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1 Einleitung

Seit 1868 definierte und kontrollierte die »Chambre Syndicale de la Haute
Couture« aus der franzésischen Hauptstadt die Modetrends (Lipovetsky 2002;
Crane 2012). Es entstand ein Modediktat, das weltweit zum Vorbild genom-
men wurde. Die franzésische Modekammer sollte die Hegemonie der Mode-
herstellung schiitzen und deren Monopol in Paris erhalten. Haute Couture ist
bis heute eine regulierte und tiberwachte Bezeichnung, welcher (aus finanziel-
len Griinden) nur noch wenige Modehduser nachkommen.” Mit den techno-
logischen Entwicklungen serieller Herstellung von Konfektionsbekleidung ha-
ben sich Designer und ihre »Hiuser< rund um den Globus etablieren konnen,
weshalb die Kammer sich 1973 in die »Fédération Francaise de la Couture, du
Prét-a-porter des Couturiers et des Créateurs de Mode« umbenannte.> Neben
das ehemalige Modezentrum Paris sind nun weitere getreten und so gelten
auch London, Mailand, Kopenhagen, Stockholm, New York oder Hongkong als
Modestddte, in denen Modewochen stattfinden und in denen sich berithmte
Designer und Stammhiuser niedergelassen haben (Kawamura 2005; Aspers
2.010).

Dadurch ist die Kontrolle tiber die Mode dezentralisiert worden. Lingst ist
nicht mehr nur die franzésische Modekammer fiir die saisonale Orchestrie-
rung neuer Trends zustindig. Eine Vielzahl von Akteuren der Modeindust-
rie, von Unternehmen, iiber deren Angestellte bis hin zu den im Jargon auch
mit »Influencer« betitelten Modebloggern oder Trendagenturen beeinflussen
Marotten und Moden und werden gleichzeitig davon beeinflusst (Taylor 2005;
Mora 2006; Skov 2006; Giertz-Mirtenson 2008). Es entstehen wechselseiti-
ge Beziehungen zwischen Beobachtern und Beobachteten, die typisch fiir dy-

1 | Haute Couture ist ein stark regulierter Begriff. Eine der Regeln war, dass mindes-
tens zweimal jahrlich eine Kollektion mit vorgeschriebener Anzahl Kleidern inklusive
eines Brautkleides in den Radumlichkeiten des in Paris liegenden Hauptsitzes der Firma
an lebendigen Models vorgestellt wird (vgl. Crane 2012; Djelic/Ainamo 1999).

2 | Im Folgenden wird aus Griinden der besseren Lesbarkeit ausschlieBlich die ménn-
liche Form benutzt. Es sind dabei aber sowohl ménnliche als auch weibliche Personen
gemeint.
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namische und innovative Marktlandschaften wie die Mode sind: Modehduser
sind von Aktualititen des Weltgeschehens betroffen, weshalb die Relevanz und
Brisanz dieser Geschehnisse nicht selten zur Inspirationsquelle fiir Designer
und deren Hiuser werden. Infolgedessen dienen soziale Inspirationsquellen
dem Modedesign als Grundlage kiinstlerischen Schaffens (Esposito 2o011;
Aspers/Godart 2013).

Aufgrund dieser wechselseitigen Beeinflussung, Beobachtung und Nach-
ahmung verschwimmt die Trennlinie zwischen der Inspirationsquelle und
dem eigenen Beitrag. Vor diesem Hintergrund kann ein nicht ausgewiesenes,
fremdes geistiges Eigentum in Form einer Imitation, Kopie oder Filschung
zum Problem juristischer Grenzziehung werden. Dieses juristische Problem,
das sich aufgrund der Fliichtigkeit der Mode oftmals von selbst entschirft,
bevor es tiberhaupt zu einer Klage kommt, zeigt sich andererseits als Demo-
kratisierung unbezahlbarer Modetrends: das stilgerechte und detailgetreue
Nachmachen von Designoriginalen. Erst kiirzlich hat sich ein wissenschaftli-
ches Spezialistentum herausgebildet, das sich auf Probleme der Hoheitsrechte
geistigen Eigentums in den Creative Industries versteht (Raustiala/Sprigman
2006; McRobbie 2016). Unternehmen intervenieren selten und nur in dko-
nomisch lukrativen Fillen juristisch, denn Kreativen schmeichelt es, wenn
»ihre« Idee als Trend kopiert wird und dadurch allgemeine Verbreitung findet.

Die wechselseitige Beobachtung fithrt dazu, dass bestimmte Muster und
Moden feststellbar sind. Je kohirenter und abgestimmter die an den Modewo-
chen vorgefiithrten Modekollektionen der internationalen Designergarde, desto
deutlicher der scheinbare Trend, der ein Jahr spiter auch die giinstigen Be-
kleidungsketten erreicht haben wird, und desto klarer der Ausweis der gegen-
seitigen Wahrnehmung (Blumer 1969; Godart/Mears 2009; Godart/Shipilov/
Claes 2014).? Dies legt die Vermutung nahe, dass Unsicherheiten, Ambivalen-
zen und das Risiko von kreativen Fehlschligen durch die Orientierung am
Vorbild des Modediktats der GrofRen reduziert werden. Das bedeutet, dass man
kaum etwas falsch machen kann — aufler, zu langsam zu sein und den Trend
Zu verpassen.

Wihrend diese Grundannahme zum Modesystem weit verbreitet ist, be-
leuchtet die vorliegende Studie einen anderen Aspekt der Kreativititshervor-
bringung. Diese Arbeit argumentiert, dass Modeunternehmen zwar Bezug auf
Vorbilder nehmen und dadurch einen Referenzrahmen der Hervorbringung

3 | Nicht nur feldkonfigurierende Ereignisse wie Modenschauen oder Messen dienen
als moégliche Inspirationsgrundlage, sondern auch geteilte Produktionsinfrastrukturen.
Als Plattformen gegenseitiger Wahrnehmung findet dort die Produktion unterschied-
licher Modekollektionen nur wenige Meter voneinander statt. RGumliche N&he in Pro-
duktionsstatten vereinfacht das Kopieren und Abschauen neuer Designs, bevor sie
iiberhaupt die Offentlichkeit erreicht haben.
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von Kreationen schaffen, den Prozess der Kreativititshervorbringung aber vor-
nehmlich technologisch organisieren, indem sie sich an Technologien halten,
die sie beherrschen und an bestitigten Mafistiben und Modellen orientie-
ren. Damit schiitzen sie die Operationen vor Umwelteinfluss und betreiben
die kontinuierliche Produktionstitigkeit auf effiziente Weise. Diese Form der
Versicherungstechnik fungiert als Mechanismus der Unsicherheitsreduktion,
denn durch das Organisieren des Kreationsprozesses werden Unsicherheiten
zwischen Designarbeiten und Resultat, die auch bei kleineren Transitionsauf-
gaben entstehen kénnen, verringert und Variationen kontrolliert. Vor diesem
Hintergrund haben Organisationen die Mdoglichkeit, Routinen und Projekte
zu managen und die Kreationen in begrenztem, kontrolliertem Mafle zu vari-
ieren. Dies ist wichtig, da Mode ein Termingeschift ist und auf Zeit angelegt
ist, d. h., nur wenig Zeit fiir die anschliefende Verbreitung einer Neuerung
zur Verfiigung steht.

Kreativitit und Innovation werden im Alltagsverstindnis oft in einem
Atemzug verwendet. Manchmal wird Innovation auch als Ergebnis vorange-
hender kreativer Prozesse verstanden (Woodman/Sawyer/Griffin 1993; Carl-
sen/Clegg/Gjersvik 2013; Cronin/Loewenstein 2018). Dabei gilt es zu betonen,
dass der kreative Prozess nicht zwingend zu neuen Kreationen fithren muss
(Shalley/Gilson 2017). Wihrend kreative Prozesse in einer Vielzahl von or-
ganisationalen Aktivititen eine Rolle spielen — ein Grund dafiir, weshalb die
Organisationsforschung ein explizites Interesse an der Kreativititsforschung
zeigt —, fallt auf, dass diese Form der alltdglichen Kreativitit nicht unbedingt
zu kreativen Produkten, Neuerungen oder Innovationen fithrt. Cronin und
Loewenstein (2018) verstehen den Kreativprozess als Handwerk, das aus drei
unterschiedlichen kreativen Produkten besteht: erstens der Einsicht, zweitens
einer Erfindung und drittens der Erleuchtung, die bestehende Denkweisen
fundamental verindert. Kreativitit wird deshalb oft als Entstehungsprozess
spiter implementierter Innovationen verstanden (Shalley/Gilson 2o017: 607).4
Deshalb lohnt es sich, an dieser Stelle auf das Verhiltnis von Kreativitit und In-
novation einzugehen. Wihrend die Innovationsforschung viel Vorarbeit geleis-
tet hat und fiir die Kreativititsforschung anschlussfihig war, so unterscheiden
sich diese beiden Begriffe dennoch wesentlich. Innovationen setzen Diffusion
voraus (Rogers 2003), bergen ein vergleichsweise hohes Risiko des Scheiterns,
sind schwer zu planen und nicht selten sind sie mit instrumentellen Ansprii-
chen verbunden — also versprechen eine Verbesserung —, wihrend sich Kreati-

4 | Shalley und Gilson (2017) wenden die graduelle Eigenschaft von Innovationen
(radikal bis inkrementell) direkt auf die Kreativitat an und stellen damit nicht nur eine
terminologische Verbindung, sondern auch eine konzeptuelle Verwandtschaft her.

11
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vitit schlicht und einfach vom Bekannten abheben und dieses erneuern soll.5
Ebenso kennzeichnend ist, dass nicht alle kreativen Versuche weiterverfolgt
werden. Fiir den hier vorliegenden Fall der Mode gilt, dass Innovationen keine
Seltenheit, aber auch nicht die Regel sind (Crane 2000). Technologische In-
novationen konnen z. B. in Form technischer Textilien, Fiarbtechniken oder
Produktionstechnologien vorkommen, die von Modefirmen adaptiert und im
Modedesign eingesetzt werden. Modische Innovationen mit Langzeitwirkung,
so wird hier argumentiert, sind zwar méglich, aber deshalb selten, weil Mode
auf Zeit angelegt ist und aufgrund des schnellen Turnus oft kaum Zeit fir die
anschliefende Diffusion bleibt bzw. die Verbreitung der Neuerung wihrend
der Entwicklung zweitrangig ist. In der Kreativitits- und Modeforschung wird
deshalb oft von »isthetischen« (McRobbie 2016) oder »stilistischen Innova-
tionen« gesprochen (Cappetta/Cillo/Ponti 2006).° Bohn bezeichnet Mode als
Temporalphdnomen — im Vergleich zu Kleidung, die ein Universalphinomen
ist7

Das Spezifische - und am Beginn der Moderne noch Uberraschende - der Mode be-
steht offenbar darin, dass sie sich Geltung verschafft, obwohl sie schon im Aufschei-
nen ihr Verschwinden mitverkiindet. Mode wird gerade deshalb zu einer typischen
Form der Kontingenzbewaltigung, die das Kontingente, Willkirliche, Kapriziose akzep-
tabel macht, da sie dessen Untergang und Verganglichkeit gleich mitkommuniziert.
(Ebd.: 119)

Die Kurzfristigkeit und Temporalitit werden vor allem in den saisonalen Kol-
lektionen deutlich, die — kaum im Verkauf — wieder tiberholt und »old-fashio-
ned« sind (Kawamura 2005; Aspers 2010). In dieser Verginglichkeit und dem

5 | Diffusion fungiert dann als Bekanntheitsmesser im institutionellen Feld, d. h., je
weniger diffundiert eine Mode, desto eher wird von avant-garde gesprochen. Wird
einem weit verbreiteten Trend nicht Folge geleistet, muss das Argument stark sein, das
die Ablehnung legitimiert, um nicht als altmodisch zu gelten.

6 | GemaB Cappetta, Cillo und Ponti (2006) bewegen sich stilistische Innovationen
zwischen inkrementeller Veranderung und radikaler, »treibender Garung«. Mit der Zeit
stellt sich ein Konvergenzpunkt ein - die Innovationsforschung wiirde diesen mit er-
folgreicher Diffusion bezeichnen -, an dem die Neuerung von den meisten Mode-
hdusern als Referenzpunkt verwendet wird. Die Autoren unterscheiden dabei nicht
zwischen innovativen und kreativen Neuerungen, d. h., es kann sowohl an einen Mo-
detrend (kreative Modifizierung) als auch an eine dominante technische Verdnderung
(technologische Innovation) gedacht werden.

7 | Ferner unterscheidet Simmel (1986: 182) zwischen Kleidung, die von angepasster
Zweckmafigkeit bestimmt ist, und Mode, die sich frei von solcherlei Entscheidungen
formt.
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steten Wandel sieht Blumer das Potenziale der Mode, die — eine »moving and
changing world« vorausgesetzt — die Freiheit in sich trigt und das Handeln von
alten Beschrinkungen befreit, indem sie erméglicht, neue Richtungen ein-
zuschlagen (Blumer 1969: 289).8 Wihrend modische Ausgestaltungen — die
Moden — auf Zeit angelegt und ephemer sind, ist die Mode als Faktum unver-
ginglich (Simmel 1986: 204). Sie ist somit nicht nur eine Entwicklungs- und
Produktions-, sondern auch eine Zeiteinheit (Patriotta 2003: 356). Zeitlichkeit
beschreibt deshalb einen wichtigen Aspekt der Mode.

Fiir die Organisationsforschung ist der Fall der Mode deshalb spannend,
weil stindig und verlisslich, in einem regelmifig erneuernden Zyklus, neue
Kreationen hervorgebracht und rigide zeitliche Vorgaben eingehalten werden.®
»Es entsteht nicht irgendwo ein Artikel, der dann Mode wird, sondern es wer-
den Artikel zu dem Zweck aufgebracht, Mode zu werden. In gewissen Zeitin-
tervallen wird eine neue Mode a priori gefordert, und nun gibt es Erfinder und
Industrien, die ausschliefRlich an der Ausfiillung dieses Rahmens arbeiten,
schreibt Simmel (1986: 183) und meint damit die Verschiebung der ehemals
personalen Ideengenese zu einer kommerziell geprigten Wiederholungswirt-
schaft. Mode ist die Institution, die sich mittels vestimentirer Gestaltung und
organisatorischer Prozesse regelmiflig aktualisiert (Barthes 1986). Dadurch
unterscheidet sie sich von anderen Innovationsfeldern. Als Konsequenz dieser
Herausforderung muss die Mdoglichkeit der routinierten Planung, Koordina-
tion und Verwaltung unterstellt werden. Insofern fallen nicht nur Terminie-
rungsaspekte, sondern auch Formen der Netzwerkbildung, des Wettbewerbs
und der kooperativen Zusammenarbeit sowie Legitimitit, Sprache und Kom-

8 | Blumer (1969: 290) versteht Mode als eine Funktion, die Ordnung herstellt: »Fa-
shion should be recognized as a central mechanism in forming social order in a mo-
dern type of world, a mechanism whose operations will increase.«

9 | Die sozialwissenschaftliche Modeforschung erklart Wandel auf unterschiedliche
Weise: mit Klassenmoden, die Schichten durchdringen, adaptiert und revolutioniert
werden und zum Paradox zwischen Distinktion und Konformitat fiihren (Simmel 2013);
mit der mit Neid betrachteten Auszeichnung, die im ostentativen Konsum und Ver-
schwendung zur Schau gestellt wird (Veblen 1986); mit der Konkurrenz des kapita-
listischen Marktes, dem Geféalle zwischen Zentrum (Paris) und Peripherie, der Rolle
der Modeschdpfer und Konfektionshduser oder der Dynamik der Materialien (Som-
bart 1986); mit dem Willen, Giter, Reichtum und Prestige eigens durch Wegwerfen
und Neuaneignungen ibertreffen zu kdnnen (Barthes 1986); oder mit Stérungen im
Modezyklus, die als Mechanismus fiir Produktivitdtswachstum und wirtschaftlichen
Fortschritt verstanden werden konnen, denn nur aufgrund der Standardisierung ist die
periodische, strukturelle Liquidierung vergangener Fehler in der Mode Gberhaupt még-
lich, das in Anschluss als »refreshing mechanism« zu neuen Ideen und Wandel fiihrt
(Chai/Earl/Potts 2011).
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munikation als zentrale Themen auf. Daraus folgernd versteht diese Arbeit die
Organisation der Modekreation kollektiv (d. h., sie wird durch eine Vielzahl von
Akteuren initiiert und umgesetzt), organisiert (d. h., die Koordination erfolgt
iber Projekte, bei denen bestimmte Organisationen bzw. Abteilungen oder
Stellen federfithrend sind) und institutionell (d. h. durch Werte und Grund-
iberzeugungen so abgesichert, dass sie erwartet wird) geprigt. Kreativitit ist
deshalb nicht das verbluffende Resultat eines einzelnen »Genies«. Der insti-
tutionellen Dimension von Kreativitit, die sowohl die Position im Team als
auch die vorgingig installierten, unhinterfragten Vorstellungen und Erwar-
tungen an die Organisation bzw. die organisationale Rolle der Kreativen um-
fasst, wurde von der organisationstheoretischen Kreativititsforschung bislang
kaum beachtet (Bouty/Gomez 2016: 233). Zusammenfassend sehen sich Mo-
defirmen damit konfrontiert, Ambivalenzen wie das Verhiltnis von Variation
und Verlisslichkeit, Tradition und Erneuerung sowie Kommerz und Kultur-
produktion organisatorisch zu bewerkstelligen (Gilson u. a. 2005; Tschang
2007; Caves 2012).

Die Wiederholungswirtschaft hat zu Rationalisierung und Standardisie-
rung im Feld der Mode gefiihrt, die heute viele Formen neuer Modekreationen
bedingen. Dies lisst die Frage offen, was an der geregelten Temporalitit und
den Auswiichsen zyklischer Wiederholungen tiberhaupt noch originell, neu
und kreativ ist. Deshalb lautet die Fragestellung in dieser Arbeit:

« Wie wird Kreativitit in der Modebranche hervorgebracht?

« Was macht die erfolgreiche Kommunikation der Neuerungen
wahrscheinlich?

«  Welche Organisationsformen und Bedingungen spielen eine Rolle
im Entwicklungsprozess und welche Akteure sind daran beteiligt?

Die Liicke, die diese Arbeit zu fiillen versucht, widmet sich der Frage, wie trotz
standardisierter, serieller Herstellung von Neuerungen dennoch Kreativitit re-
klamiert wird. Fiir die Creative Industries gilt generell, dass das kiinstlerische
Sentiment und der schépferische Grundwert der Kreativitit mit denjenigen der
effizienten Verfahrensweisen und Produktionsaktivititen unvereinbar sind
(Suddaby u. a. 2017). Mode wird tiblicherweise jedoch nicht zu den Creative In-
dustries gezihlt und findet nur selten Erwdahnung als solche. Dennoch scheint
Kreativitit in der Mode fern von Rechenschaftspflicht und Erklirungsbedarf
zu bestehen, was teilweise auf die Selbstbeschreibung der Creative Industries
zuriickgefithrt werden kann. Was im Feld der Mode entsteht, hat per se eine
kreative Wirkung. Diese generellen Annahmen erkliren Entscheidungen und
Handlungen wihrend der Entwicklungsphase, d. h. im Vorfeld der Produktion
kreativer Gliter, sowie wihrend der Kreativititshervorbringung.
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Das empirische Feldmaterial hat gezeigt, das der gesellschaftliche Glaube
besteht, dass technologische und wiederholte Vorginge kein legitimes Argu-
ment fiir Kreativitit sind und kreativer Erfolg auf weitaus mehr als guter Or-
ganisation und technischer Kontrolle der Produktionskapazititen beruht. Das
lasst sich daran erkennen, dass Modefirmen ihre Kollektionen ressourcenin-
tensiv und ostensiv inszenieren. Deshalb fiigt diese Arbeit der kollektiven und
organisationalen Auffassung von Kreativitit eine institutionelle hinzu: Um er-
folgreich modisch und kreativ zu sein, muss die Kreation bestehende soziale
Werte und Vorstellungen beachten, d. h., normative Abgleichung oder mora-
lische Passung demonstrieren. Werte und Vorstellungen sind institutionelle
Erwartungen, an denen sich Modefirmen ausrichten und die sie in ihre For-
malstruktur tiberfithren. Damit versuchen sie, den extern postulierten Gesell-
schaftsanspriichen gerecht zu werden. Die formale Angleichung und Passung
fuhrt dazu, dass ein Produkt, eine Person oder eine Organisation als legitim
bewertet wird (DiMaggio/Powell 1983; Suchman 1995; Suddaby u. a. 2017).”°
Normalerweise werden Designs zu neuen Kreationen kombiniert, modifiziert
oder erginzt. Diese Praxis der modischen Feinabstimmung ist die Vorgehens-
weise, derer sich die meisten Modefirmen bedienen. So kénnen Modefirmen
trotz Erneuerung auf radikale Briiche verzichten und trotzdem modisch er-
scheinen. Hierbei wirken Sprachspiele und zeremonielle Aktivititen konsti-
tutiv und »kreativisierend« und heben den Neuheitswert und die individuelle
Gestaltung der Neuerung hervor. Diese Hervorbringung modischer Neuerun-
gen ist jedoch relativ voraussetzungsvoll, denn erstens muss eine Vorstellung
davon bestehen, was als neu und kreativ erachtet wird, und zweitens muss die-
se Vorstellung auf modische Weise umgesetzt werden. Etablierte Modefirmen
haben an dieser Stelle einen Vorteil, denn sie kénnen das Wissen tiber exis-
tierende Moden gewinnbringend einsetzen (Cappetta/Cillo/Ponti 2006: 1285).
Deshalb kann die Grundannahme formuliert werden, dass Kreativitit — und so
auch ihre modischen Ausgestaltungen — hochst selten ex nihilo entsteht.

Diese Studie bestirkt die These, dass Kreativitit eine Zuschreibung ist, die
dann erfolgt, wenn soziale Akteure neue Kreationen kommunikativ als beson-
ders ausweisen — trotz der Wiederholung und dem Befolgen bestimmter tech-
nologischer Bedingungen und Verfahren. Kreativitit ist weder begriindungs-
pflichtig noch eine Rechtfertigungskategorie (beispielsweise fiir Ladenpreise),

10 | Am wenigsten Legitimitat - und Kreativitdt - erhalt die Praxis des Kopierens
geistigen Eigentums, denn sie wird als moralisch unpassend wahrgenommen und ist
somit nicht legitim. Am meisten Legitimitat und die Zuschreibung von Kreativitét er-
halten Neuentwicklungen, die zwar als sehr avantgardistische, exzentrische und weil
stark abweichend von bestehenden Normen als exotische Kreationen abgetan werden,
jedoch der Neuheitsgehalt am grofiten ist. Haute Couture wird deshalb oft als Kunst-
form bezeichnet.
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denn die Zuschreibung besteht temporir und ihr Erhalt ist nicht garantiert.
Deshalb bestehen bestimmte organisationale Formen lediglich fiir >Kreativi-
titszweckes, so z. B. die Bestimmung eines Kollektionsthemas, besondere Pro-
jektkooperationen mit renommierten Kunstschaffenden oder bekannten Mo-
dels, sowie Modenschauen und Fotoshootings, durch welche die Zuschreibung
stindig erneuert und aufrechterhalten werden kann.

Als Ausgangspunkt fiir die theoretischen Uberlegungen wurden zwei
Schweizer Modebetriebe untersucht, wobei der Forschungsschwerpunkt auf
den alltaglichen Titigkeiten der Kollektionshervorbringung im Unternehmen
lag. Um festzustellen, wie Kreativitit im Modedesign generiert und entwickelt
wird, musste in erster Linie untersucht werden, was die Organisationen tun
separat davon, was sie damit beabsichtigen. Diese Perspektive erschloss die
analytische Trennung zwischen der Entwicklung (und Produktion) und der
Kommunikation und Darstellung von Kreativitit.

Einerseits, so wird hier kontingenztheoretisch argumentiert, produzieren
Modefirmen auf der Basis von Routinen und Technologien, die sich zu einer
modularen Aktivititsstruktur zusammenstellen. Organisationen der Creative
Industries und folglich auch die des Modesektors trennen die Hinter- von der
Vorderbiihne, indem sie den organisationalen Betriebskern durch eine modu-
lare Aktivititsstruktur vor Unsicherheiten und Verinderungen der Umwelt
abschotten. Damit dies gelingt, konzentriert man sich auf Fragen der techno-
logischen Bedingungen der Produktion, und diese werden abgesondert und
unabhingig von der Dynamik der Umwelt betrieben. Nur so kann die kontinu-
ierliche Aktivititim Betriebskern gewdhrleistet werden. Dabei sind Riickgriffe
auf Routinen vorherrschend, wodurch neue Kreationen auf spezifische Stile
und Traditionen ausgerichtet werden. Basierend darauf werden die Moglich-
keiten und das Maf an Kreativitit zu einem wesentlichen Teil von Routinen
und Technologien bestimmt. In der Kontingenzforschung werden unter dem
Begriff Technologien sowohl technische Apparaturen, d. h. physische Ressour-
cen wie die Infrastruktur als auch nicht physische Ressourcen, wie das nétige
und relevante Wissen, sowie Expertise und Erfahrung, gefasst (Child 1972;
Thompson 2008; Mintzberg 1989). Trotz der Bezeichnung des Kontingenzan-
satzes nach den aus der Umwelt stammenden »constraints and contingencies«
(Thompson 2008: 24), — die deutsche Bezeichnung Situativer Ansatz verweist
folglich mehr auf die situative Gestaltung der Organisation (Kieser 2014) — ist
der Mehrwert dieser Perspektive in der Abschottung des Organisationskerns
von seiner Peripherie und Umwelt zu sehen. Durch das Puffern kénnen in-
terne Aktivititen konstant bedient werden, wihrend der externe Einfluss der
Kontingenz auf den operativen Kern beschrinkt wird. Organische, demokrati-
sche und teils dezentralisierte Strukturen prigen die innovative Organisation
(Mintzberg 1989). Ebenso kennzeichnend ist, dass in Projekten wiederholt mit
denselben Spezialisten kooperiert wird, so wie das auch fiir andere wirtschaft-
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liche Vernetzungen beschrieben worden ist. Da durch die Fluktuation der Pro-
jektteilnehmer die technologischen Moglichkeiten stark variieren, zahlen sich
Wiederholungen der Projektkooperationen aus. Auf der Basis wechselnden
Personals konnen innovative Organisationen in Projekten effektiv auf Verin-
derungen aus der Umwelt reagieren. Folglich werden Projekte als Etappenziele
der Entwicklung und Produktion der neuen Kollektion verstanden, wozu sich
permanente und temporire Projektmitglieder zu Teams zusammenschliefen.
Durch die Verschriankung von temporiren und auf Dauer angelegten Organi-
sationsformen arbeitet diese Studie die Projektorganisation als grundlegende
Form des Organisierens der Kreativititshervorbringung heraus. Mithilfe der
Kontingenzforschung wird die organisatorische Struktur von Kreationspro-
zessen in Modefirmen erliutert. In dieser Arbeit wird deshalb angenommen,
dass die Organisation der Modekreation und die serielle Herstellung kreativer
Giter auf den technologischen Aspekten der Kreativitit beruhen. Die organi-
satorische Koordinierung von drei paradoxen Gleichzeitigkeiten, die da wiren
Verlisslichkeit und Variation, SchlieRung und Offnung der Betriebsgrenzen
und Permanenz und Wandel, werden in dieser Arbeit als Neuheitsroutine be-
zeichnet. Die Neuheitsroutine beschreibt den organisierten Prozess — die oben
erwihnte Versicherungstechnik —, wie Organisationen sich an bewihrte und
beherrschte Technologien halten, Kontinuitit herstellen sowie Unsicherheiten
und Ambivalenzen reduzieren. Auf der Grundlage der genannten Prinzipien —
Routinen, Technologien und Projekte — kénnen Modefirmen auf radikale Brii-
che verzichten und dennoch kreativ erscheinen. Hierdurch lassen sich Fehl-
schlage reduzieren und rigide zeitliche Vorgaben koénnen eingehalten werden.

Andererseits, so wird hier auch neoinstitutionalistisch argumentiert, kann
Kreativitit als Phinomen der sozialen Wirklichkeit erst sprachlich und kom-
munikativ vermittelt wahrgenommen werden (Berger/Luckmann 2013). Um
die standardisierten Aktivititen des tdglichen Betriebs gegeniiber den kollek-
tiven Wertvorstellungen und Erwartungen aus der institutionellen Umwelt zu
legitimieren, wird eine Formalstruktur der Organisation entworfen, die zere-
moniell demonstriert und narrativ betont, dass die Organisation fiir die be-
stimmte Aufgabe geeignet ist und den Vorstellungen entsprechend operiert.
Von Autoren wie Meyer und Rowan (1977) oder Bromley, Hwang und Powell
(2012) werden die Erwartungen auch als institutionelle Rationalititsmythen
bezeichnet.

Institutional rules function as myths which organizations incorporate, gaining legi-
timacy, resources, stability, and enhanced survival prospects. Organizations whose
structures become isomorphic with the myths of the institu- tional environment - in
contrast with those primarily structured by the demands of technical production and
exchange - decrease internal coordination and control in order to maintain legitimacy.
(Meyer/Rowan 1977: 340)
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Rational sind diese, weil sie die Regeln und Annahmen sozialer Ziele als auch
die angemessenen Mittel und Zwecke festlegen; um Mythen handelt es sich,
weil ihre Wirklichkeit und Wirksamkeit nicht einer »objektiven«, empirischen
Uberpriifung unterzogen werden kénnen, sondern vielmehr auf dem geteil-
ten Glauben daran griinden (Kieser/Walgenbach 2010: 43). In Bezug auf die
Kreativitit beinhalten solche Mythen sowohl Personalisierungen, so z. B. den
Werdegang oder den Verdienst charismatischer Personen, als auch »verkehr-
te« Vorstellungen kreativer Praxis, wie z. B. erwartete »Heureka«-Momente,
dem freudigen Ausruf nach der Lésung eines schwierigen Problems. Hier-
bei werden Fehlversuche kaum erinnert. Die Mythen werden organisatorisch
durch spezifische Strukturen, d. h. wenig Hierarchie und Formalitat, sowie
spezifisch fiir Kreativitit eingerichtete Organisationssegmente (Creative De-
partment) und Positionen (Creative Director) reproduziert. Insofern bewirken
organisationale Prozesse eine Fortfithrung und tragen so zu Neuerungen bei
(Hasse/Miitzel/Nyfeler 2019). Um auf die Umwelterwartungen zu antworten,
errichten die Unternehmen (Legitimitits-)Fassaden und implementieren ze-
remonienhaft Produktionsfaktoren (z. B. organisationale Abteilungen oder
Professionen) unabhingig davon, ob sich diese messbar auf die Leistungser-
bringung auswirken oder die Effizienz steigern (Meyer/Rowan 1977: 350 f.).
Kreativitit ist eine Basiskomponente der Formalstruktur von Organisationen
der Creative Industries, die bei anderen Sektoren fehlt. Sie tangiert im Spezi-
fischen die Formalstruktur, wihrend die Aktivititsstruktur einer >profanenc
Produktionsindustrie gleicht. »Formal structures that celebrate institutiona-
lized myths differ from structures that act efficiently. Ceremonial activity is
significant in relation to categorical rules, not in its concrete effects. [...] Acti-
vity, that is, has ritual significance: it maintains appearances and validates an
organization« (ebd.: 355). Diese Formalstruktur schafft Vertrauen in die Orga-
nisation, deren Praktiken und Produkte (ebd.: 358 f.). Die Errichtung derarti-
ger Kreativititsfassaden (iiber-)betont dabei die Verwendung ungewohnter He-
rangehensweisen und innovativer Resultate und demonstriert die individuelle
Verschiedenheit im Referenzrahmen des Feldes (Khaire 2014: 59). Die kreati-
ven Idealisierungen werden fortan als Kreativititszeremonien und Neuerungs-
narrative bezeichnet. Diese Zeremonien und Narrative sollen einen kreativen
Anschein erwecken und sind fiir die retrospektive Auflendarstellung — aber
auch zur Sinnstiftung — bedeutsam. Interessant hierbei ist, dass diese Narrati-
ve und Zeremonien jedoch bereits wihrend des Prozesses der Hervorbringung
von Neuerungen vorbereitet werden (z. B., indem bestimmte Kleider nur fiir
die Modenschau produziert werden oder der Kollektionsentwicklung ein Ar-
beitstitel gegeben wird) oder gehen diesem sogar voraus (z. B. in Form von Ins-
piration, die zu Modellskizzen der Kollektion entworfen werden). Dazu zihlen
vorgingige Narrative, auf denen konstruierte Geschichten griinden und die
der prospektiven Generierung von Sinn dienen, sowie inszenierte Ereignisse
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und schlieflich das retrospektive Geschichtenerzihlen der auflengerichteten
Kommunikation. Die Kreativititszeremonien und Neuerungsnarrative haben
deshalb weniger eine funktionale, denn eine legitimierende Bedeutung. Folg-
lich ist eine Primisse dieser Arbeit, Neuerungen im Modedesign als zeremo-
nielle Aktivitit zu verstehen, deren Narrative und Zeremonien zur Grundlage
fur Bewertungs- und Deutungspraktiken werden. Deshalb wird diese Diskus-
sion unter dem Begriff der kommunikativen Aspekte der Kreativitit gefiihrt.
Indem die Bedeutung der Sprache neoinstitutionalistisch herausgearbeitet
wird, schlielt diese Arbeit an das Verstindnis der Kontingenzforschung an,
welches die enge Sichtweise des situativen Determinismus kritisiert und die
re- und proaktive Einflussnahme auf situative Faktoren thematisiert (Child
1972). Infolgedessen wird in dieser Arbeit die These aufgestellt, dass zu den
technologischen Bedingungen der Entwicklung und Produktion kreativer Gii-
ter Fragen der Kommunikation und Darstellungen hinzukommen und damit
die organisationale Kreativitit hervorgebracht und bestitigt wird. Dadurch re-
agieren Organisationen auf Erwartungen der Umwelt und demonstrieren ihre
institutionelle Passung. Das Argument schlieflt an die legitimatorische Wir-
kung zeremonieller Aktivititen an, die »Konformitit mit in der gesellschaft-
lichen Umwelt institutionalisierten Erwartungen« signalisieren und dadurch
zur erhofften Kreativititszuschreibung fithren (Hasse/Kriicken 2009: 239).
Die institutionelle Passung wird mit institutionellen Vokabularen symboli-
siert, wie beispielsweise mit Berufsbezeichnungen oder durch den Einsatz von
spezifischem Fachjargon,11 oder in zeremoniellen Inszenierungen, wie bei-
spielsweise in Modenschauen oder Fotoshootings. Die institutionelle Passung
wird mit der losen Kopplung von Aktivitits- und Formalstruktur erreicht, die
in Form der technologischen Herstellung und der kommunikativen Idealisie-
rung aufeinandertreffen: »To maintain ceremonial conformity, organizations
that reflect institutional rules tend to buffer their formal structures from the
uncertainties of technical activities by becoming loosely coupled, building gaps
between their formal structures and actual work« (Meyer/Rowan 1977: 341).
Durch die lose Kopplung von und die Locher zwischen Aktivitits- und Formal-
struktur schaffen sich Unternehmen die Méglichkeit, die Technologien unab-
hingig der Zeremonien bzw. der sprachlichen Darstellung zu bedienen, d. h.
sowohl effizient und kontinuierlich als auch variativ und modisch zu produzie-
ren. Alvarez u. a. (2005) bezeichnen die Balance zwischen kreativer Individua-
litdt und der Isomorphie aus dem Feld als »optimale Verschiedenheit«. Dem-
zufolge wirft diese Arbeit erstens Licht auf die kollektive Hervorbringung und
organisationale Koordinierung der Kreativititshervorbringung und beleuchtet

11 | Wie z. B. High-End- oder High-Street-Mode oder made to order, d. h. individuell
gefertigte Kleidung auf Maf, oder ready-to-wear, auch prét-a-porter genannt, was
handwerklich hergestellte Kleidung ab Stange, tragebereit, meint.
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zweitens die institutionellen Spannungen zwischen Kreativititserwartungen
und operativen Aktivititen, die Organisationen mithilfe von Zeremonien und
Narrativen kommunikativ regulieren. Diese unterscheiden das Feld der Mode
von anderen Creative Industries sowie von »profanen< Produktionsindustrien.
Die Frage zu stellen, wie Organisationen konkret Legitimitit, produktive Kon-
tinuitit und Effizienz erzielen, ohne dabei die Grundsitze der Kreativitit und
Erneuerung zu beeintrichtigen, ist deshalb eine bis anhin unbeachtete theore-
tische Problemstellung mit wesentlichen empirischen Konsequenzen. Die Fre-
quenz der kreativen Erneuerung in der Mode ist das Resultat der geschickten
Verschrinkung technologischer und kommunikativer Bedingungen, die es
gilt, organisatorisch zu verwalten. Konzeptuell erginzen sich die technologi-
schen und die kommunikativen Aspekte zu dem, was von den Organisationen
als Kreativitit reklamiert und gesellschaftlich als solches anerkannt ist.

Diese Arbeit leistet einen Beitrag zur aktuellen Kreativititsforschung und
zur soziologischen Organisationsforschung. Insbesondere wird versucht, kon-
tingenztheoretische und neoinstitutionalistische Annahmen zu kombinieren
und dadurch eine neue Sichtweise auf das Problem der Kreativititshervorbrin-
gung zu ermoglichen. Anhand der Kreativititshervorbringung in der Mode-
branche werden die theoretischen und empirischen Auseinandersetzungen
mit Kreativitit in Organisationen weiter ausgefiihrt und als kollektives, organi-
sationales und institutionelles Problem konzeptualisiert. Dabei wird auf kon-
tingenztheoretische und neoinstitutionalistische Uberlegungen zuriickgegrif-
fen. Insbesondere wird von der empirischen Erarbeitung des Themas erhofft
zu verstehen, wie in der Modeindustrie Kreativitit »entsteht<, soll heiflen,
welche Rolle ihr wihrend des Entwicklungsprozesses zugedacht wird und
welche Effekte dies fiir die Organisation neuer, modischer Kreationen hat.

Auch auf praktischer Ebene leistet diese Arbeit eine Erklirung fiir die
standardisierte Kreativititshervorbringung in Organisationen. Was sich in
erster Linie als Demystifizierung eines unhinterfragten Sachverhaltes her-
ausstellen mag, kann gleichermaflen zum Inhalt weiterfithrender persona-
ler und organisationspolitischer Entscheidungen werden: Die Tendenz der
Professionalisierung und Okonomisierung, die sich in einer Vielzahl der
Creative Industries abzeichnet, spiegelt sich auch im Fall der Modekreation.
Wenn es frither noch um das kiinstlerische Erschaffen ging — die créateurs
waren als Schnitt- oder Farbvirtuosen neuer Kleiderkreationen bekannt —,
lasst sich aktuell eine Verschiebung der Profession des Creative Directors in
Richtung des Projektmanagements, der Personalkoordinierung und der ad-
ministrativen Verwaltung kreativer Aufgaben und Neuerungen beobachten.
Trotz Rationalisierung ist die Standardisierung im Modesektor bislang eher
schwach, denn obwohl sich die Entwicklung und Produktion effizient gestal-
ten, gewdhren sie interpretative und gestalterische Freirdume.
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Die Arbeit ist folgendermaflen aufgebaut: Zunichst wird im zweiten Ka-
pitel das Forschungsdesign vorgestellt und das grundlegende Problem beim
Zugang zum Feld expliziert, nimlich das stillschweigende Voraussetzen von
Kreativitit in Modebetrieben. Es hat sich schnell herausgestellt, dass Kreati-
vitdt als Begriff im Alltagsgeschift kaum vorkommt. Die Beschreibung des
Forschungsvorhabens illustriert dies.

Das dritte Kapitel setzt sich mit dem Sektor der Mode auseinander. Dabei
werden nach einer kurzen Beschreibung der wissenschaftlichen Diskussion
rund um die Themen Kulturproduktion und Kreativitit und dem Versuch,
kreative Sektoren mit dem Feldbegriff des soziologischen Neoinstitutiona-
lismus zu erldutern (3.1), verschiedene empirische Definitionen der Creati-
ve Industries vorgestellt (3.2), um eine fiir die Arbeit geeignete Definition
des Modesektors und die branchentypischen Spezifititen herauszuarbeiten
(3-3). Dazu werden einerseits die in der organisations- und wirtschaftssozio-
logischen Literatur als notwendig erachteten Faktoren rezipiert, andererseits
werden auch unterschiedliche Begrifflichkeiten der Kulturpolitik erfasst.

Ausgangspunkt fiir das vierte Kapitel ist die sozialwissenschaftliche
Kreativititsforschung, die sich seit Jahrzehnten mit Fragen der Kreativitit
beschiftigt. Das Kapitel konzentriert sich auf die Beschreibung der Entste-
hungsgeschichte, die in der Psychologie der 1950er-Jahre griindet (4.1) und
sich erst nach und nach zu einem sozialtheoretischen Problem entwickelt
hat (4.2). Nach der interdiszipliniren Auseinandersetzung und Ausarbei-
tung spezifischer fachlicher Unterschiede wird in Kapitel fiinf Kreativitit
zum Thema der soziologischen Organisationsforschung gemacht. Darin
wird weiter auf Kreativitit zwischen Organisationen, z. B. als Resultat von
Produktions- oder Innovationsnetzwerken (5.1), und auf Kreativitit aus in-
nerbetrieblichen Prozessen und Praktiken eingegangen (5.2). Dazu zihlen
beispielsweise Strukturen wie Fithrung, Hierarchie und Verfahren, die Krea-
tivitit ermdglichen oder hemmen.

In den nichsten zwei Kapiteln folgt eine theoriegeleitete Interpretation
der Kreativititshervorbringung. Das sechste Kapitel dient der Uberpriifung
der organisatorischen Aktivititen der Entwicklung von Kreativitit in Mode-
firmen. Dazu werden drei Organisationsformen analysiert — Routinen (6.1),
Technologien (6.2) und Projekte (6.3) —, die jeweils prignant konzeptuell pri-
sentiert und anschliefend mit empirischen Beispielen veranschaulicht wer-
den. Das siebte Kapitel analysiert den Stellenwert institutioneller Zeremo-
nien — Narrative (7.2), Inszenierungen (7.3.) und Storytelling (7.4) —, weshalb
zunichst die Beziehung von Sprache und Kreativitit geklart wird.

Im achten abschlieRenden Kapitel wird die Frage aufgegriffen, inwiefern
die Hervorbringung der Kreativitit im Feld der Mode Beziige zu kontingenz-
theoretischen und neoinstitutionalistischen Konzepten herstellen lisst. Die
organisationale Kreativitit in der Mode wird anhand der grundlegenden
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Prinzipien des Kreierens (8.1) und der losen Kopplung von Technologien
und Sprache in der Mode (8.2) ausgefiihrt, wobei letztere die Gedanken zu
technologischen Bedingungen und Fragen der Produktion (8.2.2) und der
kommunikativen Voraussetzungen und Fragen der Darstellung (8.2.3) von
Kreativitit zusammenfiihrt. Abschliefend werden die zentralen Ergebnisse
der Arbeit zusammengefasst (8.3).



2 Forschungsdesign

Dieses Kapitel fiihrt in die Vorgehensweisen und die Erhebungen ein, die zur
Formulierung der Forschungsfrage und ihrer Beantwortung gefiihrt haben.
Das Kapitel listet die Quellen des Feldmaterials auf, skizziert die Techniken
der Materialsammlung und deren Erzeugung und fiithrt in die Methoden der
Analyse ein. Die Analyse ist aus einem iterativen Prozess der Abduktion ent-
standen, der sich zwischen intensiven Feldphasen und konzeptuellen Erarbei-
tungen, empirischen Vertiefungen und theoretischen Diskursen hin und her
bewegte (Swedberg 2012). Zentral dabei war es, die sozialwissenschaftlichen
Daten zu erforschen und diese mit eigenen Ideen und Einfillen zu kombi-
nieren (ebd.: 31). Die Besonderheit sozialwissenschaftlicher Forschungsfragen
ist, dass sie sich auf Konzepte beziehen, die sowohl die theoretischen Erliu-
terungen begriinden als auch Teil der alltiglichen Interaktionen und sozia-
len Konstruktionen sind, weshalb Konzepte nicht selten soziales Handeln ge-
stalten (Sohlberg/Leiulfsrud 2017). Der Kontext der Entdeckungen ist dabei
von bedeutender Wichtigkeit, weil »empirical data should utlimately drive the
theorizing process« (Swedberg 2012: 7).”> Die bedeutende Qualitit eines wis-
senschaftlichen, empirisch fundierten Berichts griindet deshalb auf der sorg-
filtigen und repetitiven Arbeit »from field to desk« und zurtick (Czarniawska
2014a).

Feldforschung favorisiert »Wie? Und warum?«-Fragen gegeniiber den For-
mulierungen »Was? Und weshalb?« Besuche an den Plitzen des Geschehens
bieten die Moglichkeit fiir sowohl exploratives als auch explanatives Forschen,
besonders in Feldern, die neu oder noch nicht vollumfinglich von der Organi-
sationsforschung untersucht wurden, so auch die sog. Creative Industries. Ge-
geniiber einer Zugangsweise, die einem empirischen Feld mit A-priori-Wissen
tiber Kreativitit in der Mode oder die Fertigung von Modekollektionen begeg-
net, beflrwortet die qualitative Methodologie das Folgen der Ereignisse in situ

12 | Swedberg definiert Theoretisierung wie folgt: »Theorizing includes what | have
called observation as well as the activities [...] such as naming, conceptualizing, cons-
tructing typologies, providing an explanation, and so on. [...] Intuition, imagination,
and abduction are also all indispensable to successful theorizing« (2012: 15).
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und wihrenddem sie entstehen (Czarniawska 2007a und 2014a). Durch Feld-
forschung wird Gewdhnliches ungewdhnlich, denn sie kreiert eine spezifische
Distanz zwischen Forschenden und deren >Objektenc. Einige Wissenschaftler
argumentieren, dass diese Qualitit besonders geeignet ist, um Organisations-
forschung zu betreiben (Eberle/Maeder 2016). Die stindige Herausforderung
der Modeunternehmen, Neuerungen hervorzubringen, lisst die Moglichkeit
des geplanten Managements von Modekreationen vermuten, was wiederum
die Frage evoziert, wie das denn moglich ist. Deshalb lautet meine Fragestel-
lung: Wie wird Kreativitat, das heifst Neuerungen im Feld der Mode, entwickelt
und designt, also hervorgebracht? Zwei Bedingungen sind dabei ausschlag-
gebend: Erstens muss vermutet werden, dass die Organisationsmitglieder eine
Vorstellung davon haben, was eine Neuerung darstellt, und zweitens, dass die
Organisationsmitglieder und das Management versuchen, die Neuerung mo-
disch zu gestalten. Um die Dynamiken des Entwicklungsprozesses und Be-
dingungen der Produktion aufzudecken und zu beschreiben, bietet sich eine
mehrbetriebliche Feldstudie als passende Strategie an (Flyvbjerg 2000).

2.1 STANDORTE

Zum Zwecke dieser Studie wurden zwei Modeunternehmen ausgewihlt, an-
hand derer zwei Varianten von Modedesign und deren Produktionsformen
illustriert werden. Flyvbjerg weist darauf hin, dass eine kleine Nummer an
Untersuchungsschauplitzen dabei helfen kann, sich auf wenige anstelle von
einer »Masse des Gleichen« zu konzentrieren und so von »der Stirke es Exem-
pels« zu profitieren (ebd.: 228). Die Unternehmensgrenzen wurden aufgrund
zeitlicher, geografischer und organisationaler Erwigungen festgelegt; die eth-
nografischen Feldphasen fanden in den Hauptsitzen der zwei Unternehmen
statt, die beide in der Schweiz liegen. Die Unternehmen wurden zwischen
Herbst 2014 und Herbst 201y auf hiufiger Basis, jedoch unregelmifig be-
sucht. Obwohl der saisonale Rhythmus einen bestindigen Zeitplan beziiglich
der Entwicklung und Produktion einer Kollektion bietet, beschrankt sich diese
Studie nicht auf den Umfang einer Kollektionseinheit, sondern nimmt die Re-
kursivititen zum Ziel, die sich tiber lingeren Zeitverlauf zeigen und muster-
haft wiederkehren.

Des Zugangs und der Machbarkeit willen wurden Betriebe kleiner oder
mittlerer Gréfle gewihlt. Die Studie beschrinkt sich auf die Hauptsitze in der
Schweiz, denn mit der Globalisierung wurde die ehemals hiesige Textilindust-
rie spitestens in den 19770er-Jahren ins Ausland verlegt.” Zusétzlich wurde der

13 | Einige Spuren dieser Zeit lassen sich noch finden, so z. B. im Textilmuseum in St. Gal-
len, was dem Fall der Mode- und Textilindustrie der Schweiz historische Reichweite verleiht.
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Grad der allgemeinen Bekanntheit als weiteres Selektionskriterium festgelegt
(vorzugsweise mittlere Berithmtheit und Prisenz, denn neue Unternehmen
bestehen zumeist aus einer geringen Anzahl von Angestellten, demgegeniiber
kennzeichnen iltere Firmen héhere Eintrittsbarrieren). Die Firmen unter-
scheiden sich hinsichtlich Technologie, Artikelgruppen und Sortiment, Ge-
schiftsstandorten, Formalstruktur (Abteilungen, Vertrige, Geschiftsmodell)
wie auch beziiglich ihrer Zielgruppen resp. Konsumenten (s. Tab. 1). Eines
der Unternehmen, 1993 von der Designerin gegriindet, ist auf Strickwaren
(Ménner-, Frauenkleidung) spezialisiert, die mittels spezifischer Technik und
Strickmaschine gefertigt werden. Die andere Firma umfasst ein breites Sorti-
ment: von sensorischen Produkten (Honig, Parfiim und Duftkerzen), bis hin
zu Haushaltsartikeln (Tischsets, Servietten und Keramikware), Einrichtungs-
gegenstinden (aus Kupfer gefertigte Tiir- oder Kommodengriffe, Kissen, d. h.
Beziige und Futter) und M&beln sowie Modeartikeln (Schmuck, Schuhe) und
der Kleiderkollektion, die schliefllich den Interessensfokus fiir das vorliegende
Projekt abbildet. Offensichtlich erfordert diese Diversitit eine generalisierende
Marketingstrategie. Urspriinglich im Jahre 1894 von Seidenhindlern gegriin-
det, wurde die Firma 1974 von der heutigen Besitzerfamilie tibernommen und
hat sich so von einem Textilhandel zu einem breit geficherten Familienunter-
nehmen entwickelt.

Firma 1 weist eine Werkstattfertigungstechnik des Prét-a-porter aus, die
auf einer handwerklichen, nicht aber individuellen Fertigung (wie das bei der
Haute Couture der Fall war) griindet (Ziege 2o1r1: 153 ff.).
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Tab. 1: Statistische Informationen und Verschiedenheiten

Statistische Firma 1 Firma 2
Informationen /
Verschiedenheiten
Griindungsjahr 1894 1993
Mitarbeiterzahl* 30 (1400 Stellen- 10 (600 Stellenpro-
prozente) zente)
Ausbildung Familienmitglied, Formale Ausbildung in
Creative Director keine formale Ausbil- | Modedesign
dung in Modedesign
Zusammenstellung Design, Produktion, Design,
Designteam und Schnitt/Designassis- Geschiftsleitung,
stindige Mitarbeitende | tenz, PR, Art Director, | Produkt,
Geschiftsleitung, Strickmaschine,
Personal/Verkauf IT/Programmierung
Technologie Partnering Complete Stricktechnik
Sortiment Breit gefichert, Konzentriert,
(antizyklische umfangreich: differenziert:
Produktionsmethode) | Seiden- und Wollschals | Strickware fiir Damen
u. Foulards, Frauen- und Herren
kleider, Keramik, Ein-
richtungsgegenstinde,
Schmuck, Parfiim,
Tee, Schuhe, Mébel,
Kinderspielzeug und
Accessoires
Marktausrichtung Generalist Spezialist
Preissegment Oberes Preissegment Mittleres Preissegment

* Stand: 2017

So wird der Werkstattcharakter, insbesondere das Kunsthandwerk einer Neue-

rung, auf den Kleideretiketten detailliert beschrieben, indem die Beziehung
zum Herstellungsort und den »artisans« erliutert wird. Demgegeniiber ba-
siert Firma 2 auf der technischen Basis der maschinellen Fertigung, die nach
FlieRprinzip produziert. Anhand der maschinellen Fertigungstechnik wird
wiederholt die Moglichkeit erklirt, zu »bezahlbaren Preisen« in der Schweiz
produzieren zu lassen — und das mit nur nachhaltigen Rohstoffen. Diese Pro-
duktionsverfahren scheinen viel mehr als Rechtfertigungsstrategie fiir Laden-
preise zu gelten als die Kreativitit.
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2.2 TECHNIKEN

Experteninterviews, Shadowing, teilnehmende Beobachtung und organisatio-
nale Dokumente als Instrumente der Selbstdarstellung beleuchten das Phino-
men aus unterschiedlichen Winkeln, ohne Absicht, das ganze Bild darstellen
zu wollen (Silverman 2014: 47). Das rekursive Kombinieren der Forschungs-
techniken erlaubt es, das Phianomen zu studieren und mit den Ereignissen in
Berithrung zu kommen, wenn sie stattfinden (Flick 2011: 53).

Aufgrund dessen wurden zu Beginn der Studie semistrukturierte Exper-
teninterviews durchgefiihrt. Diese wichtige Informationsquelle wurde mit
anderen Techniken komplettiert, sodass umfangreiches Wissen iiber das so-
ziale Phinomen generiert werden konnte (Flick 2011: 52 ff. Silverman 2017).
In diesem Fall wurden die aus den Experteninterviews generierten Informatio-
nen mit Konversationen aus den Beobachtungssequenzen und wenn méglich
Shadowing von Personen und Objekten komplettiert (Czarniawska 2007a und
2014a: 43 ff)).

Zusammengefasst fand die Feldphase iiber den Verlauf von drei Jahren in
den Betrieben statt, wobei die zwei Projektteams wihrend mehr als 230 Stun-
den beobachtet wurden. Insgesamt wurden 19 Personen (die Interviews dau-
erten zwischen 15 Minuten und zwei Stunden) im Rahmen der Vorbereitungs-
und Experteninterviews interviewt, jedoch wurden nicht alle Angestellten der
zwei Firmen interviewt oder begleitet. Die folgende Tabelle gibt eine Ubersicht
zu den Methoden und dem Feldmaterial; Interviews, Shadowing und teilneh-
mende Beobachtungssequenzen sowie organisational generierte Dokumente.

27



28 Die Fabrikation von Kreativitat

Tab. 2: Liste des empirischen Feldmaterials

Feldmaterial Firma 1 Firma 2

Interviews . Total: s Total: 4
« Design/Creative «  Geschiftsleitung;

« Director (2x); « Design/Creative
« Art Director/CEO; Director;
« Produktionszustindige |+ Webmanager &
« PR-Experte; Produktverantwortliche,
« HR/Ladenchefin Designassistenz;
« Strickmaschinen-
operateur/
Programmierer

Shadowing/ +  Modenschau (02.2015), |+ Fotoshooting (12.2014);

teilnehmende |. Vorstellungssitzung +  Musterung Unterwi-

Beobachtungs- AW16 (07.20T15), sche (02.2015);

sequenzen « Erste Musterung +  Messeteilnahme

(r0.20135), (05.2015);

« Zweite Musterung « Vorstellungssitzung
(11.2015), SS16 (06.2015);

« Praktikum, « auswirtiger Anlass
vier Wochen (10.2015);
(01./02.20106); «  Shop-Verantwortli-

. Fitting vor Modenschau che-Treffen (11.2015);
(02.20106); « Recap mit Designerin

« Vorstellungssitzung (12.2015 & 02.20106);
SS17; Designer bei Cou- |«  Sitzung bei Produzen-
turiere (09.20106); ten (07.20106);

« Fotoshooting (03.2017) |+ Fotoshooting (07.2016);

« Season Kick-off
(08.2017);
« Fotoshooting (10.2017)

Zusitzliche Kleideretiketten, Newsletter,

Dokumente Newsletter, Kollektions- Kollektionsbroschiire,
broschiire, Flyer, Korres- Kleideretiketten, Werbung,
pondenz mit Produzenten | Skizzen (inkl. technischer

Beschreibungen)

Die Diversitit der Informationsquellen fundiert die Glaubwiirdigkeit des Feld-

materials und macht eine >polyphone« Beschreibung méglich, »since the per-

spectives of the people under study differ from one another« (Meyer 2013: 31).
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Die Verschiedenheit der Darstellungen eines Ereignisses wird mittels verschie-
dener Informationsquellen umfinglicher abgebildet. Im Grunde gibt es keine
korrekte Darstellung oder Erzihlung der Ereignisse: »Each telling, like light
hitting a crystal, reflects a different perspective on this incident« (Denzin/Lin-
coln 2011: 8).

2.2.1 \Vorbereitungsinterviews

In einer ersten explorativen Feldphase wurden Telefoninterviews mit Ausbil-
denden in Mode- oder Textildesign gefiihrt. Insgesamt wurden neun Inter-
views gefithrt, die ungefihr 15 bis 20 Minuten dauerten. Wihrend dieser
Interviews fiel auf, dass es problematisch ist, den Begriff »Kreativitit« anzu-
sprechen. Die Informanten antworteten, dass Kreativitit gelehrt werden kann;
dass Kreativitit schlicht individuelles Problemltsen sei; dass Kreativitit sich
von physischer Arbeit unterscheide; dass Kreativitit die Freiheit der Gedan-
ken und des Handelns meine; dass Kreativitit visuell sein soll; dass Kreativi-
tit nicht routiniert, neu und unbekannt sei; dass Kreativitit den Transfer von
Erfahrung zu Form und Bild bedeute; dass Kreativitit meine, mit alten Mus-
tern zu brechen; oder dass Kreativitit die Entwicklung zielgruppengerichteter
Produkte hervorbringe — und so weiter und so fort. Mit diesen vorbereitenden
Einschitzungen wurde offensichtlich, dass es an einem geteilten Kreativitits-
begriff fehlt, wie auch daran, wer kreativ ist oder was »kreativ« im Feld bedeu-
tet. Als ich dann Zugang in mein >richtiges< Feld erhielt, war ich beziiglich der
Begriffsverwendung von Kreativitit bzw. kreativ vorgewarnt.

2.2.2 Standortinterviews

In den Betriebsinterviews konnte mit den Angestellten der Betriebe Kontakt
aufgenommen werden. Damit wurde die Absicht verfolgt, eine loyale und
vertrauenswiirdige Interaktionsbasis zwischen den Leuten im Feld und mir
zu schaffen. McRobbie betont den Stellenwert des Jargons: »[... one] needs to
be adroit with the kind of vocabulary typically used within specific fields of
creative activity in order to have any sort of rapport with his or her respon-
dents« (McRobbie 2016: 942). McRobbie spricht sich deshalb fiir ausgepragte
Vorkenntnisse des Untersuchungsfelds aus. Trotz meines Interesses fiir ihre
Arbeit musste ich davon ausgehen, dass »these people are less interested in
precisely what you want to do than what sort of person you are« (Brown u. a.
1967: 93, zit. n. Czarniawska 2014a: 77).

Ich begann die Interviewserie mit der Person, welche die Rolle des Creati-
ve Directors/Directrice innehatte; danach wurden Interviews mit dem ganzen
Design- und Entwicklungsteam sowie Personen mit unterschiedlichen betrieb-
lichen Rollen gefiihrt. Die Organisationsmitglieder sind »carrier(s] of knowled-
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ge« (Liebold/Trinczek 2009: 37), deren Entscheidungsfindung und Expertise
die Kollektionsherstellung bedingen. Ihre Rollen waren folgende: Designer (oft
als »Art Director« und »Creative Director/Directrice« bezeichnet), Angestellte
aus dem Einzelhandel und der Produktion (Produktionsexpertin oder Produkt-
und Webmanagerin), Techniker (IT und Maschinenoperateure) und adminis-
tratives Personal (CEO, HR) sowie interne Marketing- und PR-Experten. Um
eine vertrautere Atmosphire zu schaffen, wurden die Interviews im >natiir-
lichen Arbeitsumfeld«< der Interviewten (Biiro, Sitzungszimmer, Fertigungs-
halle usw.) durchgefiihrt. Das Resultat waren Konversationen, die mehr infor-
mellen Gesprichen denn formalen Interviews glichen. Trotzdem wurden im
Sinne eines semistrukturierten Interviews konkrete Fragen gestellt (Liebold/
Trinczek 2009). Alle Interviews wurden aufgenommen und transkribiert.

Das Ziel dieser im Betrieb stattfindenden Interviews war es, Verstindnis zu
gewinnen, was mit >Modemachen« gemeint ist, wie die Organisationsmitglie-
der auf die Arbeit anderer Unternehmen reagieren und verweisen und diese
in Beziehung mit der eigenen Arbeit stellen. Ich bin mir jedoch bewusst, dass
einige der gestellten Fragen nicht nur praktisches Alltagswissen hervorrufen,
sondern >Theorien«< evozieren, die nur zum Zweck dieses Interviews von den
Probanden entworfen werden. Zudem zeichnet die Kreativen eine bestimmte
Selbstreflexion und Ubung im Interviewgeben und Prisentieren aus, wobei
nicht auszuschliefen ist, dass diese Erfahrung auf das steigende Interesse
der Gesellschaft an den Creative Industries und den Kreativen riickfithrbar ist
(McRobbie 2016: 945). So ist das Gesagte nie vollstindig, sondern eine Version
gefilterter, interpretierter, reflektierter und in Worte gefasster Wahrnehmung
der sozialen Wirklichkeit und stimuliert durch Fragen, die wenig mit dem Or-
ganisationsalltag zu tun haben. Genauso handelt es sich bei den Fragen um
eine gefilterte Deutungsweise der Forscherin (Kruse 2015: 6o ff.). Folglich ma-
chen Interviews nicht das gleiche Wissen zuginglich, wie iiber das Folgen bei
der tiglichen Arbeit erfahren werden kann.

Vor diesem Hintergrund muss gefragt werden, ob und auf welche Weise
Kreativitit in der Modebranche iiberhaupt beobachtet werden kann? Mit dem
Beginn der Interviewreihe und der Definition des erklirten Ziels dieser Stu-
die, namlich die Rolle der Kreativitit im Modedesign zu verstehen, offenbarte
sich, dass es problematisch war (und ist), Kreativitit als Zentrum der Arbeit
in Modefirmen festzulegen und diese zum Ausgangspunkt zu nehmen. Die
Gesprichspartner behaupteten oft, nicht kreativ oder tiberhaupt nicht in den
Kreativprozess involviert zu sein. Folglich zeigt sich diese Herangehensweise
aufgrund zweier Anlisse nicht hilfreich: Erstens verstanden die Gesprichs-
partner nicht genau, was sie gefragt wurden; zweitens ist »kreativ« ein Label,
und jemanden oder etwas als kreativ zu bezeichnen, ist ein Prozess konstruk-
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tiver Praxis™ und deshalb vor allem von Interesse fiir die Organisations- oder
Institutionenforschung, weniger aber fiir die Organisationsmitglieder. Der
Prozess der Kreativititszuschreibung verfihrt implizit und passiv.> Die Or-
ganisationsmitglieder brauchten den Begriff nicht in ihrem Alltag, und ihn
einzufithren verlangt besondere Auseinandersetzung und Selbstreflexion,
was nicht meiner Absicht entsprach. Eine Reaktion auf die Vorstellung des
Forschungsvorhabens, die Rolle der Kreativitit in Modefirmen zu studieren,
lautete wie folgt:

Allerdings uberschatzen Sie den Umfang des kreativen Backoffice von uns. Die De-
signerin, welche das Unternehmen gegriindet hat, ist fiir das Design zustandig. In
Zusammenarbeit mit der Geschéftsleitung wird der Kollektionsumfang und die Anzahl
der neu zu gestaltenden Teile definiert. Sie gestaltet die Entwiirfe und legt die neuen
Kollektionsfarben fest. Bei Strickwaren obliegt es den Technikern des Produzenten,
die Styles fiir die Strickmaschinen zu programmieren. Die Teile aus Trikotstoff wer-
den in Zusammenarbeit mit einer Fertigungsdirectrice umgesetzt. Insgesamt handelt
es sich pro Saison um nicht sehr viele Teile, da viele Modelle mehrere Saisons im
Programm sind oder sogar als NOS [Never Out of Stock] Programm gefiihrt werden.
(Persdnliche Korrespondenz, 16.01.2015)

Offensichtlich stellte ich die falschen Fragen bzw. musste feststellen, dass
mein theoretisches Konstrukt des Kreativititskonzepts nicht mit dem Alltags-
verstindnis der Akteure im Feld tibereinstimmte (Sohlberg/Leiulfsrud 2017).
Ich musste den Fokus dndern — zumindest dessen Formulierung —, wenn ich
von diesen Leuten akzeptiert werden wollte, und mich mehr in den Gegen-
stand, der mich interessierte, hineindenken, von dem ich noch immer glaubte,
dass es sich um Kreativitit handelt. Scheinbar verstand das Feld etwas Ande-
res unter Kreativitit; und das, was ich meinte, war viel profaner, jedoch nicht
weniger relevant. Diese Fragen, die sich auf Begriffe aus dem akademischen
Diskurs (wozu Kreativitit gehort) bezogen und — wie sich herausstellte — nicht
zum tiglichen Vokabular des Modesystems gehoren, und die daraus resultie-
renden Schwierigkeiten veranlassten mich dazu, doppelt dariiber zu reflektie-
ren. Im besten Fall geben Interviews erste Hinweise dazu, was relevant und
was irrelevant ist; Kreativitdt schien Letzteres zu sein. Von da an achtete ich

14 | Suchman (1995) argumentiert in &hnlicher Weise beziiglich der Art, wie Legitimi-
tat gewdhrt und instand gehalten wird. Weitere Beispiele dazu sind Bezeichnungen wie
Reputation, Kunst oder Wissenschaft.

15 | Ein Beispiel eines aktiven Zuschreibungsprozesses ist aus der Musikindustrie
bekannt. Die Billboard Music Charts stellen durch die »chart position« eine Rangord-
nung unter den gespielten Liedern und Alben her und fungieren als Bewertungs- und
Feldstrukturierungsinstanz (Anand/Peterson 2000).
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deshalb viel mehr auf die Begrifflichkeiten und Konzepte, derer sich die Ge-
sprachspartner bedienten. Modedesign ist deshalb ein besonders spannender
Fall und erlaubt es, Kreativitit da zu studieren, wo sie am meisten erwartet und
am wenigsten von den Akteuren wahrgenommen wird.

Nachdem die Standortinterviews gefithrt worden waren, musste der Feld-
zugang weiter aufrechterhalten werden. Jeder Besuch barg seine eigenen Tii-
cken des Feldzugangs und der Pflege dieses. Ich musste das »Recht des Zu-
gangs« stets pflegen.™

2.2.3 Shadowing

Um sowohl tigliche Handlungen als auch Abweichungen der Organisations-
mitglieder festzuhalten, beschloss ich zusitzlich, >Shadowing« zu betreiben,
das heifdt, Personen und Objekten zu folgen, um die Bedingungen und zen-
tralen Fragen der Entwicklung und Produktion neuer Produkte (in meinem
Fall die saisonalen Neuerungen von Modekollektionen) zu verstehen. Diese
Technik ist besonders einschligig fiir organisationale Ethnografien: »Modern
organizing, [...], takes place in a net of fragmented, multiple contexts, through
multitudes of kaleidoscopic movements. Organizing happens in many places
at once, and organizers move around quickly and frequently« (Czarniawska
2007a: 16). Weil Shadowing die Dynamik, Mobilitit und Bewegungen der Per-
sonen und Objekte herausstreicht, ist es eine addquate Technik fiir das fac-
ettenreiche — >kaleidoskopische< — Studium der Kreativitit in Modefirmen.
Hinsichtlich der Objekte muss bedacht werden, dass von der Entwicklung bis
hin zur Produktion das im Laden ausgestellte, finale Produkt durch langwi-
erige und iterative Herstellungsverfahren entsteht, weshalb das Resultat eine
Moglichkeit unter vielen ist, da eine ganze Reihe anderer Optionen verworfen
wurden. Einen >kaleidoskopischen« Blick auf die Ereignisse zu fordern heifdt
in diesem Fall, sich nicht nur auf das Endresultat zu beschrinken, sondern
auch die verworfenen Ideen und Entscheidungen als Teil des Prozesses zu er-
fassen. Diese Darstellungen geben mehr der kulturellen Werte und kognitiven
Vorstellungen der Organisation preis als die nachtriglich strategisch aufbe-
reiteten Idealisierungen. Wenn immer moglich wurde im Modus von »close-
up detailed observations« gearbeitet, in der Hoffnung, eine Beschreibung des
»organizational life as it unfolds in its natural settings with intimate first-hand

16 | McRobbie spricht die Schwierigkeit der direkten Beobachtung der Designer bei
der Arbeit an, wobei der Zugang fiir Beobachtende aus der Wissenschaft besonders
umsténdlich gestaltet wird (McRobbie 2016: 938). Demgegeniiber stehen Dokumen-
tarfilme wie beispielsweise »Dior et moi« (Regie: Frédéric Tcheng [2013]), in dem die
tagliche Arbeit des Modeschaffenden Raf Simons portréatiert und begleitet wird und
die als Idealvorstellung ethnografischer Forschung fungieren.
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observations from a particular subject’s frame of reference« zu leisten (Van de
Ven/Poole 2005).

Durch das Shadowing und Teilnehmen versuchte ich, mich so zu plat-
zieren, dass sich die Gesprichspartner wohlfithlten. Als mir dann von der
HR-Managerin offerierte wurde, eine Bluse und einen Schal aus der aktuellen
Kollektion auszusuchen, nahm ich dies als Beweis der Anerkennung, dass sie
mich als »eine von ihnen< wahrnahmen und deshalb wollten, dass ich mich
in ihrer Uniform kleide. Es schmeichelte mir, denn diese >optische Anglei-
chung« half mir, nicht zu viel Aufmerksamkeit auf die Forschungsaktivitit zu
lenken (Czarniawska 2014: 54) und camouflierte meinen Status als >Fremd-
ling« gegeniiber deren Kundschaft. Spiter wurde diese Deutungsweise besti-
tigt — und durchaus positiv wahrgenommen —, denn wie eine Mitarbeiterin
kommentierte, wurde ich mehr und mehr zum Teil des Unternehmens. Es war
ein Zeichen ihres Vertrauens und gewihrte mir Zugang zu unterschiedlichen
Arbeitsplitzen. Zusitzlich forderten meine Feldaufenthalte das Verstindnis
der Organisationsmitglieder fiir meine Forschungsarbeit. Besuche, die hochs-
te Einbindung verlangten (eingeladen fiir teilnehmende Beobachtungen von
den Beobachteten selber, aktive Interaktionen), wechselten sich mit Besuchen
ab, in welchen ich an der Peripherie der Handlungen blieb. Dadurch konnte ich
trotz des Angleichens eine Auflenseiterrolle (outsidedness) aufbauen (ebd.).
Eine andere Technik, die meinen Auflenseiterstatus signalisierte, war das
offensichtliche Verfassen der Feldnotizen. Das Anfertigen von Mitschriften
wird als eines der zentralen Werkzeuge der Feldforschung angesehen; daher
ist es Teil der tiglichen Beobachtungssequenzen (Emerson/Fretz/Shaw 2o1r1).
Das offene Verfassen solcher Mitschriften (das in Kontrast mit dem Verfassen
solcher auflerhalb oder nach der eigentlichen Beobachtung steht) unterbindet
jegliche Art von Misstrauenspolitik und férdert die Neugierde am Forschungs-
projekt (Lofland 1971: 111).

Die wihrend des Tages hergestellten Feldnotizen wurden zu Tagesende
in vollstindige, schematische Berichte umformuliert (Emerson/Fretz/Shaw
2or11). Die Kopfzeile des Formulars folgt Richards Instruktionen zum »de-
skriptiven Codieren« (2015: 106 ff.), das Informationen zum Dokument, dem
Unternehmen, den Akteuren und deren Positionen wie auch der Ortlichkeit
und weniger zu Prozessen und Textpassagen enthilt.

Dieses schematische Formular fiir Feldnotizen beinhaltete zudem ex ante
Fragen und Erwartungen an die kommende Beobachtung sowie Raum fiir
Ex-post-Zusammenfassungen und Fragen, die in weiteren Beobachtungen be-
dacht werden sollten. Die Beobachtungssequenzen wurden in Intervalle auf-
geteilt, die je eine Handlung umfassten; neue Handlungen bedeuteten, dass
sie in einem neuen Notizfeld beschrieben wurden. Zum Beispiel fungierte
wihrend des Fotoshootings eine Pose eines Models als ein solches Intervall.
Wenn das Model sich umkleidete und dafiir das Set verlief}, zihlte das als
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anderes Intervall, wie auch dann, wenn der Fotograf und die Designerin die
fotografierten Bilder durchschauten. Schieflich kam das Model zurtick aufs
Set, um mit einem neuen Outfit fortzusetzen, dann wurde ein neues Intervall
angebrochen und Notizen wurden in einem neuen Feld festgehalten. Die rech-
te Spalte war reserviert fiir Kommentare. Aus diesen Kommentaren wurden
»Themencodes« entwickelt, die sich meist auf ein Intervall beschrinkten und
iiblicherweise erste Interpretationen beinhalteten (Richards 2015: 110 ff.). Am
Schluss des Formulars befindet sich ein Feld, in dem das wihrend der Beob-
achtungssequenz gesammelte Feldmaterial aufgelistet wurde. Dadurch wurde
das Feldmaterial systematisiert (Silverman 2o014: &3 ff.). Diese Berichte, die
Interpretationen und die Codes wurden wiederholt in einem regelmifig statt-
findenden Analysetandem besprochen.

Feldbeobachtungen wurden mit kurzen Interviewsequenzen kombiniert,
in denen je nach Bedarf nach Erliuterungen gefragt wurde. Gleichermafen
ergaben sich hie und da Folgeanfragen, in denen nach verworfenen Optionen
und Entscheidungen gefragt wurde, wobei sich auch in diesen Prozessen ge-
zeigt hat, dass es etablierte Verfahrensweisen gibt, die allerdings an die jewei-
lige Situation angepasst werden. Letztendlich konnten die beobachteten Ak-
tivitdten (Skizzieren, Produktionssitzungen, technische Musterzeichnungen
oder Ausfithrungen fiir Schneider) und Ereignisse (neue Modelle, angepasste
Modelle, Familientraditionen, technologische Ausrichtungen) in einem konti-
nuierlichen Strahl vergangener Entscheidungen und kiinftiger Pldne verortet
werden, welche »intersubjektive Momente des sozialen Handelns und Erle-
bens« kennzeichnen (Kuhlmann 2005: 80).

Wird das Praxisfeld von auflen beobachtet, so werden Optionen freigelegt,
welcher sich die Organisationsmitglieder nicht bewusst sind oder welcher sie
sich nur »in the moment of reflection, of observing, of not acting« (Czarniaw-
ska 2014a: 5) bewusst werden. Aus diesem Grund geht es bei der Technik des
Beobachtens und Shadowings nicht darum, etwas besser zu wissen, sondern
etwas anders zu sehen — durch das Kaleidoskop (Czarniawska 2007a: 16) oder
das Kristall (Denzin/Lincoln 2011: 8). Diese Differenzen werden gemeinhin
erwartet und zu wertvollen »Wissensquellen« (Czarniawska 2014a: 45). Mit-
tels Beobachtungs- und Shadowing-Sequenzen konnte das Wissen tiber Entwi-
cklungs- und Produktionsprozesse sowie Entscheidungsfindung und organi-
sationale Verwaltung erweitert werden.

2.2.4 Dokumente und Selbstdarstellung

Zusitzlich zu den Interviews und den Feldnotizen kamen ungefihr 250 Seiten
Dokumente organisationaler Selbstdarstellung. Organisationen kontrollieren
die Selbstdarstellung so, dass sie dem Vorteil der Unterstiitzung durch zentra-
le Kundenkreise und deren Zustimmung niitzt (Elsbach/Sutton 1992).
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Dokumente werden hierbei als »Materialisierung von Kommunikation«
verstanden (Froschauer 2009: 3206). Die Materialisierung ist Ausdruck — ein
finalisiertes Ergebnis, bereit zur Verbreitung — der sozialen Organisation,
Konstruktion und Produktion von Kreativitit.”” Die Darstellungen schildern
die erwiinschte Fremdwahrnehmung. Newsletter, Preisschilder und Etiketten,
Ausstellungskataloge, Kollektionsbroschiiren und Flyer, Medienberichte, z. B.
Berichte aus unterschiedlichen Branchenzeitungen oder Magazinen, enthiil-
len die kollektive Konstruktion des organisationalen Portrits (inklusive Kreati-
vitdt), also die organisationale Selbstdarstellung. Ein Vorteil solchen Materials
und dessen Analyse ist, dass es Zeit und Raum tiberdauert und fern von aktu-
ellen Forschungsaktivititen besteht (Ventresca/Mohr 2005).

To summarize, the significance of narrative data lies not just in their richness and near
universal availability, but in the fact that they are the same kind of data that organizatio-
nal members use to plan, enact, interpret, and evaluate their own actions and those
of others« (Pentland 1999: 717, Hervorh. im Orig.).

Schlieflich wird der Vorteil dieser Datengattung betont: Diese Daten verin-
dern sich nicht und bestehen unabhingig von der Planung, Interpretation und
Analyse.

2.3  ANALYSE ODER WAS DAS FELDMATERIAL ERZAHLT

Fallstudien sollten sich als kohirente Erzihlung lesen: »Good case [and site]
studies should be read as narratives in their entirety« (Flyvbjerg 2006: 241 Her-
vorh. der Verf.). Die vorliegende Betriebsstudie widmet sich dem Phinomen
der Kreativitit — im Spezifischen in der Modeindustrie und allgemein in den
Creative Industries.

Meistens geschehen das Sammeln und die Analyse des Feldmaterials
gleichzeitig, und selten kénnen klare Grenzen zwischen den einzelnen Pha-
sen gezogen werden. Wihrend die Gesprichspartner der Entwicklung und
Produktion und des Designs im Betrieb, an Messen, bei Fotoshootings oder
Modenschauen weiterhin besucht wurden, wurde das gesammelte Material
durchgesehen. Durch daraus gewonnene Einsichten und Erkenntnisse wur-
den die weiteren Situationen im Forschungsvorhaben geleitet und bestimmt.
Dazu blieb ich stets in Kontakt mit den Organisationsmitgliedern, bat diese

17 | Methodisch ist es von Bedeutung, dass finalen Versionen organisationaler Do-
kumente eine Vielzahl von Selektionen vorausgehen, die in ihrer finalen Erscheinungs-
form keine weiteren Riickschliisse auf die urspriinglichen Ideen respektive verworfe-
nen Optionen zulassen.
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um aktualisierte Informationen zur Kollektion oder zum Betrieb. So konnten
die Organisationen mich weniger leicht vergessen.

In einem ersten Analyseschritt wurden die Interviewtranskripte und die
Beobachtungsprotokolle gelesen und rudimentir, offen kodiert, um die mit
der Entwicklung und Produktion von Neuerungen in Beziehung stehenden
Kategorien zu erkennen. In einem zweiten Schritt wurde dieses Vorgehen
wiederholt. Die Analyse ist ein iterativer Prozess, und so wurde das Material
mehrere Male durchgearbeitet, um eine generellere Zusammenstellung zu er-
halten. Dies erforderte einen kontinuierlichen Dialog zwischen Feldmaterial
und den bestehenden Theorien. Durch die wiederholte Uberarbeitung der
Relevanz und Uberschneidungen konnten die einzelnen Kodes in einem in-
tensiven, aber fruchtbringenden Verfahren entwickelt, d. h. entworfen, ver-
indert, modifiziert, geloscht, zusammengefasst, getrennt oder umsortiert und
in Kategorien gefasst. Richards formuliert es wie folgt: »Rather than just store
information or name the topic of the text, you are considering the meanings in
context, and creating categories that express new ideas about the data, coding to
gather and reflect on all the data related to them. This is qualitative researchl«
(2015: 112). Die Kodes sind Mittel, um den Sinn des Textes zu verstehen und zu
konzeptualisieren. Das Kodieren fand mithilfe der Software atlas.ti statt (kein
automatisches Kodieren wurde angewendet).

Zum Zweck der intersubjektiven Nachvollziehbarkeit und Verstindlichkeit
der analytischen Konzepte, Kategorien und Themen fanden regelmifig Ana-
lysetandemtreffen statt, die mindestens aus einer Person und mir bestanden
und die dazu dienten, Probleme zu prisentieren und auszuhandeln. Muster in
und zwischen den Betrieben, das heifit Gemeinsamkeiten und Verschieden-
heiten (s. Tab. 1), wurden aufgelistet, um so mit bestehenden, vereinfachenden
Rahmen vermeintlich gleicher Modelle zu brechen. Das macht »a lot out of a
little« (Silverman 2013: 141). Zum Beispiel stellen beide Unternehmen dhnli-
che Produkte her, jedoch auf zwei verschiedene Weisen: Der Spezialist konzen-
triert sich lediglich auf die auf einem 3-D-Strickcomputer hergestellte Strick-
ware, wihrend der Generalist auf erfahrenes und in klassischer Schneiderei
und Textildruck ausgebildetes Personal zuriickgreift.



3 Zur Feldstrukturierung der
Creative Industries

Wissenschaftliche Beitrige zur Organisation der Kulturproduktion stam-
men aus den 1970er-Jahren (Hirsch 1972; Becker 1974; Kadushin 1976). Seit
den spiten 199oern befasst sich ebenfalls die Politik der Nationalstaaten mit
dem Gegenstand Kultur- und Kreativititsforderung (DCMS 2001; UNCTAD
2008a). Die damit verkniipften Geschifte wurden mit dem Begriff »Creative
Industries/Economy« betitelt und richteten sich an eine Vielzahl von Akteuren,
darunter Nationalstaaten, Kulturverwaltung, Gewerbeverbiande, Bildungspro-
gramme oder die Wissenschaft. Als im Jahr 2014 dann offiziell der Begriff
»creative turn« (Sriraman/Harris 2014) vorgeschlagen wurde, war Kreativitit
als gesellschaftlicher Leitsatz schon weit vorgedrungen und omniprisent, bei-
spielsweise in wirtschaftspolitischen Belangen wie Wirtschaftsférderung und
Stadtentwicklung oder als Gegenstand interdisziplinirer Forschung.

Das Resultat nationalstaatlicher Regulierungen, organisationalem Agenda-
setting und gesellschaftlicher Maxime war die Konfigurierung eines neuen,
organisationalen Feldes, ein soziologisches Konstrukt, das sich auf »particu-
lar structures and relations and meaning systems to which an organization
relates« bezieht (Scott 1994: 208). Typische Merkmale eines Feldes sind u. a.
gegenseitige Wahrnehmung der Feldmitglieder, eine erhdhte Interaktionsfre-
quenz und gesteigerter Informationsfluss sowie gleiche Bedingungen fiir or-
ganisationale Aktivititen (DiMaggio/Powell 1983; Bourdieu 1993; Scott 1994;
Fligstein/McAdam 2o011; Wooten/Hoffman 2013). Auf diese Weise sind die
Creative Industries das Produkt eines Beziehungs-, Informations- und Res-
sourcennetzwerks, das sich um eine zentrierte Organisationsform — z. B. ein
Filmset oder einen Architekturwettbewerb — formiert (Powell/Smith-Doerr
1994; Caves 2002 und 2012).

Ein solches (Sub-)Feld ist auch die Mode. Die Feldstruktur der Modebran-
che ist netzwerkartig, von unterschiedlichen Organisationsgrofien geprigt,
und geografisch disparate Akteure stehen in unregelmifliigem Kontakt mit-
einander. Die Mode hat sich im letzten Jahrhundert zu einem institutionali-
sierten und internationalisierten Organisationsfeld entwickelt. Dabei fillt auf,
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dass vor allem die Produktion und der Konsum von (Neu-)Kreationen auf
der Feldebene koordiniert werden, wihrend die Entwicklung dieser in der
Organisation stattfindet.®® Unter der Schirmherrschaft von Unternehmen
werden in Projekten neue Ideen koordiniert, von sektoralen Produktions-
netzwerken zu kreativen Giitern produziert und im organisationalen Feld
konsumiert. Die vertiefte Auseinandersetzung mit der Mode als Sektor der
Creative Industries vermittelt Einsichten dariiber, wie 6konomische Belange
mit kiinstlerischem Ausdruck kombiniert werden, indem die Umwelt beob-
achtet und auf ihre Dynamiken reagiert wird und Verinderungen anschlie-
Rend am operativen Betrieb ausgerichtet werden (Kap. 6.2). Das Feld der
Mode geht aus den komplexen Wechselwirkungen »between the aesthetic
and economic aspects of fashion practices engaged by actors constitutive of
this field (fashion companies, retail consultancies, flagship luxury organi-
zations, designer sand designers associations, advertising and publishing
companies, and global communication directors)« hervor (Petkova 2016: 57).
Als netzwerkartige Gebilde sind Felder leichtfiiffig unterwegs und kénnen
schnell auf die Dynamiken der institutionellen Umwelt reagieren, was ins-
besondere fiir die Zeithaftigkeit und verinderlichen Bedingungen in der
Kreativititshervorbringung und Kulturproduktion von Vorteil ist (Powell/
Smith-Doerr 1994: 381).

Das folgende Kapitel beabsichtigt dreierlei: Erstens soll es eine Ubersicht
zum Begriff »Creative Industries« geben, der sich von wissenschaftlichen
Konzeptionen zu kulturpolitischen Definitionen bewegt. Zweitens wird der
Inhalt der Creative Industries anhand von empirischen Feldbeschreibun-
gen erldutert, die weiter der Besprechung dienen, warum es sich bei den
sogenannten Creative Industries um die Entstehung eines organisationalen
Feldes (oder vieler Felder) handelt. Schlieflich, drittens, miindet die empiri-
sche Diskussion in der konzeptuellen Darstellung einer bestimmten Creati-
ve Industry, nimlich der Strukturen und Merkmale des Modesektors.

18 | Die Mode stellt selber ein Feld bzw. ein Subfeld der Creative Industries dar. Von
Feldern (Mode, Creative Industries) ist die Rede, wenn alle gesellschaftlichen und
0konomischen Akteure, die zur Produktion, Distribution und auch zum Konsum bei-
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3.1 Zum FELDBEGRIFF DER CREATIVE INDUSTRIES

Die Kulturproduktion ist ein soziologisches Phinomen, weil das kollektive
Unternehmen der Produktion symbolisch-kultureller Giiter und deren Wert
alle daran beteiligten Akteure umfasst (Hirsch 1972; Becker 1974; Bourdieu
1993). Bourdieu bezeichnet den Gegenstand kreativer Hervorbringung nicht
als individuelles Problem, sondern als Aufgabe eines Kollektivs:

[...] the »subject« of artistic production and its product is not the artist but the whole
set of agents who are involved in art, are interested in art, have an interest in art
and the existence of art, who live on and for art, the producers of works regarded as
artistic (great and small, famous - i. e. »celebrated« - or unknown), critics, collectors,
go-betweeners, curators, art, historians, and so on. (Bourdieu 1993: 103)

Die Kulturproduktion und deren soziale Wertekonstruktion wird zum Inhalt
eines organisationalen Feldes, nimlich den Creative Industries. Die Sektoren
der Creative Industries unterscheiden sich von anderen Industrien, weil sie die
Wertschopfung auf Kreativitit und Erneuerung beziehen (Amabile u. a. 1996;
Oldham/Cummings 1996).

3.1.1 Vom Industriesystem zum organisationalen Feld

Die Urspriinge der Debatte um die Kulturindustrie entstammen der Frank-
furter Schule der 1930er- und 1940er-Jahre. Die Diskussion um die Kultur-
industrie erhilt mit Paul M. Hirschs Aufsatz »Processing Fads and Fashions:
An Organization-Set Analysis of Cultural Industry Systems« im Jahre 1972
neuen Aufwind, an die Becker mit dem Konzept der »Art Worlds« zwei Jahre
spiter (1974) anschliefst und von Kadushins Idee der »Networks and Circles in
the Production of Culture« (19706) erginzt wird. Hirsch definiert die Kultur-
industrie als

cultural industry systems, comprised of all organizations engaged in the process of
filtering new products and ideas as they flow from »creative« personnel in the technical
subsystem to the managerial, institutional, and societal levels of organization. (Hirsch
1972: 642)

tragen, gemeint sind (dhnlich dem Konzept gesellschaftlicher Sektoren nach Scott/
Meyer 1991). Das Feld lasst sich in 6konomische Sektoren (betriebswirtschaftliche
Branchen) einteilen. Ein Sektor umfasst alle Akteure, die zur Produktion und Dis-
tribution eines bestimmten Marktsegmentes beitragen. Ein Beispiel ist der Sportbe-
kleidungsmarkt, ein anderes die Uhrenindustrie. Beispiel der hier vorliegenden Arbeit
sind zwei unabhangige Modefirmen im mittleren Preissegment.
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Hirschs »industry system« wird in Bezug zu Konzepten wie »societal sector«
(Scott/Meyer 1991), »relational space« oder dem organisationalen Feld gesetzt
(DiMaggio/Powell 1983; Wooten/Hoffman 2013). Dies sind Ansitze, die den Fo-
kus weg von der einzelnen Organisation auf ihre Umwelt sowie die Einbettung
und Vernetzung richten. Diese Aspekte sind auch fiir die Hervorbringung von
Kreativitit essenziell. Diese Ansitze verstehen Industrien als Konstellationen
von Akteuren, die nicht nur relational verbunden sind und sich unabhingig
von der geografischen Distanz oder Nihe beriicksichtigen, sondern auch glei-
chen normativen Regeln folgen und unter gleichen Bedingungen titig sind
(Scott 1994: 2006). Gleichermaflen betont Hirsch die wechselseitigen Abhin-
gigkeiten der Akteure im Industriesystem:

The concept of industry system takes the focus of attention away from any single firm or
role in the sequence of discovering, producing, and delivering a product, redirecting
attention to the interconnections and interdependencies between them in order to get
to the final (finished<) product or outcome. (Hirsch 2000; Hervorh. im Orig.)

So richten Organisationen ihre Aufmerksamkeit auf die Umwelt, wobei durch
gegenseitiges Beobachten Subfelder, d. h. Sektoren wie z. B. der Musikmarkt
oder das Feld der Presse, entstehen. Ein nennenswertes Beispiel der Entste-
hung eines organisationalen Feldes im Modebereich ist die Arbeit von Khaire
zum indischen Modemarkt, in der das parallele Aufkommen der zunehmend
global ausgerichteten Industrie sowie der Modebildungsinstitute, Magazine
und spezialisierten Einzelhandelsgeschifte herausgearbeitet wird (Khaire
2014; Khaire/Hall 2016). Das Feld der Creative Industries besteht demnach
aus mehreren Sektoren oder Branchen. In der Kreativititsliteratur sind dhn-
liche Diskussionen weiter unter den Begriffen »Art Worlds« (Becker 2008),
»Circles in the Production of Culture« (Kadushin 1976), »Creative Class und
City« (Florida 2006), »Regime des isthetisch Neuen« (Reckwitz 2014: 43 ff.)
oder auch »Ecologies of Creativity« (Grabher 2001) zu finden. Zunehmend
werden Stimmen aus Wirtschaft und Kultur laut, die auf die Zerstreuung und
Unterschiedlichkeit der Creative Industries verweisen und eine Differenzie-
rung in verschiedene (kreative) Sektoren mit je eigenen Auspriagungen als not-
wendig erachten (McRobbie 2016: 937).

DiMaggio und Powell definieren das organisationale Feld wie folgt: »By
organizational field we mean those organizations that, in the aggregate, consti-
tute a recognized area of institutional life: key suppliers, resource, and product
consumers, regulatory agencies, and other organizations that produce similar
services or products« (1983: 64 f.). Felder zeichnen sich durch interorganisatio-
nale Strukturen wie Hierarchie und Koalitionsmuster, gegenseitiges Bewusst-
sein und erhchte Kommunikation aus. Weiter sind auch kognitive Komponen-
ten wichtig:
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Organizational fields are made up of both cultural and behavioral elements. The for-
mer refers to the meaning systems and symbolic frameworks that define and give
coherence to a set of behaviors, together with the constitutive rules that define the
utilities and capabilities of actors and the normative rules that specify appropriate
forms of conducts: the rules of the game. (Scott 1994: 207)

Anhand dieser Spielregeln wird ein geteiltes Bewusstsein konstruiert, d. h.
Identititen und Aufmerksamkeitsschemata, eine feldspezifische, zentrale
Handlungslogik und geteilte, selbstverstindliche Situationsdefinitionen und
Annahmen bilden sich heraus (ebd.: 207). So kénnen Feldmitglieder zwischen
kreativen und nicht kreativen Akteuren unterscheiden, wissen tiber das eige-
ne Kreativititspotenzial und den Neuheitsgehalt des Designs Bescheid und
kennen sowohl die Instanzen, die das Label verleihen kénnen, als auch de-
ren Beurteilungsmacht. Diese Spielregeln werden im Feld ausgehandelt und
tiber Interaktion und Kommunikation gebildet und kontinuierlich aktualisiert
(Czarniawska-Joerges 2011). Das geteilte Glaubenssystem ist nicht nur ein
Feldzugehorigkeitsmerkmal der Mitglieder, sondern auch das zentrale Cha-
rakteristikum des Feldes.

Kadushins Konzept der »Zirkel« (1976) kommt kleineren, dichten Netz-
werkkonfigurationen mit einer Kerngemeinschaft nahe, die aufgrund gemein-
samer Interessen Bediirfnisse gestalten, auf Zeit angelegt sind und so lange
»unsichtbar« bleiben, bis sie sich in erhéhtem Informationsfluss oder in Ver-
tragen zeigen. Eine Gemeinsamkeit der organisationalen Felder ist die unklare
Grenzziehung. Sie werden erst durch die analytische Festlegung deutlich. Auf-
grund der internen Spezialisierung sind Zirkel immer auch auf externe Zu-
satznutzen anderer Zirkel angewiesen. Ein Zirkel umfasst sowohl ehemalige
wie aktuelle Mitglieder, die rdumlich und zeitlich unabhingig voneinander auf
ihre Werke verweisen. Die Diffusion des relevanten, organisationalen Wissens
iiber Raum und Zeit ist ein Merkmal der Creative Industries. Kadushins Dar-
stellungen verdeutlichen schliefllich nicht nur die vernetzte, sondern auch die
kooperative Struktur der Herstellung expressiver Giiter.

So konnen zum Beispiel die Reprisentation, Koordination und Diffusion
neuer Ideen als das Kerngeschift der Creative Industries verstanden werden
(Potts u. a. 2008: 176). Das Feld zeichnet eine Rationalitit der Erneuerung aus,
so das Argument, weshalb Neuheit der zentrale Nutzwert ist.” Die zentralen

19 | Entsprechend ist die Unterscheidung von Kreativitat und Innovation eine qualita-
tive: wahrend mit Innovationen der praktische Anspruch in Form eines technisch-uti-
litaristischen Fortschritts oder einer Verbesserung der Umsténde verfolgt wird, zeich-
nen sich symbolisch-kreative Giiter durch keine fundamentale Funktion aus, aufier
der, neu zu sein (Beckert 2011; Hutter 2011; Mears 2011; Stark 2011; Kramer 2014).
Als Beispiele fir Erneuerungen in asthetisch-kreativen Industrien werden auch Be-
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wie auch peripheren Akteure des Feldes tibernehmen das Organisieren sym-
bolischer Werte, 6konomischer Belange und institutionellen Wissens (Jones/
Thornton 2005). Als Folge der unterschiedlichen Logiken und Identititen be-
finden sich die Creative Industries und insbesondere der Modesektor in einem
Spannungsverhiltnis zwischen Kunst und Kommerz und sehen sich mit der
Anforderung konfrontiert, kreativen und wirtschaftlichen Erwartungen zu
entsprechen (Cappetta/Cillo/Ponti 2006; Moeran 2008; Titton 2012; Aspers/
Godart 2013; Vangkilde 2013).

Jungere Forschung der Creative Industries sieht die Entwicklung neuer In-
formations- und Kommunikationstechnologien und neue Méglichkeiten der
Kultur- und Massenproduktion als weitere Ursache fiir deren Entstehung und
Aufstreben:

The rise of cultural industries goes hand in hand with the emergence of new techno-
logies such as printing, sound recording, photography, film, video, and the Internet.
These new technologies give advantage to economies of scale in production, distribu-
tion, and marketing. As in other sectors, this leads to large corporate entities whose
main business is to create, market, and distribute cultural goods. It also produces new
occupations and new skills, and ecology of large and small firms that specialize in
creating content and assisting delivery. (Lampel/Shamsie/Lant 2008b: 7)

Wihrend iltere technologische Errungenschaften wie Fotografie und Film
oder Musikaufzeichnungstechnologien zumeist einzelne Sektoren revolutio-
nierten, betreffen das Internet und die Digitalisierung alle Creative Industries.

Die Begegnung mit Neuem ermoglicht im ersten Augenblick Momente
des Experimentierens, weshalb der technologische Wandel auch fiir die (Wei-
ter-)Entwicklung der Giiter der Creative Industries fundamental war. Durch
die systematische Nutzung neuer Technologien und digitaler Medien werden
neue Marktnischen erschlossen, die sowohl die Produktion, den Vertrieb,
die Vermarktung wie auch den Konsum neuer Giiter beeinflussen (Lampel/
Shamsie/Lant 2008b: 7). Daraus entstehen neue Geschiftszweige, die sich auf
Teilprozesse wie die Herstellung, die Distribution oder die Vermarktung sol-
cher Produkte spezialisieren (z. B. visuelle Kommunikation oder Management
und Booking von Musikbands), und somit entwickeln sich neue Berufsfelder
und Fihigkeitsprofile.

Die von Hirsch vorgestellten Managementideen fanden auch in anderen
Industrien Anklang, weil sie Schwierigkeiten beziiglich Planbarkeit, Resonanz
aus der Umwelt und technologischem Wandel mit zielfithrenden Praktiken
u. a. der Auslagerung zahlreicher Abteilungen und Arbeiten konzeptuell zu

nutzerfreundlichkeit oder »off use«-Design genannt (Krause-Jensen 2013; Moeran/
Christensen 2013; Vangkilde 2013).
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16sen wussten, und sie wurden dadurch zum interdiszipliniren Exportschla-
ger (Hirsch 2000: 357).

3.1.2 Vom interdisziplinaren Exportschlager
zum okonomischen Marktpotenzial

Die Produktionslogik der Creative Industries schliefit an die der Kulturwirt-
schaft an, denn beide produzieren per Modifikation, wobei Folgeprodukte an
Vorgingerprodukte und Erfahrungen anschlieflen (Caves 2012: 4).2° Ein Bei-
spiel daftir ist die Studie von Djelic und Ainamo (2005), die wertgenerierende
Strategien und die Logik der Erneuerung der Mode auf die Telekommunika-
tionsindustrie anwenden.

Die Selbstbeschreibung der Industrie verzeichnet zunehmend ein wis-
senschaftliches Interesse. Durch die Verwissenschaftlichung wurde Kreativi-
tit zum erwiinschten Label einer Industrie, der besonderes Potenzial zuge-
schrieben wurde. Erstens sollte der bis dahin unzugingliche und vermeintlich
nutzlose Kulturmarkt nun als Creative Industries die 6konomischen Markt-
tatigkeiten stirker mit lokalem Wissen und Darstellungsformen verbinden,
zweitens sollten dadurch interessante und lukrative Expansionsmoglichkeiten
entstehen, und drittens sollte damit der als notwendig erachtete 6konomische
Spielraum zur Erarbeitung wirtschaftlicher Entwicklungsstrategien bereitge-
stellt werden (Hartley u. a. 2013: 79). Damit verschob sich das Interesse der
Creative-Industries-Forschung von dem »environment of the organizations to
the organizations of the environment« (Scott 2008: 16, Hervorh. der Verf.) Diese
konzeptuelle Neuorientierung verstirkt die Feldwahrnehmung der Creative
Industries. Diese Schnittstelle von Wirtschaft, Kultur und Innovation wirkt als
optimales Forschungsterrain:

First, it is valuable because it mainstreams the economic value of culture, media and
design. [...] Second, it brings together in a provisional convergence a range of sectors
which have not typically been linked with each other. [...] Third, the sectors within
Creative Industries [...] move from the resolutely non-commercial to the high-tech and
commercial. This continuum moves from the culturally specific non-commercial to the
globalised and commercial, where generically creative, rather than culturally specific,
content drives advances. (Hartley u. a. 2013: 59)

In den Creative Industries konvergieren wirtschaftliche, technologische und
politische Schwerpunktsetzungen zu interdiszipliniren Debatten. Weiter rii-
cken die Kultur, Medien und Design in den Fokus wirtschaftlicher Wertschop-
fung. Zudem fiihrt das Feld unterschiedlichste Sektoren zusammen und er-

20 | Aktuelle Darstellungen erfassen die Kulturwirtschaft als Teil der Creative Industries.
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streckt sich vom Gemeinniitzigen bis zur Spitzentechnologie. Ein Feldbegriff,
wie ihn die Institutionen- und Organisationsforschung kennt, erméglicht die
Beachtung unterschiedlicher disziplindrer Aspekte und Erwartungen. Weiter
unterstiitzt der Feldbegriff das Verstindnis und die Relationen zwischen der
Makroebene (globale Themen) und der Mikroebene (lokale Interpretationen)
(Wooten/Hoffman 2013: 141).

Die Schnittstellenposition und Uberbriickungsleistung ruft Spannungen
zwischen Akteuren und Prozessen hervor. In der Kreativititsliteratur wird
von einer integrativen Leistung dieser Spannungen und dem Effekt der Ver-
einbarung ambivalenter Tendenzen (Kunst — Kommerz, Industrie — Kultur,
Neuerung — Wiederholung) gesprochen, welche sich schlieflich zum konsti-
tuierenden Merkmal der Selbstbeschreibungsformel entwickeln (Barrett 1998;
Lampel/Lant/Shamsie 2000; Madjar/Oldham/Pratt 2002; Gilson u. a. 2005;
Hargadon/Bechky 2006; DeFillippi/Grabher/Jones 2007).

Mit der Zeit hat die Wissenschaft ein Interesse fiir Kreativitit fern typischer
Industrien entwickelt und sich von der Kreativititsdiskussion der Kulturpro-
duktion und den Creative Industries abgewandt. Katherine Chen rit deshalb,
»to consider creativity in a variety of organizations, rather than just those that
are known for creative outputs or practices« (2012: 624). Kreativitit in einer
Vielzahl von Industrien zu untersuchen, trigt zur kritischen Auseinander-
setzung mit dem Gegenstand bei und erweitert deren Anwendungsbereich.
Diese kritische Betrachtung reflektiert zudem die Selbstbestitigung durch das
Label, die vor allem in Rollenbezeichnungen, wie der des Creative Directors,
oder in Branchen, wie jene der Creative Industries, unhinterfragt existiert.
Gleichzeitig sollte aufgrund der Tatsache, dass das Label unhinterfragt weiter-
besteht, die Frage gestellt werden, weshalb denn einige Industrien kreativ(er)
sind (wahrgenommen werden) als andere? Die vorliegende Arbeit adressiert
diese unhinterfragte Kreativititserwartung und stellt sie am Fall der Mode dar.

3.1.3 Ein Definitionsversuch

Als »Querschnittsbranchen, die sich aus unterschiedlichen Wirtschaftszwei-
gen der Produktions-, Dienstleistungs- und Handelssektoren zusammensetzen
und die stindig durch neue Wirtschaftszweige und Branchenumstellungen
verdndert oder erweitert werden, besteht das Feld aus einer Arena heterogener
Akteure, die sich in konstantem Positionsgerangel befinden (Fligstein/McA-
dam 2011). Das Feld der Creative Industries ist dezentral und fragmentiert und
deshalb besonders volatil und risikobehaftet (Sondermann/Weckerle 2008:
8; Weckerle/Theler 2010: 11). Dies hat die Zunahme horizontaler Vernetzung
und komplexer Verbindungen unter den Akteuren und elaborierten und er-
weiterten administrativen Komponenten in den einzelnen Organisationen zur
Konsequenz (Scott 1994: 214). Das Feld ist dynamisch und entwickelt sich
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durch Mitgliederfluktuation kontinuierlich weiter. Als Verband unterschied-
licher und teilweise auch fragmentierter Sektoren sind die Creative Industries
trend- und veridnderungsanfillig (Scott/Meyer 1991: 135). Die Struktur des
Feldes weist Merkmale auf, die an diese Volatilitit, Heterogenitit und das da-
mit verbundene Risiko angepasst sind. So lisst sich zum Beispiel beobachten,
dass eine geringe Arbeitnehmerzahl auf eine vergleichsweise hohe Anzahl an
Arbeitsstitten verteilt ist, weshalb zunehmend von »Mikro- bzw. Nanounter-
nehmen« gesprochen wird (Weckerle/Theler 2010: 11). Ein Indiz dafiir ist das
Bild, welches die Stadt und der Kanton Ziirich (Stand 2001) abgeben: Alle Be-
schiftigten im Bankensektor verteilen sich auf rund 750 Betriebe. Der Anteil
der Beschiftigten der Creative Economy entspricht lediglich 78 Prozent der Be-
schiftigungen im Bankensektor, die sich jedoch auf iiber 8oco Arbeitsstitten
verteilen (Weckerle/Séndermann 2005: 3).

Im Vergleich mit »profanerenc< Industrien ist den Creative Industries weder
bekannt, welche Giiter sie in ferner Zukunft produzieren werden, noch kon-
nen sie sich auf Technologien oder Produktionsweisen festlegen.>* Die rasante
Umwilzung von Ideen und Giitern (Logik der Erneuerung), unklare Nachfra-
ge (die Nachfrage muss oft erst geschaffen werden und Informationen dartiber
sind zu spit verfiigbar), die Abwesenheit von Patentldsungen und Formeln wie
auch die Reproduktionshiirden (gewisse Giiter kénnen nur im Entstehungs-
kontext konsumiert werden>?) verstirken Unsicherheit und Mehrdeutigkeit
gegeniiber der industriellen Umwelt. Das fithrt zu einer unsicheren Markt-
lage, die typisch fiir Mirkte ist, die von Neuerungen geprigt sind (Nelson/
Winter 1977; Bechky 2006; Potts/Cunningham 2008; Chen 2012). Gegen-
seitiges Beobachten, Imitation und Marktinformation — vor allem von stark
sichtbaren und angesehenen Organisationen (Powell/Smith-Doerr 1994: 376)
— reduzieren Mehrdeutigkeit und Unsicherheit und unterstiitzen Bedeutungs-
zuschreibungen in kompetitiven Feldern, wie beispielsweise in den Creative
Industries (Anand/Peterson 2000: 271). Dieser Austausch von und Zugang
zu Information ist weiter ein typisches Feldmerkmal (Powell/DiMaggio 1991)
und zentral firr die Konstruktion eines Marktes, denn Marktinformation trigt
zur Sinnstiftung unter den Feldmitgliedern und deren Umwelt bei (Wooten/
Hoffman 2013). Dadurch werden Mirkte kognitiv (aus der Perspektive kollek-
tiver Akteure) konstruiert und in Kraft gesetzt (Anand/Peterson 2000; Miitzel

21 | Die Verschiedenheit der Creative Industries wird an fiinf Merkmalen festge-
macht: der Unternehmens- und Personalstruktur, dem Wachstumspotenzial, der
(iber-)regionalen Vernetzung verwandter Branchen und der vornehmlich weiblichen
Angestellten (Weckerle/Sondermann 2005: 15).

22 | Oft handelt es sich um »Erfahrungs-Giter«, das heifit um Produkte, welche an
Erlebnisse und Emotionen gebunden sind und dadurch einen intensiven, aktiven Kon-
sumprozess zur Folge haben (Weckerle/Theler 2010: 11).
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2015). In solchen Mirkten befindet sich Kreativitit in einem Zustand steter
(Weiter-)Entwicklung, wodurch sich die Deutungs- und Handlungsméglich-
keiten vervielfiltigen.

Infolge der Abwesenheit einer sicheren Handlungsformel bleibt unklar,
wie kreative Ideen umgesetzt werden und wie stark diese Umsetzungen an
Traditionen ankniipfen sollen (Jones/Svejenova/Strandgaard Pedersen 20106).
Wiederholt wird argumentiert, dass die Mehrdeutigkeit das Resultat der von
Wandel begriffenen Natur der Kulturproduktion und Kreativwirtschaft und
einer Instabilitit der Bewertungsmuster typisch fiir Industrien sei, die einen
dsthetisch-kreativen Produktionsansatz einem funktionalistisch-niitzlichen
vorziehen (Dowd 2004; Jones/Thornton 2005; Lant/Hewlin 2008). Der Wert
kreativer und kultureller Produkte ist sozial konstruiert und wird durch den
Diskurs und die Akzeptanz bestimmter Feldteilnehmer geprigt, nimlich »in-
termediaries, i. e. people anointed by society as being >knowledgeable< about
art — critics, art historians, museum curators — that in turn draws upon and
reinforces, in a virtuous cycle, the conventions of value in broader society«
(Khaire 2015: 201). Typisch fiir diese Industrien ist es also, dass kulturelle
Normen und soziale Akzeptanz ineinandergreifen. Schlieflich ist der 6kono-
mische Wert davon abhingig, ob die Gesellschaft diese Gliter als angemessen,
zuldssig und wertvoll auffasst (ebd. 2014).

Insofern wird nicht nur der soziale, sondern auch der ékonomische Wert
der neuen Kreation im Feld konstruiert und dariiber entschieden, welche zu
»fads« oder »fashions« werden (Hirsch 1972: 649). Der Markt kreativer und ex-
pressiver Giiter wird folglich von einer sozialen Informationslogik bestimmt,
die sich von simpler Substitution oder der Bewiltigung von Marktversagen ab-
hebt:

The Cls [Creative Industries] rely, to a greater extent that other socio-economic activi-
ty, on word of mouth, taste, cultures, and popularity, such that individual choices are
dominated by information feedback over social networks rather than innate preferen-
ces and price signals. De gustibus non est disputandum is simply not the point, but rather
that other people’s preferences have commodity status over a social network because
novelty by definition carries uncertainty and other people’s choices, therefore, carry
information. (Potts u. a. 2008: 170)

Feldbeobachtungen und Marktinformation — vor allem anderer Personen — re-
duzieren die neuheitsimmanente Unsicherheit, welche die Herstellung krea-
tiver Giiter in sich trdgt. Ein Effekt dieser Unsicherheit und Mehrdeutigkeit
ist die Rationalisierung und Standardisierung der Produktions- und Distribu-
tionsprozesse sowie die erhohte Feldbeobachtung (um den Informationsfluss
weiter zu steigern). Neue Marktinformation fiihrt zu interner Differenzierung
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und dies zur Entstehung und Erschliefung neuer Nischen, die wiederum als
Koalitionen den Markt strukturieren (Anand/Peterson 2000: 282).
Andererseits offenbaren sich vorher unvorstellbare Wahlmoglichkeiten.
Die Creative Industries werden deshalb als »the domain of the emergence of
new choices over things not previously imagined rather than the universal
substitution problem between known possibilities« bezeichnet (ebd.: 171 f)).
Das Angebot besteht daher nicht aus standardisierten Produkten, sondern der
Hervorbringung eines Repertoires neuer Moglichkeiten. Ein bezeichnendes
Beispiel stammt aus dem Videospielsektor, in dem die Spezialwiinsche einiger
>Geeks< den konventionelleren Vorstellungen der >Masse« gegeniibergestellt
werden, wobei bestenfalls alle Nischen bedient werden. Erst durch die Ratio-
nalisierung des Produktionsprozesses wurde eine Herausbildung von Teilbe-
reichen und die damit verkniipfte Spezialisierung der Entwicklerteams trotz
diversifiziertem Produkteangebot ermdglicht (Tschang 2007: 995 f).

Standardisierung und Rationalisierung werden als essenzielle Faktoren
in der Entstehung und Entwicklung kreativer Giiter beschrieben (Gilson u. a.
2005; Tschang 2007; Chen 2012), denn dadurch werden die zentralen, be-
trieblichen Prozesse und Strukturen von Umwelteinfliissen wie wechselndem
Personal, Publikumsresonanz, Produktionsfluktuation oder auch sich ver-
indernden Modestromungen abgeschottet (Meyer/Rowan 1977; DiMaggio/
Powell 1983; Thompson 2008). Feldbeobachtung, Informationsaustausch und
eine erhohte Kommunikationsfrequenz sind weitere Effekte der dynamischen
Umwelt. Darunter zdhlt auch die Feststellung, dass Hersteller in direkten Kon-
takt mit Konsumenten treten. Als Beispiel hierfiir dienen die unzihligen Mog-
lichkeiten der »customization, einer Strategie, bei der die Massenware an die
Bediirfnisse und Wiinsche des Individuums angepasst wird und die gemif
Hirsch seit den 198cern der verbreitete Ausdruck »postmoderner Sensibilita-
ten«ist (2000: 358). Es ist eine Moglichkeit, mit kleinsten Produktionsmengen
auf Preissensibilititen zu reagieren (Porac/Thomas/Baden-Fuller 1989: 411 £.).

SchlieRlich dienen auch organisationale Kognitionen der Orientierung im
Feld, vor allem die der kognitiven Abbildung der Umwelt, der Definition der
Konkurrenz und der Einrichtung einer Nische, wobei auf der Basis dhnlicher
Weltsichten und Deutungsweisen Sinnesgemeinschaften entstehen (Porac/
Thomas 1990; Lant/Baum 1995). Das organisationale Feld wird sorgfiltig ge-
scannt und die Konkurrenz mittels »taxonomic mental models« kategorisiert
und eingestuft (Porac/Thomas 1990).

Das generierte Wissen dient der Orientierung: Entweder orientieren sich
Organisationen an erfolgreichen Modellen oder besetzen Nischen, die nur
schwer imitierbar sind (ebd.: 225). Die Konkurrenzdefinition bezieht sich
folglich nicht nur auf die meist unvollstindigen Industrie- oder Marktdefi-
nitionen, die auf technologische, materielle Transaktionen oder Substituier-
barkeit verweisen, sondern basiert mafdgebend auf der kognitiven Selbst- und
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Fremdwahrnehmung. Als Beispiel dafiir dient ein Artikel tiber die schottische
Strickwarenindustrie (Porac u. a. 1989), der beschreibt, wie die schottischen
Hersteller hochwertiger Qualititsbekleidung italienische Modebetriebe oder
asiatische Massenware als Konkurrenz ausschlieflen. Das liegt daran, dass die
Hersteller ihre Nische, basierend auf kognitiven Strukturen (Tradition, »ge-
neral causal beliefs«) und technologischen Wahlalternativen (Unternehmens-
aktivititen, Entscheidungsmoglichkeiten), als »qualitativ hochwertige Kasch-
mirpullover und Strickjacken« bezeichnen. Diese Bezeichnung definiert den
Konkurrenzspielraum, die »primary competitive group«, deren Mitglieder die
psychologische und soziologische Realitit gestalten, die zur Basis wirtschaft-
licher Aktivititen wird. Primargruppen entstehen durch reziprokes Erlassen
materieller und kognitiver Bedingungen. Kognition und Technologie sind des-
halb untrennbar.

Because of the interweaving of cognitive structures and technical choices, this traditi-
on locks out competitors and locks in the Scottish firms. Because of the joint action of
interwoven technical and cognitive constraints, they have very little choice but to look
inward and develop ways of competing among themselves. (Porac u. a. 1989: 410)

Schlieflich stabilisieren mentale Modelle und strategische Wahlméglichkeiten
die Marktnische und reproduzieren kognitive Strukturen und technologische
Wahlmoéglichkeiten. Organisationen, die nicht unter dem Radar dieser Struk-
turen und Wahlméglichkeiten fliegen, werden von den Mitgliederorganisatio-
nen schlicht nicht als Konkurrenz wahrgenommen.

Folglich ist das Balancieren der Kreativitit und Wirtschaftlichkeit eine
Folge der Unsicherheitsfiktion und dynamischen Umwelt, deren Bewiltigung
neue Organisationsformen tiber die kulturpolitischen, branchentypischen und
unternehmerischen Grenzen hinweg erfordert (Scott 2008: 19). Organisatio-
nale Felder umspannen interorganisationale, informelle wie auch formale Be-
ziehungen, deren normative Aspekte und kognitive Komponenten zur Grund-
lage fuir das kollektive Hervorbringen von Kreativitit werden. Die normative
Kreativitatsdefinition ist zum »kategorialen Imperativ« im Feld der Creative
Industries und seinen Sektoren und Branchen geworden.

Es tiberrascht kaum, dass sich >nicht kreative< Industrien kreativer Res-
sourcen bedienen und die erfolgreichen Managementideen der Kreativindus-
trie und Kulturproduktion in ihre Prozesse implementieren. Ein Beispiel sind

23 | Selznick (1984: 40) spricht von der »infusion with value«. Dieser Wert stattet die
Organisation mit einer Aufgabe und einer Kompetenz aus, die dabei hilft, konfligieren-
de und unversténdliche Forderungen der externen Umwelt zu bewéltigen. Kreativitat in
den Creative Industries nimmt die Form einer solchen »Wertinfusion« ein.



Zur Feldstrukturierung der Creative Industries

Automobilhersteller, welche Designer anheuern, um den Sitzkomfort, das Er-
scheinungsbild der Karosserie oder die visuelle Vermarktung zu optimieren:

The blurring of boundaries is also leading to wholesale organizational experimentation
as far afield as automobiles. Almost all the major car companies, domestic as well as
foreign, have design studios in California. Although the design studios are formally
owned and funded by the car companies, they are managed separately, often by a
charismatic designer-manager, in much the same way that the so called independents
are run by the major Hollywood studios, or recording labels are set up by large music
groups for highly imaginative record producers. (Lampel u. a. 2008b: 10)

Demzufolge kann von einer >Kreativisierungstendenz« vieler Industriezweige
gesprochen werden.

3.2 EMPIRISCHE FELDBESCHREIBUNGEN

Der relative junge Sektor der Creative Industries, »started as hobbies by enthu-
siastic amateurs or shunned obsessives, or through unpredicted breakthroughs
— in other words, outside established market norms« (Potts u. a. 2008: 178 f)),
hat sich zu Subfeldern weiterentwickelt, die sich um die Produktion, Distribu-
tion und den Konsum von Neuerungen formiert haben. Die folgenden Aus-
einandersetzungen sind Beispiele fiir die Diffusion eines Konzeptes, das stark
durch die staatliche Kulturpolitik beeinflusst und betrieben wurde und seit
Ende der 1990er-Jahre zuerst als Gegenstand staatlicher Regierungen — die
Schweiz hat sich 2003 dem Diskurs angeschlossen — nun auch die Agenden
globaler und internationaler NGOs schmtickt.

Der Einfluss staatlicher Akteure auf die Entstehung der Creative Industries
ist zentral (Scott 1994: 212 ff. Fligstein/McAdam 2or11: 13). Kritische Stimmen
juflern sich dazu mit dem Hinweis, dass hier ein Take-over der Kulturpolitik
durch die Wirtschaftspolitik stattgefunden hitte, auf der Suche nach einem
hippen und coolen Versuch des Skonomischen und sozialen Engineerings
(Eikhof in Pratt u. a. 2015 245). Durch das Traktandieren nationaler Regie-
rungseinheiten wird die Produktion kreativer Giiter zum »object of policy«
(DiMaggio 1991: 275). Empirisch lisst sich dabei beobachten, dass diese Bei-
spiele Zeugen einer konzeptuellen Verinderung sind: Die Feldlogik verindert
sich von kumulierten Produktionsstandorten hin zum sozialen Informations-
netzwerk verschiedener Dienstleistungsplattformen (Weckerle/S6ndermann
2005). Dieser Wandel in der Selbstbeschreibung dndert auch die Fremdwahr-
nehmung, weshalb sich die Grenzen zwischen kreativen/nicht kreativen Kon-
sumgiiter- und Dienstleistungsindustrien zunehmend auflést.
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3.2.1 Die Kulturpolitik der UK Labour Regierung, 1998 und 2001

Die von der UK-Labour-Regierung im Jahre 1998 gegriindete »Creative Indus-
tries Taskforce«, eine Einheit des Departments fiir Kultur, Medien und Sport
(Department for Culture, Media and Sports, DCMS), setzt sich mit Fragen der
Kulturpolitik auseinander und beschreibt im »Creative Industries Mapping
Document« Industriesektoren, die in Bezug zu Kreation, Kunst und Kul-
turprodukten stehen. Das Dokument wurde im Jahr 2001 iiberarbeitet und
definiert die Kreativwirtschaft als »industries which have their origin in in-
dividual creativity, skill and talent and which have a potential for wealth and
job creation through the generation and exploitation of intellectual property«
(DCMS 2001: 5). Das Dokument bezeichnet 13 industrielle Sektoren als Teil der
Creative Industries, unter welchen sich nicht nur die klassischen Kiinste wie
Architektur, Kunst, (Kunst-)Handwerk, darstellende Kiinste, Film und Video
oder Musik befinden, sondern auch mehr kommerziell ausgerichtete Sektoren,
so wie (Mode-)Design, das Verlagswesen, die Werbebranche, (interaktive Frei-
zeit-)Software oder Computerdienstleistungen und Fernseh- und Radiosender.

Mit dem Begriff der »creative industries« wurde die Hybridisierung von kommerzieller
kultureller Produktion sowie von Produktion, die aus 6konomischer Sicht auf Grund
von Marktversagen als subventionswiirdig galt, was fiir die traditionellen Kiinste von
bildender Kunst bis zu Literatur zutrifft, in eine 6konomische politische Agenda ein-
gebunden. (Wuggenig 2016: 45)

Die Konjunktur des Begriffs im englischsprachigen Raum ist die Folge des
>Rebrandings«< der Labour Partei der 199oer- und 2000er-Jahre. Auf dieser Ba-
sis hat sich eine Industriewelt entwickelt, die in der Wissensgesellschaft einen
groflen Teil der Arbeitnehmer beschiftigt und deshalb zu den méchtigsten
und wichtigsten Industriesektoren der letzten zwei Jahrzehnte zdhlt (Florida
20006; Krimer 2014; Reckwitz 2014).

Obwohl die Agenda der Labourpartei die scheinbare Absicht mitbringt,
Kultur und Kunst zu demokratisieren — denn Kreativitit und Kultur sollen zu-
ginglich gemacht und gleichgestellt wie andere Industrie- und Gesellschafts-
bereiche gefordert werden —, warnt McRobbie (2011) vor einigen Missstinden,
die diese Arbeitstransformation durch totale Kreativititsforcierung mit sich
bringt: Die Betonung freiberuflicher Titigkeiten ignoriert alte Arbeitsplatz-
bestimmungen, was oft zu einer negativen Auslegung oder gar Untergrabung
grundlegender Rechte und Pflichten am Arbeitsplatz fithrt. Weiter fillt ihr
eine verdeckte Normalisierung der Unterbeschiftigung auf, die einerseits auf-
grund stindiger, zeitintensiver Selbstbewerbung, aber auch der Fluktuationen
und Zeithaftigkeit von Projektarbeit, »a frenzy of activity, projects and excite-
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ment which distracts attention away from the downtime between projects«,
nicht zur Kenntnis genommen wird (McRobbie 2011: 33).

Dieses Selbst- und Fremdverstindnis entwickelt sich weiter zur Basis
weiterfithrender Diskussionen und Debatten im Feld der ehemaligen Kultur-
industrien und erweitert diese um eine Mehrzahl an Kreativindustrien. Und
auch vor dem wissenschaftlichen Diskurs macht das Konzept keinen Halt: Ab
Ende der 1990er-Jahre und zu Beginn der 2000er bestirkt das Interesse die
Verbreitung verwandter Themen, und die Anzahl akademischer Artikel rund
um Kreativitit explodiert regelrecht. In dieser Debatte wird der Kreativititsbe-
griff als affirmative Selbstbeschreibung gefiihrt.

3.2.2 Die Creative Economies in der Schweiz

Im Jahr 2003 legt sich das Europiische Parlament auf eine kulturpolitische
und rechtliche Definition des Begriffs »Cultural Industries« fest und beginnt
sich damit auch mit der »Kreativwirtschaft«, deren Stirkung der Wettbewerbs-
fihigkeit und der kulturellen Vielfalt auseinanderzusetzen.?4 Im selben Jahr
wird von der Ziircher Hochschule der Kiinste (ZHdK)> der erste umfassende
Bericht zur Kulturwirtschaftin der Schweiz vorgelegt (Weckerle/Séndermann/
Hofecker 2003).2° Seit dem ersten Kulturwirtschaftsbericht Schweiz hat sich
der Begriff von Kultur- und Kreativwirtschaft in »Creative Economies« — al-
les Synonyme fiir die Bezeichnung »Creative Industries« — transformiert, eine
Verinderung, die mit der globalen Ausrichtung dieser Sektoren begriindet
wird. In den Jahren 2005, 2008 und 2010 wurden von der Stadtentwicklung
und Wirtschaftsférderung der Stadt resp. der Standortférderung des Kantons
Zurich drei Kreativwirtschaftsberichte in Auftrag gegeben und von der ZHdK
verfasst. Die Berichte entschliisseln die Arbeitsmodelle der Kreativwirtschaft
als integrative Modelle, die sich an der Schnittstelle von Staat, Gesellschaft und
Wirtschaft verorten lassen und diese Bereiche zunehmend tiberbriicken. Mit
Uberlegungen zu Mikrofinanzierung und Marktzutritt, regulativen Rahmen-
bedingungen und geistigem Eigentum und dem méglichen Transferpotenzial
von Wissen und Ressourcen sind diese Berichte an der Schnittstelle der kultur-
politischen Subsidiarititsdiskussion und der industriepolitischen Debatte um
die Erwerbswirtschaft kreativer und kultureller Betriebe zu verorten (Wecker-
le/S6ndermann 2005; Weckerle/Theler 2010). Des Weiteren hat sich ein Dach-
verband Kreativwirtschaft Schweiz formiert, der diese als »breites und poten-

24 | Zugriff am 28. Mai 2019 auf www.europarl.europa.eu/sides/getDoc.do?pubRef
=-//EP//TEXT+TA+P5-TA-2003-0382+0+D0OC+XML+VOs//EN.

25 | Ehemals Hochschule fiir Gestaltung und Kunst Ziirich (HGKZ).

26 | Zugriff am 28. Mai 2019 auf www.yumpu.com/de/document/view/19446980/
erster-kulturwirtschaftsbericht-ch-hgkz-2003-buchlobby-schweiz/5.
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tes Ruckgrat der Schweizer Volkswirtschaft« bezeichnet und das Ziel verfolgt,
den Betrieben der Schweizer Kreativwirtschaft eine »gemeinsame, politische
Stimme« zu geben.*”

Der jungste Bericht der ZHdK von 2016 nimmt ein Relabeling der Feld-
bezeichnung von Kreativwirtschaft in Creative Economies vor (Weckerle/Page/
Grand 2010). Die Verinderung in der Rhetorik ist auffillig: einerseits, weil
der Bericht nun in Webseitenform digital und bunt illustriert zuginglich ist,
andererseits, weil es sowohl eine deutsche wie auch eine englische Version (di-
gital und physisch) gibt. Die Dokumente richten sich zwar an die nationale
Verwaltung und Politik und bieten eine empirisch-quantitative Grundlage zur
hiesigen Weiterftihrung der Diskussion, kniipfen aber gleichzeitig an die in
anderen europiischen Stidten gefithrten Diskurse an und gewinnen zuneh-
mend international an Bedeutung. Die Berichte betonen den wirtschaftlichen
(Standort-)Vorteil, den es rechtlich zu schiitzen und politisch zu begriiflen gilt,
der durch Kreativwirtschaft entsteht:

Kreativwirtschaft fokussiert auf die Kreativbetriebe im privatwirtschaftlichen Sektor.
Es sind dies Unternehmen/r, die sich auf erwerbswirtschaftlicher Basis mit der kiinst-
lerischen/kreativen Produktion, ihrer Vermittlung und/oder Verbreitung von entspre-
chenden Giitern und Dienstleistungen befassen. (Weckerle/Page/Grand 2016)

Die Definition bezieht sich auf »kulturbezogene Wirtschaftszweige« (2005:
1b: 9), einem Branchenkomplex, der aus 13 Teilmirkten und deren wechsel-
haften Branchenzweigen besteht, wobei die Grenzziehung und Definition
rein illustrativer Natur sei (Weckerle/Theler 2010: 12). Mit kulturbezogenen
Wirtschaftszweigen sind die Musikwirtschaft (Komponisten, Musiker, Musik-
lehrer, Toningenieure, Interpreten, Musikensembles), der Buchmarkt (Schrift-
steller und Autoren), der Kunstmarkt (Bildende Kiinstler, Restauratoren,
Kunstlehrer), die Filmwirtschaft (Drehbuchautoren, Filmschauspieler, Film-
produzenten), die Rundfunkwirtschaft (Moderatoren, Sprecher, Produzenten),
der Markt der darstellenden Kiinste (darstellende Kiinstler, Artisten, Tinzer,
Kabarettisten), die Designwirtschaft (Designer, Gestalter, angewandte Kiinst-
ler), der Architekturmarkt (Architekten und Landschaftsplaner), die Software-
und Gamesindustrie (Software- und Gamesentwickler), das Kunsthandwerk
(Kunsthandwerker, Gold- und Silberschmiede), der Pressemarkt (Journalisten
und Wortproduzenten) und schliefRlich der fonotechnische Markt (Hersteller
und Hindler film-, rundfunk- und fonotechnischer Gerite) gemeint. In die-
sem Verstindnis werden »die unterschiedlichen Akteure als Teil eines hetero-
genen, verteilten, sich immer wieder neuformierenden Wertschépfungspro-

27 | Zugriff am 28. Mai 2019 auf https://kreativwirtschaft.ch.
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zesses betrachtet. Wertschépfung wird damit jenseits 6konomischer Relevanz
neu definiert und reflektiert« (Weckerle u. a. 2016: 4). Wertschopfung wird
folglich als kollektives Phinomen soziologisch neu definiert.

Fur das spezifische Interesse dieser Arbeit am Modesektor ist besonders in-
formativ, dass der Teilmarkt der Designindustrie (die quantitativ bedeutendste
Kreativindustrie Ziirichs) weder Textildesign, Modedesign noch Kostiimbil-
dung umfasst. Wihrend Kostiimbildung als Teil der »darstellenden Kiinste«,
d. h. dem »Betrieb von Kultur- und Unterhaltungseinrichtungen resp. Thea-
ter- und Ballettgruppens, zugeordnet werden konnte (Weckerle/Theler 2010:
29), so scheinen Mode- und Kleidungs- wie auch das Textildesign ginzlich
ignoriert zu werden.?® Im jiingsten Bericht wird teilweise darauf eingegan-
gen: Wahrend Modedesign in Grafiken als Teil der Designwirtschaft neben
Produkte- und Grafikdesign vorkommt, wird im Marktportrit zur Designwirt-
schaft nicht weiter auf die Modebranche eingegangen. Gemifl den Schweizer
Berichten ist Mode schlicht nicht auf dem Radar der Kreativwirtschaft.

Seit 2001 hat der prozentuale Anteil der Kreativwirtschaft am Bruttoin-
landsprodukt der Schweiz von drei Prozent auf rund vier Prozent zugenom-
men.* Ebenso verzeichnet der Anteil der in der Kreativwirtschaft ansissigen
Betriebe der Schweiz eine kontinuierliche Zunahme, die sich zurzeit bei knapp
elf Prozent befindet; und 5,5 Prozent aller Beschiftigten in der Schweiz erbrin-
gen ihre Leistung in einem der Teilmirkte der Kreativwirtschaft (Weckerle
u. a. 2016: 9; Weckerle/Theler 2010: 6). Ziirich wird dabei als Zentrum der
Kreativwirtschaft Schweiz dargestellt, denn 5,9 Prozent des BIP des Kantons
Zirich entstammen der Kreativwirtschaft (ebd.: 6). Dabei ist der Anteil der
Arbeitsstitten, der Beschiftigten wie auch des Gesamtumsatzes im Schweizer
Vergleich, der sich fiir den Kanton Ziirich bei rund einem Viertel beliuft, be-
merkenswert (ebd.: 16). Der Bericht zur Kreativwirtschaft in Ziirich hebt vor
allem die Standorte, deren Vorteile und Férderung hervor und betont Ziirichs
bedeutende Rolle.

28 | Der einzige Bezug zur Bekleidungsindustrie wird in der Darstellung der Wert-
schopfungskette respektive der intern angegliederten oder extern zugezogenen De-
signdienstleistungen am Beispiel der »Funktionsbekleidung« gemacht, wobei dieser
Verweis im Kontext der absoluten Ignoranz gegeniber jeglicher Art textiler Giiter ziem-
lich deplatziert scheint (Weckerle/S6ndermann 2005: 45).

29 | Anteil an BIP: 2001: 3,1 Prozent; 2008: 4,2 Prozent; 2013: 3,9 Prozent; Be-
triebsanteil: 2001: 8,7 Prozent; 2008: 10 Prozent; 2013: 10,9 Prozent; Beschaftigten-
anteil: 2001: 3,9 Prozent; 2008: 5 Prozent; 2013: 5,5 Prozent (Weckerle/Sondermann
2005; Weckerle/Theler 2010; Weckerle u. a. 2016).

53



54

Die Fabrikation von Kreativitat

3.2.3 Die Definition der UNCTAD

2008 publiziert die UNCTAD (United Nation Conference on Trade and De-
velopment) den Creative Economy Report, der die Creative Industries als deren
Kern beschreibt, der fiir die Kreativitit das essenzielle Merkmal ist (UNCTAD
2008a ).3° Dadurch wird Kreativitit nicht nur zum globalen Problem der Ent-
wicklungspolitik, denn die Creative Industries werden zur Moglichkeit fiir
wirtschaftlichen Aufschwung in weniger entwickelten Lindern, sondern wird
auch fir die WIPO (World Intellectual Property Organization) von Interesse,
wodurch man sich eine Stirkung und Verschirfung der rechtlichen Sachlage
erhofft. Die Globalisierung des Gegenstands offenbart sich am behérdeniiber-
greifenden Interesse vieler Agenten wie beispielsweise die UNCTAD, UNDP,
UNESCO, WIPO oder auch ITC, die sich am Bestreben der Definierung und
rechtlichen Grundlage fiir die Creative Industries beteiligen.

Inhalt dieser Bestrebungen ist die durch die Digitalisierung zunehmen-
de Verinderung der Marktwirtschaft, vor allem dieser Teile, deren Inhalte
kultureller oder kreativer Natur sind. Der Advent neuer Informations- und
Kommunikationstechnologien, die neuen Medien, erméglichten sowohl neue
Distributionskanile wie auch neue Inhalte (beispielsweise Webdesign, Soft-
wareentwicklung, Videogames). Als »vast and heterogeneous field dealing with
the interplay of various creative activities« (UNCTAD 2008b: 13) verkniipften
die Creative Industries Kultur, Wirtschaft und Technologie und reagierten mit
neuen Formen der Produktion, Distribution und des Konsums auf die erhéhte
Nachfrage. Die UNCTAD definiert sie wie folgt:

»Creative Industries« can be defined as the cycles of creation, production and dis-
tribution of goods and services that use creativity and intellectual capital as primary
inputs. (Ebd.: 13)

Der Bericht fihrt fort:

In the contemporary world, creativity is often referred to as a key resource in the
knowledge economy, leading to innovation and technological change and conferring
competitive advantage on businesses and national economies. The association of
creativity with commodities gives rise to a class of products known as »creative goods
and services¢, of which, many believe, »cultural goods and services« constitute a sub-

30 | Kreative Arbeit findet auch in anderen Industrien oder Branchen mit betriebs-
wirtschaftlicher Ausrichtung statt, so z. B. in der Pharmaindustrie oder im Maschinen-
bau. Folglich umfassen die Creative Economies ein breiteres Sektorenspektrum als
die Creative Industries.

31 | UNDP: United Nations Development Programme, UNESCO: United Nations Edu-
cational, Scientific and Cultural Organization, ITC: International Trade Centre.
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set formed by products with artistic for cultural as well as creative content. This in
turn enables the definition of »creative and cultural industries« as those industries
producing creative and cultural goods respectively. (Ebd.: 21)

Unter die in den Creative Industries hergestellten Giiter fallen Produkte als
auch Dienstleistungen mit kiinstlerisch-kulturellem oder kreativem Inhalt.
Die Mode wird (neben der Musikindustrie und Handwerksgiitern) als Ge-
schiftszweig genannt, der die wirtschaftliche Einnahmequelle mit der Wei-
terentwicklung authentischer, kultureller Symbole und Tradition potenziert
(ebd.: 23).

Der UNCTAD-Bericht hebt die technologischen Verinderungen in der Ge-
sellschaft der 199oer-Jahre als Entstehungsgrundlage der Creative Industries
hervor. Das intellektuelle Kapital wird zur inhaltlichen Basis der Wertschop-
fung der Creative Industries, weshalb jenes von zunehmender Wichtigkeit
ist und als besonders schiitzenswert dargestellt wird. In der kulturellen Viel-
falt und dem kreativen Talent wird das Potenzial fiir weiteren Fortschritt von
Nationalstaaten gesehen. Eine iiberarbeitete Version des Berichts wird 2010
verdffentlicht. In Anschluss daran lancieren 2013 auch die UNESCO und die
UNDP einen Creative Economy Report in Zusammenarbeit mit dem Fokus auf
nachhaltiges Wachstum und Entwicklung.

3.2.4 Die kulturpolitische Definition der Mode

Die Berichte sind sich uneinig, ob die Modebranche als Teilmarkt der Creative
Industries zu deuten ist. Das UK-DCMS-Modell behandelt die Modebranche
gleich wie alle Teilmirkte. Die von der UNCTAD zusammengestellte Uber-
sicht verschiedener Ansitze, die spiter auch vom Schweizer Bericht und dem
UNESCO-Bericht iibernommen wird, stellt Mode unterschiedlich dar. Im
symbolischen Textmodell wird Mode als »borderline cultural industry« gedeu-
tet, ebenso die Konsumelektronik oder Sportutensilien. Das Modell konzent-
rischer Kreise begreift Mode als »related industry« neben Werbung, Architek-
tur und Design. Der Copyright-Ansatz der WIPO beschiftigt sich als »partial
copyright industries« mit Mode, so wie Spielzeug, Kleidung und Schuhe oder
auch Haushaltswaren. Gemifd UNESCO-Statistik wird Mode nicht explizit ge-
nannt, ebenso in der Definition der »American for the Arts« (2013: 22). Diese
ungenauen Bestimmungen und Deutungsweisen, welche die Mode in der Pe-
ripherie der Creative Industries verorten, machen die Mode zu einem beson-
ders interessanten Fall. In der vorliegenden Arbeit wird die Modebranche auf-
grund der Spezifizitit der Kombination von konomischer Orientierung und
symbolischer Wertproduktion als Sektor der Creative Industries behandelt.
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3.3 DEeR MODESEKTOR

Seit jeher wurde Mode und Kunst ein enges Verhiltnis zugeteilt (Ziege 2011;
Titton 2012). Die gingige Assoziation der Modebranche mit Kreativitit rithrt
nicht zuletzt daher, dass Modedesign an Kunsthochschulen gelehrt wird. Eine
Folge davon ist die unhinterfragte Kreativititserwartung; das heifét, dass Krea-
tivitit von der Umwelt erwartet wird. Wahrend beispielsweise in Forschungs-
und Entwicklungseinheiten vordefiniert ist, wie Neuerungen entstehen und
sich ermitteln lassen (z. B. iber Patente), besteht im Modesektor keine geteilte
Auffassung dariiber: »Participants chose the specific topic and materials to
use, but they did not have a choice in whether or not they wished to create the
art form« (Unsworth 2001: 292). Schlieflich bleiben die Kreativitdtserwartun-
gen aus dem Feld der einzige Katalysator kreativer Leistungen (Ford 19906).

Die Creative Industries bestehen aus einer Vielzahl von Subfeldern, die
sich in Sektoren unterteilen. Eines davon ist die Mode. Das Feld der Mode be-
steht aus einer Vielzahl von Sektoren, so z. B. der Haute Couture, einem von
der »Chambre Syndicale de la Haute Couture« geschiitzten Marktsegment, der
Sport- oder Outdoorbekleidung, den Designbrands, dem Modelmarkt oder der
Modepresse. Ein Sektor — Scott und Meyer sprechen von »societal sector«, um
die soziale Ausbreitung von lokalen Besonderheiten bis zu internationalen Ver-
bindungen zu betonen — wird zu

(1) a collection of organizations operating in the same domain, as identified by the si-
milarity of their services, products or functions, (2) together with those organizations
that critically influence the performance of the focal organizations: for example, major
suppliers and customers, owners and regulators, funding sources and competitors.
(1991: 117)

Wihrend das Feld eine grofRere Anzahl differenzierter Akteure umfasst, so
sind die Mitglieder im Sektor funktional und nicht geografisch dquivalent.
Mithilfe der kulturellen Wertschépfung definieren Aspers und Godart Mode
als »multiple networks that connect an upstream of suppliers to a downstream
of customers through a market interface made of producers« (2013: 181).

Die Modebranche ist ein Sonderfall der Creative Industries, denn sie um-
fasst sowohl die Aufrechterhaltung traditioneller Handwerkskunst als auch die
Einfithrung neuer Technologien; sowohl die Bewahrung des Vergangen als
auch die Férderung des Neuen; sowohl die Einzelanfertigung als auch die Mas-
senproduktion; sie trigt zur Bereicherung kultureller Symbole bei und fixiert
technisch-funktionalistische Bedingungen; und schlielich verweist die Mode
auf zweierlei Verwendungen des Entwurfs, der Teil des vorgelagerten Entwick-
lungsprozesses ist, denn sie versteht den Prototypen sowohl als Produkt (bei-
spielsweise in der Haute Couture, auflerhalb des Modesektors in der Archi-
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tektur) als auch als Muster, auf welches die Produktion dessen folgt (in der
Konfektion, auflerhalb des Modesektors beispielsweise im Industriedesign).
Die Logik der Haute Couture reklamiert Einzigartigkeit durch Werkstattcha-
rakter, wobei Bekanntes, Normen und Konventionen teilweise absichtlich igno-
riert werden. Dadurch wird eine hhere Chance erzielt, radikale Anderungen
im Modedesign zu bewirken. Die serielle Herstellung der Konfektionsmode
konzentriert auf Modularitit und Pluralitit im Modedesign — also auf Reper-
toire statt Risiko (Potts u. a. 2008: 171) — und erzeugt inkrementellen Wandel
(Djelic/Ainamo 2005: 76) bzw. »inkrementelle Kreativitit« (Shalley/Gilson
2017: 606 f)%* Was »erfolgreiche« Mode ausmacht, ist daher sektoren- res-
pektive marktabhingig. Von einem kommerziellen Standpunkt aus lisst sich
feststellen, dass gute Mode erfolgreich diffundiert. Reichweite und Schnellig-
keit sind mégliche Parameter erfolgreicher Mode. Mode(n) sind dann Uber-
setzungen von Ideen und Trends, die global diffundieren und in lokale Dar-
stellungen tibersetzt werden (Czarniawska/Joerges 1996; Czarniawska/Sevon
1996Db; Sahlin-Andersson 1996; Sahlin/Wedlin 2013).3 Blumer schreibt dazu:
»The dress designers were engaged in translating themes from these areas [the
fine arts, recent literature, political debates and happenings, and discourses in
the sophisticated world] and media into dress designs« (Blumer 1969: 2779).
Durch die stilistische Modifikation des Designs wird lokale Passung erzielt.
Diese betrifft nicht nur technologische oder kulturelle Anspriiche, sondern
auch Passung mit symbolischen Werten und Bedeutungszuschreibungen.
Konvergieren diese Modifikationen, kann von einer erfolgreichen »stilistischen
Innovations, einem Fortschritt im Modedesign wie beispielsweise das »kleine
Schwarze« von Coco Chanel oder der von Christian Dior geprigte New Look,
gesprochen werden (Cappetta/Cillo/Ponti 2006). Gleichzeitig liegt darin das
Hauptinteresse wissenschaftlicher Erhebungen:

Firms that produce fashionable clothing represent a particularly interesting case for
the study of cultural production for two reasons: (1) the necessity to innovate by
altering the symbolic values attached to styles of clothing. Several times each year
new collections must be created which are expected to combine elements of previous

32 | Als Beispiel inkrementellen Wandels in der Mode werden Khaires empirische
Studien zur Modernisierung der Kleidertraditionen in Indien genannt. Khaire beob-
achtet, wie sich die indische Kleidertradition langsam an globale Moden und Trends
und deren Stil in Formsprache und Darstellungsweise annahert und diese schliefilich
libernimmt (Khaire/Hall 2016; Khaire 2015).

33 | Die neoinstitutionalistische Translationstheorie, die vor allem die skandinavi-
sche Lesart gepragt hat und von Czarniawska, Sahlin und Wedlin entwickelt wurde, ist
stark inspiriert von den Grundprinzipien der franzésischen Wissenschafts- und Tech-
niksoziologie Callons, Latours und Tardes.
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styles with new and different ideas; and (2) the necessity to produce clothes whose
symbolic values resonate with those of consumers [...]. (Crane/Bovone 2006: 321)

Die Feldmitglieder nehmen aktiv am Prozess konzeptueller Modifikationen,
stilistischer Interpretationen und kulturell-symbolischer Sinnzuschreibungen
teil und gestalten durch Interaktion und Verhandlungen ein organisationales
Feld (Petkova 2016).

Als Mitglied des organisationalen Feldes der Creative Industries charak-
terisieren zwei zentrale Merkmale die Organisationsstruktur und die Beson-
derheit der Wertschopfung von Modefirmen. Erstens treffen Modefirmen auf
besondere Marktbedingungen (volatile und schwer voraussagbare Nachfrage,
Erneuerungsdruck oder Kurzlebigkeit der Konsumgiiter), was Klein(st)unter-
nehmen begiinstigt, die sektoren- und feldintern in Projekten kooperieren und
Aktivititen koordinieren. Dies hat bestimmte Erwerbsstrukturen zur Folge
wie z. B. Kurzzeitvertrige oder das Auslagern bestimmter Aufgaben. Weiter
reagieren Modefirmen mit Diversifizierung des Angebots und mit Nischen-
bildung auf die Mehrdeutigkeit im Markt (Djelic/Ainamo 1999; Crane 2012).
Zweitens bestimmen spezifische Modalititen den Wert kreativer Giiter. Die
Wertschopfung dieser findet standardisiert mittels iterativer Handlungsmus-
ter und entlang einer Kette von spezialisierten Technologien statt, wobei durch
die Umgestaltung und Kombination verschiedener — auch bewihrter — Ele-
mente und durch die kommunikative Darstellung symbolischer Wert generiert
wird. Die nichsten Kapitel widmen sich diesen Besonderheiten.

3.3.1 Strukturelle Aspekte

Strukturmerkmale der Modebranche, die in der Literatur erwihnt werden,
sind die kategoriale Unterscheidung zwischen Zentrum und Peripherie und
die damit verkniipfte Verortung in den Creative Industries (Zentrum: Litera-
tur, Kunst, Werbung; Peripherie: Mode); die Hierarchisierung und Ermittlung
des Zentrums bzw. des Einflusses von Organisationen auf andere Feldmit-
glieder (Zentrum: Haute Couture, High Street Fashion/Konzerne, New Verti-
cals wie H&M oder Zara; Peripherie: unabhingige Designlabels); die erhéhte
Kommunikationsdichte im Kooperationsnetzwerk der Produktion von Mode-
kollektionen, folglich die Zunahme des Informationsaustauschs unter diesen
Kooperationsakteuren, die gegenseitige Wahrnehmung der Akteure; sowie
eine geteilte Rationalitdt, die dhnliche Situationsinterpretationen, Aufmerk-
samkeitsschemata und Identititen bedingt. Die kollektive Rationalitit bezieht
sich auf die symbolische Herstellung, kurze Zyklen des auf Zeit angelegten
Geschifts und die kundenindividuelle Massenfertigung, womit sich der Mode-
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sektor von anderen kreativen Sektoren oder Produktionsindustrien unterschei-
det (Djelic/Ainamo 2005).34

Eine Spezifitit des Feldes der Creative Industries ist die Fragmentierung
der Kunst- und Handwerksindustrien, die sich in Dachorganisationen (Hand-
werksverbinden, Produktionsnetzwerken) formieren und fiir kleinere Organi-
sationen und deren Interessen einsetzen. Die Modebranche ist dafiir bekannt,
dass sie zumeist aus disparaten, kleinen Handwerksbetrieben besteht (Powell
1990; Powell/Smith-Doerr 1994). Das Design wird zwar vom kreativen Zen-
trum aus koordiniert, die Produktion findet dennoch in interorganisationa-
len Netzwerken statt. Wihrend gréfRere Konzerne und die sogenannte New
Verticals fur ihre Unternehmensgrofle bekannt sind, machen diese einen
marginalen Bestandteil der Arbeitsstitten im Modesektor aus. Die Zerstiicke-
lung der Unternehmenslandschaft fithrt dazu, dass Kleinstunternehmen ein
auflergewoShnlich hohes wirtschaftliches Risiko auf sich nehmen miissen, um
den dynamisch-volatilen Marktverhiltnissen (und den groferen, michtigeren
Konzernen) entgegenzutreten. Diese Bedingungen begiinstigen die Entste-
hung kleiner Firmen mit wenig Angestellten und wenig Investitionskapital,
die dennoch einen offensichtlichen Vorteil im Kreativmarkt haben, denn sie
wigen den Nutzen der Geschiftschancen und das wettbewerbliche Leistungs-
vermogen stirker ab und fillen so tendenziell treffsichere Entscheidungen
(Crane 2012: 82).

Der Schweizer Modemarkt verbindet das italienische Modell der Modepro-
duktion mit dem amerikanischen: Das italienische Modesystem ist fiir die gro-
e Diversitit der vielen, kleinen Unternehmen und deren Lokalitit bekannt,
der sowohl hohe Qualitit wie auch Kreativitit zugeschrieben wird (Crane/
Bovone 2006; Mora 2000). Trotz der Fragmentierung des Sektors handelt es
sich um ein integriertes, dezentralisiertes System der Modeproduktion. Dem
amerikanischen Unternehmensmodell liegt ein Konzept zugrunde, an das die
Produktionsentwicklung und die Produktlinien wie auch die Marketingstra-
tegien angepasst werden. Diese konzeptuelle Kanalisierung und folglich die
damit einhergehende lose Kopplung von Produktion und Konzept haben eine
Modularitit zur Folge, die rasche, systematische Neuerungen erméglichen
und Raum fiir das Spiel mit dem Detail lassen (Djelic/Ainamo 1999: 632).
Lose Kopplung trigt somit auch zum Verstindnis von Heterogenititen und
Wandel in Organisationen und Feldern bei (Hasse/Kriicken 2014; Schneiberg/
Clemens 2000).

Weiter fordern solche Bedingungen unterschiedliche Organisationsfor-
men, die von permanenten, formalen Unternehmen bis hin zu temporiren
Projektorganisationen reichen. Die Erwerbsstrukturen erstrecken sich ebenso

34 | Diese Charakteristika sind zwar typisch fiir viele der Creative Industries, sind in
dieser Konstellation jedoch insbesondere als Ausprédgungen des Modesektors gelistet.
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von permanenten bis hin zu temporiren Anstellungsformen. Damit ist ge-
meint, dass »kurze und befristete Arbeitsvertrige, unregelmiflige Arbeitszei-
ten und ein tiefes, unregelmifliges Einkommen im Verhiltnis zur beruflichen
Qualifikation« die Regel sind (Weckerle/Theler 2010: 11). So werden formale
und informale Vertrige tiber Organisationsgrenzen geschlossen, die oft auch
Freelancer und deren Partner inkludieren (Hirsch 2000: 358). Im Verlauf der
Karriere einer Kollektion wiederholt sich die Entstehung und Beendigung tem-
porirer Projektaufgaben und -teams, die dann fiir begrenzte Zeit bestehen und
eine Qualititsverinderung enthalten, die oft in Form eines Entwurfs (Skizze,
Stoffdrucke, Prototyp) im Designteam prisentiert wird (s. Kap. 6.3). Als Folge
der Einhaltung bestimmter Konventionen und der Kontrolle organisationsspe-
zifischer Aspekte wie Finanz- oder Zeitdimensionen betonen Modefirmen die
kinstlerisch-kreativen Prozesse anhand jener neue Produkte hergestellt wer-
den (Crane/Bovone 2006; Aage/Belussi 2008; Godart/Mears 2009; Aspers/
Godart 2013).

Die im Projekt hergestellten Giiter und das dabei generierte Wissen wer-
den nicht nur intraorganisational in Archiven oder im Personal gespeichert,
sondern werden tiber die Akteure wieder zuriick ins organisationale Feld ge-
speist, das fiir die Produktion, die Distribution und den Konsum der Giiter
wie auch des Wissens zustindig ist (Sydow/Lindkvist/DeFillippi 2004; Godart
u. a. 2014). Durch diese netzwerkbasierten, projektartigen Organisationsfor-
men wurde eine Moglichkeit der regelmifigen und systematischen Neuheits-
exploration geschaffen, die auf das vermeintliche Tempo der Erneuerung in
der Modeindustrie reagiert (DeFillippi 2015; Bakker u. a. 2016). Aus diesen
Griinden beglinstigen die Marktstrukturen der Creative Industries Projekte
als typische Organisationsform, wobei das Feld als Netzwerk fungiert, welches
die Produktion und Kooperationen koordiniert (DeFillippi/Arthur 1998; Grab-
her 2001; Hargadon/Bechky 2006; Perretti/Negro 2007; Obstfeld 2012).

3.3.2 Modalitaten der Produktion

Veranlasst durch die schnelle, serielle Herstellung, werden die Produktions-
und Vermarktungsprozesse standardisiert. In der Folge konnen Ressourcen
einfacher geplant und Handelsbeziehungen zuverlissiger koordiniert werden.
Die zentrale Schwierigkeit fiir das Management in der Mode ist es, die Balance
zwischen serieller Herstellung und handwerklichem Kreieren unter der Be-
dingung stindiger Erneuerung zu halten. Aufgrund der Rationalitit der Er-
neuerung ist Neuheit der qualitative Mehrwert in der Mode. Die Mode schafft
es wie kaum ein anderer Sektor, Geschmacks- und Erwartungsbildung durch
Kommunikation und Marketing zu stimulieren und dann mit spezifischen
Produkten und Dienstleistungen zu bedienen (Lampel/Shamsie/Lant 2008c:
295). Anstelle eines funktionalen Substituts tritt die stilistische Neuerung, die
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sowohl die soziale Bedeutung als auch die dsthetische Gestalt dndert. Das Feld
der Mode »represents the context with the longest life span where stylistic in-
novation is the core of the offering« (Cappetta/Cillo/Ponti 2006: 1280). Somit
werden Vorstellung und Erwartungen von Kreativitit vorgingig installiert und
immer wieder bestitigt.

Die Beschaffenheit kreativer Giiter erstreckt sich entlang eines Kontinu-
ums von totaler Virtuositit bis zu absoluter, konomischer Effizienz, wobei
beide Extreme zugunsten der Verstindlichkeit und Verwendbarkeit von De-
signern vermieden werden (Tschang 2007: 994). Deshalb wird der Wert der
Mode tiber Rekombination und Wiederholung gewisser Elemente generiert,
die den kreativen Erfolg stark beeinflussen. Hierbei wird auch von »imitating
success« gesprochen, denn imitiert wird — zumeist nur partiell —, was als er-
folgreich gilt (Sahlin-Andersson 1996; Sevén 19906).

Prozesse der Mode adressieren zwei Seiten derselben Medaille, wenn sie
Kontraste wie Erneuerung und Tradition, Betriebszuverlissigkeit und Ent-
deckungsgliick, Auftragsarbeit und Kiinstlerfreiheit in sich vereinen. Das
Kombinieren und Wiederholen begiinstigt schliefllich Modifikationen und
Sowohl-als-auch-Losungen, die eine modespezifische Form der Erneuerung
darstellen. Auf der Basis von Routinen und Wiederholungen werden Stilele-
mente kombiniert und Kontingenzen reduziert. Ebenso wird damit die Grund-
lage fiir Improvisation und Variation gelegt (Mora 2006: 340; Chen 2012: 632).
Bekanntes, wie z. B. Routine (Kap. 6.1), dient als Repertoire und Inspirations-
quelle fiir neue Ideen, kann jedoch auch zu dhnlichen Umsetzungen fithren.
Gleichzeitig stellt die Modifikation des Bekannten Verstindlichkeit her (Blu-
mer 1969; Becker 1974; Lampel/Shamsie/Lant 2008a).

Dennoch suchen Organisationen nach Originalitit und Unverwechselbar-
keit und loten ihre Andersartigkeit stets neu aus (Lampel u. a. 2000: 266;
Lampel 2008: 54), denn offensichtliches Kopieren ist negativ konnotiert und
kann als Diebstahl von geistigem Eigentum rechtlich verfolgt werden. Es ent-
stehen Spannungen zwischen Gleich- und Anderssein, die es strategisch aus-
zugleichen gilt. Strategische Ahnlichkeit (»range of acceptability«) entsteht,
wenn Firmen Verschiedenheit und Konformititsdruck ausgleichen (Deephou-
se 1999). Dabei gilt es, die Ahnlichkeit zu anderen zu wahren, um Vergleich-
barkeit und so Legitimitit zu erhalten, wihrend Verschiedenheit zu anderen
postuliert wird, um die Unvergleichbarkeit zu unterstreichen und Wettbewerb
zu unterbinden (van Werven/Bouwmeester/Cornelissen 2015). Kreativitit in
der Mode ist dann erfolgreich, wenn sie die Neuerung nuanciert und gleich-
zeitig die Tradition — den vestimentdren Stil — wahrt: »Consumers need fa-
miliarity to understand what they are offered, but they need novelty to enjoy
it« (Lampel/Lant/Shamsie 2000: 264). Ideen diffundieren dann erfolgreich,
wenn sie rezipiert werden, d. h., als »attraktiv« bezeichnet werden: »Issues
that are perceived as new and extraordinary, but not too different from what
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is generally accepted — issues that thus fit societal genres — attract attention«
(Sahlin-Andersson 1996: 87). Je besser und attraktiver die Idee, desto weiter
deren Reichweite.

Geht es um Kreativitit, ist Erfolg ein Aquivalent fiir soziale Akzeptanz
(Csikszentmihalyi 1988 und 2007). Dennoch argumentieren Modefirmen,
auflergewShnliche und einzigartige Produkte zu schaffen, die in keiner Weise
mit der Ware der Masse — und iibrigens auch nicht mit der letzten kreierten Kol-
lektion — zu vergleichen sind. So hat der Modesektor — zwischen Konservatis-
mus und Avantgarde — eine Modalitit geschaffen, die erlaubt, diese Feinheiten
systematisch zu nutzen. Im Modedesign werden Feinheiten durch Schnitte,
Stoffmuster, Farben und die Darstellung der Kollektion herausgearbeitet. Folg-
lich werfen Fragen der Kreativitit auch immer Fragen der nétigen Legitimitit
und des Verstindnisses auf (Chen 2012: 636; Moeran/Christensen 2013: 3) und
konnen als erweiterte Diskussion organisationaler Authentizititsbemithungen
gefithrt werden (Jones/Anand/Alvarez 2005; Suddaby u. a. 2017).

3.3.3 Feldmitglieder und die Umwelt

Die Hervorbringung neuer Modekreationen ist ein kollektives Unterfangen.
Es gestaltet sich als interorganisationales und internationales Geschift eines
Kollektivs, das aus hochgradig arbeitsteiligen Jobs zusammengestellt ist, deren
Experten sich qua Ausbildung, Reputation und erhéhtem Erfahrungsschatz
qualifizieren und dessen kreatives Produkt von Vermittlern wie Kritikern,
Intermediiren oder Fachmedien, die durch besondere Kenntnis beziiglich
semiotischer Kodes und materieller Verwendung herausstechen, taxiert wird.

Aufgrund der Netzwerkstrukturen der Industrie hat die Designeinheit
zwar grofite Entscheidungsmacht. Dennoch ist der Einfluss renommierter De-
signer, die meist bei internationalen Groflkonzernen oder angesehenen Mo-
dehiusern unter Vertrag sind, darauf nicht zu unterschitzen, was in kleine-
ren Modefirmen als kreativ, avantgardistisch oder zeitgemif} betrachtet wird.
Neben solchen in den Modemetropolen ansissigen, »grofden Modeschopfern«
itben auch Akteure wie Trendforecasting-Agenturen (World Global Style Net-
work, kurz: WGSN; Promostyl, eine der iltesten Trendagenturen; TrendTablet,
ehemals Trend Union, das von der bekanntesten Trendvorhersagerin Lidewij
Edelkoort gegriindete Unternehmen) (vgl. Giertz-Martenson 2008), Modema-
gazine (Morean 2012; Khaire/Hall 2016), Modebotschafter und Models (Ent-
wistle 2002; Godart/Mears 2009), Einkiufer (Blumer 1969; Entwistle 2000)
oder feldkonstituierende Ereignisse wie Modenschauen (Kihl 2015), Modewo-
chen (Entwistle/Rocamora 2006) oder Handelsmessen (Skov 2006; Pedersen
2012) Einfluss auf den Rest des Sektors respektive das Feld aus und gelten des-
halb nicht selten als der Ursprung von Kreations- und Innovationspotenzialen
(Kawamura 2005). Schlieflich konstituieren und stabilisieren reziproke Wahr-
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nehmung und Beziehungen das Feld der Mode und relativieren die marktim-
manenten Unsicherheiten und Mehrdeutigkeiten.

3.4 Fazit I: Der CRrReATIVE DiIRECTOR IM FoKus

Dieses Kapitel hat sich mit der Selbstbeschreibung der Creative Industries und
der konzeptuellen Darstellung als organisationales Feld beschiftigt. In diesem
Feld wird suggeriert, dass Kreativitit die Kernkompetenz schlechthin ist. Krea-
tivitdt wird zum Label einer affirmativen Selbstbeschreibung eines Feldes, in
dem es als vereinigender Imperativ wirkt: »Labels [...] succinctly embody what
the organization means — or is hoped or intended to mean — to individuals and
groups« (Ashforth/Humphrey 1997: 53). Als solches dienen organisationale La-
bels der Klirung und Sinnstiftung andernfalls unscharfer Sachverhalte.

Empirisch kann das organisationale Feld der Mode weiter auch von einer
bestimmten Organisation aus skizziert werden, so z. B. aus der Perspektive
einer Modefirma. Fiir die vorliegende Arbeit erscheint die Moglichkeit, eine
organisationale Rolle als Feldmittelpunkt zu wihlen, jedoch interessanter. Die
Position des Creative Directors wird als ein Label verstanden, dessen Rolle eine
besondere Funktion in der Hervorbringung von Kreativitit in Modefirmen
zugeschrieben wird. Als kreative Leitung tibernehmen die »professional sove-
reigns« (DiMaggio 1991: 288) Fithrungs- und Verwaltungsaufgaben, wihrend
sie zugleich fiir »alles Kreative« zustindig sind. So obliegt es den Creative
Directors, den Inhalt, den Umfang und die Darstellung der neuen Modekollek-
tion zu bestimmen (Godart u. a. 2015). Thre zentrale Unternehmensposition
macht sie zu >Organisationspiloten< — d. h. Griinder, Designer und Manager in
einem (Djelic/Ainamo 1999: 633). Als relevante Akteure der organisationalen
Kommunikation, Interaktion und des Beziehungsgeflechts nehmen sie aktiv
an der Gestaltung des organisationalen Feldes teil.

Das Feld ist der Ort der Ermichtigung und Zuschreibung von Kreativi-
tit und ihm entstammen auch Kreativititserwartungen (Unsworth 2001). So-
mit ist es auch der Ursprung der Konstruktion und Attribution des Labels des
»Creative Directors«, denn im Feld befinden sich nicht nur Bildungsinstitu-
te, die Modedesigner ausbilden und iiber die normative Betitelung verfiigen,
sondern auch Kritiker und Experten, die deren Kreationen bewerten und gra-
dieren. Entsprechend zeichnet sich das Feld der Creative Indusries durch den

35 | Wuggenig (2016: 67) thematisiert unter den Labels »Kreativ-Chef«, »Kreativ-
agentur« oder eben »Creative Director« die Zunahme und schliefilich Blockierung des
Terminus im Feld selber, denn der Terminus inkludiert kommerziell ausgerichtete Fel-
der wie Werbung oder Modedesign, weshalb sich das kiinstlerische Feld programma-
tisch davon abzugrenzen versucht.
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Glauben daran aus, dass da besonders kreative Arbeit geleistet wird (Amabile
u. a.1996: 1160).

Das Label »Creative Director« befihigt diese Position, eine urspriingliche
Vision zu entwickeln und diese bis zur Distribution kiinstlerisch zu begleiten.
Visionire Ideen der Creative Directors und die kollektive Fertigung der Mode
im Produktionsnetzwerk schlieflen sich nicht gegenseitig aus, denn

even though creative directors do not work in isolation (they oftentimes have stylists,
photographers, PR professionals, assistant designers, and others who help them in
their professional endeavours), they are, without question in charge of defining the
vision of the collection. (Godart u. a. 2015: 201)

Obwohl dieser spezifischen Organisationsposition bedeutende, kreative Macht
tibertragen wird, haben auch die Akteure im Feld — sogenannte »cultural entre-
preneurs« (Lounsbury/Glynn 2001; Khaire 2015) — einen Einfluss auf die Feld-
und Wertkonstruktion. Diese Intermedidre sind verantwortlich fiir »bringing
about change in the meaning of the objects, beliefs in their acceptability and
propriety and value, and thus in cultural conventions and norms« (Khaire 2015:
215). Schlieflich findet im organisationalen Feld sowohl die symbolisch-kultu-
relle Wertkonstruktion als auch die effektive Produktion kreativer Giiter statt.

Das nichste Kapitel skizziert die Interpretationsweisen und Perspektiven
von Kreativitit, deren Fertigung, Bewertung und Zuschreibung aus verschie-
denen Fachbereichen. Die Darstellungsweisen werden dann systematisch ge-
ordnet, um so die (organisations-)soziologische Auffassung von Kreativitit zu
beleuchten.



4 Ansitze der Kreativitatsforschung

Gemif der Internetenzyklopadie »Merriam Webster« ist Kreativitdt »the ability
to make new things or think of new ideas«. Der »Duden« beschreibt das Wort
als schopferische Kraft oder kreatives Vermdogen, und es wurde als solches im
Jahre 1973 das erste Mal im Rechtschreibwérterbuch gelistet.3® Diese Beitrige
verweisen auf die Unterscheidung von Kreativitit als Qualitit oder Fahigkeit
und implizieren ein Gegeniiber, das befihigt ist, diese Qualitit oder Fahigkeit
zu erkennen, dartiber zu urteilen. In den Anfingen der Kreativititsforschung
von Mitte der 1950er- bis Mitte der 19770er-Jahre wurde Kreativitit vor allem im
Rahmen psychologischer Experimente untersucht und folglich hauptsichlich
als menschliche Eigenschaft behandelt. Die fortschreitende Verwissenschaftli-
chung ist Resultat ungenauer psychologischer Konzepte, die divergentes oder
konvergentes Verhalten nicht ausreichend erkliren kénnen. So beginnt sich
die Sozialpsychologie fiir Kreativititspraxen zu interessieren und ebnet in den
folgenden zwei Jahrzehnten den Zugang fiir sozialwissenschaftliche Weiter-
entwicklungen. In Anschluss an die rund zehn Jahre iltere Innovationsfor-
schung und mit wenigen Vorreitern (Howard S. Beckers Kollektivansatz von
1974 und Woodman, Sawyer und Griffins ersten Versuch von 1993, organis-
ierte Kreativitit zu erkliren) nimmt die Soziologie nach dem Millennium das
Thema in den eigenen Themenkatalog auf. 2014 wird dann die wenig tiber-
raschende Formel des »creative turn« vorgeschlagen (Sriraman/Harris 2014).

Was einmal als Qualitit menschlicher Intelligenz galt, wird beratungsfi-
hig und stimulierbar und wird als ehemals ausschlieflich kunstsoziologisches
Thema schliefllich zum Interesse der Organisations- und Wirtschaftssozio-
logie. In der vorliegenden Diskussion des aktuellen Forschungsstandes wird
darauf eingegangen, wie die Ansitze der Kreativititsforschung in den letzten
60 Jahren floriert und sich in einem Grade diversifiziert haben, die nach einer
gewissen Kategorisierung verlangen. Die Literaturiibersicht findet entlang des
diskursiven Verlaufs der Entwicklung des Themas vom Individuellen zum So-
zialen und zum Kollektiven statt. Diese Entwicklung ist nicht als disziplinire
Differenzierung zu lesen, denn auch psychologische und verhaltenstheoreti-

36 | Zugriff am 28. Mai 2019 auf www.merriam-webster.com/dictionary/creativity.



66

Die Fabrikation von Kreativitat

sche Deutungen definieren Kreativitit mehr und mehr als kollektives Phino-
men (Simonton 2004).

Das zentrale Argument des Kapitels jongliert mit zeitlichen, rdumlichen,
sozialen, materiellen und 6konomischen Elementen und versucht dabei eine
skreativititsfreundliche< Balance zu halten. Gleichzeitig changiert es zwischen
einer Vielzahl dualer Strukturen sowie Erneuerung und Tradition, Bekannt-
heit und Mythos, Regelgebundenheit und Freiheit, Handarbeit und Standar-
disierung, Kunst und Kommerz. Schlieflich wird herausgearbeitet, unter
welchen (organisationalen und sozialen) Voraussetzungen Kreativitit moglich
und wahrscheinlich wird und welche Bedingungen ex ante und in situ antizi-
piert bzw. ex post konstruiert werden.

4.1 PsYcHOLOGISCHE ANFANGE: CHARAKTER UND FAHIGKEIT

Die theoretische und konzeptuelle Ausgangslage der Kreativititsforschung be-
fasst sich mit dem geniedhnlichen und kreativen Individuum. Schwierigkeiten
der Quantifizierung des kreativen Potenzials und dessen intersubjektive Ver-
gleichbarkeit hinterlassen disziplinire Mingel, die spiter von anderen Fach-
bereichen adressiert werden.

4.1.1 Die glorreichen Tage der Kreativitat und die kreative Person

Trotz Omniprisenz im menschlichen Leben wird Kreativitit erst im Jahre
1950 Objekt wissenschaftlicher Forschung (vgl. Simonton 2000). Damals wird
vom Vorsitzenden der American Psychology Association, Joy Paul Guilford,
auf die Geringschitzung wissenschaftlichen Interesses gegeniiber Kreativitit
hingewiesen (1950) Der Sputnik-Schock vom 4. Oktober 1957 iiberrascht den
Westen, der sich bis dahin als Fiithrer technologischer Entwicklungen glaubt
und nun die Uberlegenheit und den Kampfgeist der russischen Raumfahrt-
macht einsehen muss, die den ersten kiinstlichen Satelliten in die Erdumlauf-
bahn schickt (2012: 24). Dieses historische Ereignis begriindete nicht nur das
Wettriisten des Kalten Krieges, sondern markierte auch einen Einschnitt in
den Glauben an westliche Fortschrittlichkeit. Diese Geschehnisse initiieren
die Kreativititsforschung in beachtlichem Mafi: Forschungsgelder werden in
das neue Bildungsfeld investiert, was wiederum soziale Aufmerksambkeit und
Bewusstsein dafiir fordert (Bornemann 2012; Catmull/Wallace 2014). Sieben
Jahre nach Guilfords Plidoyer an die wissenschaftliche Gemeinschaft, dem
Gegenstand der Kreativitit (wieder) mehr Aufmerksambkeit zu schenken, wird
dieser Appell in die Tat umgesetzt, und vor dem Hintergrund und der Bri-
sanz scheinbarer Nachlissigkeit werden kreativitits- und innovationsférdern-
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de Maflnahmen in Bildung und Forschung eingerichtet (Mareis 2016b).3” Das
waren die »Glorious Days of Creativity« (Bornemann 2012: 24). Von nun an
wird Kreativitit als Gegenstand des Intellekts in der Kognitionsforschung und
als Gegenstand von Beziehungen im Bereich der Sozialpsychologie diskutiert.
Die in den 1960er-Jahren entwickelten Kreativititsmethoden, beispielsweise
Brainstorming oder spieltheoretische Simulationen, verstehen sich als ky-
bernetische und technizistische Imaginations- und Kreativititstechniken der
Nachkriegszeit in den USA, welche »die Einbildungskraft nicht einfach sti-
mulieren, sondern diese als iterative Handlungsanweisungen vielmehr syste-
matisch anleiten und objektivieren« sollten (Mareis 2016a: 18) In dieser Zeit
verschmelzen die empirische Bestimmung kreativer Personlichkeitsmerkmale
und die konzeptuelle Entwicklung der Kreativititstools, welche die Entfaltung
und Systematisierung anleiten (ebd.: 18).

Seit den spiten 1950er- und 1960er-Jahren geniefdt Kreativitit nun mehr
wissenschaftliche Beachtung, wenn auch vornehmlich psychologische. Ziele
dieser Erklirungsversuche waren, neurologische und biologische Aspekte, den
Zusammenhang von Intelligenz und Kreativitit und ihrer Psychodkonomie,
die Entwicklung, Erziehung und Ausbildung von Kreativitit, »Klima und Kén-
nen«in Kommunikationsriumen oder Kognitionen, die in Form von Denkwei-
sen, Wissen und Expertise in Problemlsungsprozessen auftreten, zu erkliren
(Weisberg 2006; Shiu 2014) Nach wie vor wird ein Individuum erklirt, das
leistet, 16st und handelt, und schlieRlich bleibt die Frage: »What is it that makes
someone creativer« (Weisberg 2000).

Die Intelligenzforschung in der Kognitions- und Persénlichkeitspsycholo-
gie versteht Kreativitit als Teil der kognitiven Intelligenz, also einer generel-
len Fihigkeit, bei der es darum geht, das kreative Potenzial abzurufen und
auszuschopfen (Guilford 1950; Wallace/Gruber 1989; Simonton 1999, 2000
und 2010). Trotz der Zentrierung kognitiver Prozesse und des individuellen
Briitens tiber neue Ideen erfasst Guilford die Relevanz der Umwelt und betont
die (soziale) Anerkennung des infrage stehenden, kreativen Verhaltens (1950:
44 f.). Der von Ellis Paul Torrance entwickelte »Torrance-Test of Creative Thin-
king« (1960) sollte einen Beitrag zur Versachlichung der Diskussion leisten.
Der Torrance-Test war ein experimentelles Verfahren psychometrischer Er-
fassung, das fiir die Idee stand, kreative Produktivitit im Sinne von Flexibili-
tat und Fliissigkeit der Ideen messbar und vergleichbar zu machen (Amabile
1982: 998; Funke 2000: 280).

37 | Eine der zentralsten Erfindungen als Reaktion auf diesen Sputnikschock war die
Advanced Research Projects Agency (ARPA), die verschiedene Forschungseinrichtun-
gen miteinander verkniipfen sollte, um weitere »technologische Uberraschungen« zu
vermeiden (Catmull/Wallace 2014: 10). Aus der ARPA gingen unter anderen grofieren
Innovationen auch die Computerrevolution und schliefflich das World Wide Web hervor.
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Der Psychologe Robert J. Sternberg schloss seine Argumentation an Tor-
rances Ideen an und versuchte, die »Natur der Kreativitit« (2006 und 2007) zu
erschlieffen. Seine und weitere psychologische Kreativititsdefinitionen verwei-
sen vornehmlich auf ein kreatives Individuum, dessen Personlichkeitsmerk-
male die Ursache von kreativen Fihigkeiten sind. Wihrend konvergentes Den-
ken das bestehende Wissen auf die Losungsfindung eines Problems ansetzt,
ist es das divergente, divergierende Denken, das zur Basis des Ideenreichtums
wird und Kreativitit stimulieren soll (Guilford 1950). Da Kreativitit als spezifi-
sche Art und Weise des kognitiven Vorgehens verstanden wird, entstammt sie
dem Geist einer Person, weshalb diese Ideen nicht selten unverstandlich sind
und auf Widerstand stoflen (Kaufman/Sternberg 2015). Die Ideen der »Kon-
terformisten« betonen den Unterschied zu vorherrschenden Normen, weshalb
sie als zu avantgardistisch und sozial unangemessen gelten. Da es ihnen an
gesellschaftlichem Kontext fehlt, sind die Ideen oft nicht von langer Dauer.
Demzufolge kénnen Abhingigkeiten zwischen Intelligenz und Kreativitit auf
der Grundlage von konvergentem und divergentem Denken nicht erklirt wer-
den (Reckwitz 2014: 2206).

Spdtere Ansitze der Sozialpsychologie, der Verhaltensforschung und der
Soziologie bestitigen das Fehlen einer Kausalbeziehung zwischen Intelligenz
und Kreativitit: Kognitiv-logisches Denken ist nicht selten konform mit ge-
sellschaftlichen Erwartungen und Regeln und wiirde insofern relativ weniger
mit potenzieller Kreativitit korrelieren. Vielmehr fithrt der Mittelweg, das Be-
achten und Spielen mit sozialen Vorgaben, zu verstindlichen und als kreativ
bewerteten Ideen, was wiederum zu ihrem gesellschaftlichen Erfolg beitrigt.
Dennoch bleibt die Generierung von Ideenvielfalt — oft auf divergentem Den-
ken basierend — ein zentrales Merkmal, das mit Kreativitit in Verbindung ge-
bracht wird:

Creativity is the ability to come up with ideas or artefacts that are new, surprising and
valuable [A/N]. »ldeas« here include concepts, poems, musical compositions, scientific
theories, cookery recipes, choreography, jokes - and so on. »Artefacts« include pain-
tings, sculptures, steam engines, vacuum cleaners, pottery, origami, penny whistles
- and many other things you can name. (Boden 2005: 1)

Gemif Boden ist es die Fihigkeit, mit neuen, iiberraschenden und wertvollen
Ideen oder Artefakten zu tiberzeugen, die ein kreatives Wesen ausmacht.
Weiterhin stehen psychologische Konzepte wie Charakteristika und Fihig-
keiten im Zentrum der Kreativititsdefinitionen. In diesem Ansatz gibt es aber
nichts, das als »kreative Praxis« ausgewiesen werden kénnte, und es fehlt jed-
wede Vorstellung davon, wie Kreativitit als intersubjektive Leitidee begrifflich
gefasst werden kénnte. Zunehmend fillt aber auch der Psychologie auf, dass
nicht nur Individuen Kreativitit zugeschrieben wird, sondern oft nicht kreative
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Personen in Gruppen Neues schaffen, das sie alleine nicht hitten erreichen
kénnen (Simonton 2004; Sacramento/Dawson/West 2008). So wird Kreativitit
immer mehr als komplexes Phinomen verstanden, dessen Untersuchung tiber
die methodischen Mittel der Psychologie hinausgeht (Simonton 2000: 155).

4.1.2 Kreativitat als Verhalten oder Attribut

Wihrend Guilfords Prinzipien im engeren Sinne kognitions- und entwick-
lungspsychologisch begriindet waren, setzte mit dem Interesse der Sozialpsy-
chologie und der Managementtheorien eine »Versozialwissenschaftlichung«
der Kreativitit ein. Diese perspektivieren Kreativitit als Gegenstand zwischen-
menschlicher Beziehungen und problematisieren Themen wie Optimierungs-
drang, Talent versus Ausbildung, intellektuelles Spiel und Motivation sowie
Engagement und Leistung als grundlegende Kriterien (Cummings 1965;
Amabile 1996; Amabile u. a. 1996; Amabile 1998; Kurtzberg/Amabile 2010;
Gong/Kim/Lee 2013; Lee/Walsh/Wang 2015). Die kognitivistische Kreativi-
titspsychologie versucht, »eine >wahre« Kreativitit von einer nur scheinbaren
abzugrenzen, wobei Letztere entweder ein Zuviel an Sozialorientierung ent-
hilt (der modische Konterformist) oder aber ein Zuwenig (die Absurditit des
Verriickten oder Kuriosen)« schreibt der Praxissoziologie Andreas Reckwitz in
seiner »Erfindung der Kreativitit« (2014: 227).

Die Sozialpsychologie versteht unter Kreativitit, was eine Gemeinschaft
als kreativ bewertet bzw. was in Ubereinstimmung mit der Darstellung eines
bestimmten kreativen Prototyps steht (Amabile 1982 und 1983; Csikszentmi-
halyi 1988; Elsbach/Kramer 2003). Dabei wird Kreativitit nicht als Charakter-
eigenschaft oder Fihigkeit beschrieben, sondern ist »|...] a behavior resulting
from particular constellations of personal characteristics, cognitive abilities,
and social environments« (Amabile 1983: 358). Zunehmend lisst sich eine Ver-
schiebung der dominanten Sichtweise von kognitivistischen, personlichkeits-
zentrierten Betrachtungsweisen hin zu einer Interpretation feststellen, welche
die soziale Einbettung und Bedingtheit hervorheben. Dadurch erlangte der
»Attributionsfehler« mehr Aufmerksamkeit:

This leads to the fundamental attribution error, which occurs when one person is doing
something, and someone else is observing. The latter not surprisingly is called »an
observer,« but the former is assumed to be involved in some act or action and is thus
called (less intuitively) the »actor.« In general, an actor’s attention is directed to the
act, whereas an observer’s attention will tend to be on the actor him- or herself. [...]
So when asked to explain the action, the actor considers what he or she saw - namely,
the immediate environment, the setting, the context. The observer, on the other hand,
tends to explain the very same action in terms of the actor’s ability or personality.
(Runco 2007: 159)
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Die Zuschreibung von Kreativitit ist umstritten, weil vermeintliche und »ech-
te« Hinweise auf einen kreativen Charakter (von Personen, Produkten oder
Prozessen) ungenau feststellbar und selten trennscharf sind. Nun werden die
situativen Gegebenheiten fiir die kreative Leistung verantwortlich gemacht; je-
doch nur dann, wenn personliche Eigenschaften besonders auffillig sind, wird
auf diese als Ursache herausragender Kreativitit verwiesen (Amabile 1998).
Scheinbar wird besonders stark an das kreative Talent geglaubt, wenn kontrire
Charaktereigenschaften auffillig sind, wie beispielsweise der taube Kompo-
nist, der gelihmte Astronaut, der Unternehmer, der es vom Tellerwischer zum
Millionidr gebracht hat, oder der psychisch erkrankte Kiinstler: »Such creators
are considered geniuses not only because of their creations but also because of
their handicaps« (Kasof 1995: 317 zit. in Elsbach/Kramer 2003: 292). Die Idee
der Zuschreibung von Kreativitit wird nicht per se verworfen, sondern in einem
stirker soziologischen Kontext behandelt, wobei ein befihigtes Expertentum
oder Publikum die Bewertung vornimmt und sozial zuschreibt.

Die Verschiebung des Forschungsmittelpunkts vom Individuum zur Um-
welt ldsst nunmehr kein induktives Erschliefungsverfahren mehr zu, sondern
normalisiert Kreativitit im Alltag als >kreativer Habitus<, der durch eine Viel-
zahl psychologischer Praxeologien, »ein Ensemble von inkorporierten Sche-
mata und Strategien, die das Subjekt permanent und scheinbar ganz natiirlich
zur lustvollen Wahrnehmung und Hervorbringung des Neuen [...] befdhigen«
(Reckwitz 2014: 228), begiinstigt wird. Konzeptuelle Studien haben den Ein-
fluss situativer Faktoren auf Kreativitit (Cummings 1965; Woodman u. a. 1993)
thematisiert, wihrend die empirische Forschung den Fokus auf Faktoren am
Arbeitsplatz gerichtet hat (Amabile u. a. 1996; Andriopoulos 2001; Perry-Smith
20006; Watson 2007; Unsworth/Clegg 2010; Jia u. a. 2013). Dennoch kann diese
fortwihrend stark psychologisierende Kreativititsdarstellung kaum als Dialog
zwischen soziokulturellem Kontext und kognitiven Denkprozessen verstanden
werden. Ebenso wird kaum darauf eingegangen, dass Kreativitit das Resultat
einer Vielzahl von Prozessen und Akteuren ist (Tschmuck 2012: 269).

4.1.3 Die Bedeutung sozialer Gutheifiung

In der Schule der »positiven Psychologie« argumentiert der Psychologe und
Kulturanthropologe Mihaly Csikszentmihalyi (1988; 2007), dass kreativ ist,
»who brings about some change in the domain, a change that the field will con-
sider to be creative« (1988: 325). Csikszentmihilyi gehorte einer professionel-
len Bewegung von Anthropologen an, denen man das Verdienst zuschreibt, die
ersten gewesen zu sein, die Fragen der sozialen Entstehung und Bewertung
kreativer Leistung zu einem Sachverhalt von Wissen machten, und die ver-
suchten, die phinomenologische und relationale Dimension der Thematik den
experimentellen Auseinandersetzungen vorzuziehen und somit Kreativitit
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als sozial konstruiertes Konzept definieren. Er entwickelt eine Art »Lustprin-
zip« der Kreativitit, das ein Flow-Erlebnis auslésen und gewohnliche Aktivi-
titen in herausfordernde Situationen transformieren kann (Csikszentmihalyi
1996). Gemifd Csikszentmihalyi ist das Auftreten von Kreativitit durch drei
Elemente bedingt: das Individuum, die Doméine und das Feld (ebd. 2007: 314).
Diese Dreiheit verschiebt den Fokus vom einzelnen Schopfergeist iiber die
Produktion des Objekts hin zur kritischen Bewertungsinstanz. Diese Konzep-
tualisierung findet Anschluss in multidimensionalen Definitionen, die einen
Kreateur (welcher durchaus auch eine Gruppe sein kann), ein Objekt und ein
Publikum (oder die Konsumenten oder Rezipienten) voraussetzen (Barrett
1998; Hargadon/Bechky 2006; Carlsen u. a. 2013; Reckwitz 2014 und 2016;
Sonenshein 2014).

Durch diese konzeptuelle Offnung wurden verschiedenen diszipliniren
Feldern Anschlussmoglichkeiten geboten, was der Kreativititsforschung wei-
teren Aufschwung verlieh. Gerade die praxisorientierte Kreativititsdefinition
leistet vielerlei Beitrige fiir Forschung und die Praxis (Drazin/Bird Schoonho-
ven 1996; Oldham/Cummings 1996). Insbesondere lisst sich nun zwischen
einer psychologischen Kontextualisierung, bei der das Individuum als krea-
tiver Akteur im Mittelpunkt steht, und einer eher sozialwissenschaftlichen,
die den Akteur in ein kreatives (genauer: kreativititsférderndes respektive
-hinderndes) Umfeld einbettet, unterscheiden. Hierbei scheint die Domine als
zentrales Konzept zu dienen, die sowohl den sozialen wie auch den kognitiv-in-
tellektuellen Kontext fiir die Einbettung von Individuum und Idee darstellt
(Amabile 1983; Csikszentmihalyi 1988). Im Zentrum dieser Konzeptionen
stehen die Erfahrung und Analyse kreativititssteigernder (Selbst-)Techniken.

Theresa M. Amabile begreift Kreativitit als Resultat von Konsens in einer
Doméne:

A product or response is creative to the extent that appropriate observers independently ag-
ree it is creative. Appropriate observers are those familiar with the domain in which the
product was created or the response articulated. Thus, creativity can be regarded as
the quality of products or responses judged to be creative by appropriate observers,
and it can also be regarded as the process by which something so judged is produced.
(Amabile 1982: 1001; Hervorh. der Verf.)

Diese Begriffsdefinition basiert auf einer wahrnehmungsspezifischen und
resultat-orientierten Erklirung von Kreativitit, weil eine spezifische Qualitit
von Beobachtern wahrgenommen wird, die mit einer positiven Bewertung da-
rauf reagieren und Kreativitit zuschreiben. Sie beruht auf drei Komponenten:
erstens aus dominen-relevanten, spezifischen Fihigkeiten, wie beispielsweise
das Beherrschen einer bestimmten Technik, die zumeist nicht in angebore-
nem Talent, sondern Sozialisierung und Ausbildung griinden; zweitens kre-
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ativititsrelevante Fihigkeiten, die durch bestimmte kognitive wie auch heu-
ristische Arbeitsweisen begiinstigt und somit trainiert werden kénnen; und
drittens die Arbeitsmotivation, die motivationale Faktoren wie Einstellungen
und Wahrnehmung der intrinsischen und extrinsischen Beschrinkungen
umfasst (Amabile 1983). Soziologisch ist dabei relevant, dass die Zuschreibung
von Kreativitit nicht nur mafigebend auf Konsens basiert (was als kreativ wahr-
genommen wird, ist gesellschaftlich festgelegt). Vielmehr unterstreicht diese
Definition zwei zentrale Punkte: Erstens besteht eine Korrelation von Wissen
und Beherrschen bzw. Ausnutzen des intellektuellen Spielraums (der sich zu-
meist bei Experten eines Gebiets und nicht deren Novizen zeigt (Shalley/Gil-
son/Blum 2000: 216 f)), und zweitens handelt die Organisation vorgreifend,
als hitte die Kreativititszuschreibung schon stattgefunden (Koch u. a. 2018).
Mit entsprechenden Darstellungsmethoden kénnen nun nicht nur Personen,
Industrien oder Okonomien, sondern auch Stidte oder Klassen als kreativ be-
zeichnet werden (Wuggenig 2016: 59). Selbst die Darstellung von Kreativitit
kann kreativ sein, und diese Selbstdarstellung informiert iiber die eigene Feld-
zugehorigkeit und Verortung.

In spiteren Arbeiten taxiert Amabile (1995, 1996 und 1998) das Klima fiir
kreatives Arbeiten, in dem sie soziale und umweltbedingte Einflussfaktoren
auf die Kreativititshervorbringung untersucht und daraus ein Modell entwi-
ckelt, das Anreize und Hinderungsgriinde von Kreativitit fassbar macht. Die
Beurteilungskriterien beinhalten u. a. die kreativititssteigernden Maffnahmen
wie Ermunterung und Betreuung bei der Arbeit, Freiheit und ausreichende
Ressourcen. Als kreativititshemmende Faktoren werden der Druck durch das
Arbeitspensum oder organisationale Hinderungsgriinde genannt (Amabile
u. a.1990). In diesem Sinne besitzt das Management die Rolle der Kreativitats-
forderung oder -hinderung und hat die Moglichkeit, das kreative Potenzial zu
beeinflussen. Kreativitit kann zwar geférdert oder gehemmt werden, und da-
bei liegt der wissenschaftliche Fokus noch immer auf dem Individuum, jedoch
werden die Einbettung, die Gruppe, das Arbeitsumfeld, der weitere institutio-
nelle Kontext oder die Gesellschaft zu einschligigen Faktoren der Kreativitits-
bewertung. Die Sozialitit der Kreativitit ist bedeutend, denn ihr entstammt
Akzeptanz oder Ablehnung.

4.2 So0zIALTHEORETISCHE WEITERENTWICKLUNGEN

In den anschliefenden Jahrzehnten richtet sich die Kreativititsforschung
vornehmlich an nicht psychologischen, intersubjektiven Argumenten aus,
»weg vom Mythos der individualistischen Qualitit der Kreativitit hin auf ihre
grundlegende Sozialitit« (Wuggenig 2016: 72 f.). Trotz weniger soziologischer
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Referenzen fristet das Thema weiterhin ein Nischendasein in der Wirtschafts-
und Organisationssoziologie.

Ungeachtet der psychologischen Dominanz hat sich die sozialpsychologi-
sche Kreativititsthematik als anschlussfihig erwiesen. Dennoch dienten stark
psychologisierende Konzeptionen bis in die Gegenwart hinein vornehmlich
als Kontrastfolie, von der man sich programmatisch abzugrenzen versuchte.
Die relationale Betonung schopferischer Kontakte hat demgegeniiber mich-
tig Anschluss gefunden (Hargadon/Bechky 2006; Taylor/Greve 2006; Carlsen
u. a. 2013; Sonenshein 2014; Lee u. a. 2015). Jilngere Diskussionen nehmen
die daraus entsprungene soziale und kollektive Kreativititsdimension zum
Ausgangspunkt. Dabei nimmt die Soziologie eine besondere Stellung ein, da
sie aufgrund ihrer vielschichtigen Erklirungsleistung auch interdisziplinire
Themengebiete anspricht.

4.2.1 Kreativitat als Merkmal kollektiver Sensibilisierung

Professionalisierungstendenzen und gemeinsame Berufsbilder bringen ein
»geschultes< Auge hervor, wodurch eine Immersion mit der Kultur- und Krea-
tivwelt entsteht, die in einer kongruenten Weltanschauung der Individuen
miindet (DiMaggio 1991). Festgestellt wird, dass diese mehrstufige Applika-
tion verschiedener Filterebenen (individuell, professionell und industriell) eine
haufige Erscheinung in der Kulturproduktion ist (Hirsch 1972: 640). Die so-
ziologische Kreativititsforschung priferiert eine Kultur- und Prozessperspekti-
ve gegeniiber einer stirkeren — wie sie in der Innovationsforschung prominent
ist — Strukturorientiertheit. Weil die meisten Organisationen auch kreativ sein
wollen (oder sollen), l4sst sich die Hervorbringung von Kreativitit als ein orga-
nisierter, kontinuierlicher Prozess begreifen (Fortwengel u. a. 2017).

Die Modeindustrie ist ein Beispiel dafiir, wie die Professionalisierung von
Akteuren entscheidungsrelevante Strukturen einer Kultur entwickelt, die zur
institutionellen Angleichung fithren und dadurch ihr Denken und Handeln
bestimmen. Blumer beschreibt in seiner soziologischen Analyse der Mode-
industrie, wie sich das 4sthetische Bewusstsein und schlieflich die getitigte
Auswahl der Einkiufer angleicht. Diese »Geschmackskonvergenz« wird als
Resultat durchdringender Einbettung in eine gemeinschaftliche Welt erklirt,
die dadurch gekennzeichnet ist, dass Einkiufer verbreitete Sensibilititen und
dhnliche Wertschitzungen ausbilden (1969: 279).

Csikszentmihalyi betrachtet (geteilte) Auswahl- und Bewertungsverfahren
als zentrales Moment der Zeithaftigkeit neuer Ideen und betont dabei Metho-
den des Vergleichs, der Bewertung und der Auffassung und Auslegung:

Of course, like most people, | have been exposed to many objects and ideas that we
call creative. Some of these might have been arresting, or interesting, or impressive,
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but | cannot say that | ever thought of them as »creative«. Their creativity is something
that | came to accept later, if at all, after comparing the object or idea with others
of its kind, but mostly because | had been told by experts that these things were
creative. The only way to establish whether or not something is creative is through
comparison, evaluation, and interpretation. (1988: 326 ff.)

Kreativitit ist somit doppelt relational: Erstens als Bewertung und zweitens als
Vergleich wird sie auf Anderes bezogen. Dabei verhilt sich Kreativitit ziemlich
dhnlich wie andere vermittelte Konstrukte: Je bekannter und professioneller
die Expertise der Bewertungsinstanz, desto mehr Legitimitit erhilt das Urteil
(Meyer/Rowan 1977; Suchman 1995). Ebendies gilt auch fiir Kreativitit: Etwas,
das nicht legitim oder akzeptiert ist, kann nicht kreativ sein (Cattani/Ferriani
2008: 8206). Demnach ist Kreativitit in gleicher Weise wie Legitimitit sozial
bedingt, denn das Kreative soll mit den Erwartungen der sozialen Bewertungs-
instanz tibereinstimmen. Kreativitit ist, wie Legitimitit auch, von einem kol-
lektiven Publikum abhingig, jedoch unabhingig von den einzelnen Beobach-
tern (Suchman 1995: 574). Um mehr Verstindnis und Zustimmung aus dem
allgemeinen Publikum zu erhalten, miissen die Dimensionen Bewertung und
Vergleich um eine dritte Dimension erginzt werden: soziale Nachvollziehbar-
keit. Totale Neuheit fiihrt zu Unverstindnis im Publikum. Demgegentiber
passen sich (Er-)Neuerungen an vorherrschende Bedingungen an und wirken
dadurch legitimierend (Hargadon/Douglas 2001). Soziale Nachvollziehbarkeit
bedeutet, dass Neuerungen in eine Vielzahl bestehender Traditionen und Nor-
men hineingeboren werden, weshalb wir sie nur wahrnehmen kénnen, »un-
less it somehow relates to what we already know« (Czarniawska/Joerges 1996:
27). In diesem Kontext stellt Kreativitit ein gesellschaftliches Merkmal dar.

4.2.2 Kreativitat als Gesellschaftsmerkmal

Die omniprisente Kreativititserwartung findet sich auf unterschiedliche
Weise in der Literatur wieder: Einmal ist von »Kreativititseuphorie« die Rede
(Wuggenig 2016: 42), dann werden das gesellschaftliche »Kreativititsdisposi-
tiv« und der »kreative Imperativ« erklirt (Reckwitz 2014) oder die Metapher
der »Raupe Nimmersatt« verwendet (Hasse u. a. 2019 forthcoming). Die Ak-
teure des Kunstfeldes reagieren gegenwirtig mit einer reflexartigen Abwei-
sung des Begriffs der Kreativitit (van den Berg 2009), weshalb die Debatte
auch als »Kritik der Kreativitit« rezensiert wird (Osborne 2003; Raunig/Wug-
genig 20106).

Die Kreativititserwartung wird von einer allgemeinen Wahrnehmungs-
transformation vorangetrieben, die mafigeblich von der Beratungsliteratur
betrieben wird und sich fiir kreative Selbsttechniken und soziale Anerken-
nung der kreativen Leistung einsetzt, weshalb ein positives Gefiihl des Krea-
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tiv-Sein-Wollens entsteht (Reckwitz 2014: 228 ff.). Das Neue wird durch das
Alte bedingt, ihm gegentiber bevorzugt, kann aber nie als Neues einfach ob-
jektiv vorhanden sein. Diese Alt/Neu-Unterscheidung fithrt zu normativ posi-
tiver Bewertung des Anderen (gegeniiber dem Gleichen), des Abweichenden
(gegentiber dem normativ Erwartbaren und Normalen). Es handelt sich um
eine Bewertung, »die allerdings von sozialen Kriterien abhingt, die besagen,
welches Neue wertvoll ist und welches nicht« (Reckwitz 2014: 44). In der von
Kreativitit dominierten Gesellschaft wird dieses Verhiltnis zu Neuerungen als
grundlegende Ursache zur Entwicklung des Kreativititsdispositivs und weiter
auch der Creative Industries gesehen.

Was fiir Reckwitz das »Kreativititsdispositiv« ist, wird vom Soziologen
und Okonomen Richard Florida als »kreative Klasse« (2006) und von Charles
Landry als »kreative Stadt« (2004) beschrieben. Diese Konzepte bauen auf der
Wissensgesellschaft auf, in der Kreativitit die grundlegende Ressource ist, die
sowohl zur individuellen und sozialen Entwicklung und zu Problemlésungen
beitrigt als auch als Standortvorteil urbaner Riume wirkt. Deshalb ist fiir die
wissensbasierte Gesellschaft keine andere Fihigkeit gleichermaflen wichtig.

4.2.3 Kreativitat als Problemlosungsmodus

Fortan entwickelt sich Kreativitit als Produkt interaktiver Zusammenarbeit
in zwei Stofirichtungen. Aus der Interaktion entsteht eine »supra-individual
creativity«, ein Problemlésungsprozess, bei dem Synergien genutzt werden
und der in einem Moment »when individuals come together to find, redefine,
and solve problems that no one, working alone, could have done as easily, if
at all« zum Tragen kommt (Hargadon/Bechky 2006: 486 f.). Es wird argu-
mentiert, dass Kreativitit als problem-basierte, heuristische Vorgehensweise
das Ergebnis von Interaktionen ist (interaktionistische Begriffsdefinition), aus
einer Vielzahl von Variablen hervorgeht und sich so je kontextspezifisch kons-
tituiert. Im Problemlésungsmodus treffen in Gruppen verschiedene Wissens-
vorrite und Erfahrungswelten aufeinander, kollidieren und konvergieren. Eine
Vielzahl von Studien argumentiert, dass Spannungen innerhalb heterogener
Gruppen Kreationspotenziale freisetzen und Leistungen steigern (Oldham/
Cummings 1996; Madjar u. a. 2002; Gilson u. a. 2005; Perry-Smith 2006;
Taylor/Greve 2006; Harvey/Kou 2013).

Weiter verindern Kreativitit und Innovation als Bestandteil von Wandel
die Sicht- und Deutungsweisen sozialer Akteure, wodurch Entscheidungsop-
tionen beeinflusst und individuelles Handeln erklirt werden kénnen (Weick/
Sutcliffe/Obstfeld 2005; Hargadon/Bechky 2006; Obstfeld 2012). Demnach
muss die Bedeutung neuer wie auch alter Ideen stets neu ausgehandelt wer-
den. Drazin, Glynn und Kazanjian definieren Kreativitit folglich nicht als Ag-
gregat individueller Kreativititsperformances auf Gruppenebene, sondern als
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»the process of engagement [A/N] in creative acts, regardless of whether the
resultant outcomes are novel, useful, or creative« (1999: 287). Kreativitit findet
folglich dann statt, wenn sich eine Gruppe in einen Prozess kreativer Arbeit
vertieft, unabhingig von dessen Resultat oder Erfolg.

Mithilfe von trainiertem Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten wie auch
den entsprechenden Hilfsmitteln und Werkzeugen wird auch das Auflen-
vorlassen professioneller Expertise als kreativititsfordernd illustriert, denn
Tiifteln stimuliert das out-of-the-box-Denken. Schumacher und Glaser (2008)
beschreiben die »Mythologisierung der Architekturausbildung« mit einer be-
sonders fachfremden Kreativititspraxis, die mit professionellen Arbeitsweisen
bricht und vielmehr alltagsweltliche Praxisabfolgen zeigt. Durch diese Laien-
strategie wird beabsichtigt, kreative Vorgehensweisen in die eingespielte und
routinierte Praxisabfolge einfliefen zu lassen und verschiedenartige Materia-
len in neuer Form, z. B. einer Collage, zu kombinieren. Dadurch wird das
Befremdliche, Nichtprofessionelle zur Moglichkeit des kreativen Ausdrucks.
Schumacher und Glaser befinden Bricolage als »nicht-professionelle kreative
Praxis, [...] die improvisierte Rekombination und Assoziation des bereits vorge-
fundenen Materials« (2008: 24 f.). Mangelndes Wissen, fehlende Ausriistung,
Tiifteln und Improvisieren schaffen die Voraussetzung dafiir, dass Neues ent-
stehen kann. Kreativ ist dann das Spiel mit vertrauten Alltagspraktiken und
Ressourcen, das lediglich eines anderen Blicks bedarf. Ein Beispiel dafiir ist
die sozialwissenschaftliche Beratung, deren fremde Perspektive zu kreativen
und innovativen Ideen in Unternehmen fithren kann (Lau/Brok-Kristensen in
Pratt u. a. 2015: 292 ff.).

Kreativititstheorie befasst sich hiufig mit dem Ansatz, dass Kreativitit
zum Losen bestehender Probleme dient. In der Literatur wird dieser Typ von
Kreativitit als »small-c creativity« bezeichnet (Simonton 2000; Gilson 2015).
Kreativititsdefinitionen lassen sich entlang eines Kontinuums verorten und
die »small-c creativity« umfasst Problemlésungsprozesse in Alltagshandlun-
gen. Dieser Sichtweise unterliegt eine alltigliche und industrie- bzw. profes-
sionsunspezifische Deutung von Kreativitit: Kreativ ist das handwerkliche
Tiifteln, das Ausprobieren und Umgestalten, das dabei hilft, Probleme effektiv
zu 16sen oder abweichendes Verhalten zu kaschieren. In diesem Sinne ist die-
se Kreativititsdefinition kaum sichtbar und wird selten hervorgehoben, denn
sie soll aufgrund der Losungsorientierung — das Resultat, nicht der Weg ist
das Ziel — nicht sichtbar sein. Kreativitit ist das Mittel (die Problemlosung)
zum Zweck (der intendierten Lésung), weshalb die erzielten Erfolge selten
als kreativ ausgewiesen werden. Dieses Konzept der Alltagskreativitit ist eine
allgemeine Form der Kreativitit und in allen Industrien, Organisationen und
Professionen zu finden.

Im Gegensatz zum alltiglichen Tufteln treibt die Creative Industries die
Entwicklung, Produktion und Distribution gesellschafts- oder kulturrelevan-
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ter Giiter (Produkte und Dienstleistungen) an. Es handelt sich um die soge-
nannte Big-C Creativity ((Simonton 2000; Gilson 2015). Obwohl das Problem-
l6sen zum alltiglichen Handeln aller Organisationen gehért, unterscheiden
sich diese spezifischen Industrien, Organisationen oder Professionen von an-
deren, weil geglaubt und erwartet wird, dass sie kreativ sind.

Unsworths (2001: 291 f.) Matrix der kreativen Problemlésung enthilt vier
Kreativititstypen, die entweder als offene oder geschlossene sowie entweder
intern oder extern motivierte Probleme kategorisiert werden. Gemif dieser
Matrix sind Prozesse und Produkte der Creative Industries Beispiele des Typs
der erwarteten Kreativitit, denn sie sind die erforderten Losungen der defi-
nierten Probleme, deren Methode der Umsetzung jedoch unklar ist. In den
Creative Industries wird der Prozess des Kreierens visuell und/oder textuell
vermittelt. Die Neuerung und deren Innovativitit werden z. B. iiber Werbung
und Marketing kommunikativ ausgewiesen. Wihrend solche auf Kreativitit
bezogenen Sprachspiele eine Eigenheit kreativer und kultureller Organisati-
onsformen darstellen, sind Tiifteleien keine Seltenheit — nicht bei Individuen
und noch weniger bei Organisationen.

Das Problemldsen nach Algorithmen oder Heuristiken thematisiert Krea-
tivitit folglich als Kontinuum und nicht dichotomen Sachverhalt. Am einen
Ende befindet sich das verlissliche, regelhafte Abarbeiten von Algorithmen,
am anderen Ende das Anwenden regelmissachtender Heuristiken und das Er-
kunden komplett neuer kognitiver Pfade (Amabile 1983: 371). Problemlésen
nach Algorithmen versucht, die Ordnung aufrechtzuerhalten (»maintain order
in the face of change«), wihrend das Problemlsen nach Heuristiken beabsich-
tigt, die Ordnung zu unterbrechen (»maintain change in the face of order«):

Our understanding of collective creativity differs from collective mind, however, in that
our focus is on the processes that generate creative disruptions from the established
order as opposed to maintaining order in the face of disruption. [...] in these organi-
zations the ends of the enterprise are clear - to maintain order in the face of change.
In contrast, in settings requiring creativity, as the goal of the process is to create new
solutions - to maintain change in the face of order. ( Hargadon/Bechky 2006: 495)

Der erste Problemlésungsmodus bezieht sich auf die Aufrechterhaltung von
Ordnung im Angesicht des Wandels — Probleme so zu 16sen, dass sie zum
erwarteten Ziel fithren (small-c creativity). Der zweite Problemlésungsmodus
intendiert jedoch die Bestindigkeit und Ordnung durch neue Losungswege
zu unterbrechen. Weil die Ordnung scheinbar vorherrscht, werden innovative
und kreative Prozesse sichtbar gemacht. Insbesondere die Creative Industries
sind Experten der Sichtbarmachung, wodurch sie sich von anderen Industrien
abzuheben versuchen. Kreativitit wird zum Selbstzweck.
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Die Kreativititsforschung schliefft damit an Beitrige der Organisations-
forschung, z. B. das »exploration-exploitation«-Dilemma (March 1991; Tusch-
man/Benner 2003), oder dem in der Innovationsforschung entwickelten
Ansatz der inkrementellen/problemzentrierten und radikalen/ l6sungsorien-
tierten Kreativitit an (Gilson/Madjar 2011).38

38 | Gilson und Madjar (2011: 22) definieren radikale respektive inkrementelle Krea-
tivitat wie folgt: »Highly radical ideas should suggest new and set-breaking frameworks
or processes. [...] In contrast, incremental ideas are those that imply changes in fra-
meworks and approaches and modifications to the existing practices and products.«
Radikale Kreativitdt wird mafigebend von intrinsischen Motiven (Auseinandersetzung,
Experimentieren oder Hartnéckigkeit) der Individuen gepragt, wahrend inkrementelle
Kreativitat von extrinsischen Motiven (Belohnung, externer Stimuli) evoziert wird.



5 Kreativitat als Gegenstand
der Organisationsforschung

Nach der Einfithrung der psychologischen Sichtweise auf Kreativitit und der
Vertiefung in vereinzelte Aspekte der sozialwissenschaftlichen Agenda werden
in diesem Kapitel organisationstheoretische bzw. managementbezogene Er-
klirungsansitze der Kreativititsforschung aufgegriffen. Dazu wird der in der
Kreativititsforschung prominente, netzwerktheoretische Ansatz aufgenom-
men. Netzkontakte sind in den Creative Industries und im Spezifischen in der
Modebranche vor allem fiir die Produktion wichtig. Als Orte des Vertrauens
und der Innovation tragen sie zwar auch zur Entwicklung, vor allem aber zur
Umsetzung neuer, kreativer Ideen bei. Obwohl die Anlage des vorliegenden
Forschungsdesigns kaum Riickschliisse auf die Einbettung der Modefirmen
in Netzwerke zulisst, wird an dieser Stelle trotzdem Bezug genommen darauf,
denn im Rahmen der Projektkooperation sind temporire Kontakte — d. h. freie
Mitarbeiter — eine wesentliche Bedingung der Kreativititshervorbringung. Zu-
dem wird fur die Betrachtung aus einer organisationalen Managementpers-
pektive an Techniken und Praktiken zur Generierung von kreativen Ideen an-
gekniipft. Die organisationale Sichtweise hebt folglich die innerbetrieblichen
Férdermafinahmen hervor.

Richard Woodman, John Sawyer und Ricky Griffin stellten 1993 eine De-
finition organisationaler Kreativitit vor, welche an die Vorlidufer verhaltens-
psychologischer Forschungsrichtungen ankniipft und sie mit der organisa-
tionstheoretischen Innovationsforschung verbindet. Diese interaktionistische
Begriffsdefinition legt organisationale Kreativitit als »the creation of a valua-
ble, useful new product, service, idea, procedure, or process by individuals wor-
king together in a complex social system« des erstmaligen Auftretens einer
Sache oder neuen Wissens fest (Woodman,/Sawyer/Griffin 1993: 293). Krea-
tivitat ist Teil von organisationalen Innovationen, die wiederum Teil organisa-
tionalen Wandels sind. Sie ist das Resultat von Kooperationen und kollektiven
Prozessen. Wandel in Organisationen fiihrt nicht zwingend zu Innovationen,
aber Innovationen kénnen sich auch in der »Minimalform« als Anpassungen
oder Anderungen zeigen (ebd.: 293). Diese Weiterentwicklung richtet den Fo-
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kus erneut auf die soziale Koordinierung und Gestaltung von Neuerungen.
Mit diesem Aufsatz tragen Woodman u. a. zur allgemeinen Salonfihigkeit
des Gegenstands in der Organisations- und Managementforschung bei. Diese
kollektive, organisationale Perspektive hat eine Vielzahl empirischer Studien
hervorgebracht (Hargadon/Bechky 2006; Mora 2006; Krimer 2014).

Zunehmend kann als Folge der strukturellen Prominenz der organisations-
soziologischen Diskussion eine Prozessperspektive verzeichnet werden (Fort-
wengel/Schiissler/Sydow 2016; Garud u. a. 2016b). Diese versteht Neuerungen
als emergenten Gegenstand, der als kontinuierlicher Prozess durch die Zeit-,
Raum- und Relationslinse betrachtet wird und jenseits von Objekten Wirkung
entfaltet (Garud u. a. 2016a). Auflerdem bearbeitet die prozessuale Perspektive
nicht nur auf Technologien und Produkte bezogene Themen der Innovations-
und Kreativititsforschung, sondern auch Angelegenheiten sozialer Innovatio-
nen, zu denen auch organisatorische Neuerungen zihlen (Garud u. a. 2013).

Im ersten Kapitelteil wird auf zwischenorganisationale Netze eingegangen,
dem ein zweiter Teil zum innerbetrieblichen Management der Kreativitit — wie
beispielsweise Rekombinationspraktiken — folgt. Die Schilderungen verschie-
ben die urspriinglichen »flachen« Kreativititskonzepte hin zu einem mehrdi-
mensionalen Begriff, der sich in der Lage sieht, der Dynamik und dem Wandel
der sozialen Wirklichkeit — und somit der Natur kreativer Prozesse — gerecht
zu werden. Kreativitit entsteht sowohl aus einzelnen Organisationsformen als
auch zwischen Organisationen.

5.1 KREATIVITAT ZWISCHEN ORGANISATIONEN

Gleich wie in der Innovationsforschung, so hat man versucht, Einsichten der
Netzwerkforschung in der Kreativititsforschung zu nutzen. Netzwerke kén-
nen als analytisches Werkzeug der Erhebung sozialer Beziehungen oder als
multilaterale Koordinationsform definiert werden (Powell/Smith-Doerr 1994).
So hat schon Stinchcombe (1959) in seiner vergleichenden Studie Netzwerke
als die typische Koordinationsform herausgearbeitet, in welchem Neuerungen
durch Projektorganisationen hervorgebracht werden. Netzwerke sind nicht nur
fur die Rekrutierung von Personal oder fiir den Informationsfluss bedeutsam,
sondern tiber sie werden auch gute Ideen verbreitet (Burt 2004).

Das vorliegende Kapitel interessiert sich fiir Netzwerke als »sozialer Leim«
der Okonomie der Kulturproduktion, der die Abhingigkeiten und Verbindun-
gen unter den Akteuren des organisationalen Feldes iiber formale und infor-
melle Kommunikationskanile sichtbar macht und sich in Praktiken der Ver-
tragsvergabe, kooperativer Fertigungswirtschaft und zwischenbetrieblichen
Biindnissen offenbart (Powell/Smith-Doerr 1994: 369). Entsprechend werden
Beziehungsarten, Fragen der Kohision und die Positionierung von Akteuren
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als Einflussfaktoren von Kreativitit identifiziert (Perry-Smith 2006; Taylor/
Greve 20006; De Vaan/Stark/Vedres 2015). Feldstudien konnten aufzeigen,
dass gute Ideen mafgeblich auf nicht redundante und iiber Dritte vermittelte
Informationen zurtickgehen bzw. auf die Zusammensetzung von heterogenen
Informationsquellen (Uzzi/Spiro 2005; Cattani/Ferriani 2008; Perry-Smith/
Mannucci 2016). Die im Netzwerk verbreitete kognitive Diversitit stimuliert
divergentes Denken, erweitert das Repertoire der Rekombinationsméglichkei-
ten und tibt einen positiven Einfluss auf die kreative Leistung und deren Erfolg
aus (Garud u. a. 2013: 779). Zugang zu neuem Wissen erhoht dabei die Wahr-
scheinlichkeit, auf andersartige Ideen zu kommen, wobei der Neuheitsgehalt
der Information ebenso wichtig ist wie deren Inhalt (Hargadon/Sutton 1997;
De Vaan u. a. 2015; Lampel 2008). Hieran ankniipfende Forschungsbeitrige
behandeln die Kreativindustrie selbst als soziales Netzwerk, das neue Mirkte
schafft und alternative Wahlmoglichkeiten bietet (Potts u. a. 2008).

5.1.1 Produktionsnetzwerke

Mit der Grundlage Beckers »Art Worlds« hat die Netzwerkforschung in der
Kreativititsforschung konzeptuell wie auch empirisch stark Anschluss ge-
funden. Erstens bietet dieser Ansatz eine Erklirung fiir die Entstehung der
Creative Industries (s. Kap. 3). Zweitens beschreibt die Netzwerkforschung das
Entstehen eng verwobener Industriegebiete, die aus kleinen, komplementi-
ren Unternehmungen (Firmen, Projekte, Auftrige) bestehen und gemeinsam
Kreativitit herstellen und verwalten. Und drittens besteht die Modekreation
aus phasenspezifisch aktivierten Netzwerkteilen. Diese Aktivierung offenbart
sich im Termingeschift von Projekten, temporiren Teams und befristeten
Auftrigen. Aus repetierten, gepflegten Verkniipfungen entwickeln sich starke
Beziehungen (wie beispielsweise zu Maschinen oder Produzenten), schwache
Kontakte beziehen sich auf temporire, entfernte Kooperationskontakte (bei-
spielsweise Models, Fotografen, Grafiker).

Die Gesamtheit der an der Kreativititsproduktion beteiligten Organisatio-
nen und Akteure besteht aus verschiedenen Hierarchien, Clusters und Netz-
werken, die sich zu kleinen, temporiren Projekteinheiten zusammenschlie-
Ren. Becker nennt diese Produktionsnetzwerke »Art Worlds«, die temporire
Vereinbarungen der Kreativititshervorbringung vor dem Hintergrund beste-
hender Strukturen koordinieren (Becker 19774: 767 f.). Ein Grofiteil der Arbeit
in »Kunstwelten« beruht auf Projekten, weshalb diese Organisationsform auch
fur die Kreativititsforschung bedeutend ist.

Kreativitit muss in Verbindung mit kollektivem Organisieren studiert
werden, denn »[...] art is social in the sense that it is created by networks of
people acting together, and proposes a framework in which differing modes
of collective action, mediated by accepted or newly developed conventions, can
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be studied« (Becker 1974: 775 Hervorh. der Verf). In diesen Kooperations-
netzwerken finden Aktivititen statt, die von der Erfindung der Instrumente
bis hin zum Ticketverkauf fiir das Orchesterkonzert reichen (ebd.: 768). Die
kollektive Zusammenarbeit ist die Konsequenz des hoch spezialisierten wie
auch disparaten Wissens in der Kulturproduktion. So entsteht ein Netzwerk
um die Produktion neuer Dinge, das nicht nur aus informalen, persénlichen
Beziehungen besteht, sondern auch Verkniipfungen unter Vertrags- und Han-
delspartnern (Zulieferer, Dienstleister und Subunternehmer) erschliefit. Das
Produktionsnetzwerk konstituiert sich als Kommunikationsnetzwerk und ist
fur Kreativitit bzw. die Fertigungswirtschaft von Neuerungen relevant, weil
es die Vermittlung von Informationen begiinstigt, als Rekrutierungsnetzwerk
fungiert, die Suche nach neuen Ideen mobilisiert und die unternehmerische
Offenheit fur Neues verstirkt. Demzufolge wirken Produktionsnetzwerke als
Mehrzweckressource (Powell/Smith-Doerr 1994 und 2003).

Der Fall Mode fristet ein Hybriddasein zwischen einer temporiren Akti-
vititsstruktur in Form von Projekten und einer steten Aktivititsstruktur der
Herstellung sowie der Formalstruktur der permanenten Organisation. Dem-
zufolge bewegt sich die Produktion nicht durch eine Vielzahl formaler Orga-
nisationsdepartemente, sondern durch verschiedene Projekte, die nicht immer
unter der Kontrolle der formalen Organisation ausgefithrt werden. Je héher die
Spezialisierung der einzelnen Unternehmen, desto grofler deren Abhingigkeit
untereinander; je diffundierter das Wissen, desto grofler das Netzwerk.

Netzwerke — Powell (1990) spricht auch von »project markets« — entstehen
zwischen Unternehmen und Projekten in Industriegebieten in Form von so-
zialen Produktionssystemen, die Eigeninteressen und soziale Verbindlichkeit
bewiltigen, langfristige Handelsbeziehungen auf Vertragsbasis errichten und
das Vertrauen unter den im Netzwerk formal gleichgestellten, aber gegensei-
tig abhingigen Akteure errichten (Powell/Smith-Doerr 1994; Hollingsworth/
Boyer 1997). Uzzi bezeichnet diese Handelsverbindungen als »Produktions-
ketten« (Uzzi 1997). Weiter ist ein hoher Grad an Varianz, Unvorhersehbarkeit
und Mobilitit typisch fiir Produktionsnetzwerke:

These »project markets« are complex, dynamic, and uncertain. The participants in the
film industry - producers, directors, cinematographers, actors, and musicians - ap-
pear at first glance to be highly mobile. They move from studio to studio, from one
project to another, with few stable ties to any formal organization. [...] The organizati-
ons [...] are highly porous - with boundaries that are ill-defined, where work roles are
vague and responsibility overlapping, and where work ties both across teams and to
members of other organizations are strong. (Powell 1990: 308)

Solche kooperationsbasierten »Projektmirkte« bilden sich in Industriedistrik-
ten ab, wie sie vor allem aus den Textil- und Modesektoren im Siiden Deutsch-
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lands und im Norden Italiens bekannt sind. Das Beispiel der italienischen Be-
kleidungsindustrie steht fiir viele kleine, regionale Modeunternehmen, unter
welchen sich nur wenige mit dem Endprodukt, viele aber mit Zwischenschrit-
ten und allgemeinen Dienstleistungen befassen. Diese Industriedistrikte wer-
den in verschiedenen Aufsitzen als Beispiele fiir Koordinationsnetzwerke der
Kreativitit aufgefiihrt (Powell/Smith-Doerr 1994; Mora 2006; Aage/Belussi
2008). So auch bei Powell, der sich auf die Netzwerkformen der Textil- und
Modedistrikte bezieht:

This production system depends on an extensive subcontracting system in which key
technologies are developed in a collaborative manner. The subcontractors are also
connected to overlapping inter-industry supplier networks. Theses linkages allow tex-
tile makers to benefit from the subcontractors« experiences with customers in any one
industry. All of these arrangements serve to strengthen the social structure in which
textile firms are embedded and to encourage cooperative relations that attenuate the
destructive aspects of competition. (Powell 1990: 309 f.)

Die kleinteilige Konfiguration dieser Industriedistrikte hat den Vorteil, dass
aufgrund personeller, finanzieller und technologischer Flexibilitit schneller
auf die Wechselhaftigkeit und Dynamik kulturell-kreativer Mirkte, wie bei-
spielsweise die Mode, reagiert werden kann (ebd.: 311).39 Auch Kadushin be-
spricht die kleinteilige, netzwerkartige Form der Kulturproduktion anhand der
Bekleidungsindustrie:

A typical example given by economists is the women’s high fashion garment industry.
This is an industry characterized by a large number of fairly small producers huddled
together in their mutual dependence upon designers, each other (for »stealing« ideas),
specialty suppliers (of buttons, cloth, and so on), and a flexible labor supply of spe-
cialists who drift in and out of being workers or subcontractors. (Kadushin 1976: 772)

Kadushin spricht bei diesen Produktionsnetzwerken und Kooperationsteams
von »Zirkeln«. Diese entstehen um geteilte Interessen und Bediirfnisse, sie
aktivieren den Informationsaustausch untereinander, und Verbindungen wer-

39 | Powell bezieht sich hierbei auch auf die Verlagsindustrie, wobei er die Resonanz
aktueller Paradigmen als erfolgsversprechende Besonderheit der wissenschaftlichen
Verlagsarbeit hervorhebt: »The fortunes of a scholarly publishing house often depend
more on the rise and fall of various academic paradigms than on the efficiency of a
firm’s internal operations« (Powell 1990: 307). Dieser Aspekt gleicht der Definition
von Neuerungen in der Mode: Die Auffassung und lokale Interpretation internationaler
Moden sind ein Indiz fiir soziale Einbettung und verweist auf die Rezeption aktueller
Ereignisse und ihre Anpassungsfahigkeit.
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den durch Vertrige »sichtbar« (1976: 771 f.). Zirkel kommen den Projektteams
konzeptuell nahe, indem sie sowohl die Arbeitsteilung wie auch die gegen-
seitige Abhingigkeit ansprechen, als auch deren temporire Aktivierung und
die Herausbildung interner Kodifizierungen und Konventionen hervorheben.

5.1.2 Soziale Netzwerke I: Orte des Vertrauens

Fiir soziale Netzwerke spielen die Art und Struktur der Beziehung eine zent-
rale Rolle (Granovetter 19773). Empirische Studien haben gezeigt, dass sowohl
die strukturelle Positionierung der Akteure (Zentrum versus Peripherie) wie
auch die Qualitit der Beziehung (starke versus schwache Beziehungen) einen
Einfluss auf Kreativitit haben.

Einige empirische Studien weisen auf die Qualitit der Beziehungen, also
deren Intensivierung und Stirke durch erhéhte Frequenz der Aktivierung, hin.
Die Intensivierung bestimmter Kontakte hat aufgrund geteilter Interessen ein
Clustering zur Folge, das Beziehungen stirkt und Vertrauen férdert. Eine Vo-
raussetzung fiir das langfristige Bestehen der wechselseitigen Beziehungen
der Kooperationsnetzwerke sind Vertrauensarrangements (Powell/Smith-Do-
err 1994: 38s). Dieses gilt als grundlegende Voraussetzung fiir die Ausarbei-
tung neuer Kollektionen in den Modefirmen, denn das ehrliche Feedback
stirkt und verfestigt die neue Idee und unterstiitzt die Darstellung gegeniiber
Dritten (Uzzi 1996; Gong u. a. 2013). Diese Intensivierung der Netzwerkkon-
takte kann aber auch Negativfolgen haben wie z. B., wenn sich Organisationen
absondern und folglich weniger Kontakt mit strukturell interessanten (nicht
redundanten) Netzwerkpartnern pflegen (Katz 1982).

SchlieRlich zeichnet sich der Erfolg einer Modefirma durch den Mix der
Beziehungsart, der Kohision und der Struktur aus, die allesamt zur Kreati-
vititshervorbringung beitragen (Uzzi 1996; Perry-Smith 2006). Perry-Smith
und Mannucci (2016) betonen die Netzwerkinhalte und Kognitionen, die bes-
timmte Kontakte aktivieren. Demnach sind je nach Phase mal starke, mal
schwache Beziehungen wichtig. Dies fithrt zu einer bislang unerforschten Dy-
namik und hebt den relativen Einfluss aktivierter Netzwerkkontakte auf bes-
timmte Phasen des Kreativitits- und Innovationsvorgangs hervor.

This malleability implies that individuals« ability to satisfy the needs of the different
phases of the idea journey does not so much depend on the structure of their networks
as it does on the subset of their networks that they cognitively activate. In addition, if
network activation is dynamic and can change over time, then the network context that
influences behavior also can change across phases of the idea journey. (Perry-Smith/
Mannucci 2016: 67, Hervorh. der Verf.)
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In Bezug auf Kreativitit geht es weniger um die strukturelle Positionierung
aktiver Kontakte, sondern vielmehr um die terminierte Aktivierung sogenann-
ter subsets wihrend bestimmter Phasen. Diese Subsets sind interdisziplinire
Arbeitsgruppen bzw. Projektteams, die nicht selten auch Organisationsgren-
zen durchbrechen. Die Aktivierung und Terminierung der Netzwerkkontakte
hingt von der Prozessphase und den darauf bezogenen Bediirfnissen ab. Das
bedeutet, dass in den aktivierten Netzwerkteilen mal starke, mal schwache
Beziehungen mobilisiert werden. Demzufolge setzen kreative Produkte kein
spezifisches Netzwerk voraus, sondern die Projektteams schalten Netzwerk-
partner ein und weisen ihnen Auftrige zu. Die wiederholte Aktivierung be-
stimmter Netzwerkkontakte reduziert Risiken und verstirkt das Vertrauen,
wodurch Netzwerkteile — z. B. in Projektform — zu Orten des Vertrauens wer-
den.

Uber »strong ties« wird der Ressourcenzugang zu Neuem (Personal, In-
formation, Infrastruktur) koordiniert, Probleme werden gel6st, Vertrauen her-
gestellt und detaillierte Informationen vermittelt. Nicht selten tragen einge-
bettete Netzwerkkontakte auch maflgebend zur gemeinsamen Problemlésung
unvorhersehbarer Herausforderungen bei. In der Mode sind starke Beziehun-
gen besonders typisch fiir die Vorstellung neuer Kreationen. Eine Partikulari-
tat dieser Beziehungstypen ist der »fine-grained information transfer« (Uzzi
1997: 45 ff.), womit Uzzi die Vermittlung impliziter Informationen meint, die
nicht iiber regulire Wirtschaftsbeziehungen vermittelt respektive verstanden
werden koénnen. Neuentwickelte Modelle in einer Kollektion wiirden nicht von
allen Kooperationspartnern gleichermafien (-richtig<) verstanden, weshalb die
Vorstellung der ersten Skizzen im engsten Kreis des Designteams stattfindet.
Uzzi fasst die ambivalente Bedeutung eingebetteter und informativer Netz-
werkkontakte zusammen:

On one hand, networks constituted of embedded ties [starke Beziehungen] benefit
from trust, joint problem solving, and thick information exchange, which enhance coordina-
tion and resource sharing. On the other hand, networks composed of arm’s-length ties
[schwache Beziehungen] have wide access to information circulating in the market
and an enlarged ability to test new trading partners. (Ebd. 1996: 684; Hervorh. der Verf.)

Wihrend starke Beziehungen Vertrauen und Problemlsungsprozesse unter-
stiitzen, fordern schwache Beziehungen neue Kontakte. Diese Auffilligkeiten
treffen auch auf die Modeindustrie zu: Vertrauen, gemeinsam gesetzte Ziele
und enger Informationsaustausch sind die Folge starker Beziehungen; schwa-
che Beziehungen haben demgegeniiber den Vorteil, dass sie neue Informa-
tionen in die Organisationen bringen und Zugang zu neuen Ressourcen ge-
wihren.
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In der Mode verschwimmen die Grenzen zwischen Zentrum und Periphe-
rie, Konvention und Avantgarde. Die Kombination von Ideen aus verschiede-
nen Quellen erméglicht den kreativen Umgang mit »neuem« Material (Uzzi/
Spiro 2005: 447). Netzwerke fordern den wirtschaftlichen Erfolg und machen
die Neuerungen bekannt. Gleichzeitig sind sie Wege der Aufmerksambkeits-
steigerung iiber die Organisationsgrenzen hinaus, iiber welche die Resonanz
wie auch neue Stimuli in die Organisation hineintransportiert werden. Fiir die
Umsetzung und anschlieffende Produktion sind strukturelle Merkmale wich-
tig, denn es geht um die Legitimitit und Akzeptanz der neuen Kollektion und
die Durchsetzung des Produkts.

5.1.3 Soziale Netzwerke Il: Innovationsorte

Netzwerke sind Orte gespeicherter Ressourcen. Als solche werden sie fiir Krea-
tivitit und Innovation zum Spielplatz der Ideen und Einfille, die dazu ver-
leiten, soziale, institutionelle und symbolische Grenzen zu iiberschreiten und
mit Konventionen zu brechen (Becker 2008 ; Burt 2004).

Andere empirische Studien verstehen Kreativitit als Resultat strukturell
verschiedener Positionen und der Kommunikation bzw. des Informationsaus-
tauschs dazwischen. Entfernung zum Netzwerkzentrum kann Neuerungen
und kreative Ideen fordern. Gatekeeper besetzen strukturell interessante Posi-
tionen im Netzwerk, denn sie {iberbriicken kaum vernetzte Orte und fithren
so Ressourcen zusammen, die sonst nicht in Kontakt kimen (Burt 2004; Uzzi/
Spiro 2005; Perry-Smith 2000). Gatekeeper fungieren als Intermediire (von
Burt auch Broker genannt [2004]), die zwei organisationale Bereiche (Projekte,
Unternehmen, Felder, Welten) auseinanderhalten wollen, zwischen ihnen aber
temporidre Briicken schlagen, um so Talent, Kénnen, Kapitalgeber und Ver-
treiber miteinander zu verkniipfen (Caves 2002; Tschang 2007; Perry-Smith/
Mannucci 2016). Gatekeeper besetzen deshalb auch die Rolle, iiber originelle
Ideen und deren Verbreitung zu entscheiden (Elsbach/Kramer 2003). Auf-
grund der strukturellen Positionierung im Netzwerk wissen Broker auch tiber
Aktualititen und Moden Bescheid (Foster/Ocejo 2015: 416). Demzufolge hat
das Beobachten von Gatekeepern und der durch sie verbreiteten Informatio-
nen eine legitimierende Wirkung auf organisationales Handeln (Perry-Smith/
Mannucci 2016).

Uber die temporire Briicke wird Zugang zu neuwertigen und unbekann-
ten Informationen sowie Ressourcen erschlossen. Zusitzlich riickt eine an-
dere Form des Brokers, die »Amphibien« (Eigenbrotler und Avantgardisten),
zunehmend ins Scheinwerferlicht der Kreativititsforschung. Gegeniiber Gate-
keepern schaffen sie es, in zwei unterschiedlichen Welten Fufl zu fassen und
diese Uberlappung kiinstlerisch zu nutzen, denn in der Peripherie des Netz-
werkes (und nicht in dessen Zentrum) werden Normbriiche und unkonventio-
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nelles Verhalten eher toleriert (Cattani/Ferriani 2008: 827 f.). In entfernten
Netzwerkpositionen fiihren amphibische Kiinstler die Avant-Garde an und
konnen sich trotzdem den Zufluss neuer Informationen fiir innovative Ideen
wie auch den Zugang unbekannter Handelskontakte zu Nutzen machen (Jones
u. a. 2016; Patriotta/Hirsch 2016). Kreative Ideen sind gemif} Burt die Folge
der Kapazititen zwischenorganisationaler Rdume:

Across the clusters in an organization or market, creativity is a diffusion process of
repeated discovery in which a good idea is carried across structural holes to be di-
scovered in one cluster of people, rediscovered in another, then rediscovered in still
others - and each discovery is no less an experience of creativity for people encoun-
tering the good idea. (2004: 389)

Burt beschreibt Kreativitit hier als repetitives, kontextuelles Erlebnis des Ent-
deckens guter, neuer Ideen. Sie ist jedoch auf Gatekeeper, deren Bewertungen
und Diffusionsmdglichkeiten angewiesen. Die Entdeckung und Gutheiffung
einer kreativen Idee ist jedoch von unterschiedlichen Brokern abhingig, denn
die einen konnen sie strukturell herstellen, jedoch nicht vertreiben (Amphi-
bien), wihrend die anderen sie aufgrund der zentralen Position im Netzwerk
nicht erkennen, aber anpreisen konnen (Gatekeeper):

The fringe is where divergent ideas thrive, yet it also is the place where they risk re-
maining invisible, and their exploration unexploited, because, no matter how original
the insight, the label of »creative« depends on gatekeepers who can support and legi-
timate it. (Cattani/Ferriani/Colucci 2015: 88)

Grenzriume zwischen Netzwerken, in denen Kreativitit floriert und woraus
gute Ideen entstehen, bergen den Nachteil der Unsichtbarkeit der Idee. Die-
se Aufmerksamkeit fithrt zu der tiberlebenswichtigen Sichtbarkeit. Bei neu-
en Ideen wie beispielsweise avantgardistischen Moden oder textiltechnischen
Neuerungen kénnen Modenschauen oder Magazinbeitrige zu dieser Sichtbar-
machung beitragen.

Organisationen kénnen sich aufgrund der Ressourcen hin zur Peripherie
6ffnen. Die Grenzen werden durchlissig und die Umwelt wird von einem Ort
der Ressourcenakquise zum Lern- und Innovationsort (Cattani/Ferriani 2008;
Dokko/Rosenkopf 2010).4° Soziale Netzwerke spielen auch in der Hervorbrin-
gung von Kreativitit eine zentrale Rolle, denn da fungieren sie als Rekrutie-
rungspool fiir Personal (Godart/Shipilov/Claes 2014 und Godart u. a. 2015),

40 | Grabher (2001) spricht hierbei von »trading zones«, die sich bei wiederholter
Aktivierung bestimmter Netzwerkkontakte ergeben und zum Schauplatz verschiedener
organisationaler, wirtschaftlicher und kiinstlerischer Interaktionen werden.
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als Plattform fiir Informationen (Aage/Belussi 2008) und Schliisselstelle neu-
er Ideen (Burt 2004). Das Netzwerk wird zum Innovationsort (Powell/Koput/
Smith-Doerr 1996; Hasse/Passarge 2015). Kreativitit ist dann also das Resultat
erweiterter organisationaler Weltsichten und Perspektiven an der Schnittstelle
von Organisation und Umwelt.

Uber »den Fall« der Pariser Modeindustrie ist bekannt, dass sich die Mo-
dedesigner franzosischer Couture-Hiuser vornehmlich als Teile eines Netz-
werks und weniger als (ehemalige respektive gegenwirtige) Angestellte eines
Unternehmens verstehen und deshalb Informationsfliisse nach aufen auf-
rechterhalten und gegenseitig bedienen. Diese Mobilitit der Angestellten wird
als gewinnbringende Verbindung zur Konkurrenz dargestellt: »Thus organi-
zations that access heterogeneous information from their environment, and
those that can most favourably influence their audience’s perceptions,« so das
Fazit der Autoren, »are the ones that are more likely to succeed in producing
creative output« (Godart/Shipilov/Claes 2014: 378). Kreativitit ist folglich auch
Produkt der Instrumentalisierung und Kombination verschiedener Infor-
mationsquellen. Bleiben Verbindungen zur Konkurrenz aus, erschépfen die
Ressourcenkontakte und die Informationsfliisse versiegen. Dann besetzt der
Modedesigner nicht linger eine Gatekeeper-Position bzw. verbindet keine ge-
trennten »Welten« miteinander.

5.2 KREATIVITAT INNERHALB DER ORGANISATION

Als Gegenstand der Sozial- und Verhaltenspsychologie wird Kreativitit in An-
sitzen zu Generierungs- und Foérderungstechniken weiterentwickelt. Diese
konzeptuellen und analytischen Richtungen der Kreativititsforschung haben
vor allem im Bereich des Managements michtig Anschluss gefunden (Bilton
2007). In diesem Kapitel wird auf die Literatur der Kreativititstechniken ein-
gegangen, die spiter (in Kap. 6) teilweise wieder aufgegriffen und mit empiri-
schen Beispielen illustriert werden.

Innerhalb der Betriebe geht Kreativitit aus der organisatorischen Synthe-
se zwischen verschiedenen, situativen Variablen im Kontext der Entwicklung
und Produktion von neuen Kreationen hervor (Harvey/Kou 2013; Madjar u. a.
2002; Carlsen u. a. 2013; Oldham/Cummings 1996). Resultierend aus der Di-
vergenz zwischen Bestehendem und Neuem, entsteht eine Form der »kom-
binatorischen Kreativitit« (Tschang 2007%) oder »architektonischer Innovati-
on« (Henderson/Clark 1990). Die Managementforschung hat ein besonderes
Interesse an der Kontrolle von Leistungsanstrengungen, weshalb Techniken
und Praktiken als Methode zur Kreativititsgenerierung in den Fokus riicken,
die sich auf das intraorganisationale Koordinieren kreativer Prozesse spezia-
lisieren. Dabei kann entweder das Problem oder die Losung vorgegeben sein
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(Gilson/Madjar 2011), und der Stimulus der Kreativitit interner oder externer
Natur sein (Unsworth 2001). Slavich und Svejenova (2016) analysieren unter
dem Begriff »Managing Creativity« sechs verschiedene Schwerpunkte, darun-
ter Kreativitit als Ergebnis (von Neuheit, Originalitit oder Nutzen) oder Krea-
tivitit als organisationalen Prozess (aus Kooperationen, Zusammenarbeit und
Interaktionen, Abb. 1). Kreativitit zeigt sich im Effekt von Modifikationen,
Transformationen, Erneuerung und der Aufarbeitung zwischen oder inner-
halb von Organisationen:

In this view, creativity is about change through constant and dynamic processes of
modification, transformation, renewal, and regeneration, which provide an outcome
with an impact [...]. The focus in these definitions is not on a process of generation
of something different, but on the substantial impact that an outcome produces in
an organization or a field. (Slavich/Svejenova 2016: 244)

Am hiufigsten sind Kreativititsdefinitionen, die sich auf beide Kategorien
beziehen.4' Da Konformitit keinen Effekt auf das Feld hat — sie ist kaum
wahrnehmbar (Goncalo/Duguid 2012) —, stellt diese das Gegenteil von Krea-
tivitat dar.

Katherine Chen (2009 und 2012) kritisiert die psychologisierende Do-
minanz in kreativen Prozessen und argumentiert, dass sowohl totale For-
malisierung wie auch absolute Freiheit kreative Leistungen einschrinken
wiirden. Thr Fokus bearbeitet zwei Extreme: das Uber- und Unterorganisie-
ren. Zu viel Formalstruktur, Rationalisierung und Gewaltkontrolle reduzie-
ren Experimentierfreude, die ein besonders grofles Potenzial fiir kreative
Losungen fordert: »In short, excessive rationalization and coercive control
can generate over-organizing that discourages experimentation and encou-
rages conformity, thereby constraining creativity« (Chen 2012: 629). Hin-
gegen fithren wenig Formalstruktur, Kontrolle oder Leitlinien zu »unteror-
ganisierten« Teams, die wiederum in Hierarchien und richtungsweisenden
Regelwerken nach Halt suchen oder die Organisation verlassen. Weder tiber-
noch unterorganisierte Sozialriume begiinstigen das kreative Zusammen-

41 | Slavich und Svejenova analysieren vier Prozesse, in die sich die aktuellen Krea-
tivitdtsdefinitionen kategorisieren lassen (2016: 242 ff.): darunter die Synthese als
kognitiver Prozess aus den Erfindungen, Problemldsungen und Verbesserungen ent-
stehen, der sich aber weiterhin Routinen bedient und innerhalb bekannter Verfahrens-
weisen weiterentwickelt; das Engagement als Verhaltensprozess, der die motivationale
Einwilligung zu vertiefter Auseinandersetzung des Individuums meint; die Interaktion
als relationaler Prozess, der auf die Verbindungen und Kollaborationen verweist und
auf die Kollektivitat konzentriert; oder die Kreation als organisationaler Prozess, dem
die Autorinnen sich umfassend zuwenden.
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spiel in Organisationen. Kreativitit entsteht folglich im Zustand relativer
Ausgewogenheit verschiedener, scheinbar kontradiktorischer Erwartun-
gen. Dieses Balancieren stellt nicht nur die Organisation, sondern auch die
Individuen vor eine Herausforderung. Dennoch sind es zumeist biirokra-
tische, »iiberorganisierte« Organisationen, welche gréfleren Schwierigkei-
ten begegnen, Kreativitit zu ermdglichen, da Rationalisierungen und ge-
naue Zielvorschriften die Stabilitit, Uniformitit und die Berechenbarkeit
des Produktionsprozesses erhchen, Nonkonformitit unterbrechen und die
Vielfalt der Aktivititen einschrinken (Chen 2012: 629). Die Dezentralisie-
rung von Wissen durch eine erhdhte Personalfluktuation hat einen Ein-
fluss auf neue Ideen und deren Verbreitung, was sich wiederum positiv auf
»iiberorganisierte« Strukturen auswirkt (2012: 631). Wihrend die eisernen
Strukturen der Biirokratie kreative Prozesse stark einschrinken und in
ihrer Kapazitit beschneiden, riickt Chen das Potenzial von Routinen in
den Vordergrund der organisationalen Kreativititsforschung: »routines
can correct for under-organizing by orienting activities. Routines provide
a basis for improvisation, leading to variation [...]. In carrying out routines,
members may creatively recombine parts of these routines to achieve de-
sired ends« (Chen 2012: 632). Routinen werden zunehmend zur konzeptu-
ellen Basis fiir kreative Handlungen, d. h. Improvisationen und Rekombi-
nationen, und somit fiir Variation und Kreativitit (s. Kap. 6.1).
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Abb. 1: Zentrale Kategorien der Kreativitit: Beschreibungen, Definitionen,
reprisentative Studien

Quelle: Eigene Darstellung nach Slavich/Svejenova 2016: 241
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Eine Organisationskultur, die den spielerischen Umgang mit neuen und be-
stehenden Arbeitspraktiken férdert, erhoht die Kombinationsméglichkeiten
und stimuliert so die Entstehung kreativer und innovativer Ideen (Carlsen
u. a. 2013). Rekombinationen sind daher eine gingige Generierungstechnik
fur Kreativitit: »the manipulation and recombination of objects in novel and
useful ways to solve problems« (Sonenshein 2014: 814), »the recombination
of existing ideas from different sources into new products« (Tschang 2007:
989), »new connections between relatively unchanged components« (Obstfeld
2012: 1589) und schliefllich: »This novelty represents a recombination of exist-
ing elements and styles that differentiates, but does not break existing artistic
and aesthetic conventions« (Lampel/Lant/Shamsie 2000: 266). Die Rekombi-
nationstechnik verspricht, bestehende Elemente neu zusammenzustellen, um
dadurch zu alternativen Ideen zu gelangen oder diese andersartig zu insze-
nieren, um Verstindlichkeit zu generieren und den Markterfolg zu erhéhen
(ebd. 2000). Bartel und Garud (2009) erachten die Praxis der Rekombination
als zentrale Ubersetzungstechniken géingiger Elemente in lokale Kontexte, die
als typischer Arbeitsverlauf in Organisationseinheiten kultiviert werden sollte.
Die fiir kreative und kulturelle Produktion typische Unsicherheit oder Ambiva-
lenz beziiglich Markt und Nachfrage wird somit nicht als Problem, sondern als
vieldeutige und fruchtbare Ressource mit in den Prozess eingebaut (Vangkilde
2013: 90). Sonenshein (2014) wendet den Terminus »creative resourcing« an,
um zu erkliren, wie bestehende Materialien und eingeschrinkte Ressourcen
zu kreativen Losungen kombiniert werden konnen, die im Publikum Anklang
finden. Versteht man Kulturproduktion als Anschluss an Vorgingerbeispiele,
dann wird kreativer Ausdruck zum Produkt vieldeutiger und komplexer Er-
neuerungsprozesse (Bartel/Garud 2009: 109; Moeran/Christensen 2013: 19).

Jazzimprovisationen sind ein Beispiel solcher Imitations- und Kombina-
tionssysteme: »Jazz is the only music in which the same note can be played
night after night but different each time« (Ornette Colman zit. nach in Barrett
1998: 620). In der Organisationsforschung dient der Jazz als Beispiel fiir die
Wissensvermittlung und die Improvisationsgabe, wodurch ein flexibler Rou-
tinebegriff plausibilisiert wird. Jazzmusiker produzieren etwas Neues und
Andersartiges, indem sie das Gelernte und Einstudierte mobilisieren (Barrett
1998: 608 ff.; Hargadon/Bechky 20006: 48s5). Die Improvisation ist ein Mo-
ment musikalischer Synchronisation, indem die Jazzbands mithilfe geteilten
Wissens, geteilter Beobachtung (wihrend der Performance) und aufgrund
unterschiedlicher Interpretationsweisen die Situation kontinuierlich neu ver-
handeln. Weiter sind die Musiker der Jazzbands darauf spezialisiert, die Kern-
kompetenz trotz situativer Variationen zu wahren:

Good things can happen when people jump in and act even when all plans are not
complete and elegant. Rather than over-rely on pre-planned strategies and canonical
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job descriptions, acknowledge members« capacity for bricologe [sic!] and pragmatic
reasoning, their ability to juxtapose, recombine, and reinterpret past materials to
fashion novel responses. (Barrett 1998: 619)

Praxis- und Technikwissen untermauern die Rekombination bestehender
Praktiken. Werden flexible Routinen und freies Kombinieren von stabilen
Strukturen der Organisation begleitet, konnen sie zu organisationaler Kreativi-
tt beitragen. Folglich beruht Organisationsform auf wenig Planung und Hie-
rarchie, wird aber durch redundante Information begiinstigt. Das Vorteilhafte
regelmifiiger Interaktionen ist das Kondensieren kollektiver Augenblicke, die
zur Uberwiltigung von konventionellen Grenzen und zum Ausschopfen krea-
tiver Potenziale fithren.

5.3 FaziT 11: KREATIVITAT ALS RESULTAT
MEHRLAGIGER SPANNUNGSVERHALTNISSE

In der Organisationsforschung bedeutet »kreativ« eine mehrlagige Qualitit,
eine situativ-kontextuelle »sliding category« (Moeran 2009: 981). Unterschied-
liche duale Organisationsbedingungen haben einen Effekt auf die Kreativi-
titshervorbringung bzw. die Entwicklung und Produktion von Neuerungen:
Repetition und Entdeckung (Obstfeld 2012: 1572), Asthetik und Funktion
(Moeran/Christensen 2013), Prozess und Resultat, Individuum und Kollektiv,
Freiraum und Einschrinkung (Ortmann/Sydow 2018) oder Permanenz und
Temporalitit (Slavich/Svejenova 2016: 245 f.). Folglich ist das zentrale Problem
des Managements von Kreativitit das Spannungsverhiltnis, Variation zu er-
hohen und operative Abweichung zu minimieren:

Thus, the core of the creativity paradigm is enhancing variation to optimize the fit bet-
ween team efforts and outcomes, whereas the core of standardization is minimizing va-
riance to ensure consistent operations. This antithesis presents teams and ultimately,
organizations, with an interesting dilemma. On the one hand, it is desirable for teams
to be creative in performing their work; on the other hand, it is desirable for them to
adhere to standardized work practices. (Gilson u. a. 2005: 523)

Die Herausforderung fiir Organisationen der Creative Industries ist das Di-
lemma und die Paradoxie des Organisierens zwischen der effizienten Ausrich-
tung an Vergangenem und der kreativen Gestaltung der Neuheit. Um dem
entgegenzuwirken, werden nicht Techniken und Praktiken, sondern auch
Ressourcen wie Personal oder Informationen unterschiedlich kombiniert. Die
Kombination der Ressourcen hat einen groflen Einfluss auf neuartiges Den-

93



94

Die Fabrikation von Kreativitat

ken und die Generierung kreativer Ideen. Neuerungen entstehen durch den
Zugang zu abweichendem Wissen, das durch die Ubersetzung in situative
Eigenheiten und Ziele lokal zuginglich gemacht und im organisationalen oder
individuellen Repertoire gespeichert wird (Czarniawska/Joerges 1996; Old-
ham/Cummings 1996; Hargadon/Sutton 1997; Madjar u. a. 2002; Cattani/
Ferriani 2008).4>

Wie aus dieser Literaturiibersicht hervorgeht, ist das Feld der Kreativitits-
forschung von einer Vielzahl von theoretischen, methodologischen und empi-
rischen Erklirungsansitzen durchsetzt. Ein organisationstheoretischer Blick
schirft das konzeptuelle Instrumentarium zusitzlich. Versteht man Kreativi-
tit als organisiertes Problem, riicken interorganisationale Netzwerke im Sinne
der »loci of innovation« und intraorganisationale Routinen, Technologien und
Teams als relevante Konzepte der Kreativititsforschung in den Vordergrund
(Powell/Koput/Smith-Doerr 1990).

Das Organisieren von Kreativitit basiert auf Kooperationen, die durch Rou-
tinen strukturiert werden. Routinen werden hierzu nicht als rigide, statische
Verfahrensregeln begriffen, sondern als flexible Musterhandlungen, die in situ
Deutungen zulassen und dadurch Verinderung (z. B. Rekombinationen und
abweichende Interpretationen) ermoglichen. Routinen sind die mikrosoziolo-
gische Einheit, die sich zu einer grofleren (Projekt-)Aufgabe zusammenfiigen.
Diese Aufgaben liegen im Zentrum der (heterogenen) Teams, die mit der Auf-
gabe betraut werden. An dieser Stelle muss betont werden, dass Talent und be-
sondere Fihigkeiten betreffend Ideenfindungsvermégen unbestreitbar sind.
Da dieser »kreative Geist< jedoch nur einen Teil der Voraussetzung fiir Kreati-
vitit in Organisationen darstellt, muss diese Konzeptualisierung mit sozialen
und organisationalen Aspekten erginzt werden. Die vorliegende Arbeit kon-
kretisiert Kreativitit als kollektiven Prozess. So schreibt Burow (1999): »Kreati-
vitit gibt es nur im Plurall« und verleiht der kollektiven, kooperativen Kreativi-
titsdefinition Nachdruck (Bourdieu 1993; Moeran 2009; Obstfeld 2012).

42 | Fiir die Modeindustrie sind Archive besonders gewinnbringend, denn als inter-
subjektive, soziale Gedachtnisse speichern sie Aktuelles und machen es unabhéngig
von ihrer Aktualitat zugénglich. Mittels archivierter Daten kann in Langzeitstudien die
Diffusion und Adaption von Trends iiber Zeit modelliert werden (Godart forthcoming).
43 | Amabile spricht von der Bedingung des » good fit« und der »innate abilities« und
meint damit, dass gewisse Personen besonders gut zu bestimmten Situationen, z. B.
Schach spielen oder Musik komponieren, passen, jedoch diese angeborenen Fahigkei-
ten nicht immer ausreichend sind, um eine bedeutende, kreative Leistung zu erbringen
(Amabile 1983: 361).



6 Die Organisation der Modekreation

In diesem Kapitel werden die organisatorischen Voraussetzungen der Kreativi-
tit in der Modebranche ausgefiihrt. Wie die Feldforschung in den Modeunter-
nehmen gezeigt hat, ist Kreativitit kein Wort, dessen sich die Mitglieder im
Unternehmen tiglich bedienen. Deshalb stellt sich die Frage, was in Mode-
firmen denn eine Rolle spielt (und welche?), wenn nicht Kreativitit? In diesem
Kapitel werden organisatorische Theoriekonzepte aus der Routineforschung,
dem Kontingenzansatz und der Projektforschung vorgestellt und eine Ver-
kniipfung mit empirischen Themen des Feldmaterials hergestellt. Die Kon-
zepte und organisatorischen Prozesse fasse ich als technologische Aspekte der
Kreativitdt zusammen.

Der Prozess der Kollektionsentwicklung und des Designs neuer Kleiderkol-
lektionen ist ein wiederholter und deshalb erwarteter Vorgang: Meetings fol-
gen Meetings, Deadlines jagen Deadlines und Routinen und Wiederholungen
erginzen sich gegenseitig zu eingespielten, trainierbaren und schliefilich ge-
nerationentibergreifenden Handlungsmustern, anhand derer ein neues Klei-
dungsstiick designt und produziert wird (Bouty/Gomez 20106). In diesem Her-
vorbringungsprozess ist Kreativitit zwar beabsichtigt und erwartet (Unsworth
2001: 291), dennoch spielt dabei manchmal auch der gliickliche Zufall — »se-
rendipity« genannt — eine Rolle (Simonton 1999). Damit ist gemeint, dass sich
Kreativitit zwischen der sicheren Gewissheit der Uberraschung und der un-
geplanten Stérung der Zuverlissigkeit bewegt. Kreativitit wird dadurch zwar
voraussagbar, nicht aber berechenbar. Es komplettieren und kompromittieren
sich Strategie genauso wie Spiirsinn; Design genauso wie gliickliche Zufille;
und Planung genauso wie Emergenz zur Hervorbringung von Kreativitit in
der Mode. Auffillig ist, dass die Mode es schafft, trotz nicht linearer Vorginge
und vielzdhliger Kompromisse Kreativitit dennoch ziemlich zuverlissig her-
vorzubringen (Catmull/Wallace 2014; Pratt u. a. 2015). Diese Art von Kreativi-
tit wird selten als kommunikativ ausgewiesen und bleibt in Form von Tiifteln
projektintern relevant bzw. fiir das Publikum unsichtbar.

In den Modefirmen haben sich diese Voraussetzungen auf dreierlei Weise
gezeigt: Erstens stiitzt sich Modedesign auf Routinen, die nicht alle gleichzei-
tig und vor allem geografisch disparat aktiviert werden, aber schlieflich alle
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zur Entwicklung und Produktion der Kreativitit in der Mode beitragen. Zwei-
tens wird der Betrieb vor der Umwelt geschiitzt, um durch den operativen Kern
konstante Wertschépfung zu gewihren, wihrend Uberraschungen, Emergenz
und gliickliche Zufille ebenso als Bestandteil der Kreationen erwartet werden.
Durch die partielle Offnung der Organisation wird Verinderung erméglicht.
Dadurch treten nicht nur Ideen und Inspirationen aus der Umwelt in die Or-
ganisation, sondern auch Personal, Ressourcen und Informationen. Deshalb
ergeben sich drittens aus den koordinierten Interaktionen der Projektmitglie-
der unvorhersehbare Probleme, da weder die Sprache noch die erklirten Ziele
oder die personlichen Motive geteilt werden. Diese Voraussetzungen verlangen
sowohl Koordination als auch Organisation und verbinden Neuerungen und
Routine auf selbstverstindliche Weise.

6.1 VERLASSLICHKEIT UND VARIATION: ROUTINEFORSCHUNG

Routinen sind mehr oder weniger stabile und iterative, mikrosoziologische
Einheiten. Fiir die Analyse der Kreativititshervorbringung in der Modebran-
che stellen Routinen die mikrosoziologische Grundlage fiir die serielle Aus-
arbeitung und Produktion neuer Kleidermodelle dar. Rekursivititen und Wie-
derholungen entstehen aus Handlungsmustern, die sich von Mal zu Mal, von
Wiederholung zu Wiederholung verindern. Child (1997) spricht deshalb von
Routinen als Sedimentation der Erfahrung von Organisationen. Auf der Mi-
kroebene riicken individuelle und organisationale Titigkeiten in den Fokus
soziologischer Analysen. Die Routineforschung studiert, »what individuals or
organizations do separately from what they [or what we, the audience] mean by
doing it« (Powell/Colyvas 2013: 294). Deshalb bringt die Routinetheorie die
Kreativititsforschung voran, weil sie den Fokus auf die Wiederholungen im or-
ganisationalen Alltag richtet und die fundamentalen Komponenten des Orga-
nisierens beleuchtet (Berger/Luckmann 1991; Hasse/Schmidt 2008). Erstens
werden durch die Rekombination von Routinen die organisationalen Fihig-
keiten reproduziert und verstetigt; zweitens adressieren sie die Mehrdeutigkeit
und Unsicherheit aus der Umwelt, indem sie Bekanntes reproduzieren und
mit Neuem kombinieren; und drittens lassen sie aufgrund ihrer flexiblen Deu-
tungsweisen gentigend Handlungsfreiraum. Basierend darauf machen Routi-
nen Neuerungen mdoglich.

Das Feld der Mode lasst sich als Sektor beschreiben, der mafgebend darauf
basiert, dass dhnliche Produkte und Vorhaben schablonenhaft (re-)produziert
werden und somit deren Effizienz und Erfolg gesteigert wird (Davies/Brady
2000; Brady/Davies 2004). Demnach perpetuieren Modefirmen die kontinu-
ierliche und wiederkehrende Erneuerung der Mode. Infolgedessen werden Kol-
lektionen zu »going concerns« (Ventresca/Kaghan 2008), wobei das »going«
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auf die permanenten Operationen verweist und die »concerns« ihre temporire
Form meint. Dafiir ist das in Routinen gespeicherte Wissen relevant, welches
verwahrt und rezykliert wird. Aus diesem Grund sind Routinen zentrale As-
pekte der Kreativititsforschung.

Konzeptuell beziehen sich Routinen auf Institutionen, Normen und Kon-
ventionen oder individuelle Gewohnheiten, Programme, Skripte oder werden
etwa als organisationale Gene bezeichnet (Becker 2008; Hodgons 2008). Bri-
an T. Pentland und Henry H. Rueter skizzieren (1994) ein grammatikalisches
Routinekonzept, in dem die Syntax die Kombination einzelner Komponenten
strukturiert. Martha S. Feldman und Brian T. Pentland erweitern Routinen
zur Quelle von Flexibilitit und Wandel (2003). Dieses Routinekonzept bietet
michtig Anschluss fiir die Auseinandersetzung in der Kreativititsforschung,
so z. B. zu Themen wie organisationalen Praktiken in den Kulturindustrien
(Lampel/Lant/Shamsie 2000), Kreativitit und Standardisierung (Gilson u. a.
2005), Kreativitit und Routinen als Dualstruktur von Neuheit und Bekannt-
heit (Sonenshein 2016) und schlieflich kreative Praxis durch Einschrinkung
und beabsichtigte Passivitit (Ortmann/Sydow 2018). Dieses Dualititsargu-
ment zwischen Kreativitit und Routine wird dadurch bestirkt, dass »regularly
acting creatively produces structures that inevitably shape subsequent creative
acts« (Sonenshein 2016: 740). Kreationsprozesse sind rekursive Titigkeiten,
die ineinandergreifen und sich formen. Diese Auseinandersetzung bietet ei-
nen neuen Erklirungsansatz fiir Kreativitit durch Standardisierung und Rou-
tine und prisentiert anstelle eines mystifizierenden Volksmirchens (kreatives
Genie, Eureka-Momente) ein effektives Konzeptpaar. Letztendlich haben die
Routine- und Kreativititsforschung ein wechselseitiges Interesse an Theorie-
konzepten und entwickeln gemeinsame Erklirungsmdoglichkeiten.

Inzwischen ist die standardisierte Herstellung von Kultur- und Kreativgii-
tern auch in der Forschung der Creative Industries Realitit, denn auch beson-
dere, einzigartige Aufgaben entstehen durch routineartige Elemente (March/
Olsen 1989; Bakker 2010: 478). Fiir Becker ist die Professionalisierung der
Ausbildung, genauer »the supply of interchangeable human parts«, ein Hin-
weis auf Aufgaben, die sich mittels Routinen ausfiihren lassen: »When you can
count on replacing people with others just as good, you can carry on artistic
work in a routine way« (Becker 2008: 78). Folglich wird auch in der Kreativi-
titsforschung das Argument laut, dass standardisierte Verfahrensmuster und
Einschrinkungen eine bedeutende Rolle spielen, die in Form einer »well-de-
fined creative challenge« den Produktionsprozess gestalten (Rosso 2014:
570). Die Ressourcenverwaltung, die Koordination von Routine und Neuheit
in Form von kreativen Projekten, Konformitit mit bestehenden Regeln oder
Standardisierung der Arbeitsprozesse wirken sich nicht nur negativ, d. h. ein-
schrinkend, sondern auch positiv, d. h. aktivierend auf die organisationale
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Kreativititshervorbringung aus (Gilson u. a. 2005; Kern 2006; Obstfeld 2012;
Sonenshein 2016).

6.1.1 Routinen als verlassliche Leistungsvermogen

Routinen sind Leistungsvermogen, die situativ abgerufen werden, zu akuten
Problemlgsungen beitragen, periodisch wiederkehrend sind und sich im Laufe
der Zeit entwickeln. Obwohl Routinen an situative und lokale Gegebenheiten
angepasst werden, bestehen sie aus mehreren Subroutinen, die ausschliefllich
durch das kollektive Zusammenspiel in Kraft gesetzt werden.

Altere Konzepte beschreiben Routinen als rigide Einheiten, die das Han-
deln regulieren und Intuition unterbinden, andersartige Alternativlésungen
wie auch den Wandel in Organisationen einschrinken oder sogar verunmaog-
lichen. Cohen u. a. einigen sich auf folgende Routinedefinition (1996: 683):
»A routine is an executable capability for repeated performance in some con-
text that [has] been learned by an organization in response to selective pressures
[A/N].« Die Autoren prizisieren Routinen als regelmifige, repetitive und kon-
textuell bedingte Handlungsweisen, die durch einen situativen Stimulus eine
schematische Reaktion auslésen. Dieses rigide Stimulus-Reaktionsmodell
versteht sich auf eine Konzeption, die das Gegenteil von Wandel und Dynamik
meint.

Auch evolutionsokonomisch werden Routinen als die Fahigkeit verstanden,
komplexes und effektives Verhalten auf gleiche, standardisierte Weise zu
handhaben und dadurch Uberlebensvorteile zu generieren (Nelson/Winter
1982). Infolgedessen dienen Routinen der Verhaltensorientierung, denn das
Verhalten der Vergangenheit wird in Routinen gespeichert und fiihrt zu An-
nahmen tiber die Verhaltensmoglichkeiten der Zukunft. Das bedeutet, dass
Routinen Auskunft tiber Verhalten und Handlungen geben, indem sie auf
kollektiv geteilte Tatigkeiten und Programme verweisen (Pentland/Rueter
1994: 487).

March (1991) erginzt dieses Model um den Aspekt der »exploration«, der
Suche nach Variation tiber Risikofreude, Experimentieren, Spiel, Flexibilitit,
Entdeckergeist und Innovation, die kurzfristig nutzbringend sein kann. Die
Exploration ist damit das Gegenstiick der rigideren »exploitation«, die eher der
Entscheidungsfindung und effizienteren Produktion dient. Gemifs March be-
notigen Organisationen sowohl Anpassungsfihigkeit als auch Ausnutzung,
sie variieren jedoch in der Form der Ressourcenhandhabung, Zielsetzung,
Regeln und Praktiken. Der Ausschluss der Exploration fithrt, so March, zum
suboptimalen Zustand des stabilen Gleichgewichts. Ein solches Gleichge-
wicht ist aufgrund mdéglicher Lock-in-Effekte schlecht. Routinen begiinstigen
Lock-in-Effekte (March/Simon 1958). Um organisationales Uberleben und Pro-
speritit beizubehalten, bedarf es einer Balance zwischen »exploration« und
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»exploitation, also zwischen rigidem-routiniertem und flexiblem-routineihn-
lichem Handeln (Obstfeld 2012).

Das rigide und statische Routineverstindnis wurde mit den Jahren um
dynamische Elemente erginzt. Jiingere Studien verstehen Routinen als weit
mehr als abstrakte und mechanistische Regelwerke der Mikrosoziologie. Tat-
sdchlich sind Routinen kollektive Aktivititen und kognitives Wissen (Hodgons
2008: 19), die Funktionen und Fihigkeiten umfassen, die zwar gespeichert
und abgerufen werden kénnen, sich aber sowohl in ihrer Ausfithrung als auch
im zugrundeliegenden Stimulus unterscheiden (Feldman/Pentland 2003). Die
Routinenforschung weist auf zwei praktische Vorteile hin: Erstens speichern
sie Zugang zu Wissen und bieten zweitens auch giinstige Losungsansitze bei
Konflikten an (Nelson/Winter 2014: 30). Um sich von der Trigheit institutio-
nalisierter und der Reproduktion bekannter Organisationsformen loszulosen,
werden Routinen mit Neuheit erginzt und verlieren dadurch ihre Rigiditit
(Nelson/Winter 1977 2014).

Diese Perspektive auf habitualisierte, alltigliche Arbeitsabfolgen lidt ein,
die lokale Ubersetzung sozialer Erwartungen zu beobachten respektive die
individuellen Interpretationen sozialer Praktiken in spezifischen Situationen
zu untersuchen (Powell/Colyvas 2013). Die Wahrnehmung und Interpretation
des Stimulus bestimmen dann, ob Routinen iiberhaupt und wenn, ob kollektiv
oder individuell ausgefiithrt werden. Die kollektive Ausfithrung ist die Summe
aktivierter Akteure und Routinen, dhnlich neuronaler Gehirnaktivititen, in
denen »people as neurons and organizations as a brain« wirken (Fiol 2005:
Kap. »connectionist architecture«). Routinen werden in Organisationen wech-
selseitig aus individuellen Handlungen und kollektiven Programmen konsti-
tuiert. Diese holistische, kollektive Qualitit wird zum Gegenstand jiingerer
Konzeptualisierungen (Pentland/Rueter 1994: 484).

So wird beispielsweise von jiingeren Beitrigen der organisationstheoreti-
schen Kreativititsforschung konstatiert, dass routinedhnliche und musterhafte
Tatigkeiten die Basis fiir Wandel oder Innovationen sind (Feldman 2000; Ven-
tresca/Kaghan 2008). Routinen sind weit beugungsfihiger, als bis anhin ver-
mutet, und oft verindern sie sich durch den Wandel, den sie nicht selten selber
initiieren (Pentland/Rueter 1994; Barrett 1998; Feldman/Pentland 2003). Har-
gadon und Bechky (2006) definieren Probleme wie auch deren Lsungsfin-
dung sowie die Generierung von Neuerungen als Routine. Sonenshein (2010)
geht gar so weit, dass er die Routine als Ort der Kreativitit bezeichnet und
nicht wie andere Ansitze die Arbeitsgruppe oder das Individuum. Variation,
Neugestaltung bekannter Kombinationsformen sowie Fehler in der Reproduk-
tion — oft Resultat routineartiger Aktivitatsprotokolle — begiinstigen Kreativitit
(Chen 2012: 631 ff.). Ortmann und Sydow (2018) sprechen von der »tanzenden
Organisation, die in »selbst-geschmiedeten Ketten« kreativ handeln. Am Bei-
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spiel des Tanzes wird illustriert, wie eingespielte Handlungen die kreative Dar-
stellung anleiten und die soziale Wahrnehmung lenken.

The dance event is an example of a situation where the consumers (i. e. the audience)
of the dance music have conventional expectations, or a template, and the producers
of the dance music (i. e. the dance musicians) follow »routines« that allow them to
perform so as to meet these expectations without much forethought or planning.
(Ventresca/Kaghan 2008: 61)

Solche Handlungen reproduzieren und aktualisieren Routinen im Kontext
von Improvisationen. Kreativititsfordernde Praktiken verstehen sich darauf,
Unbekanntes mit Bewdhrtem zu kombinieren und dadurch Erneuerungen
anzuleiten. Diesem Dilemma begegnen vor allem Organisationen der Krea-
tivindustrie, die sich schliefllich einen Mittelweg zwischen Kreativsein und
standardisierten Arbeitspraktiken suchen (Gilson u. a. 2005: 527). Diese Wei-
terentwicklungen des organisationalen Routinekonzepts distanzieren sich von
Ansitzen, die Kreativitit und Routine als kontradiktorische Konzepte festle-
gen, und verweisen auf die besonderen Kreativititspotenziale. Entsprechend
erschliefit die vorliegende Arbeit Kreativitit als Resultat routinierter und neu-
kombinierter Titigkeiten.

Folglich ist es keine Uberraschung, dass sich auch in Modeunternehmen
Aufgaben beobachten lassen, die iiber Tatigkeitsprogramme reguliert und
standardisiert werden. So zum Beispiel die jidhrliche Inventur, die regelma-
Rige Auswertung statistischer Verkaufsdaten oder Bestellungen. Aber auch
Prozesse wie die Kollektionsgestaltung, d. h. das Entwerfen von Schnitten und
Stoffdrucken, deren konzeptuelle und technologische Umsetzung im Entwick-
lungsprozess, und die Praktiken der Selbstdarstellung in der Warenausstel-
lung, den Fotoshootings oder den Modenschauen folgen musterartigen Anlei-
tungen. Diese Prozesse werden von einem festgelegten Zeitplan reguliert, der
sowohl die Fristen wie auch den Zeitrahmen dieser Aufgaben festhilt. Viele
Teilschritte nehmen aufeinander Bezug, bestimmte Sequenzen setzen andere
Etappenziele voraus und werden so zur Grundlage fiir das weitere Vorgehen,
und nochmals andere Teilaufgaben verlaufen parallel. Aus dem geteilten Hand-
lungsrepertoire werden eingespielte Handlungsmuster situativ angepasst und
individuell und als flexible Handlungsanleitungen interpretiert, die auch fiir
uniibliche Stimuli Anwendung finden. Routinen bilden die Grundlage fiir die
rekursive Entwicklungslogik. Rekursivititen beglinstigen die Verbindungen
innerhalb des Prozesses der Entwicklung neuer Kreationen und fordern die
Bezugnahme {iber grolere Zeitriume hinweg.

Ein Beispiel eines auf Routinen basierenden, sich rekursiv wiederholen-
den Vorgangs ist die Entwicklungsphase eines neuen Designs, auch Musterung
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genannt.44 Wihrend dieser Phase nehmen die Akteure verstirkt Bezug auf
vorhergehende Artefakte: Erst wird auf Skizzen und Beschreibungen einge-
gangen und daraus ein erster Prototyp hergestellt, dann wird dieser in einem
oder mehreren Zyklen entwickelt, und schliefllich entstehen daraus die ersten
Musterkleider. Wihrend bestimmte Abfolgen diesem Prozessschritt vorausge-
hen (Skizze entworfen, Kollektionsumfang bestimmt, Lieferanten aktiviert),
entsteht stufenweise und rekursiv eine neue Kreation. Obwohl die Abldufe fest-
stehen, bleiben sie in ihrer Ausfithrung variabel und konnen situativ angepasst
werden — oder wie sich die Produktionsmanagerin beziiglich der Musterungen
ausdriickt: »Also, es ist bei uns fast jede Saison ein bisschen anders, grund-
sdtzlich [aber] ...« (Personliche Korrespondenz, 12.01.2017). Wihrend die Vor-
gehensweise immer wieder dem gleichen Schema folgt, kann die Reihenfolge
der einzelnen Etappen variieren.

6.1.2 Routinen als Handlungsgrammatiken

Zunehmend verabschiedet sich die Organisationsforschung von alten, rigi-
den Deutungen routineartiger Titigkeiten und an deren Stelle tritt ein flexib-
les, situatives Handlungskonzept, das lokale Deutungen und Translationen
voraussetzt. Edwin Hutchins (1991) illustriert anhand eines Beispiels einer
navigierenden Briickenbesatzung auf hoher See, wie ein Schiff bei einer
elektronischen Stérung manuell navigiert wird, und hebt die spezifischen
Kompetenzriume hervor. Diese Situation impliziert das Fehlen verlisslicher
Handlungsmuster, weshalb die Crew das Problem nur im Team bewerkstelli-
gen kann. Die Crew besteht aus Individuen mit je spezifischen Kompetenzen
und unterschiedlichen Erfahrungen, die fir die Aufgabe bereitgestellt werden
und relevant fiir die kollektive, dezentralisierte Aufgabenstellung werden. Rou-
tine meint hier nicht das Arbeiten nach regelgebundenen Verfahrensanleitun-
gen, sondern »distributed cognition«, das verteilte Erkenntnisvermdégen, eine
komplexe Aufgabe nur im Kollektiv 16sen zu kénnen. In der Doppeldeutigkeit
zwischen Regelverfahren und situativem Handlungsanpassen liegt die jiinge-
re Attraktivitit des Routinekonzepts, weshalb sie in theoretischen Konzepten
immer mehr hervorgehoben wird und der Routineforschung zu zunehmender
Aufmerksamkeit verhilft.

Pentland und Rueters (1994) beschreiben die doppelte Bedeutung (Stabili-
tit und Flexibilitat) mittels des Prinzips einer Grammatik, die eine Syntax,
einen Satzbau und Worter beinhaltet, die beliebig zusammengestellt werden
konnen respektive einem Set von Subroutinen und Routinen, die arrangiert

44 | Die ethnosemantischen Begriffe, die das Alltagswissen im Feld wiedergeben,
werden in den Kapiteln zum empirischen Feldmaterial kursiv gekennzeichnet. Diese
Hervorhebung beabsichtigt, den feldspezifischen Jargon ersichtlich zu machen.
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und zu neuen Routinen bzw. Prozessen zusammengefiigt werden. Menschli-
ches Organisieren hat wie jede Sprache eine Syntax, die Teil der Grammatik ist,
den Bau des Satzes reguliert und die Verbindung von Wortern zu Wortgrup-
pen herstellt (Pentland/Rueter 1994; Pentland 1995)). Im Sinne von »more
general set of structures« (ebd.: 543) beschiftigen sich Grammatiken mit der
sprachlichen Form, den Gesetzmifigkeiten und dem Bau einer Sprache. Die
Grammatik schreibt kein spezifisches Resultat vor, sondern stellt lediglich ein
Raster, eine Logik der Zusammenstellung zur Verfiigung. Unabhingig von
Raum und Zeit verwalten Grammatiken wie auch Routinen einzelne, dhnliche
Ereignisse. Die Moglichkeiten werden an die aktuelle Situation angepasst und
ermoglichen Flexibilitit trotz Wiederholung erkennbarer Handlungsmuster
(Feldman/Pentland 2003: 95). Die Grammatik bestimmt, welche Muster be-
stehen, kann aber keine Vorhersagen beziiglich individueller Kombinations-
moglichkeiten machen, denn »grammars describe a set of possible outcomes,
not an individual outcome« (Pentland 1995: 543). Mithilfe der Syntax kénnen
synonyme Teile einer Sequenz identifiziert und kategorisiert werden. Diese
sind funktional gleich: »The meaning of the sentence changes, of course, but
these forms are structurally equivalent« (ebd.: 545). SchlieRlich sind Worter die
kleinste sprachliche Einheit, die zu Wortgruppen geformt werden kann. Thnen
wird eine individuelle Lautung bzw. Bedeutung zuteil und sie sind mit den
strukturellen Besonderheiten einer Situation verbunden; »they are constrained
and enabled by the physical, ritual, and competence structure of the situation«
(ebd.). Die kleinste Einheit, Bewegungen im Routinenansatz, Worter in der
Grammatik, werden von den Bedingungen und den Eigenheiten der Situation
eingeschrinkt. Sie sind teils von der physischen, rituellen und Kompetenz-
struktur abhingig und werden teils durch sie aktiviert. Die Kleinteile lassen
sich zu einem Lexikon zusammenfassen und kénnen zu sinnhaften/sinnlosen
oder méglichen/unméglichen Verbindungen konstruiert werden. Das gram-
matikalische Raster definiert, welche Satzoptionen aus den unzihligen Wahl-
und Kombinationsméglichkeiten einen Sinn beinhalten.

Von der Doppeldeutigkeit des grammatikalischen Routinekonzepts profi-
tiert auch die Erklirung der Abliufe und Programme in der Entwicklung und
Produktion neuer Moden. Die Modeindustrie sieht sich stets mit einer Viel-
zahl von Akteuren und somit mit unterschiedlichen Umwelten konfrontiert.
Zudem hat sich das Modesystem um eine Sache formiert, die selbst Wandel
und Verginglichkeit verkorpert, ndmlich Moden. Routiniertes Handeln be-
gunstigt das Management der Entwicklung und Herstellung von Kleidern, ra-
tionalisiert die Marktinteressen und reduziert die resultierende Unsicherheit
und Ambivalenz. Das Feldmaterial zeigt, dass Modeunternehmen vor allem
in Bezug auf das Kerngeschift und nicht trotz, sondern wegen des stindigen
Wandels Verfahrensweisen und Handlungsmuster ausbauen, die zur internen
Stabilisierung beitragen. Gewisse Vorginge, die sich wiederholen, werden ab-
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sichtlich dhnlich — »so wie beim letzten Mal« — oder anders — »immer ein biss-
chen anders« — durchgefiihrt.

Auch Routinen in der Hervorbringung einer neuen Modekollektion kon-
nen mithilfe des Prinzips der Handlungsgrammatik beschrieben werden. Die
Gesetzmifigkeiten der Modegrammatik sind ihre Zeitlichkeit, ihre Technolo-
gien sowie die Sicherheit der Erneuerung. Die organisationale Entwicklungs-
und Herstellungsweise einer neuen Kollektion kann in Anlehnung an die
Grammatikmetapher als Syntax begriffen werden. Ahnlich der regulierenden
Fihigkeit der Syntax, die den Satzbau steuert und Sitze aus Wortern zusam-
menfiigt, so regelt die Kollektion tiber die Zusammenstellung die einzelnen
Modelle, indem sie die Verbindungsmoglichkeiten einzelner vestimentirer
Details und textiler Elemente zu einem Modell und so die Modelle unterein-
ander zu einer Kollektionseinheit verbindet. Die Kombinationsméglichkeiten
der Kleinstelemente, die textilen Details und Modelle, variieren von Kollek-
tion zu Kollektion am stirksten, wihrend die Kollektionszusammenstellung
reguliert ist und dadurch relativ stabil bleibt. Die kleinsten, kreativen Einhei-
ten in der Grammatik der Mode sind Labels und Etiketten, Schnitte, Farben,
Fertigungsdetails, Fuitterungen, Materialqualititen wie auch Mengen, Gréflen
oder Modellnamen. Die Baustruktur des Modells wiederholt sich im Zeitablauf
und dndert den Inhalt, seine Zusammensetzung indert sich aber kaum. Die
materiellen Aspekte unterliegen kaum Verinderung, wihrend die Bedeutung
dieser von starkem Wandel betroffen ist. In den Creative Industries legen ma-
terielle, technische sowie funktionale Form- und Zweckgebundenheit den kul-
turellen Ausdruck fest (Moeran/Christensen 2013; Rosso 2014).

In den Modefirmen wird von der Arbeit nach einer Formel, also ein Jupe,
ein Mantel, Blusen, Hosen etc. gesprochen, anhand derer abgewogen wird, ob
die Kollektion durch einen weiteren Jupe oder eine zusitzliche Bluse erwei-
tert werden soll. Ob ein weiteres Modell in die Kollektion aufgenommen wird
oder nicht, hingt sowohl von der Syntax ab, d. h., ob es schon zu viele Jupes
oder Blusen gibt, als auch von deren Kombinationsmdglichkeiten, d. h., ob es
fir den neuen Jupe/die neue Bluse auch ein passendes Oberteil/Unterteil in
der Kollektion gibe, und schlieRlich auch von ckonomischen Uberlegungen,
d. h., ob gentigend Ressourcen (Finanzen, Zeit, Stoff) fiir Entwicklung und
Produktion zur Verfiigung stehen. Meistens scheitern solche Erginzungsdis-
kussionen am finanziellen Budget der Kollektion. Um trotzdem einen gewis-
sen Grad an Variation bieten zu konnen, ist das Abiandern von Klassikern eine
gingige Praxis. Durch diese saisonale Modifikation des Klassikers werden die
Okonomie wie auch die Kreativitit bedient, und man variiert von Saison zu Sai-
son mit der Interpretation des Modells. Das von einer Designerin im Interview
genannte Beispiel beschreibt, wie diese saisonale Variation als »sportliche, bei-
nahe Routinetitigkeit« beschrieben wird:
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Eh, nein, jetzt eben zum Beispiel Kaschmir-Schals habe ich vor zwei Wochen an einem
Tag koloriert, ein Tag liegen gelassen, und die Seiden-Wollen-Schals habe ich noch
nicht gemacht. Das werde ich in zirka zwei Wochen machen. Also das ist etwas, bei
dem ich in etwa weif, dass ich ungefahr drei Tage einrechne. Eh, und das ist repeti-
tiv und (unv.) es ist etwas Klares. Also, ich meine, das ist wie, ich weifl auch nicht,
Kaffee machen am Morgen, das kommt einfach zweimal im Jahr. [...] Und das ist auch
ziemlich eine Routinesache, wiirde ich beinahe behaupten. Das ist wahrscheinlich der
sportlichste Teil meiner Arbeit. Hingegen einen neuen Stoff zeichnen, einen Stoff neu
zu kolorieren ist etwas, was mich langer beschaftigt und mir mehr Kopfschmerzen be-
reitet, aber eben auch Gliicksgefiihle (lacht).

Die Umgestaltung des Druckmusters bietet ein Beispiel dafiir, wie mittels
Routinen Erneuerung geschaffen wird.

Jones, Lorenzen und Sapsed (2015) argumentieren, dass sich die Sekto-
ren der Creative Industries spezifisch anhand ihrer semiotischen Kodes und
materiellen Basis als auch dem Tempo des Wandels (schnell/langsam) kate-
gorisieren lassen. Die Mode zeichnet sich gemif ihrem Schema durch eine
konstante, materielle Basis aus, deren semiotische Bedeutung sich schnell und
oft verdndert. Das Problem der stindigen Kollektionserneuerung verlangt eine
kollektionsindividuelle Lésung, wozu mogliche Themen und vorhandene Ma-
terialien stets von Neuem kombiniert werden, wihrend die Kunstform, das
Kleid, bestehen bleibt. Kombiniert man diese Idee mit dem Grammatikkon-
zept von Pentland und Rueter und erldutert sie am Beispiel der Modekreation,
so erklart die Handlungsgrammatik vor allem die materielle Entwicklung und
anschliefende Produktion, also die Zusammenstellung der einzelnen Model-
le wie auch den Verbund zu einer einheitlichen Kollektion. Waihrend die Ma-
terialen beschrinkt sind, kann sich die semiotische Bedeutung dieser stark
wandeln. Diese Idee erklirt jedoch nur einen Teil der Kreativititshervorbrin-
gung in der Mode. Im Modesystem wird die materielle Basis zum Inbegriff
von Verlisslichkeit, weshalb sich die Modefirmen Praktiken und Strategien
zurechtgelegt haben, die Variationen erméglichen. Obwohl das Material als
Grundlage bestehen bleibt, kann es beliebig umgestaltet werden. Daraus ent-
stehen Neuerungen. Dies hat den Effekt, dass bestehende Kollektionsmodelle
inhaltlich-materiell stark verindert werden — oder um den Jargon, der oft in
den Betrieben vorkommt, zu benutzen, werden die Modelle mittels Modell-
entwicklung und Modellanpassung (d. h. Ableitung, Verbesserung, Optimierung,
Reduktion oder Variation) umgestaltet und neu ausgelegt. Die technologischen
und organisatorischen Verfahrensweisen und Abfolgen dieser Prozesse aber
indern sich kaum.

Trotz minimaler Unterschiede werden die erneuerten Merkmale klar iden-
tifiziert und kommuniziert, jedoch kaum ein Vergleich mit Vorgingergene-
rationen hergestellt (Mora 2006: 339). Sieht man sich Modekollektionen erst
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einmal genauer an und vergleicht die Produkte {iber einen lingeren Zeitraum,
so lisst sich feststellen, dass sich Produkte innerhalb der Saisons nur minimal
voneinander unterscheiden. Der Anschluss und die Orientierung an Tradition
und Bewihrtem ist eine weitere Eigenschaft von Neuerungen. Dennoch identi-
fizieren Organisationen die Kollektion als eigenstindige Einheit, die sich im-
mer von Traditionen und Vorgingerkollektionen abhebt.

6.1.3 Kreativitat aus Bewahrtem

Die repetitiven Intervalle verstetigen sich zu einer richtungsweisenden und si-
cherheitsférdernden Routine, mithilfe derer der technologische Kern der Orga-
nisation ungehindert — aber angepasst — weiterarbeiten kann, ohne direkt von
Umweltdynamiken tangiert zu werden. Einschrinkungen wirken dann nicht
als bedrohende Hindernisse, sondern als notwendige Bedingung fiir Kreativi-
tit (Rosso 2014; Ortmann/Sydow 2018). Die Organisation produziert die Neue-
rung auf der Basis verlisslicher und variationsfihiger Routinen:

Finally, by shaping familiar novelty, the organization regularly produces creative out-
comes - novel behaviors upon which organizational members have collectively worked
out the boundaries of - that nonetheless are familiar as BoutiqueCo [das Praxisbei-
spiel]. (Sonenshein 2016: 753)

Auf der Basis von Routinen wird Kreativitiat hervorgebracht und an Bekanntem
und Vertrautem orientiert. Das Modesystem perpetuiert den Zyklus, wovon
es selbst betroffen ist: wihrend die Modefirmen der Dynamik des Modesys-
tems unterliegen und dazu aufgefordert werden, regelmiflig Neuerungen zu
generieren, perpetuieren sie das periodische, wiederholte Hervorbringen von
modifizierten, erneuerten Inhalten selber. Es haben sich einige zuverldssige
Verfahrensweisen herausgebildet, die hier nun als Neuheitsroutine bezeichnet
werden.# Die Beobachtung der Umwelt spielt im Kern eine nachgeordnete
Rolle. Als organisatorisches Moment paradoxer Gleichzeitigkeiten férdert sie
die Kombination von Vielfalt, Stabilitit und Flexibilitit der kombinierten Or-
ganisationsformen. Wihrend sich die Organisationsformen kaum verdndern,
werden die Materialien spielerisch zu Neuerungen zusammengestellt. Gleich-
zeitig unterliegen die Materialien semiotischen Verdnderungen. Als Folge da-
von reproduziert das Modesystem sowohl das Bekannte und Bewihrte in Form
stabiler Verfahrensweisen und Handlungsmuster, wie es auch Diversitit und

45 | Kern (2006) spricht von »vectors for creativity«, denn diese Regeln, worunter
auch Routinen gefasst werden, sind richtungsweisend fiir das, was spater als Kreativi-
t4t wahrgenommen wird.
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Verinderung férdert, in dem es Rekombinationen und spielerisches Zusam-
menstellen verdnderlicher Elemente zulisst.

Die Routinetheorie leistet einen wertvollen Beitrag zur Kombination von
Stabilitit und Flexibilitit, Verldsslichkeit und Variation. Soziologisch lassen
sich sowohl die Struktur der Organisation wie auch der Prozess des Organi-
sierens mit Routinen erkliren: »Routines occupy the crucial nexus between
structure and action, between the organization as an object and organizing as
a process« (Pentland/Rueter 1994: 484). Die Routinetheorie eréffnet mogliche,
theoretische Weiterfithrungen der Modekreationsprozesse in unterschiedliche
Stofirichtungen. Die strukturelle Unterscheidung von Stabilitit und Wandel,
Routine und Neuheit ist gemifd Reckwitz auf Weber und Marx zuriickzufiih-
ren und erklirt die »doppelte Paradoxie des Neuen«: Erstens sind Organisa-
tionen mit Neuartigkeit und Unberechenbarkeit mit der Umwelt konfrontiert,
weshalb sie die innerorganisationalen Strukturen standardisieren und ratio-
nalisieren (Weber). Folglich sind Routinen musterhafte Organisationsformen.
Gleichzeitig aber, so die zweite Paradoxie, finden Neuerfindungen innerhalb
der Organisationen in abgeschotteten Einheiten und Departementen statt,
die getrennt von produktiven und administrativen Routinebereichen angelegt
sind. Der Vorteil davon ist, dass die Organisation auf Dynamiken in der Um-
welt reagieren kann, ohne die ganze Organisationsstruktur zu unterminieren
(Marx). Demzufolge sind Routinen variable Bestandteile von Organisations-
prozessen. Somit wird versucht, »technischen Wandel im Rahmen einer sach-
lichen Ordnung« zu unterhalten (Reckwitz 2014: 138).

Solche Standardisierungsinteressen stehen in Zusammenhang mit in-
dustriell hergestellten Kreationen und erfolgen, um Gleichartigkeit und Ver-
lasslichkeit zu gewihren und die wechselhaften Bedingungen der Umwelt
zu bewiltigen. Diese Darstellung basiert auf einer grundlegenden These der
Organisationsforschung: die Trennung von Kernoperationen und peripheren
Aktivititen in der Organisation sowie die Beachtung der Kontingenzen aus
Umwelt und deren Einfluss auf die Organisation. Schlieflich sind Routinen
notwendig, um (flexibel) organisieren zu kénnen, geniigen aber nicht, um ein
vollstindiges Bild der Organisation zu zeichnen (Obstfeld 2012).

6.2 6FFNUNG UND SCHLIESSUNG: KONTINGENZTHEORIE

Die soziale Netzwerkanalyse und der Neoinstitutionalismus sind zwei der do-
minierenden Denkschulen der Organisationsforschung. Fiir die Analyse der
Kreativitit in der Modebranche bietet sich jedoch die Kontingenzforschung an.
Der Mehrwert der Kontingenzforschung fiir die Kreativititsforschung zeich-
net sich sowohl an der empirisch auffilligen Technologiezentriertheit als auch
am typischen Professionsbezug der Kreativwirtschaft ab. Im Jahr 1967 fasst
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Thompson seine Vermutungen zu modernem Management zusammen und
wagte einen Ausblick:

But in the modern societies, it appears, we have passed from the era in which control
and coordination of technological activities were the central administrative challenge,
into an era in which organizational rationality is the core of administration, and the
administration of multiorganization projects and activities is the central challenge.
(Thompson 2008: 158)

Die Verwaltung multiorganisationaler Projektaktivititen ist insbesondere auch
fur die Kreativititshervorbringung in der Modeindustrie wichtig geworden.
Thompsons Kontingenzansatz hat seither nicht an Relevanz eingebiifst. Dieses
Kapitel nimmt darauf Bezug.

Kreativitit hat mit Technologien zu tun. Technologien sind wesentlicher
Teil der Organisationsstruktur. Thompson (2008 [1967]) und Mintzberg (1989)
verstehen die Technologie, gemeint sind Wissen genauso wie auch Apparatu-
ren, als Schliissel zur Organisationsstruktur, die sich aus der Gesamtheit aller
Handlungen und Entscheidungen zusammensetzt und in Anpassung an situ-
ative Faktoren der Umwelt gestaltet wird. Technologien werden von Organisa-
tionen eingesetzt, um bestimmte Ziele zu erreichen. Demnach determinieren
technologische Notwendigkeiten und Sachzwinge die Organisation und be-
dingen Entscheidungen, die zur Basis weiterer Kollektionsentwicklungen wer-
den. Von der Technikforschung werden Technologien auch als »a set of pieces
of knowledge both directly >practical« (related to concrete problems and devic-
es) and >theoretical< (but practically applicable although not necessarily already
applied), know-how, methods, procedures, experience of successes and failure
and also, of course, physical devices and equipment« bezeichnet (Dosi G. 1982:
151 f.). Technologien sind im erweiterten Sinne auch Praktiken, Wissen so-
wie Erfahrung und somit fiir alle Organisationstypen wichtig. So gehéren sie
auch fiir die Creative Industries, und nicht weniger fir die Hervorbringung
von Neuerungen in der Modeindustrie, zu den zentralen Bestandteilen des Or-
ganisierens.

Das Feldmaterial zeigt, dass Herstellungstechniken — die Strickmaschine
— und Produzentenbeziehungen — Partner und Freundschaften — zentrale Spezi-
fika der Organisation sind. Aus diesem Grund konnen sie als der kontinuier-
liche Betrieb im operativen Kern (z. B. in Form von Klassikermodellen) wie
auch als Methode der Umweltbeobachtung (z. B. in Form von thematischen
oder stilistischen Anpassungen der Modelle) begriffen werden. So versuchen
Organisationen, die technologische Tradition im operativen Kern zu wahren
und sich gleichermaflen fiir neuartige Einfliisse in der Peripherie zu 6ffnen.
Verschiedene Beispiele aus dem Feldmaterial illustrieren den Prozess der An-
passung der Designs an die Technologie. In der vorliegenden Analyse sind
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Technologien als maschinelle Techniken (einschliellich der Infrastruktur
oder Apparaturen) sowie als Wissen und (handwerkliche) Fihigkeiten der Pro-
duzenten zur Hervorbringung einer neuen Modekollektion zu verstehen.

6.2.1 Buffering - zum Schutz operativer Betriebsaktivitaten

James D. Thompson baut seine These auf der gegenseitigen Abhingigkeit von
Technologie und Umwelt auf, denn diese konstituieren die Hauptquellen der
Unsicherheit fiir Organisationen. Folglich fithren Anderungen in der Techno-
logie und der Umwelt zu Anderungen in der Organisation. Nach Thompson
besteht die technologische Rationalitit aus einer 6konomischen und instru-
mentellen Dimension — mit 6konomisch meint er die Erreichung des Ziels
durch Einsatz von »least necessary expenditure of resources«, wihrend die
instrumentelle fiir die generelle Erreichung des Ziels steht (Thompson 2008:
14 f.). Technologien sind seriell verflochten, zeichnen sich durch gleichartige
Verfahrensweisen aus, entwickeln Folgeabhingigkeiten, deren Unregelmifig-
keiten mittels Repetition eliminiert werden und die mithilfe eines angereicher-
ten Erfahrungsschatzes Stérungen vorbeugen und Fehlschlige reduzieren.
Anhand solcher Standardisierungsmafnahmen wird der Betrieb kontinuier-
lich gepflegt.

Die okonomischen, technischen und funktionalen Aktivititen werden
aufgrund ihrer Anbindung und Einbettung in die Umwelt mafigebend von
dieser bedingt (ebd.: 19). Organisationen sind keine geschlossenen Systeme,
sondern vielmehr von einer offenen Systemlogik geprigt. Die offene und or-
ganische Systemlogik der Organisation hat zur Folge, dass Organisationen von
ihrer direkten Umwelt beeinflusst und gestort werden. Um ein Vordringen
von Umwelteinfliissen in den operativen Kern zu verhindern und so zentrale
Aktivititen zu hindern, werden Organisationen dazu angehalten, den operati-
ven Kern hermetisch abzuschotten und so Ambivalenzen und Kontingenzen
zu kontrollieren. SchlieRlich ist ein »buffering« des Betriebskerns notwendig,
weil die Instabilitit der Umwelten die Organisation andauernd mit wechseln-
den Problemen konfrontiert (ebd.: 20 f.). Um sich den Umwelteinfliissen nicht
komplett zu entziehen, miissen Organisationen eine Balance zwischen be-
trieblicher Effizienz und der Sensibilitit fiir Umweltverinderungen finden.

Umwelteinfliisse lassen sich gemifd Thompson in zwei Kategorien teilen:
Diejenigen, die von der Organisation kontrolliert werden kénnen, heifien »cons-
traints«; diejenigen, die sich verstetigen und auf welche Organisationen keine
Einwirkungsméglichkeit haben, werden als »contingencies« bezeichnet (ebd.:
24). Dadurch werden die zentralen Technologien vor ambivalenten, kontingen-
ten Umwelteinfliissen gepuffert. Als Folge werden Inputfaktoren, d. h. Maschi-
nen, Apparaturen und Infrastruktur, einer regelmifligen Wartung respektive
Wissen einem Training unterzogen, sodass keine Uberraschungen auftreten;
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Lagerhallen werden eingerichtet, die trotz diskontinuierlicher Nachfrage eine
kontinuierliche Entwicklung und Produktion erméglichen und Personal wird
andauernd angeheuert und ausgebildet — unabhingig von der Nachfrage (ebd.:
20).4% Fiir die Output-Seite bedeutet das, dass man Inventuren macht, also
dass bestehende Bestinde berechnet und abgebaut werden. Das Durchfithren
von Outlets und Ausverkiufen — in der Mode beispielsweise schlecht verkauf-
te Saisonfarben oder Druckmuster — fithrt dazu, dass der Bestand reduziert
und die Entwicklung und Produktion neuer Kreationen aufrechterhalten wird.
Letztere Form des Pufferns ist vor allem fiir Organisationen, die Massenware
herstellen, von Bedeutung. Die Identifizierung von Schemata und Mustern der
Umweltdynamiken — bei Mintzbergs spiterer Weiterentwicklung tibernimmt
das Management in Modeunternehmen die Aufgabe des »pattern recognizer«
(Mintzberg 1989: 217) — kénnen Organisationen dabei helfen, Unterbriiche vo-
rauszusehen und abzupassen (Thompson 2008: 22).

Mintzberg nennt drei Kooperationsmechanismen (Standardverfahren,
z. B. Routinen; Planung, z. B. die Terminierung von Projekten; oder gegen-
seitige Anpassung, z. B. Reaktionen auf Modetrends), womit sich die Organi-
sation Spielraum verschafft, um den Betrieb von der Umwelt respektive kurz-
fristige Trends von langfristigen Moden zu puffern (Thompson 2008: 22). Per
Standardverfahren wird in der Organisation eine stabile Situation hergestellt,
welche die kontinuierlichen operativen Aktivititen trotz temporirer Stérun-
gen pflegt. Modefirmen richten eine kombinatorische Infrastruktur der Tech-
nologie und Kreativitit ein, wodurch die Kreation von Neuerungen effizient
und ckonomisch organisiert wird. Mittels Kooperationen wird der Dynamik
der Umwelt begrenzter Einfluss eingerdumt, wodurch sich die Organisation
ein Fenster zur Umwelt hin installiert. Schliefflich muss die Modefirma stets
neue, relevante Informationen beriicksichtigen und sich gegebenenfalls an-
passen. Dabei entgeht Thompson (wie auch Mintzberg) aber, dass genau aus
den >profanenc< Prozessen der Standardverfahren Verinderungen hervorgehen
(Mintzberg 1989: 218; Thompson 2008: 506).

Die Pufferung wird vor allem durch die lose Kopplung von Organisations-
einheiten innerhalb der Organisation, aber auch zwischen der Organisation
und ihrer Umwelt errichtet. Insofern handelt es sich bei der Kreativititshervor-
bringung in Modeorganisationen weder um total entkoppelte Systeme, in de-
nen alle Einheiten unabhingig voneinander operieren, noch um eng gekoppel-
te Systeme, denn dafiir sind die Motive und Anspriiche der unterschiedlichen
Projektmitglieder zu divers. Orton und Weick sprechen von lose gekoppelten
Systemen und betonen damit die Gleichzeitigkeit der gegenseitigen Abhingig-
keit und Eigenstindigkeit:

46 | Thompson (2008: 20) erwahnt hier die Militdrausbildung trotz Abwesenheit von
Krieg.
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The fact that these elements are linked and preserve some degree of determinacy is
captured by the word coupled in the phrase loosely coupled. The fact that these elements
are also subject to spontaneous changes and preserve some degree of independence
and indeterminacy is captured by the modifying word loosely. The resulting image is a
system that is simultaneously open and closed, indeterminate and rational, sponta-
neous and deliberate. (Orton/Weick 1990: 204 f., Hervorh. im Orig.)

Als lose gekoppelte Systeme fillt es Organisationen leichter, die Umwelt zu be-
obachten und systemfremde Richtwerte und Vorgaben zu registrieren.

Je weiter man sich vom operativen Kern der Organisation entfernt, umso
diversifizierter wird das Wissen (das sich zunehmend nicht mehr nur auf
die Kerntechnologie beschrinkt) und umso mehr Kommunikation ist erfor-
derlich. Wie Mode hergestellt wird, muss selten neu bestimmt werden, und
so erfordert die Produktion nach Verfahren weniger Kommunikation als die
Planung eines (neuen) Kooperationsverhiltnisses; und diese erfordert relativ
weniger Kommunikation als die wechselseitige Adaptierung aktueller Moden
(Thompson 2008: 56). Je komplexer die Sozialstruktur der Organisation und
je dynamischer die Umwelt, desto dezentraler und zerstreuter die Entschei-
dungsfindung und umso wichtiger wird Kommunikation (ebd..: 73). Je weni-
ger Macht und Wissen die Organisation {iber ihre Umwelt hat, umso mehr
ist sie auf Vermittlerrollen (»boundary-spanning units«, in der Netzwerkfor-
schung auch Broker oder Gatekeeper genannt, s. Kap. 5.1) angewiesen.

Die Theoriekonzepte zeigen sich auch im Feldmaterial. Die offene System-
logik ist charakteristisch fiir die Creative Industries und Umweltbeobachtung
findet in der Mode iiber Modemagazine, wihrend Modewochen oder Moden-
schauen, sowie in geteilten Produktionsstitten statt. Nicht nur iber diese Be-
obachtungsfenster, sondern auch tiber temporire Kooperationen 6ffnen sich
Modefirmen gegeniiber der Umwelt, verschlieflen sich ihr aber auch, indem
die Firmen Umwelteinfliisse — Inspirationsquellen, Ideen und Trends — nur
gefiltert und kontrolliert inkorporieren. Die Modefirmen haben je eine spezi-
fische Methode der Pufferung des Betriebskerns entwickelt: Generalisten und
Spezialisten. Die generalistische Auspragung zeigt sich darin, dass nicht nur
Mode, sondern eine ganze Reihe verschiedener Produktekategorien entworfen
und entwickelt werden. Damit kann der typische Zyklus der Modeindustrie
umgangen und kontinuierlich produziert werden — sei es Kissenbeziige aus
Seide, Stofftiere aus Baumwolle sowie Schmuck aus Silber oder Schals aus
Kaschmir, Seide und Wolle. Diese Art der Fertigungstechnik wird von Kieser
und Walgenbach (2010) mit »Werkstattfertigung« mit geringer Mechanisie-
rung bezeichnet. Die Generalisten zeichnen sich durch eine geringe Stiickzahl
der Werkstattfertigung aus, die wiederum geringe Spezialisierung der einzel-
nen Teilbereiche bedeutet:



Die Organisation der Modekreation

Die einzelnen Stellen missen mit einer Vielzahl unterschiedlicher Anforderungen
fertigwerden; das verbietet eine weitgehende Aufspaltung der Verrichtungen. Die
Unterschiedlichkeit der zu fertigenden Produkte schafft einen relativen hohen Ko-
ordinationsbedarf, erschwert aber eine detaillierte Vorausplanung der Fertigung. Die
Koordination diirfte weitgehend den persdonlichen Anweisungen der Meister und Vor-
arbeiter und/oder der Selbstbestimmung der Arbeiter iiberlassen bleiben. (Kieser
2014: 177)

Wihrend der Werkstattcharakter des Generalisten einen niedrigen Speziali-
sierungsgrad aufweist, zeichnet sich die Fertigung nach dem FlieRprinzip mit
hoher Mechanisierung durch einen hohen Spezialisierungsgrad aus, weshalb
die einzelnen Stellen der Organisation wenige Tatigkeiten verrichten (Kieser
2014: 177). Die Planung wird in diesem Fall einerseits durch Programmie-
rung, andererseits durch hohe Anforderungen an die Materialwirtschaft er-
reicht. Im Spezialist-Standort wird aufgrund des Spezialisierungsgrades eine
schnelle und zeitlich beliebige Umsetzung erméglicht. Innerhalb der Produk-
tionsabteilungen besteht wenig Koordinationsbedarf, zwischen den einzelnen
Projektschritten aber umso mehr. Diese wird durch die geografische Nihe
zwischen Designabteilung und Produktionsstandort begiinstigt. Beide Firmen
produzieren Kleiderkollektionen im saisonalen Modezyklus, erginzen diese je-
doch mit einer Methode der antizyklischen Kreativititsproduktion.

Ebenso zeigt sich die antizyklische Fertigung in der Reproduktion von
Klassikern oder Evergreens (beliebte Kleidermodelle wie auch Accessoires),
die stark gefordert und befiirwortet werden, denn diese sind nicht nur techno-
logiekonform, sondern initiieren auch geringes Maf an Verinderung. Diese
Fortfithrung von Klassikern hat zur Folge, dass die Produktion (auch antizyk-
lisch) unberiihrt fortgesetzt und das daraus generierte Wissen zu Angebot und
Nachfrage verglichen werden kann.

So lehnen beide untersuchten Firmen ab, zu trendige oder modische (m4-
delige) Kleidung herzustellen, und bevorzugen demgegentiiber hohe Qualititen
in den Materialien und der Verarbeitung dieser. Trends und Moden werden als
zu unsicher und wenig lukrativ angesehen, weshalb die Investition in Klassi-
ker und cash cows beflirwortet wird. Die Selektion wird dann nicht anhand ak-
tueller Trends und Moden gemacht, sondern an organisationalen, technischen
wie auch personellen Bedingungen ausgerichtet, z. B. an der Strickmaschine.
Trotz Neuerfindungen wird permanent eine Kollektionsbasis fortgesetzt, de-
ren Kleidungsstiicke wenig zusitzlichen Arbeitsaufwand benétigen (und er-
fahrungsgemifR viel Geld einbringen). Die Verkiirzung des Entwicklungspro-
zesses konnte im Feld wiederholt beobachtet werden:

Evergreens sind Kleider, die schon lange im Sortiment sind und praktisch nichts mehr
kosten, weil sie IT-technisch nicht weiterentwickelt werden miissen. Der Schnitt kann

I1I



I12

Die Fabrikation von Kreativitat

direkt in die Produktion gehen, ohne von jemandem abgenommen, lberpriift oder
kontrolliert zu werden.

Modelle werden aufgrund guter Verkaufszahlen und daraus folgend mehr-
jahriger Produktion zu Klassikern. Folglich leistet die Fertigung von Kleider-
kollektionen einen Beitrag zur Traditionalisierung der Technologie im Unter-
nehmen.#’ Details werden dann angepasst, sodass das Modell dennoch von
Kollektion zu Kollektion variiert.

Aus diesen Griinden hat die technologische Einschrinkung bestimmte
Anpassungen in der Umsetzung und Herstellung der Kollektion zur Folge.
Die Modefirma ist stark abhingig von der Ausriistung und dem Koénnen der
Hersteller respektive deren Infrastruktur. Die Technologie, hier eine Maschi-
ne, bestimmt die Umsetzung. Die Verhandlung der Machbarkeit wird auch im
Interview mit dem Geschiftsfiihrer als relevante Grofe genannt:

In der Diskussion mit der Designerin werden dann die Farben, die Bindung mittels der
Strickentwicklung und der Schnitt diskutiert. Da einigt man sich eigentlich vor allem
auf die Mdglichkeiten der Maschine. Dann heifit es: machbar oder nicht? Eine andere
Frage gibt es nicht.

Die Machbarkeit, also die Technik, die Infrastruktur und die Maschine de-
terminieren die Kollektionsinhalte. Die Bedingungslosigkeit der Technik hat
ebenso Auswirkungen auf die Entwicklung und Produktion der Modekollek-
tion, insbesondere in Belangen wie Farbwahl und Farbmuster. So erzihlt die
Designerin anhand der im Laden hingenden Oberteile, dass

[aluch gerade bei der Farbwahl die Designerin gebunden ist: Da der Faden immer
langs durchlauft, kann sie keine Muster produzieren lassen. Das ist auch der Grund,
weshalb praktisch alles im Sortiment uni ist. Einzig kann sie eins-eins-Ringelmuster
oder Mehrfarber machen lassen. Wobei der Geschaftsfiihrer erwartet, dass sie sich
die mehrfarbigen Kombinationen im Kopf vorstellen kann. Das ist aber eine grofie
Herausforderung und sie hat auch schon mal eine Farbkombination gewahlt, die nicht
gepasst hat und sich schlieflich nicht verkaufen lief. Inzwischen weif sie, dass die
gewahlten Farben Ton-in-Ton sein miissen, ansonsten Idsst sich die Farbkombination
nicht verkaufen.

47 | Diese Traditionalisierung der Modelle wird dann problematisch, wenn mehrere
Jahre alte Exemplare zur Reparatur zuriickgebracht werden, um den versprochenen
service aprés vente, also die Reparatur, einzufordern. Aufgrund veranderter EU-Richt-
linien wird dieses Modell nicht mehr auf diese Weise produziert, und die Modefirma
sieht sich verpflichtet, die Unkosten der Reparatur zu tragen.
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Beide empirischen Beispiele erliutern das Konzept des Pufferns in der Ent-
wicklung von neuen Kollektionsmodellen. Durch neue Entwiirfe, Ideen und
Modelle werden das Kénnen und die Techniken der Maschine gewahrt. In-
sofern schliefit die Organisation den Betriebskern vor disruptiven Alternativ-
moglichkeiten ab.

Auch das Verhiltnis zu Produzenten wird in Thompsons Sinne als Tech-
nologie verstanden, denn das Wissen und die Erfahrung wie auch die Fihig-
keiten der Produzenten sind zentral fiir die Aufrechterhaltung des operativen
Betriebs. Die Organisationsmitglieder bezeichnen die Beziehungen mit den
Herstellern aufgrund ihrer langjihrigen Verbindung zum Modeunternehmen
als Partnerships und manchmal sogar als Freundschaften. Diese Bezeichnungen
verweisen auf eine intime und vertraute Beziehung zwischen den Akteuren.
Ebenso sind damit die gegenseitige Zuverlissigkeit der Vergabe des Auftrags
und seine Ausfithrung gemeint. Der CEO, der gleichzeitig auch die kiinstleri-
sche Leitung innehat, fithrt im Interview aus:

Aber noch wichtiger ist, und das finde ich den zentralen Punkt [...] dass man verlass-
lich ist, wenn man mit Leuten arbeitet, wenn man Partnerships hat; also dass man
diesen immer wieder ein Einkommen gibt und schaut: »Ok, das letzte Jahr konnten
sie fiir 200.000 Franken liefern...« und wir miissen schauen, dass wir ihnen wieder fiir
200.000 Franken Ware abkaufen kdnnen, weil die eine Familie und Kinder haben, die
eine Ausbildung brauchen.

Diese offene Reflexion iiber die selbstverstindliche Freundschaft mit Handels-
partnern ist ein prominentes Thema in dieser Firma. Daraus entsteht jedoch
nicht nur eine wechselseitige Abhingigkeit, sondern auch eine Tradition der
Zuverlissigkeit, indem den Interessen der Handels- und Produktionspartner
stattgegeben wird. Die Designerin erinnert sich im Interview an eine Situa-
tion, welche die Wechselseitigkeit der Beziehung darstellt:

Also, noch ein weiteres Beispiel [...]; die Frauen unserer Sticker. Weil das [Sticken,
Verzierungen] machen ja mehrheitlich Ménner, also zu 99 % Mé&nner, muslimische
Mé&nner in Indien. Deren Frauen, das sind meistens einfach Hausfrauen, die aber hand-
werklich extrem begabt sind und mit diesen wollen wir nun hakeln. Und unser Partner
in Indien: Er hat als unser Seidenproduzent angefangen und mittlerweile ist es wirklich
unserer Partner und seine Tochter ist eine Freundin von mir. Und diese haben jetzt
auch einen Laden von uns erdffnet. [...] Und er [der Produzent] ist inzwischen so sensi-
bel, dass er sagt: »Hey! Es wdre cool, wenn ihr mal wieder was hakeln kdnntet. Hast du
nicht gerade eine Idee?« Und das mache ich dann total gern, weil ich es schon finde,
so ein bisschen »Doch, ich glaube, da kommt eine Idee...« Und dann haben sie was zu
tun. Also ich finde das sehr wichtig.
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Die Bezeichnung Partnerschaft suggeriert folglich mehr als nur eine zuver-
lissige und langfristige Zusammenarbeit auf Vertrauensbasis; es handelt sich
um handwerkliches, technisches Know-how, auf das die Modefirma angewie-
sen ist, weshalb sie diese Technologien abschottet und schiitzt. Aus operativen
Griinden werden die Produktionsstitten rege bedient und kénnen als Folge
regelmiflige Auftrige verzeichnen. Diese Nihe und Loyalitit und der regel-
mifige Kontakt zu den Vertragspartnern vereinfachen direkte Kontrolle und
Uberwachung bei der Herstellung (Djelic/Ainamo 1999: 631). Nicht selten
wird deshalb auch auf den eigenen Vorteil verzichtet, um die zentralen Han-
delspartner beizubehalten. Ein Beispiel einer solchen Uberlegung beschreibt
die folgende Aufzeichnung der Gedanken, tiber welche die Designerin laut re-
flektiert:

Die Designerin wurde von der Tochter des Produzenten angefragt, ob sie den Rest-
posten eines Stoffs fiir ein Kleid aufbrauchen darf. Die Tochter will »einzelne Stiicke,
die im Lager rumliegen« aufbrauchen. Doch die Designerin hat Bedenken, dass daraus
ein Kleid entsteht, das nicht den Standards des Unternehmens entspricht. Sie iiber-
legt sich die Folgeprobleme von einem Nein, die grofier wéren, als wenn sie den Stoff
einfach freigibt. Sie wiegt die Folgen einer Absage ab und entschliefit sich, der Bitte
stattzugeben. Die Entscheidung wird von der méglichen Reaktion des Produzenten
und der daraus entstehenden Stimmung zwischen dem Unternehmen und dem Partner
beeinflusst.

Zum Schutz der Technologie werden die Interessen verschiedener Gruppen,
hier des Handelspartners, verfolgt. Zu diesen Interessen zihlen die gemeinsa-
me Vergangenheit und das geteilte Ziel, Produktionen und Arbeitsplitze zu si-
chern. Diese werden zur verpflichtenden Bedingung und prigen die Zukunft
beider Organisationen. Diese Beispiele zeigen, welchen Einfluss die Hersteller
auf den Prozess der Kollektionsentwicklung, die technologische Umsetzung
der kreativen Details, haben. Die Technologien bedingen die kiinstlerische
Ausdrucksform in etlichen Facetten.#® An die Stelle der schier unendlichen
Auswahl des Machbaren tritt die Technologie als Leitprinzip.

Die Technologie determiniert auch organisationale Kognitionen, vor allem
das individuelle Selbstverstindnis und die Arbeitsaufgabe der Designer. Wih-
rend einer Musterungssitzung wurden Hindernisse als Moglichkeiten beob-
achtet, deren Problematisierung von »anything goes« zu »nothing but« wird:

48 | Die Farbwahl ist in beiden Unternehmen Aufgabe der kreativen Leitung. Jedoch
hat die Maschine einen grofien Einfluss darauf, wie die Farbe am Kleid schlieflich zum
Ausdruck kommt. Nicht selten gibt es Probleme mit der Einheitlichkeit der Farbb&ader
oder Farbkombinationen. Die Farbwahl wird nicht minder wie der Schnitt durch die
Technologie bedingt.



Die Organisation der Modekreation

Teil der Aufgabe der Designerin ist der Umgang damit, dass es sich um »Strickware«
handelt, also die Technik und das Material im Vornherein schon bekannt sind und den
Entwurf einschranken. Weiter ist Teil der Aufgabe, die sich die Designerin bei jeder
Kollektion von neuem stellt, dass die Entwicklung der Produkte wenig Aufwand fiir
die Strickentwicklung geben soll. Je mehr Strickentwicklung, desto mehr Aufwand in
der Programmierung. Fir sie personlich ist der Kreativitatsprozess aber erst abge-
schlossen, wenn alles am neuen Kleidungsstick optimiert ist. Da der Produzent aus
Kostengriinden nur ein bis zwei Prototypen herstellt, muss sie versuchen, das Ziel der
Optimierungen vorher zu erreichen.

Die Technologie wird als selbstverstindlich betrachtet und in die Form eines
Mottos (weniger ist mehr) oder einer Regel (etwas Biederes, etwas Vintage, etwas
fiir Minner) eingearbeitet. Hier wird eine personliche Karriereagenda formu-
liert, eine individuell formulierte Maxime zu verfolgen, die der allgemeinen,
professionellen Agenda eines Creative Directors dhnlich sieht, auf einzigartige
Weise das Unternehmen kiinstlerisch zu prigen.4 Diese Agenda driickt sich
stilistisch in der Kollektion aus, wodurch die Organisation in einer Nische ver-
ortet werden kann, z. B. bei den new basics. Die professionelle Aufgabe wird
langfristig verfolgt und verstetigt sich zu einem unerreichbaren Optimum,
dessen Erlangung sukzessiv verfolgt wird. Folgende Beobachtungen stammen
aus Musterungen:

49 | Die Maxime ist die ausformulierte Version der persénlich-individuellen Agenda
der kreativen Karriere, die das hochste Ziel der eigenen Arbeit beschreibt. Demgegen-
Uiber ist es die professionelle Agenda des Creative Directors, im Unternehmen einen
typischen, kreativen Stil zu etablieren. In beiden Unternehmen kommt es vor, dass
die Grundlagen der Schnittentwicklungen auf Herrenschnitten aufbaut. Beim Spezia-
listenstandort I&sst sich beobachten, dass die Reduktion bis zum Minimum - also der
reduziertesten Form der schnitttechnischen, funktionalen und asthetischen Bedingun-
gen eines Kleidungsstiicks - als oberstes Ziel genannt wird (reduzierte Schnitte). Die
Eingrenzung und Optimierung findet anhand von Herrenschnitten, die fir Damenkdrper
abgedndert werden, statt, um so die Schnorkel und das Unnétige zu umgehen. Beim
Generalistenstandort wird eine &hnliche Idee aufgedeckt: Aufgrund des Wechsels in
der kreativen Leitung des Unternehmens hat sich auch die Agenda verschoben. Die
Tradition wurde mit einer neuen Asthetik substituiert, was sich nicht nur in den Schnit-
ten, Stoffdrucken oder der Farbwahl widerspeigelte, sondern auch das alte Logo zum
Verschwinden zwang. Wahrend diese Entwicklung bei den Kleiderkollektionen gedul-
det wurde, hat sich die Substitution des neuen Logos nicht bewéhrt, weshalb heute
das alte und das neue Logo nebeneinander bestehen.
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Ein Pulli, der ziemlich groB ausfallt, wird es nicht in GroRe L geben, dafiir aber in XS.
Die Designerin erganzt und zeigt am Prototyp, dass dann das Armelloch etwas hoher
angesetzt werden muss, damit der Pulli gut sitzt.

Ein Modell, das in der Besprechung etwas mehr Aufmerksamkeit bekommt, ist z. B.
die Schulter an einem Pulli. Es handelt sich um eine Mischung zwischen Raglan und
Sattelschulter. Der Strickentwickler hat eine Mischung produziert, denn bei der tech-
nischen Erklarung stand etwas ungenau »Raglan-/Sattelschulter«. Die Produktionsma-
nagerin kommentiert, dass man sich nun fir die Sattelschulter entschieden hat. Die
Designerin macht aber den Eindruck, dass sie lieber die Raglanschulter bekommen
hatte. Sie entschliefit sich, den Prototypen mit nach Hause nehmen und dort iiber die
optimale Lésung nachzudenken.

Die Optimierung, die immer Inhalt der Mustersitzungen ist, findet in Abspra-
che mit Experten statt, so z. B. dem Strickentwickler, dem Schnitttechniker
oder dem Schneider. Diese erginzen die geplante Verinderung mit dem tech-
nischen Fachwissen. Aus der kreativen Idee und der technologischen Umset-
zung entsteht etwas Neues, nimlich ein Kompromiss, wie die Designerin an
Verkaufsmodellen zeigt:

Ein anderes Beispiel sind die Locher in einem Kollektionsmodell, das einem japa-
nischen Textil-Design gleicht. Die Designerin hat Locher verschiedener Gréfen ent-
worfen. In der Produktion wurden alle Locher auf die gleiche GréRe vereinheitlicht.
Das Resultat unterscheidet sich vom Originalentwurf. Dennoch wurde das Modell gut
verkauft und hat sich Gber mehrere Saisons bewéhrt.

Optimierung wird zum Grundbegriff verschiedener Interessen und Ziele. Was
fur die Designer Optimierung am Kleid bedeutet (die Locher in verschiedenen
Grofen zu stricken), heifdt fiir die Techniker Aufwands- respektive Kostenopti-
mierung (alle Locher auf die gleiche GroRe zu vereinheitlichen).

Auf den ersten Blick wirkt dieser Vorgang als Filter fiir die technologische
Machbarkeit der Idee. Versteht man diesen Vorgang als kontingenztheoreti-
sches Problem, so wird die Priifung der Neuerungen durch Techniker zur
Kontrollinstanz zwischen Umwelt und Organisation, bei der der Grad der St6-
rung eruiert wird. Ist die Abweichung von bestehenden Verfahrenstechniken
zu grof}, ist die Stérung zu stark und darf deshalb nicht umgesetzt werden.
Umgekehrt wird die Storung als nicht bedrohlich eingestuft, wenn die Idee in
Anlehnung an bestehende Technologien produziert werden kann. Das tempo-
rire Produkt, das Gegenmuster, wird dann nicht gegeniiber der kiinstlerischen,
urspriinglichen Idee gestellt, sondern gegen technologische, ckonomische und
funktionale Machbarkeit und Passung gepriift. Ideenentwiirfe, Modelle und
Themen werden so der organisationalen Kontrolle unterzogen, sodass diese die
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Kernaktivititen nicht fundamental tangieren. Vor diesem Hintergrund hingt
Skonomischer Erfolg nicht vom Design, sondern vom technologischen »fit« ab.

Die Herausforderung liegt aber nicht nur in der Anpassung und Kontrolle
an externe Einfliisse durch die Fokusorganisation. So reflektiert die Produk-
tionsmanagerin wihrend des Feldaufenthalts dartiber, wie sich die Produ-
zenten verhalten, wenn ihrerseits Abschottungsbemiithungen zum Vorschein
kommen.

Die Produktionsmanagerin bekommt von den Produzenten eine EMail [...], die be-
schreibt, was in der Sommerkollektion alles nicht machbar, also nicht »ndhbare, ist.
Sie bespricht sich mit der Schneiderin und der Designerin, denn technische Hinweise
haben optische Effekte und deshalb muss die Antwort abgesprochen sein. Manchmal
will der Hersteller auch schlicht keinen Aufwand fiir die gewilinschte Version betreiben.
Dann werden die Produzenten von der Modefirma darauf hingewiesen, dass es so und
nicht anders gefertigt werden soll.

Aussagen wie nicht machbar oder bis jetzt ohne Erfolg bedeuten keine Riick-
schlige, sondern verweisen auf Abschottungsbemiithungen seitens der Pro-
duktionspartner gegentiber den Auftraggebern. Gleichermaflen wie die
Modeunternehmen ihren technologischen Kern abschotten, versuchen die
Produktionspartner, den operativen Kern vor Umwelteinfliissen zu schlieflen.
Vor allem Organisationen, die in eine dynamische und kurzlebige Umwelt
eingebettet sind, sind bestrebt, die externen Umwelteinfliisse zu priifen, sich
abzuschotten und nur eventuell, partiell mit den innerbetrieblichen Techno-
logien zu kalibrieren.

6.2.2 »Adhocracy« - zur Moglichkeit rapider Anpassung

Die Schilderungen iiber Entwicklungs- und Herstellungsformen der Crea-
tive Industries erinnern an organische Organisationsformen wie Henry
Mintzbergs »Adhocracy« (1989) oder kognitive Gruppierungen, die sich um
Praktiken oder Wissen formieren (Porac/Thomas/Baden-Fuller 1989; Porac/
Thomas 1990; Brown/Duguid 1991; Boland/Tankasi 1995). Modefirmen sind
innovative Organisationen, die nicht nur eine wandelbare Organisationsstruk-
tur aufweisen und sich an die Umwelt anpassen, sondern auch traditionelle
Apparaturen und Wissen wahren. Professionen spielen hierbei eine nicht zu
unterschitzende Rolle.

Henry Mintzberg (1989: 98 ff.) skizziert eine Organisationskonfiguration,
die auf Hervorbringung von Neurungen spezialisiert ist, und nennt sie »Adho-
cratie« (Abb. 2). Die Bezeichnung weist auf die Wandelbarkeit und Flexibilitit
der Strukturen hin, die schnellstméglich auf Umwelteinfliisse reagieren und
sich an diese anpassen kénnen.
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Abb. 2: Die innovative Organisation »Adhocracy«

Quelle: Eigene Darstellung nach Mintzberg (1979: 198)

Die innovative Organisation ist eine Weiterentwicklung der Basisorganisation
und besteht aus dem operativen Betriebskern (operative core), in dem die tat-
sichliche Produktionsarbeit geleistet wird — also aus den Produzenten und den
Produktionsmaschinen —, und dem strategischen Management und Verwal-
tungszentrum (strategic apex), also sowohl der organisatorischen als auch der
kreativen Leitung. Zusammen bilden der operative Kern, die strategische Spit-
ze (Topmanagement) und der Mittelbau (middle line, mittleres Management
und Verwaltung, d. h. permanente Organisationsmitglieder) die innere Koali-
tion, die direkten Einfluss auf das Betriebsgeschehen im Kern der Organisa-
tion hat. Wird die Technostruktur (technostrucutre) der »Adhocracy« mit ande-
ren Konfigurationen verglichen, so fillt auf, dass die Standardisierungen und
Formalisierung, wie auch administrative Aufgabenbereiche (support staff, tem-
porire Projektmitglieder), und die unterstiitzenden Arbeitskrifte — damit ist
zusitzliches, nicht operatives Personal gemeint — keine separaten Organisati-
onseinheiten darstellen, sondern Bestandteil des mittleren Managements sind.
Sowohl die administrativen Tatigkeiten als auch die effektive Projektarbeit in
der Technostruktur und die geschiftsleitenden Aufgabenbereiche werden in
der innovativen Organisation von einem arbeitsteiligen Korper durchgefiihrt,
weshalb sie sich nicht kategorisch in verschiedene Einheiten aufteilen lassen
(vgl. Kap. 6.3). Das Mitspracherecht und die kollektive Entscheidungsfindung
in Projekten erkliren, weshalb die strategische Spitze kaum vom mittleren
Management unterschieden werden kann. Die kreative Leitung interagiert in
Projekten mit unterschiedlichen Kooperationspartnern und konstituiert eine
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wechselhafte »dominante Koalition«, wodurch strategische Wahlmdoglichkei-
ten und neue Entscheidungsgewalten entstehen und zur Anwendung kommen
(Child 1972 und 1997). Insofern wird dadurch ein Argument gegen die verein-
fachte Darstellung des funktionellen Imperativs »struktureller Bediirfnisse«
entworfen (Child 1972: 14). Projektorganisationen bieten den Vorteil, dass sie
die Dynamik zwischen Kontinuitit und Wandel aufgreifen und sich dadurch
einen strukturellen Vorteil verschaffen.

Innovative Organisationen bestehen aus einer selektiv dezentralisierten,
organischen Sozialstruktur, die Verantwortlichkeiten und Recht auf Entschei-
dung und Mitsprache auf Subeinheiten verteilt und die auf flexiblen und in-
formellen Kommunikations- und Entscheidungswegen basieren (Mintzberg
1989:196 ff.). Weiter setzt sich die Organisationskonfiguration aus Ad-hoc-Pro-
jektteams zusammen — deshalb auch die Bezeichnung »Adhocracy« —, die von
Demokratie und kollektiven Arbeitsformen geprigt ist, denen buirokratische
Verwaltungsstrukturen und Effizienzdenken nachgeordnet werden. Die Deu-
tungshoheit bleibt jedoch auch bei Ad-hoc-Teams bei der kreativen Leitung. Die
Besonderheit dieser Konfiguration ist einerseits das schnelle Reaktionsvermo-
gen aufgrund selektiver Dezentralisierung und informeller Kommunikation
als auch die Moglichkeit der Umweltbeobachtung tiber das extern rekrutierte,
zusitzlich bendtigte Spezialistentum. Die Koordination verliuft teilweise in,
mehrheitlich tiber die gemeinschaftlichen Projekte, die vom Management ko-
ordiniert werden, weswegen es sich um eine Mischform gegenseitiger Anpas-
sung und direkter Aufsicht handelt. Ebenso kann in den Creative Industries
beobachtet werden, dass sowohl Normen bzw. institutionelle Erwartungen auf
die Organisationsstruktur einwirken, als auch die Fihigkeiten standardisiert
sind und deshalb Personal ad hoc und temporir angeheuert wird (ebd.: 101 ff)).

In der kreativen Organisation wird die Bedeutung des unterstiitzenden Per-
sonals hervorgehoben, denn die Fithrungskrifte und das Fachpersonal stehen
in informellem, wechselseitigem Austausch mit den operativen Arbeiten. Der
»support staff« ist losgelost vom operativen Kern und kann direkt Einfluss auf
das betriebliche Geschehen im Kern nehmen (ebd.: 98 ff.). Deshalb sind es
die freien Mitarbeiter der Ad-hoc-Teams, welche die Entscheidungsfindung auf
verschiedene Projekte verteilen. Die informelle Kommunikation koordiniert
und dezentralisiert (Mintzberg spricht von »selective decentralization«) die
sonst tibliche formalisierte Hierarchie. In der innovativen Organisation befin-
det sich die relativ kleine »Technostructure« im operativen Kern, denn Adho-
cratien verwenden komplexe Produktionstechnologien, die im Kern betrieben
werden (ebd.: 205). Umgeben ist der Organisationskomplex von der organisa-
tionalen Umwelt, der externen Koalition, die — dhnlich den Konzepten des or-
ganisationalen Feldes oder der Produktionsnetzwerke — aus Organisationsbe-
sitzern, Mitarbeitern wie auch anderen Gruppen, z. B. Lieferanten, Partnern,
Konkurrenz oder der Kundschaft, oder Regierungen, Behérden, Kommunen,
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Gewerkschaften, aus der allgemeinen Offentlichkeit oder speziellen Interes-
sensgruppen besteht (ebd.: 100).

Kreativitit ist gemif Mintzberg die Fihigkeit, auf Dynamik und den Wan-
del in der Umwelt einzugehen und mit daraus entstehenden intraorganisatio-
nalen Herausforderungen umgehen zu kénnen. »To innovate means to break
away from established patterns« (ebd.: 199). Damit weist Mintzberg auf die zen-
trale Eigenschaft der innovativen, kreativen Organisation hin: mit bestehenden
Strukturen und Bedingungen zu brechen, mithilfe schneller Wahrnehmungs-
und Anpassungsfihigkeit spontan und rasch auf Wandel und Verinderung
eingehen zu kénnen, wihrend der operative Kern kontinuierlich weiterprodu-
ziert. Die Umweltbeobachtung wird hier als eine der Hauptaufgaben der Or-
ganisation beschrieben, denn ihr entstammen nicht nur die zusitzlichen tem-
poriren Projektmitglieder, sondern auch gestaltungsrelevante Inhalte, welche
die Technologien herausfordern. Die vorliegende Studie hebt insbesondere die
Bedeutung von Technologien und Sprache fiir die Kreativititshervorbringung
hervor.

Vor diesem Hintergrund der spezifischen Schliisselstellen, der Koordina-
tionsmechanismen und der Verteilung der Entscheidungsmacht werden auch
das Management und die Professionen in kreativen Sektoren beleuchtet. Laut
Adhocratie besteht das Management aus professionell ausgebildeten und er-
fahrenen Experten, die nicht (ausschliefllich) nach betriebswirtschaftlichen
Kriterien leiten, sondern sich an »weichen« Kompetenzen wie Fihigkeit und
Erfahrung orientieren. In dieser Hinsicht finden Entscheidungen, Kommu-
nikation und Aufgabenverteilung qua Expertise, damit ist sowohl Fachwissen
wie Erfahrung gemeint, und nicht durch Formalisierung, Autoritit oder er-
weiterte Kontrollmechanismen und Sanktionen statt.

Dies trifft auch auf Designer bzw. Creative Directors zu. Es ist deshalb
nicht weiter verwunderlich, dass es keine Ausbildung zum Creative Director
gibt.5° Creative Director bezeichnet eine Position mit Erfahrung und Fihigkei-
ten, die der Funktion unabhingig von der Ausbildung zugeschrieben werden.
Die schwache Professionalisierung in kreativen Organisationen zeigt sich da-
rin, dass Kompetenz weder tiber Zertifikate noch Qualifizierungen ausgewie-
sen wird und auch formale Stellenbeschreibungen meistens fehlen. Infolge-
dessen diirfte es kaum {iberraschen, dass nicht alle Creative Directors formale
ausgebildete Modedesigner sind. Von starker Professionalisierung der Position
des Creative Directors kann dann gesprochen werden, wenn der Fokus auf die
spezifischen Fihigkeiten gelegt wird, die exklusiv, aber nicht explizit sind. Bei-

50 | Ein Designer kann Mode studiert haben, aber nicht alle Modedesigner werden
Creative Directors und nicht alle Creative Directors sind Modedesigner. Modedesign
ist ein Studiengang, der an verschiedenen Hochschulen angeboten wird. Die Ausbil-
dung wird zunehmend formalisiert.
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spiel dafiir sind die Entscheidungshoheit beziiglich Themenfindung und die
Ausarbeitung des Konzepts der neuen Kollektion. Allgemein lisst sich fest-
stellen, dass die Professionen der Adhocratie bzw. der Modebranche hohe Frei-
heitsgrade in organisationalen Belangen sowie gréflere Gestaltungsmoglich-
keiten erméglichen und zulassen.

Da es den aufgabenzentrierten Projektformen der Adhocratie wie auch den
Organisationen der Creative Industries an einem festgelegten Management
fehlt, wendet sich das Aufgabengebiet der Designer zunehmend in Richtung
eines handwerklich begabten Projektleiters. Die Folge ist eine kreative Leitung
mit Doppelfunktion: Einerseits koordinieren sie die Organisation, andererseits
fuhren sie mit unterschiedlichen Projektgruppen die Arbeit aus. Mintzberg
beschreibt die kreative Aufgabe wie folgt:

The managers of adhocracy seldom »manage« in the usual sense of giving orders;
instead, they spend a good deal of time acting in a liaison capacity, to coordinate
the work laterally among the various teams and units. [...] So there must be a careful
personal monitoring of projects to ensure that they are complement according to spe-
cifications, on schedule and within budget (or, more likely, not excessively late and not
too far in excess of cost estimates). (1989: 200 und 206)

Diese Konfiguration ist deshalb die einzige organisch-dezentralisierte, die ihre
Schwerpunktlegung vermehrt auf die Planung, Durchfithrung und Kontrolle
von Ad-hoc-Projektteams statt deren Biirokratisierung legt. Aus diesem jedoch
nicht ausschliefflichen Grund bietet sich die Struktur fiir kreative Unterneh-
men an. In gleicher Weise wie Mintzbergs Auffassung der innovativen Organi-
sation wird in organisationstheoretischen Aufsitzen der Kreativititsforschung
beschrieben, wie das Wegfallen des Managements oder formaler Hierarchien
den kreativen Output der Projektteams fordert (Tschang 2007; Garud u. a.
2013; Catmull/Wallace 2014).

Trotz offiziellem Wegfallen der formalen Hierarchie und der Management-
ebene bewirkt die Professionalisierung eine zunehmende »Managementisie-
rung, die auch von Tschang bemerkt wird, dessen empirischer Schwerpunkt
die Videospielindustrie ist: »Many lead designers act less as visionaries or con-
ceptual idea generators and more as coordinators and negotiators with the team
on a more rationally defined design, e.g., one that is designed to a publisher’s
requirements or someone else’s vision« (Tschang 2007: 996). Die Rolle des
Creative Directors verschiebt sich vom Visionir und konzeptuellen Entwick-
ler hin zum Koordinator und Projektgruppenleiter. Die kreative Leitung iiber-
nimmt die Projektleitung, fithrt Verwaltungsaufgaben aus und koordiniert die-
se, wihrend sie im direkten Austausch mit den Projektteams die Herstellung
der Prototypen kontrolliert und die Umwelt auf der Suche nach inspirierender
Verinderung und Aktualititen beobachtet. Die Position des Creative Directors
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wird zu einer, die mehrere Aufgabenginge gleichzeitig erfiillen muss. Die or-
ganisatorische Einheit der Designabteilung und deren kreative Leitung sind
mit der Kreativititskoordination betraut, die als Ausschuss der Koordination
und Kontrolle kreativer Arbeiten wirken. Entscheidungsbefugnisse werden da-
durch dezentralisiert, wobei der Einfluss der Koordinatoren, des Designteams
und des vorangestellten Creative Directors, auf deren (zugeschriebener) Fach-
kompetenz beruht (Kieser 2014).

Gleichzeitig besetzt der Creative Director (hiufig auch als Designer be-
zeichnet, womit die Grundfunktion dieser Position im Unternehmen festge-
legt wird) die organisationale Rolle, die sich im Modebetrieb mit den kreativen
Problemen auseinandersetzt. Solche Fragen sind Teil des Modealltags, denn
die Branche legt viel Wert auf das kreative Werk (nicht die Kreativitit der Titig-
keit!). Als Manager der Projektorganisation wird dem Creative Director eine
kreative Kompetenz zugeschrieben, die in dieser Form einmalig ist: Weder in-
nerhalb der Organisation noch in anderen Industrien gibt es eine vergleichbare
Position. Damit sind bestimmte, zugeschriebene — und manchmal auch un-
zutreffende — Kompetenzen, Identititen, Attitiiden und Codes, ein bestimm-
ter Jargon sowie ein spezifischer, aber nicht ausschliellicher Aufgabenkatalog
gemeint. In der Form des Creative Directors hat sich Kreativitit in der Orga-
nisation institutionalisiert. Von dieser Position aus wird die Kreativititsher-
vorbringung organisiert und koordiniert. Diese Institutionalisierung bedeu-
tet, dass Kreativitit organisational nicht an eine Person und deren Talent oder
Begabung gebunden ist, sondern in Form der organisationalen Position und
deren Rolle, kreative Probleme zu erfassen und auszuarbeiten, erscheint. Fiir
die Organisationen ist es deshalb weniger relevant, wer diese Position besetzt,
als dass sie besetzt wird.

Auflerdem weist die dynamische, kreative Konfiguration einen hohen
Grad an Flexibilitit im Umgang mit externen Fachleuten aus: »Sophisticated
innovation requires a very different configuration, one that is able to fuse ex-
perts drawn from different disciplines into functioning ad hoc project teams«
(Mintzberg 1989: 199). Mintzberg spricht hier nicht nur die Koordination in-
terdisziplinirer Zusammenarbeit an, sondern verweist auf Aad-hocTeams als
fundamentale Einheit dieser Organisationskonfiguration (vgl. Kap. 6.3). Die
kiinstlerische Leitung, das Management, verliert die Einbindung in die Ent-
wicklungsprozesse und iibernimmt die Funktion des Ubersetzens eigener und
fremder Ideen in eine gemeinsame (objektivierte) Vision und Projektsprache.
Das Team (support staff) wird technisch und fachlich mehr eingebunden und
erhilt mehr Fithrungsmacht und Mitspracherecht. SchliefRlich koordinieren
und kontrollieren die Ad-hoc-Teams mit den Projekten die ideengetreue Um-
setzung der entworfenen Skizzen gemifl dem Kollektionsthema.

Ein solches Thema zu entwickeln und textil umzusetzen, ist weiter Auf-
gabe der kreativen Leitung, denn dieses markiert das konzeptuelle Zentrum
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der Kollektion. Bei der Nachfrage im Feld, wie Thema und kreative Arbeit zu-
sammenhingen, erliutert die Designerin,

dass sie ein Thema hat und dieses dann den Schnitt definiert und dann ist das Tiifteln
eigentlich vor allem noch dieses Thema als Stil durch die ganze Kollektion zu ziehen
und kenntlich zu machen.

Das Thema als sichtbarer Stil in die Kollektion einzubauen, wird als Hauptauf-
gabe des Creative Directors genannt und ist somit eines der zentralen Probleme
des Designprozesses. Als konzeptuelle Kategorie wird es fiir jede Kollektion
neu entworfen und kann trotzdem angepasst werden. Gleichzeitig wird damit
ein eigener, unverkennbarer Stil erarbeitet. Schlieflich ist es die Aufgabe des
Teams, die Umsetzung dieses Themas zu koordinieren (vgl. Kap. 7.2.1).

Die Inspirationen, die der Kollektionsentwicklung zugrunde liegen, stam-
men meist aus der Umwelt und miissen deshalb an organisationale Bedingun-
gen, u. a. die Technologie, angepasst werden. Das fithrt zur organisationalen
Abschottung des Kerns durch Experten und Techniken, erméglicht gleichzei-
tig aber die Offnung hin zur Anpassung an Umweltdynamiken. Die neuen
Ideen aus der Umwelt tangieren die zentrale Technologie nicht, denn das The-
ma wird zwar frei gewihlt und bleibt variabel, die textile Umsetzung dessen
wird aber in Anlehnung an bestehende Apparaturen wie den Strickcomputer
und vorhandenes Wissen der Partner durchgefiihrt.

Weiter sind auch die Farbwahl, Druckmuster oder textiltechnische Abin-
derungen und Zusitze als Neuerungen von stilprigenden Elementen zu deuten.
Mittels Ubersetzung in die Kerntechnologie kénnen sie, obwohl sie neu und
noch unpassend sind, von der Organisation iibernommen und in die eigene
»Handschrift« iibersetzt respektive in die Technologie tiberfithrt werden. Das
Ubersetzen von Inspirationsoriginalen aus dem Feld der Mode in den eigenen
Stil bedarf der kiinstlerisch-kreativen Expertise. In den Creative Industries
und insbesondere in designaffinen Sektoren wie der Modeindustrie findet
diese Ubersetzung im Designprozess statt. Das direkte Kopieren von inspirie-
renden Originalen ist problematisch, weil es die kiinstlerische Integritit der
kreativen Leitung respektive das Urheberrecht der Originalproduzenten unter-
gribt. Vielmehr wird die fremde Sprache als Stérung aus der Umwelt gedeutet,
die die Tradition des organisationalen Stils unterbricht, der als zentraler Be-
standteil der unternehmerischen Selbstdarstellung aber auch der individuellen
Kollektion gilt. Bei einem Besuch im Atelier erklirt die Designerin, wie sie
gestalterische Inspirationen abindert:

Die Designerin will nichts in Siidasien produzieren lassen, das urspriinglich nicht aus
Siidasien kommt. Das Original muss also iibersetzt werden und diesen Zwischenschritt
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nimmt sie vor. Man wiirde es dem Produkt sonst ansehen, dass es eine nicht-authen-
tische Kopie einer traditionellen Sache ist.

Anhand des Designprozesses werden die Originalideen aus der kulturellen
und institutionellen Umwelt mittels Designs in die technologische Nachbil-
dung iibersetzt und wirken als betriebssicherndes Kontrollinstrument. Das
Design macht moglich, dass sowohl Einfliisse aus der Umwelt in die Organi-
sation einfliefen und trotzdem die Kernoperationen aufrechterhalten werden
kénnen.

6.2.3 Kreativitat aus Kompromissen

Einerseits schotten Modefirmen das Kerngeschift ab und schlieflen die Gren-
ze hin zur Umwelt, um ihren Einfluss dieser auf den Kernbetrieb zu beschrin-
ken. Andererseits 6ffnen sie sich und gewihren Inspirationen, Modellideen
und Kollektionsthemen kurzfristig und partiell Einlass. Daraus entstehen
Spannungen zwischen Organisation und Umwelt, die im Feld der Mode mit
Kompromissentscheidungen bewiltigt werden. Mintzbergs »grassroot model«
veranschaulicht diese natiirliche Spannung wie folgt: Anhand der Metapher
des Unkrauts im Garten erliutert er, wie Unkraut ohne gehegt und gepflegt
zu werden, wichst und sich vermehrt, verbreitet und anpasst, andere Pflan-
zen verdringt, gedeiht und Ernte abwirft und schliefllich wie sich der Samen
erst in der Erde zu einer vollwertigen Pflanze entwickeln kann. Sowohl der
Samen als auch die Erde tragen zur Fruchtbarkeit und erfolgreichen Produk-
tion bei. Ebenso kann eine Idee erst in der Organisationsstruktur und durch
die Technologie zur vollstindigen, neuen Kollektion hervortreten. Einerseits
muss dabei das Vergangene reproduziert, anderseits unterbrochen werden,
um Neuerungen zu erméglichen. Manchmal muss auf neu entstehende Mus-
ter eingegangen werden und diese miissen ins organisationale Repertoire im
Kern aufgenommen, d. h. alte mit neuen Mustern ersetzt oder erginzt werden
(Mintzberg 1989: 215). Die technologische Orientierung reduziert Kontingen-
zen, und Einschrinkungen wirken somit unsicherheitsreduzierend. Ortmann
und Sydow verweisen auf die von dem Philosophen Jon Elster als »Furcht der
Freiheit« bezeichnete Vielfalt der sich eréffnenden Mdglichkeiten: »Contin-
gency can be considered as a form of freedom or as a threat, the latter because
it creates an ever labouring mountain of possibilities that can paralyse actors —
Elster’s »fear of freedom«« (2018: 913). Technologie versteht sich somit als Kom-
promiss zwischen Kontinuitit und Kontingenz, bezugnehmend darauf, dass
Technik und Kreativitit in Hinblick auf angestrebte Ziele stete Kalibrierung
einfordern (Kieser 2014: 183).

Diese Metapher veranschaulicht, wie die Spannung zwischen Technologie-
bewahrung und Umweltneugierde dazu fiihrt, dass Kompromisse Bestandteil
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des Kreationsprozesses werden, die im Aussehen, beispielsweise Muster, und
der Beschaffenheit, beispielsweise Elastizitdt, von der beabsichtigten Ideen-
skizze abweichen. Die Designerinnen rekapitulieren:

Auch in der Dreidimensionalitat der Muster ist sie eingeschrankt: Wahrend Zopfmuster
bei handgestrickten Pullis sehr beliebt sind, hat es der Strickentwickler bis jetzt nicht
geschafft, ein solches Muster zu programmieren. Kompromisse sind deshalb Teil des
Uberarbeitungsprozesses. Oft sehen Kompromissldsungen anders als gewiinscht aus
und verleihen dem Modell eine andere Elastizitat.

[...] solange Uber eine unbeliebte Art und Weise der Verarbeitung gesprochen wird, bis
die Hersteller dann raten, ganz von der Ursprungsidee abzukommen und es auf ihre
Weise machen wollen. Man muss abwégen und lberlegen, wie wichtig die urspriing-
liche Idee war und sonst davon abkommen und sich auf einen Kompromiss mit den
Herstellern einlassen.

Kompromisse sind Hinweise darauf, dass die Kernoperationen und die Neue-
rungen in Konflikt miteinander stehen, dessen Losung sich aus einer Modifi-
kation oder Erginzung der Technologie sowie der Uberarbeitung des kreativen
Designs ergibt. Wihrend dieses Kalibrierungsprozesses werden entweder die
technologischen Operationen bestitigt und verfestigt — dabei wird das Kleider-
modell kaum veridndert und nur marginal angepasst — oder auf die Umwelt-
leinfliisse und Stérungen reagiert und Verinderung akzeptiert — dafiir werden
die Kollektionsmodelle technologisch neu entwickelt.

An dieser Schnittstelle wirkt das Designteam als erste Schleuse, technolo-
gische Experten anhand von Schnitt oder der Machbarkeit auf den Maschinen
als zweite Schleuse: Ein Thema wird als Idee oder Inspiration aus der Um-
welt gefiltert, die kreative Leitung iberpriift es und tibersetzt es in die tech-
nische Sprache des Betriebs. Bevor der Entwurf in Produktion geht, wird er
den Technikern zur Kontrolle vorgelegt und eine technologische Passung vor-
genommen. Das Ziel ist die serielle Produktion kreativer Giiter, die vorgingig
bekannt ist und wihrend des Entwicklungsprozesses berticksichtigt wird. In
einer Mustersitzung wird kommentiert:

»Die erste Musterung sieht immer anders aus als die zweite, weil bei der zweiten oft-
mals schon bedacht wird, dass diese Teile in Masse produziert werden sollen«.

Diese Einigung zwischen Technologie und Design findet mit Prototypen in
Musterungen statt. In Mustersitzungen werden Prototypen im Designteam
detailliert und einzeln besprochen. Im fortgeschrittenen Musterungsprozess,
einem rekursiven Hin und Her zwischen kiinstlerischen Wiinschen und kom-
merziellen Anspriichen, spitzt sich die kreativ-technologische Verhandlung
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zu. Wihrend die Designer Neuerung priorisieren und Diskontinuitit wiin-
schen, gewichten die technologischen Experten die Kontinuitit der operativen
Aktivititen des Kerngeschifts. Das Zweischleusenmodell veranschaulicht, wie
Organisationen sich vor den Unsicherheiten aus der Umwelt schiitzen und in-
terne Aktivititen stabilisieren. Insofern steht es exemplarisch fiir die Ausdiffe-
renzierung des »Grenzstellenmanagements« in der Organisation.

Modefirmen produzieren Kleiderkollektionen im Saisonrhythmus. Als Re-
likt der ehemaligen Orientierung an Jahreszeiten hat das Modesystem einen
Zyklus institutionalisiert, der als globaler Standard die Modereproduktion di-
rigiert. Diese Periodizitdt hat institutionalisierte und standardisierte Verfah-
rensformen hervorgebracht, welche die Produktion und die Dynamiken der
Umwelt entkoppeln. Das empirische Material hat gezeigt, wie Modeunter-
nehmen versuchen, aufgrund der Beschleunigung dieser Reproduktion (zu
den Hauptjahreszeiten Herbst/Winter und Frithjahr/Sommer kommen nun
immer mehr Zwischenkollektionen) die Kernoperationen zunehmend von der
Umwelt zu puffern. Diese partielle Offnung und SchlieRung zeigt sich in den
Produktionsverfahren und der Regulierung der Umwelteinfliisse iiber zwei
Schleusen. Mehrere Akteure fungieren in diesem Prozess als Kontrollinstan-
zen. Hingegen wird die Offnung iiber Kollektionsinhalte geregelt, die sich in
Form eines Kollektionsthemas oder als stilistische Modifikation manifestie-
ren. Uber Kollektionen wie auch Kooperationen 6ffnet sich der Modebetrieb
hin zur Peripherie, wobei die zentralen Technologien den Grad des Einflusses
festlegen.

Fiir die Diskussion der Creative Industries und die Analyse von Modefir-
men ist das Organisationsverstindnis der Kontingenztheorie als Grundlage
fiir weitere organisationstheoretische Diskussionen besonders ergebnisreich.
Einerseits betont sie die Wichtigkeit und den Mechanismus der losen Kopp-
lung und des »Bufferings« zwischen der betriebsrelevanten Technologie und
dem zugehorigen Modesystem. Andererseits wird die strukturelle Beziehung
zwischen Betriebskern und der Umwelt angesprochen.

6.3 Permanenz und Temporalitat: Projektforschung

Wie weiter oben ausgefiihrt, befinden sich die Sektoren der Creative Indus-
tries und nicht zuletzt die Modeindustrie im Spannungsfeld zwischen Schutz
und Offnung und Variation und Verlisslichkeit. Das Feld der Mode ist weiter
ein Beispiel fiir die Verkniipfung von permanenten und temporiren Struktu-
ren zur Hervorbringung von Kreativitit, weil es zusitzlich das Spannungsfeld
der Organisation zwischen Permanenz und Zeithaftigkeit dokumentiert. Die
organischen Strukturen und Prozesse der Adhocratie schaffen insbesondere
Raum fiir projektbasierte Koordinationsformen. Deshalb haben sich Projekte
als zentrale Organisationsform im Modesystem herausgebildet. In dieser Form
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gleichen sie den von Obstfeld vorgeschlagenen »creative projects«, die zwar auf
etablierten Handlungsweisen wie Routinen die Vergangenheit reproduzieren,
zugleich aber die mogliche Zukunft vergegenwirtigen und sowohl Routinen
wie auch das Unternehmen verdndern. Er bezeichnet das kreative Projekt

as a form of interdependent action, conceptually distinct form, but closely related to,
both stable and more adaptive depictions of routines. Creative projects are explora-
tory ventures that offer one means by which organizations and their routines change.
(Obstfeld 2012)

In dem Projekt besteht die Moglichkeit des explorativen Entdeckens und Neu-
gestaltens, weshalb Projekte in Kreativprozessen eine passende Erginzung zur
Routinearbeit sind. Als Bestandteil des kreativen Projekts fungiert die Knapp-
heit von Ressourcen (Zeit, Personal, Finanzierung) nicht hindernd, sondern
stimulierend (Rosso 2014).

In Projekten spielt Temporalitit in zweifacher Hinsicht eine bedeutende
Rolle: Einerseits existieren Moden auf Zeit — sind ephemer —, andererseits sind
die Ausarbeitung und Herstellung von Moden als Termingeschift angelegt.
Fiir die Analyse des Datenmaterials sind deshalb zwei unterschiedliche Ebe-
nen von Projekten auffillig: Sowohl die Kollektion kann als Projekteinheit ge-
fasst werden, die zeitlich begrenzt besteht und sich saisonal wiederholt und
die Zusammenarbeit verschiedener Experten voraussetzt (die Moden), als auch
deren einzelne Etappenziele und Sequenzierungen, die in ihrer Gesamtheit
Kreativitit hervorbringen, kénnen als Projekte bezeichnet werden (die Tatig-
keiten von Spezialisten). Fiir beide Ebenen von Projekten sind permanente
und temporire Strukturen und Organisationsformen nétig. Wihrend die Per-
manenz der (formalen) Organisation vor allem durch routineartiges Handeln,
aber auch in der organisationalen Infrastruktur (Hauptgebidude, Apparaturen,
unbefristete Arbeitsvertrige) reproduziert wird, sind es die Subprojekte, die
das temporire und wechselhafte Organisieren konstituieren.

Permanent organizing is about the establishment of more stable and persistent units
and groups that have a long-term view and are continuously concerned with fostering
creativity, providing regular feedback to creative solutions, as well as supporting the
implementation of creative outcomes and the realization of their impact. Temporary
organizing concerns the organizational capacity to initiate, conclude, or dissolve fluid
and temporary initiatives that pursue creative outcomes and impact, such as creative
projects and semiformal organizations. (Slavich/Svejenova 2016: 246)

Die Hervorbringung kreativer Giiter bedingt die situative Balance zwischen
permanenten und temporiren Organisationsstrukturen. Die vorliegende Ar-
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beit erklirt die Verflechtung der Dualitit von Permanenz, Zeithaftigkeit und
Kreativitét.

Dieses Kapitel nimmt Bezug auf den Diskurs zur Forschung temporirer
und projektbasierter Organisationen und stellt direkte Verkniipfungen zur
Kreativitatsforschung her. Dabei wird die Wiederholung als charakteristisches
Merkmal der Kreationsprozesse herausgearbeitet und auf zwei Subthemen der
aktuellen Projektforschung vertieft eingegangen: erstens die Projektaufgabe,
deren Befristung und Wiederaufnahme; zweitens das Projektteam, dessen
Konstellation, Vertrauen und Sprache, Wissenstransfer sowie konfligierende
Zielsetzungen. Schliefilich ist die Kollektion — und insofern auch die Krea-
tivititshervorbringung — das Resultat kommunikativer und organisationaler
Kompromisse.

Mit ihrer Theorie der temporiren Organisation haben Rolf A. Lundin und
Anders Soderholm (1995) die Diskussion der nicht permanenten Organisa-
tionsformen lanciert. Die Autoren argumentieren, dass die Zunahmen von
spezialisierten, problemzentrierten Task Forces, Programmbkomitees, oder Ak-
tionsgruppen zu erh6htem Interesse an Projektorganisationen und ebendieser
Forschung gefiihrt hat. Die Problemzentrierung wird zum Hauptmerkmal der
Gruppenformation. Die Aspekte Zeit (Horizont und Begrenzung), Aufgabe
(einmalig oder wiederholt) und Team (Individuen als Ressource) spielen dabei
eine zentrale Rolle. Das erklirte Ziel ist eine Situationsverinderung, in wel-
cher mit dem Projekt eine Transition von einem Zustand in einen anderen er-
reicht wird. Diese vier Merkmale werden zum Hauptunterscheidungsmerkmal
von permanenten und temporiren Organisationsformen: »Permanent organi-
zations are more naturally defined by goals (rather than tasks), survival (rather
than time), working organizations (rather than team) and production processes
and continual development (rather than transition)« (Lundin/Séderholm 199s:
439). Lundins und Soderholms Konzeptualisierung fiigt sich daher in das
Mintzberg-Verstindnis der innovativen Organisation bzw. der Adhocratie ein.

Temporire Organisationsformen bevorzugen den Aufgabenauftrag gegen-
tiber dem Zielfokus; Zeit- statt Uberlebensbewusstsein; ein Team anstelle
eines funktionierenden Verwaltungsapparats und ein diskontinuierlicher
Ubergang von einem Zustand in den nichsten ersetzt das Streben nach konti-
nuierlichem Fortschritt. Lundins und Séderholms Uberlegungen haben sich
als anschlussfihig erwiesen, und so hat sich in den letzten zwei Jahrzehnten
ein Forschungsbereich etabliert, der sich nicht nur unterschiedlichen Ansit-
zen temporirer Organisationsformen widmet, sondern auch andere Themen
wie beispielsweise Vertrauen, Kooperation, Wissen und neuere Konzeptuali-
sierungen von Zeitlichkeit angeht.

Zu Beginn wurde vor allem von projektbasierten Organisationen gespro-
chen (DeFillippi/Arthur 1998; Hobday 2000; DeFillippi 2001). Hobday de-
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finiert Projekte und erldutert dabei auch das Verhiltnis zur projektbasierten
Organisation.

[...] a project can be defined as any activity with a defined set of resources, goals, and
time limit (e.g., for information technology or new materials), within a PBO [project-ba-
sed organization] the project is the primary business mechanism for coordinating and
integrating all the main business functions of the firm (e.g., production, R&D, enginee-
ring, NPD, marketing, personnel, and finance). (2000: 875)

Projekte sind ressourcen-, ziel- und zeitbasierte Aktivititsraume, die in der
projektbasierten Organisation zur Hauptaktivitit der Verwaltung und Ge-
schiftstitigkeiten werden. Hobday kontrastiert Projekte gegentiber der Mas-
senproduktion respektive Routinen, denn der Vorteil von Projekten, so sein Ar-
gument, sind vor allem »non-routine activites and complex tasks« (ebd.). Diese
Grenze ist jedoch nicht trennscharf, wie sich in den vorliegenden, empirischen
Beispielen zeigen wird.

Diese Art und Weise des Organisierens ist besonders geeignet fiir die Her-
vorbringung von Kreativitit im Feld der Mode, in dem sie verbreitete Anwen-
dung findet. Modeunternehmen koordinieren sowohl die Permanenz der Or-
ganisationseinheit als auch die Kurzlebigkeit von Projekten. Damit haben sie
ein duales Modell des repetitiven Kollektionsprozesses geschaffen. Die projekt-
spezifische Aufgabe unterscheidet sich nur wenig von Mal zu Mal: Die Kollek-
tionsprozesse orientieren sich an einem repetitiven Handlungsmuster — wie
Kollektionen gestaltet werden, bleibt in etwa gleich —, jedoch konzertiert sich
jede Kollektion um ein neues Thema — was kreiert wird, unterscheidet sich. In
diesem Sinn handelt es sich bei Unternehmungen in Modebetrieben nicht um
alleinstehende, einmalige Vorhaben, sondern um eine integrierte, auf (unter-
schiedlichen Typen von) Projekten basierende Organisationsform.

6.3.1 Economy of repetition - Mode aus Wiederholung

Aus Projekten entstehen Projektumwelten (Grabher 2001, 2002 und 2004b)
oder Projektnetzwerke (Sydow/Staber 2002; Jones/Lichtenstein 2009). Auf-
sdtze, die Projekte als zentrale Organisationsform beschreiben, beziehen sich
inhaltlich und empirisch stark auf die Creative Industries oder die Kreativitit.
Die Projektforschung schopft aus der Forschung zu temporiren Organisati-
onsformen und der Kreativititsforschung und generiert dadurch einschligige
Beitrige (Obstfeld 2012; DeFillippi 2015).

Zunehmend wird auf das Versiumnis hingewiesen, permanente und
temporire Organisationen in ein Konzept zu fassen (Engwall 2003; Grabher
2004b; Sydow/Lindkvist/DeFillippi 2004; Bakker 2010). Die konzeptuellen
Ausarbeitungen erreichen ihren Hohepunkt Ende 2004, als in »Organization
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Studies« eine Spezialausgabe zu »project-based organizations« verdffentlicht
wird. Bis dahin heben die Konzepte vor allem die kontextuelle Einbettung her-
vor — Engwall schreibt »No Project is an Island« (2003). Das Konzept »pro-
ject-based organization« entwickelt sich nun in zwei Richtungen weiter: Das
Interesse an Repetitionsformen temporirer Organisationsmodi ist gestiegen
(Brady/Davies 2004; Schwab/Miner 2008). Diese Diskussion setzt die Einbet-
tung und den Kontext einer permanenten Organisation voraus, auf welcher
»economies of repetition« aufbauen kénnen (Davies/Brady 2000). Gleichzeitig
wird die taxonomische Beschiftigung mit Konzepten des temporiren Organi-
sierens wieder vermehrt aufgegriffen (Bechky 2006; Bakker u. a. 2016). Bak-
ker verweist auf die Brisanz und Relevanz des Problems, denn temporire Or-
ganisationsformen sind zwar nicht neu, aber neue Organisationsformen sind
oft temporidr (Bakker 2010: 460).

Wie oben erwihnt, sind temporire Organisationsformen auch im Feld der
Mode eine hiufige Erscheinung. Das projektbasierte Koordinieren, welches
das temporir eingestellte Personal, eine spezifische und festgelegte Aufgabe
und einen temporiren Horizont beinhalten, ist gerade fiir Kreationsprozesse
in der Mode typisch. Modefirmen sind Organisationshybride aus permanen-
ten und temporiren Formen und changieren zwischen (un-)regelmifiger
Wiederholung und einmaliger Zusammenarbeit. In Modefirmen erginzen
sich administrative Verwaltungsaufgaben und kiinstlerische Arbeit. Folglich
sind Modefirmen auch kommerziell-kreative Hybride, die stindig versuchen,
Betriebsaktivititen als Kernoperationen zu bewiltigen, wihrend sich die Or-
ganisation hin zur Peripherie 6ffnet und projektbasierte Kooperationen mit
Spezialisten durchfiihrt.

Projektbasierte Organisationsformen integrieren diverse Ressourcen, wer-
den als schnelle und flexible Betriebsweise der Wissensverwaltung bezeichnet
und bringen so den Vorteil mit sich, traditionelle Innovationsschranken zu
umgehen. Hobday listet unter den Vorteilen der projektbasierten Organisation
beispielsweise »managing increasing product complexity, fast changing mar-
kets, cross-functional business expertise, customer-focused innovation and
market, and technological uncertainty« (Hobday 2000: 871), und Sydow und
Staber machen deren wissenschaftliche Prominenz an der Fihigkeit fest, »[to]
circumvent traditional barriers to organizational change and innovation, since
each project is presented as a temporary, relatively short-lived, phenomenon«
(Sydow/Lindkvist/DeFillippi 2004: 1475). Die projektbasierte Organisations-
form ermoglicht eine rasche Reaktion auf dynamische Umwelten, erlaubt die
Verteilung komplexer Arbeitsprozesse auf pragmatische Aufgabenbereiche
und adressiert typische Ambivalenzen der Konsumentenmirkte, wihrend
die Form als wissenschaftliches Konstrukt einen Beitrag zu organisationalem
Wandel und Innovation macht.
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Entstehen tber wiederholte Projektarbeit Folgeabhingigkeiten, werden
diese zu den Unterscheidungsmerkmalen von interorganisationalen, alleinste-
henden Projekten. »Inter-organizational projects coordinate activities only for
the lifespan of the project, which may extend five days or twenty years, whereas
project-based organizing focuses on a durable organizational entity that uses
projects to create its services and/or products« (Jones/Lichtenstein 2008: 235).
Wihrend Projekte iiber mehrere Jahre andauern kénnen, grenzen Jones und
Lichtenstein projektbasierte Formen davon ab und argumentieren, dass Pro-
jekte als Zweck zur Erlangung tibergeordneter Aufgaben eingesetzt werden.
Diese Aufgaben sind kleinere Projekteinheiten, z. B. Etappenziele und Arbeits-
sequenzen, die in ihrer Gesamtheit das Projekt neue Kollektion erstellen. Wer-
den Projekte regelmifig wiederholt, so lassen sich Kombinationsformen von
permanenter und temporirer Organisation beobachten, so zum Beispiel die
Einbettung der Projekte in bestehende formale Strukturen oder die Reduktion
von moglichen Koordinationsproblemen, die vor allem bei heterogenen Team-
konstellationen auftreten (Lundin/Séderholm 1995; Brady/Davies 2004). Die-
se Einbettung kurzfristiger Projekte in dauerhafte Unternehmensstrukturen
charakterisiert die Kreation von Neuerungen in der Mode.

Die Einbettung temporirer Formen in permanente Strukturen spricht
einerseits die Aufgabe, aber auch die Organisationsmitglieder an: wihrend
die Aufgabe innerhalb der permanenten Organisation repetiert wird, sind die
temporiren Projektmitglieder in »Mutterorganisationen« beheimatet. Projekt-
basiertes Organisieren umfasst schlief}lich sowohl das Vorhaben der Aufgaben
und Auftrage als auch die Karrieren des Personals, des Teams und des Projekts
(DeFillippi/Arthur 1998). Temporire Organisationsformen unterbrechen die
Permanenz des Organisierens und installieren Momente des Wandels und der
Erneuerung. Die Mischung von Projekt- und Formalstruktur erleichtert das
Entstehen von Vertrauen. Wiederholte Interaktionen erméglichen die Entste-
hung von Reputation und Karriere, lassen aber dennoch Emergenz und Be-
fremdung zu (Sahlin-Andersson/Linderoth 2002). Durch das Wiederholen
von dhnlichen Vorhaben kann eine organisationale Identitit konstruiert und
aufrechterhalten werden. Dartiber wird wiederum eine Marktnische bedient
und es werden Verstindnis, Wiedererkennungswert und Legitimitit generiert.
Diese marktwirtschaftlichen Vorteile kénnen alleinstehende Projekte nicht
leisten.

Die wiederholte Durchfithrung dhnlicher (Sub-)Projekte fithrt zwangswei-
se zu deren Einbettung in eine permanente Struktur und diese zu dem, was
Davies und Brady (2000: 952) als »economies of repetition« bezeichnen:

Economies of repetition refer to the reductions in costs and improvements in project
effectiveness gained by moving from the first-of-its-kind bid or project to the execut-
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ion of many similar types of bids or projects within cost, schedule and the required
specifications.

Projektbasierte Organisationsformen sind besonders kostengiinstig, denn sie
bewirtschaften ihre Ressourcen auf reversible Weise und besitzen keine Fix-
kosten. Deshalb lassen sie viel Freiraum fiir Experimente (Sydow/Staber 2002).
Grabher entwickelt dieses Konzept weiter und spricht mit den »economies of
recombination« (2004a: 110) dem Konzept etwas mehr Flexibilitit und Varietit
zu. Durch die wachsende Sammlung an Erfahrung und Wissen durch Heraus-
forderungen, Bricolage, Kombinationen, gliicklichen Zufall und Imitation ent-
stehen Organisationsformen, welche die Kreativitit und Produktivitit aus der
Wiederholung und Rekombination generieren und als Speicher fiir organisa-
tionales Lernen und organisationalen Erfolg fungieren. Durch Modifikationen
sind die Creative Industries imstande, Neuerungen zu kreieren: Folgeprodukte
schliefen an Vorginger an. Deshalb ist die Gleichzeitigkeit von Verinderung
und Stabilitit ein zentrales Merkmal der Creative Industries (Caves 2012: 4).

Die Wiederholung von Projekten stabilisiert die Organisation, begiinstigt
Erwartbarkeit und Uniformitit und erhoht die Voraussagbarkeit der Ergebnis-
se (Engwall 2003: 793 ff.). Rationalisierungstendenzen, also die zunehmende
Standardisierung und Formalisierung der Titigkeitsbereiche, Praktiken wie
auch der Projektmitglieder, sollten mit tiberraschungsférdernden und routine-
brechenden Mafinahmen ausbalanciert werden, um Kreativitit und Neuheit
auch in wiederholten Projekten zuzulassen (ebd.: 629). Wihrend radikal neue
Projektvorhaben exploratives Vorgehen begiinstigen, kann die Anpassung
eines Projekts von ehemaligen Erfahrungen profitieren. Engwall (ebd.: 802)
spricht die Spannung an, in der sich auch Modeunternehmen befinden: Einer-
seits soll Unvorhersehbarkeit in Form von Kreativitit durch neue, innovative
Aufgabenstellungen initiiert werden, andererseits muss das Projekt an voran-
gehenden ausgerichtet werden, denn nur so kann die Organisation die Herstel-
lung planen. Modefirmen sind daher gut beraten, permanente Strukturen mit
temporiren Formen zu erginzen. Schliefllich entsteht Mode im Spannungs-
verhiltnis von dauerhaften Unternehmenszielen und temporiren Aufgaben,
wirtschaftlichem Uberleben und kiinstlerischem Ausdruck, Organisationsver-
waltung und Projektkoordination, Prozessoptimierung und Produkterneue-
rung. Diese Ambivalenzen werden in Projekten zusammengefiihrt.

Ein wichtiges Merkmal ist die Befristung des Projektbestehens: Projekte
werden gegriindet, um ein Vorhaben zu erledigen, das vorab zeitlich und in-
haltlich festgelegt und mitgeteilt wird. Ein erhohtes Zeitbewusstsein in Pro-
jekten ist die Folge (Bakker u. a. 2013). Durch die Festlegung des Vorhabens
wird das Projekt ins Leben gerufen; mit der Erreichung der zeitlichen Frist und
der Vollendung der Aufgabe 16st es sich wieder auf. Die Befristung des Vorha-
bens, d. h. begrenzte Bearbeitungszeiten und verbindliche Abgabetermine, ist
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eine Bedingung der Modeherstellung. Auf der Organisationsebene zeigt sich
die Zeitlichkeit in der tiglichen Arbeit der Mitglieder von Modeunternehmen:
Temporire Aufgaben werden an Abgabeterminen festgemacht und schlieflen
mit einer offiziellen Ubergabe des aus dem Arbeitsschritt resultierenden Pro-
dukts ab. Abgabetermine (deadlines) werden im Kollektiv besprochen und
festgelegt und gelten als zentrale Information, ohne die eine Aufgabe nicht
erledigt werden kann.5*

Sowohl Etappenziele wie auch Teilprozesse und Aufgabensequenzen wer-
den in Projekten erledigt. Dabei bestimmt die Aufgabe sowohl die Zeitdauer
als auch die Transition. Die Vollendung einer Teilaufgabe wird von einer Tran-
sition begleitet, die im kleinen Rahmen in Form von Ubergaben stattfindet, die
oftim Sitzungsformat gehalten werden und der Uberpriifung und Kontrolle der
Teilaufgabe dienen. Im grofReren Umfang einer kompletten Kollektion kann
eine solche Transition in Modezeitschriften oder auf Modenschauen inszeniert
werden. Die Ubergabe von Artefakten (Skizzen, Prototypen, Mustern) wieder-
holt sich regelmiflig nach einem abgeschlossenen, ausgelagerten Etappenziel
und findet an der Schnittstelle zwischen zwei Prozessphasen (beispielsweise
Designentwurf und Vorstellung dessen; Ubergabe der entwickelten Prototy-
pen an Designer) bzw. Projektsequenzen statt. Das zeremonielle Prisentieren
konzentriert sich auf die Transition, die das Resultat der Projektaufgabe fixiert
und hervorhebt. Im Interview erliutert die Produktionsmanagerin Folgendes:

Wir besuchen die Produzenten, kurz bevor sie mit der Produktion der Musterkollektion
fur die Modenschau beginnen. Und da wird dann wirklich zeitweise nochmals um die
Details gekdmpft. Vor Ort treffen wird die Leiterin des Biros, die Chef-Schneiderin
und die Chef-Schnittmacherin und eine Person, die eine Zwischenstelle innehat. In
der Schneiderei sprechen sie nur Ungarisch, aber die Frau vom Biiro kann Deutsch
und sie libersetzt dann gegenseitig. Und dann gehen wir Modell fiir Modell durch. Sie
schauen das Modell an, nehmen es auseinander und kommentieren es. Manchmal
sagen sie: »Oh, nein! Das kann man so nicht umsetzen! Wieso wollt ihr es so? Wir
wiirden es anders machen. Kann man es vielleicht nicht andersrum legen?« Und dann
wird verhandelt. Sie fiihlen sich einer sehr klassischen Schneiderkunst verpflichtet,
also richtiger Couture, wie es sich gehdrt. Beispielsweise ist Overlock, das einfache
Absteppen des Saums, der Graus fiir sie. Das machen die Billighersteller, sagen sie.
Und wenn wir so etwas in der Kollektion haben, natirlich als bewusster Look, z. B. an

51 | Auf institutioneller Ebene kennzeichnet die Taktung des Saisonrhythmus das
spezifische Zeitbewusstsein des Modesystems. So vereinigt das Feld der Mode zirku-
lare und lineare Zeitkonzepte: wahrend Mode nie aufhdrt, sich stets weiterentwickelt
und in Zyklen wiederkommt, repetiert und erneuert sich die Modeproduktion in linea-
ren, vorab definierten Zeiteinheiten, die von einem Beginn, dem Kollektionsstart, und
einem Ende, der Ablésung durch die nachste Kollektion, gerahmt wird.
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einem Kleid, wollen wir damit die starke Anlehnung an Couture runterbrechen. Solche
Details miissen wir dann durchsetzen.

Dieses Beispiel der Ubergabe aller Rohzutaten beim Produzenten zur ersten
Prototypisierungsrunde markiert eine mégliche Transition. Die Verinderung
des Entwicklungszustands eines Kleidungsstiicks steht dabei im Mittelpunkt.
Im Designteam werden einzelne Verinderungen an den Prototypen ange-
sprochen, die im Mittelpunkt der Ubergabe stehen, da an ihnen die Transi-
tion sichtbar wird. In diesem Sinne sind Ubergaben selbstdefiniert und un-
umginglich und folgen einem repetierten, unhinterfragten Handlungsritus.
Folgende Feldbeobachtungen sind Beispiele fiir dieses iterative Vorgehen:

Die Designerin zieht jedes Muster an und kommentiert, was ihr dazu auffallt. Die
Assistentin kommentiert die technische Korrektheit und Umsetzung des Musters. Die
Produktionsmanagerin komplettiert diese Angaben mit der Richtigkeit der Stoffquali-
tat, dem Vergleich zu ehemaligen Mustern und méglichen Lésungen, die damals im
Bezug zu ahnlichen Problemen gefunden wurden und ihrer persdnlichen Meinung.

In der letzten Musterung geht die Designerin alle Musterteile nochmals durch und gibt
der Schneiderin an, was falsch ist und inwiefern es fiir die Show oder die Produktion
gedndert werden muss. [...] Die Schneiderin protokolliert Probleme wie falsche Faden-
farbe, Label-Kontrolle, Aufhdnger, Armellange, Knopfwahl, GréBen-Anpassungen oder
Ab&nderungen.

Durch die Repetition der Musterungen ist das standardisiert und systemati-
siert. Die Designerin geht dabei Prototyp fiir Prototyp durch, kommentiert den
Schnitt in Relation zu Vorgingerschnitten, betont abweichende Details, nimmt
Bezug auf die Materialqualitit und macht Trag- und Kombinationsvorschlige.
In (Gegen-)Musterung werden die Prototypenversionen besprochen und die
Interpretationen der visuellen und verbalen Ausfithrungen abgeglichen und
gegengepriift. Probleme wie Verarbeitungsfehler, mangelhafte Qualitit oder
Unverstindlichkeiten werden erst durch den Prototyp sichtbar. Daraus entsteht
die Musterkollektion, die das Resultat eines rekursiven Selektionsprozesses ist,
der sich mit der Farbauswahl, Stoffqualititen, Schnitten und der Kollektions-
zusammensetzung beschiftigt.

Nicht nur Musterungen, auch andere Sitzungen, die spontan als Updates
oder in regelmifligem, oft wochentlichem Turnus gehalten werden, zihlen als
permanente Organisationsformen. Oft werden sie zu Betreffen wie Einkauf,
Weihnachten als verkaufsstirkste Zeit des Jahres, Inventar und Musterung
festgelegt. Durch die Wiederholung sind sie Teil der permanenten Verwal-
tungsstruktur, zu welcher sie in Form von generierten Einkaufszahlen, An-
gaben zu Lagerbestinden und Protokollen aller Art beitragen.
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Die Arbeitsteilung und die Komplexitit der Prozesse verlangt, dass die
permanenten Organisationsmitglieder mit temporir angeheuerten Experten
erginzt werden. Mit der Beendigung des Vorhabens, im Fall der Mode ent-
weder nach der Erledigung des Arbeitsauftrags (schnitttechnisches Muster
herstellen, Stoffdrucke drucken, Prototypen fertigen etc.) oder nach der Ver-
offentlichung der Kollektion, ist die Projektaufgabe abgeschlossen und das
Projektteam trennt sich. Das Projekt hort — temporir — auf zu existieren. Auf-
grund der dauerhaften Strukturen der Organisation fiihrt die Vollendung
der Projektaufgabe nicht zum Zerfall dieser, sondern trennt permanente und
tempordre Vorhaben und Karrieren. In latenter Weise existiert das Projekt
aber weiter; einerseits im Netzwerk, aus dem die Mitglieder des Projektteams
rekrutiert werden, und andererseits in der Wiederholung, die ehemalige Pro-
jektmitglieder erneut zusammenfiihrt und ihnen eine neue, zu erledigende
Arbeit in Aussicht stellt. Dadurch, dass sich Projekte tiber mehrere Genera-
tionen repetieren, verfestigt sich das bestindige, latente Produktionsnetzwerk
in einen Rekrutierungspool temporirer Akteure. Die befristete Wiederholung
sequenzieller Titigkeiten ist die typische Organisationsform und das zentrale
Merkmal von permanent-temporiren Projekten in der Mode. Kreativitit ist ein
Termingeschift.

6.3.2 Das Projektteam als Motley Crew

Projektarbeit beinhaltet oft flexible Auftrige und Kurzarbeit, weshalb diese be-
sonders vorteilhaft fiir Industrien sind, die Giiter herstellen, die sich durch
ihre Finmaligkeit und Expressivitit von anderen Industrien und Giitern ab-
grenzen und einen groflen Teil an Fertigkeiten und Intuition verlangen.
Stinchcombe (1959) bezieht sich bei der Beschreibung von Projektarbeit auf
das Baugewerbe (die »craft industries«), denn dieses illustriert die Zusammen-
arbeit verschiedener Handwerksbetriebe. Sinnbildlich fiir die Verschiedenheit
der Projektmitglieder wird im Zusammenhang mit der Kreativindustrie von
»motley crews« (Moeran 2009; Moeran/Christensen 2013) gesprochen, die
zur Bearbeitung eines konkreten Problems und einer bestimmten Aufgabe
rekruiert werden. Die Begriffswahl »bunter Haufen« spricht auf die hetero-
gene Akteurskonstellation in Projektteams an und impliziert die Zusammen-
arbeit von permanenten Organisations- und temporiren Projektmitgliedern.
Auf diese Weise sind »motley crews« dem dhnlich, was Lindkvist (2005) als
»collectivities« bezeichnet, und unterscheiden sich aufgrund des heterogenen
Vokabulars, divergierenden Zielsetzungen und den unterschiedlichen Inter-
pretationsweisen und Vorstellungen von Brown und Duguid (1991) Darstel-
lung der »communities of practice«.

Normative Angleichung durch Professionalisierung resultiert einerseits in
der Vergleichbarkeit und der Austauschbarkeit von Personal und fiihrt so zu
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Personalfluktuation, andererseits aber auch in einen hohen Spezialisierungs-
grad und begiinstigt damit Differenzierungseffekte (DiMaggio/Powell 1983;
DiMaggio 1991).5* Der Wissenstransfer und die Anreicherung von Erfahrung
sowie das Entwickeln gemeinsamer Sinnbestinde in Projektteams stehen im
Zentrum des theoretischen Interesses und stellen insbesondere fiir projektba-
sierte Organisationen eine Herausforderung dar. Zugunsten des Projekts wird
ein »changing mosaic of lateral project teams« (Boland/Tankasi 1995: 360)
zusammengestellt und dadurch versucht, die permanente Struktur der Rou-
tine mit variablen Formen zu erginzen. Das »cycling and re-cycling« (Bakker
2010: 475) der Projektmitglieder und Kooperationspartner wird durch Kurz-
zeitvertrage verstirkt, wobei der Vorteil fiir die permanente Organisation da-
rin liegt, temporire Mitarbeiter schnell und reibungslos wieder abzustoflen,
um dadurch finanzielle Fixkosten und externen Einfluss auf den Betrieb zu
unterbinden. Mit jeder Projektbeendung wird der Ressourcenfluss unterbro-
chen: wenn ein Mitglied die Gruppe verlisst, leiden beide Parteien an einem
Wissensverlust, weil kein organisationales Gedichtnis besteht. Das Mitglied
verliert den Anschluss an bestehendes kollektives Wissen, und die Gruppe ver-
liert die Expertise des Mitglieds (Fiol 2005).

Projektbasierte Organisationen verringern solche Probleme. Die Wieder-
holung von Projekten und deren Einbettung in bestindige Organisations-
strukturen geht zwei grundlegende Probleme systematisch an: Durch Wieder-
holung kénnen in Projektteams stabile Beziehungen entstehen, weshalb sich
das Vertrauen von einer fliichtigen Basis in bestindige Formen entfalten kann
(Meyerson/Weick/Kramer 2006; Saunders/Ahuja 2006). Wihrend in den
Projekten die Mitgliederkonstellationen von Veridnderungen gekennzeichnet
sind, bauen die Projekteorganisationen auf einem stabilen und bestindigen,
loyalen Ressourcen- und Kooperationsnetzwerk auf. Aus vorhandenen, infor-
mellen Beziehungen entsteht eine Struktur formaler Zusammenarbeit. Die
Folge ist weniger eine Serie bilateraler Beziehungen, denn eine von Freund-
schaft, Status und Ansehen geprigte Form des repetitiven Austauschs (Powell/

52 | Typisch fiir die Arbeitsdifferenzierung sind unterschiedliche Interessenslagen,
Trajektorien der Berufskarrieren wie auch das Interesse an der Inszenierung der eige-
nen Tatigkeit. Nicht zuletzt fiir die Creative Industries mogen diese Merkmale zentraler
sein und ausgepradgter erscheinen als in anderen Industrien, denn symptomatisch
fir diese Industrien ist nicht nur die individuelle (kiinstlerische) Selbstdarstellung,
sondern auch die Relevanz der Projekterfahrung und sozialen Vernetzung. Trotz Unter-
schieden in der Professionalisierung, ist diese Auseinandersetzung nicht Gegenstand
der vorliegenden Arbeit. Ebenso werden weder mikropolitische Vorgehen wie die ver-
meintliche Selbstenteignung der Wissensbestande innerhalb von Organisationen,
noch das damit in Beziehung stehende strategische Gegeneinander weitergehend
diskutiert.
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Smith-Doerr 1994: 380 und 2003: 15 f.). Die Bedeutung und die fundamentale
Rolle von Status und Reputation, die Kooperationen in den Creative Industries
tibernehmen, wurde schon von Becker (2008) ausgearbeitet.

Langlebige Projekte kennzeichnet eine solide Vertrauensbasis, welche die
Grundlage fiir geteilte Erfahrung und Identitit wird. Vertrauen und Wissen
bedingen sich in dieser Organisationskonfiguration gegenseitig, und so be-
giinstigt gemeinsam generiertes Wissen die Entstehung von Vertrauen und
das wiederum, dass Wissen preisgegeben wird. Auf einem gemeinsamen
Erfahrungsschatz entstehen im Projekt Vokabulare und geteilte Anekdoten
(Swap u. a. 2001; Patriotta/Lanzara 2006). Powell und Colyvas (2013: 292)
definieren Vokabulare als grundlegende Verhandlungsordnung, die Dialoge
strukturiert, gegenseitiges Verstindnis erzielt und intersubjektives Bewusst-
sein férdert. Uber enge und wiederholte Kontakte werden Vertrauensschwie-
rigkeiten unterbunden und sowohl der Wissenstransfer als auch der Erfah-
rungsaustausch geférdert (Meyerson u. a. 20006). Ein Effekt davon ist die
Konstruktion einer kollektiven (Projekt-)Identitit, die wiederum das Vertrauen
und die Handlungssicherheit stirkt. Identititen stiften Sinn und entwickeln
ein gemeinsames Verstindnis fiir die symbolische Bedeutung der Zusammen-
arbeit (Dutton/Dukerich 1991; Lant 2005)%.

Geteiltes Verstindnis und Vertrauen wird vor allem in heterogenen Teams
iiber Geschichten hergestellt, denn die kénnen sich aufgrund ihrer Verschie-
denheit urspriinglich nicht anhand einer geteilten Sprache verstindigen.
Daher verweisen Vokabulare auf die Schwiche temporirer Organisationsfor-
men wie Projektteams, denn sie zeigen die Diversitit und Spezialisierung der
Teammitglieder (Boland/Tankasi 1995). Anekdoten entstehen im Rahmen der
Interaktion von kollektiven Akteuren in Projekten und Organisationen und
werden von diesen weitergetragen. Sie haben die Fihigkeit, heterogene Ein-
heiten zu einem Kollektiv zu verbinden und Sinn zu stiften, denn sie etablieren
und erhalten Beziehungen zwischen bekannten und unbekannten Individuen
(Rhodes/Brown 2005: 177). Ferner dienen sie dem Austausch von implizitem
Wissen oder Problemlésungshilfestellungen, werden wiederholt, reprodu-
ziert und zu einem Handlungsstrang schematisch zusammengefiigt (Hobday
2000: 88s). Diese Praktiken setzen das Entstehen einer geteilten Projektspra-
che voraus, die sich in intraorganisationalen Narrativen und Storytelling (Sole/
Wilson 1999; Brown/Gabriel/Gherardi 2009; Czarniawska 2014b), »clusters
of keywords« (Jones/Livne-Tarandach 2008), »institutional vocabularies«

53 | Westenholz beschreibt Identitaten als »socially constructed stories about indi-
viduals and their surroundings as they engage in social work practices. [...] Identities
are socially constructed phenomena that simultaneously help people feel secure and
act and understand their acting« (2006: 1018). Identitaten tragen insofern zum Ge-
lingen von Projektaufgaben bei.
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(Meyer/Rowan 1977), oder in Form von Ethnosemantiken und Alltagswissen
(Maeder 2011) festschreibt. Die sprachliche Bedeutung spezifischer institutio-
neller Vokabulare erhilt fiir die Darstellung von Ahnlichkeit als auch Verschie-
denheit eine zentrale Rolle:

Vocabularies of structure which are isomorphic with institutional rules provide pru-
dent, rational, and legitimate accounts. Organizations described in legitimated vo-
cabularies are assumed to be oriented to collectively defined, and often collectively
mandated, ends. [...] On the other hand, organizations that omit environmentally legi-
timated elements of structure or create unique structures lack acceptable legitimated
accounts of their activities. (Meyer/Rowan 1977: 349 f.)

Auf der Basis geteilter Vokabulare wird in Projekten ein gemeinsames Ver-
stindnis hergestellt, das den Erfolg des Projekts erhéht und kollektive Hand-
lungsfihigkeit ermdglicht. Bei Wiederaufnahme des Projekts wird somit das
Fortbestehen begiinstigt. Dementsprechend sind Vokabulare und Anekdoten
konstitutiv fiir das gegenseitige Verstindnis und kollektive Sinninterpretati-
onen in heterogenen Projektteams. Vokabulare erméglichen den Austausch
iiber normative Grenzen und koordinieren Kommunikation, Abliufe und Rol-
lenverstindnisse im Projekt (Czarniawska 2.015).

Die unterschiedlichen individuellen, organisationalen und professionellen
Hintergriinde bergen aber auch Kreativititspotenziale. Aufgrund der Diffusion
und Fluktuation der Projektmitglieder entstehen neue Formen der Informa-
tionszirkulation (Godart/Shipilov/Claes 2014). Deshalb beinhalten interorgan-
isationale Beziehungen grofles Potenzial fiir vielfiltiges Wissen: »Access to the
knowledge of others is an important social capital resource, and individual-level
relationships can be used to acquire knowledge that is useful to an employing
firm« (Dokko/Rosenkopf 2010: 679). Die heterogene Teamzusammensetzung
fordert ein Out-of-the-Box-Denken, das zum Ideenreichtum, der Erfahrung
und dem Wissen des erst projektspezifischen, spiter dann organisationalen
Repertoires beitrigt. In Projekten treffen unterschiedliche Erklirungsansitze,
Sichtpunkte und Antworten aufeinander, welche die unterschiedlichen Um-
welten und Organisationen dialektisch wiederherstellen. SchlieRlich verhin-
dern temporire Projektmitglieder die Tendenz, dass sich Organisationseinhei-
ten stark von der Umwelt isolieren und zu »Inseln« werden (Katz 1982).

Die Bewerkstelligung von Kreativitit heifdt folglich auch, die rdumliche
Diffusion, andersartiges Wissens und normative Vokabulare und Ziele auf-
einander abzustimmen (Swap u. a. 2001; Sydow u. a. 2004; DeFillippi u. a.
2007). Auch hier erginzen sich Bestindigkeit und Unbestindigkeit: Die lang-
fristigen, institutionalisierten Strukturen verstetigen die effiziente Nutzung
des vorhandenen Wissens, wihrend die Austauschbarkeit der Arbeitskrifte
Zugang zu neuen Ressourcen schafft und Wandel und Dynamik initiiert.
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Damit wird ein weiteres zentrales Merkmal der Modehybride angespro-
chen, das sich auf die Projektwiederholung bezieht: die Projektteams. Sie wer-
den fiir den Projektzweck zusammengestellt und umfassen permanente und
temporire Organisations- respektive Projektmitglieder. Demzufolge besteht
das Kollektiv aus einer heterogenen Mitgliederbasis. Die temporire Mitarbeit
bringt wirtschaftliche Vorteile mit sich: Organisationen reduzieren die Kos-
ten, in dem sie auf langfristige Verpflichtungen verzichten und Experten nur
temporir engagieren. Kollektive Projektteams konnen einmaliger Natur sein,
z. B. im Film- oder Bausektor, oder sich in gleicher oder dhnlicher Formation
wiederholen, wie z. B. in der Musik- oder Modebranche. Vertrauen und eine
gemeinsame Sprache erleichtern die Wissenskumulation und den Wissens-
transfer in und iber die Projektgrenzen hinweg und ermdglichen dem Mode-
unternehmen und den Projektteilnehmern wertvolle Lernprozesse (DeFillippi
2001; Grabher 2004a 2004Db).

Das Feldmaterial hat gezeigt, dass Moderfirmen einmalige, temporire Ko-
operationen eingehen, jedoch wiederholte Zusammenarbeit und permanente
Projektmitglieder befiirworten. Einmalige Instanzen sind vor allem kiirzere
Kooperationen mit Kiinstlern z. B. fiir einen Stoffdruck oder eine Produkteko-
operation (beispielsweise Teppich, Honig, Parfiim). Aufgrund ihres kiinstleri-
schen Beitrags werden sie nicht wiederholt. Ein solches Beispiel der Projekt-
arbeit ist die Modenschau, zu der u. a. Models, Make-up- und Haarstylisten,
Modefirmen und ihre Designer, Choreografen, Fotografen und DJs beitragen.
Nicht selten werden Models rezykliert, um tiber das Gesicht einen Wiederer-
kennungswert des Unternehmens zu erschaffen. Fotografen, Choreografen
oder DJs hingegen werden beliebig ausgewechselt, um mit der Tradition zu
brechen. Das Anheuern verschiedener Kooperationspartner wird mit Diskon-
tinuitit und Erneuerung verbunden. Auf diese Weise wird beabsichtigt, so der
PR-Manager im Interview, Neuerungen zu evozieren:

[A]lso noch ein anderes Beispiel. Wir shooten ja jeweils eine Kampagne fiir die Mode-
kollektion und auch da ist der Anspruch, also die Anforderung an uns selber, dass wir
lieber mit jemandem arbeiten, den/die wir nicht kennen, der/die jung ist, neu ist, als
mit einem etablierten und angesagten Fotografen, der momentan gerade die coolen
Sachen fotografiert. Und das ist unsere Haltung; sich immer neu zu hinterfragen und
neue Sachen auszuprobieren, das ist etwas, was sehr stark bei uns ist, was ich als
etwas Gutes empfinde.

Nicht selten werden Kooperationspartner nach der ersten Projektinteraktion
dann doch wieder angeheuert. Die wiederholte Zusammenarbeit kann regel-
mifiger oder unregelmifiger Natur sein. Entsprechend verindern sich auch
die Beziehungen zwischen den Akteuren und variieren zwischen stark und
schwach. Die wiederholte Kooperation mit handwerklichen und technischen
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Partnern ist beliebt, wobei auf geteilte Erfahrung aufgebaut, Verstindnis ge-
neriert und Riicksicht gegeniiber divergierenden, professionellen Identititen
der Projektmitglieder genommen wird. Beispiele hierfiir sind wiederholte Ko-
operationen mit Grafikern, Fotografen und Models oder mit anderen Modede-
signern. Typische temporire Projektmitglieder sind Schnitttechniker, spezia-
lisierte Coutureschneider, Models, Fotografen oder Grafiker.54

Permanente Organisationsmitglieder haben unbefristete Arbeitsvertrige.
Dazu zihlen Mitglieder des Designteams, d. h. des Designs (Creative Direc-
tor), der Designassistenz (oft gelernte Schneider), der Produktion sowie das
Management (oft auch Personal- oder Verkaufsverantwortliche) bzw. der Ge-
schiftsleitung. Aber auch festangestellte Mitarbeitende des Modebetriebes wie
Strickmaschinenoperateure oder die IT-Programmierer zihlen dazu. In dieser
Studie weist die kreative Leitung die hiochste Permanenz auf, weil sie in die
meisten Etappenziele des Kollektionsprozesses eingebunden ist. Dennoch ist
die kreative Leitung nicht ausschlieRlich mit der Projektleitung gleichzuset-
zen.>

In den Musterungen fillt auf, dass die Prototypen nicht immer gemif
Vorschriften gefertigt wurden. Diese Notizen sind Hinweise auf fehlende
Informationen, andersartige Interpretationen und zeugen von der Differenz
des Wissensstands zwischen den Projektmitgliedern. Dennoch steht es dem
Designer zu, diese Fehler zu tibernehmen oder abzulehnen, weshalb sich die
Designerin wiederholt fragt:

»Sollen wir die Reiverschluss-Band-Farbe dndern, oder ist es eben ein Look?«

Wie das oben angefiihrte Beispiel zeigt, kénnen andersartige Interpretationen
durchaus als positiv gedeutet werden. Somit sind Sitzungen und deren Proto-
kolle ein wichtiges Instrument der Wissens- und Lernprozesse.

In temporiren Formen der Zusammenarbeit werden Koordinationsproble-
me erkennbar. Ein einschligiges Beispiel ist die aufgezeichnete Situation einer
seltenen Projektkooperation zwischen dem Fotografen und der Designerin:

54 | Rdumliche Bedingungen spielen eine Rolle, wenn es um die Arbeitsteiligkeit in
den Creative Industries geht (Becker 1974; Moeran 2008; Moeran/Christensen 2013).
Einige Aufsadtze betonen die Vorteile rdumlicher Trennung, so zum Beispiel zuneh-
mende Variation, wenn die Ideenfindung und der operationale Betrieb getrennt sind
(Watson 2007; Krause-Jensen 2013; Lee et al. 2015), und andere weisen auf die
Verworrenheit und Komplexitdtszunahme aufgrund disparater Projekteinheiten im Pro-
duktionsprozess hin (Chen 2012; Tschang 2007).

55 | Der Designer ist nicht per se die pradsenteste Person im Unternehmen, aber er hat
die permanenteste Rolle inne. Aus groferen Modeunternehmen ist bekannt, dass De-
signer regelmaRig ihre Anstellungen wechseln und somit selten Amtsélteste werden.
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Der Fotograf fragt die Designerin: »Passen diese Outfits zusammen?« Sie antwortet:
»Gar nichtl«

Die Akteure haben zwar frither schon einmal zusammengearbeitet, der Kon-
takt war aber zu lose, als dass man von gemeinsamer Erfahrung und geteiltem
Wissen hitte profitieren kénnen. Diese Interaktionssequenz illustriert, wie die
professionellen Agenden divergieren und nicht auf dasselbe Wissen zuriick-
gegriffen werden kann.

Die Zeithaftigkeit der Projekte beeinflusst weiter die Entstehung vertrauter
Kooperationsbeziehungen. Die zeitlich begrenzte Zusammenarbeit zeigt oft
nicht nur verschiedene erklirte Ziele und Motive, sondern auch das fehlende
Vertrauen unter den Interaktionspartnern. So spielen Vertrauen und Vertraut-
sein ebenso eine Rolle in Interaktionen der Modeindustrie. Ein Beispiel des
Unverstindnisses und der Fehlinterpretation konnte bei einer Modenschau-
hauptprobe (Fitting) zwischen der Assistentin des Veranstalters und der Desi-
gnerin beobachtet werden.

Oft &ndert die Assistentin des Choreographen auch einfach den Look zu etwas, das
die Designerin nicht fir richtig empfindet. Dabei geht es um Details wie Pulli in die
Hose stecken, ja oder nein?

Da der Kontakt zwischen Assistentin und Designerin schwach ist, teilen die
beiden Projektteilnehmer nur wenig Wissen, was nicht dazu fiihrt, dass sich
das Problem der Ordnung des Looks nicht l6st. Dies hat den Effekt, dass Team-
identititen bestirkt und schwache Beziehungen kiinftig vermieden werden.

Repetierte Kooperationen helfen, Kommunikationsschwierigkeiten vor-
zubeugen und Kommunikation zu verbessern: Je ilter die Zusammenarbeit
zwischen Projektpartnern — je hoher die Frequenz der Wiederholung der Pro-
jektarbeit —, desto groRer der Erfahrungsschatz, das geteilte Wissen und das
bestehende Vertrauen. Die Modefirmen kénnen deshalb antizipieren, wie die
Projektaufgabe aufgefasst, interpretiert und umgesetzt wird. Die Zuweisung
von Produktionsauftrigen wird an dieser Handlungserwartung ausgerichtet.
Wihrend die einen das Schnittbild sehr gut lesen kénnen und wenig zusitz-
liche Informationen benétigen, beziehen sich andere auf Bildmaterial von De-
tails und Nachzeichnungen oder alte, verwandte Vorlagen. In einer Musterung
wird angesprochen, dass trotz langjihriger Zusammenarbeit ungewiss bleibt,
welche Informationen in welcher Art und Weise interpretiert und verarbeitet
werden.

Gerade bei den Modell-Beschreibungen ist unklar, welche Info die Produzenten nun
brauchen. Da unterscheiden sich die Lesarten der Lander: Die europdischen Produ-
zenten sind sehr gut darin, das Offensichtliche zu verstehen, weshalb man bei ihnen
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eher Details beschreiben muss, oder das, was von ihrer klassischen Schneiderkunst
abweicht (z. B. Handnahte). Beim Hersteller in Asien ist es andersrum: Was fiir das
Designteam verstandlich ist, wird missverstanden. Als Losung wird so viel wie moglich
ausformuliert und mitgeschickt, damit keine Missverstandnisse entstehen.

Oft wird etwas nicht verstanden, das fiir das Schweizer Modeunternehmen total ver-
standlich zu sein scheint. So wurden zum Beispiel Schraffierungen als Muster auf den
Stoff gedruckt; Bettlaken wurden nicht als Bettdeckenanzug, sondern als einfache La-
ken genaht; oder ein Teddy wurde als Stofftier genaht, in dessen Bauch (&hnlich einem
Kanguru) sich aber eine Einkaufstasche aus Stoff hatte verstauen lassen sollen. Das
Resultat war ein Teddy und eine separate Tasche im selben Stoff.

Nicht immer sind die visuellen und verbalen Ausfiihrungen einer Idee fiir
andere Projektmitglieder verstindlich. Griinde fiir Wissensdifferenzen kon-
nen kultureller, kommunikativer oder professioneller Natur sein. Kann nicht
auf ein gemeinsames Technikverstindnis oder Erfahrung zuriickgegriffen
werden, wird ein neuer Wissensvorrat angelegt. Dafiir sind Sammlungen von
designunterstiitzendem Material besonders geeignet. Anlagen wie beispiels-
weise ein Archiv — von der Designerin als cloud bezeichnet, auf welche die
engen Kontakte schnell zugreifen kénnen und die ein gegenseitiges Verstind-
nis erleichtern — sind Orte der Inspiration und Erinnerung, auf die spiter ver-
wiesen werden kann.

Die Zeithaftigkeit der Projektarbeit erschwert die Wissensangleichung. Im
Modeprozess fungieren Prototypen als Kommunikationsmedien, die Infor-
mationen visualisieren, Wissen erldutern und zwischen abweichenden Wis-
sensbestinden respektive -liicken der Akteure vermitteln und abgleichen. Bei
einem Treffen zwischen der Schneiderin und der Designerin konnte beobach-
tet werden, wie auf diese Weise das weitere Vorgehen mithilfe von Modellen
verhandelt wird:

Die Hose soll a la Herrenanzug sein, dazu gibt es einen Blazer, den es im Sommer
17 schon gibt, aber der etwas angepasst werden soll und deshalb auch den Namen
andert. [...] Die Schneiderin fragt, wie das Jackett dazu aussieht. Die Designerin will
beim néachsten Treffen das Original von Sommer 2017 mitbringen, damit sie weif}, wie
der Look aussehen soll.

Prototypen fungieren dabei als Objekte, die zwischen den individuellen und
organisationalen Motiven im Projekt vermitteln und Wissen transportieren
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und illustrieren. Prototypen werden zu aktiven Bestinden der Kommunika-
tion und dem Wissenstransfer in heterogenen Projektkonstellationen.5®

Das Original ist eine permanente Form und impliziert bestimmtes Wissen,
dessen sich die Schneiderin nun bedienen kann, wihrend die Abinderung/
Weiterentwicklung des Schnitts zum Projekt wird. Durch dieses Projekt wird
die permanente Struktur unterbrochen und Wissen verindert und hinzufiigt.

In dhnlicher Weise koordinieren Analogien und Metaphern die Kommuni-
kation und Wissensangleichung. Sie stellen dann Sinn her, wenn technische
Komplexititen sprachlich nicht erfasst oder nicht geteilt werden. Eine Beob-
achtung soll illustrieren, wie dabei mithilfe von Metaphern verhandelt wird:

Deshalb fragt die Designerin den Strickmaschinenprogrammierer, ob ihre Idee um-
setzbar ist: das Waffelmuster satt zu binden. Der Strickmaschinenprogrammierer fragt
mit leicht ironischem Unterton, ob es denn ein Pulli oder eine schusssichere Weste
werden soll?

Auf den Begriff Waffelmuster wird mit den Analogien Pulli oder schusssiche-
re Weste reagiert. Darunter kénnen sich beide, Designer wie Techniker, etwas
vorstellen. Sinnbildlich wird immer wieder auf renommierte Modehiuser (4 la
Coco Chanel, Chaneleffekt, wie die Atelierbilder von Dior) oder auch auf Stilarten
(seemdnnisch, Maritimlook, franzdsisch, Gauchoart, in Reitermanier oder auch
wie Mdannerkleider fiir Frauen) verwiesen, um eine Analogie der intendierten
Vorstellung des Prototyps herzustellen. Mittels Sprache wird hier Sinn her-
und Wissen bereitgestellt.

Weiter entstehen auch spezifische Vokabulare in Projekten. Es ist auffillig,
dass sich beide Modefirmen stindig franzosischer Ausdriicke bedienen.s”

Diese Ausdriicke erinnern an die franzésische Couture-Tradition, den his-
torischen Ursprung des heutigen Modesystems. Die organisationale Sprache
besteht als Teil des Jargons eines Kultursystems und macht eine institutionelle
Verortung moglich. Demgegentiber steht die Sprache temporirer Organisa-
tionskonfigurationen. Wihrend eines Fotoshootings sucht eines der Projekt-
mitglieder iiberall nach dem Comic-esken, also der Moglichkeit, das Thema
der Kollektion zu inszenieren. Die Projektaufgabe widerspiegelt sich in der
Sprache und schreibt bestimmten Vokabularen (low-tech, Panzerknacker) eine
projektbezogene Bedeutung zu. Folgende Beobachtung wurde bei einem Foto-
shooting gemacht:

56 | Diese Diskussion wurde in der Organisationsforschung auch unter dem Begriff
»boundary objects« gefiihrt (Carlile 2002).

57 | So z. B. die Modellbeschreibungen /a directrice, la céramique, la couturiére, la ven-
deuse, la joaillereuse, Kollektionsthemen la route de la soie oder Kollektionsprogramme
chaque mois, wie auch Farbbezeichnungen marine profond.
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Der Grafiker hat ein Monogramm &hnlichen Print entworfen. Der Print hat etwas comiceskes;
dicke schwarze Linien umranden die Zeichnungen. Das Konzept des Fotoshootings ist es,
diese Comic-Elemente in den fotografierten Bildern zu zeigen. Dazu wird der Comic-Cha-
rakter mithilfe physischer Objekte - in Kissenform genahte objets - oder in der Postpro-
duktion integriert. [...] In der Kiiche entdeckt der Grafiker den alten Toaster und schlagt
vor, eine Szene nachzustellen, bei dem der Toast ganz in »comicesker« Manier aus dem
Toaster spickt. Er (ibt mit der Comic-Hand - eines der genahten objets - den Toaster-Hebel
Zu betéatigen.

Hier ist das Comichafte im Fokus und entwickelt dabei sein eigenes pro-
jektbezogenes Vokabular. Comic-esk oder mad sind wiederholt benutzte Aus-
driicke, wihrend das Fotoshootingteam versucht, eine Bildsprache zu ent-
wickeln, die diesen Comiccharakter aufnimmt. Der Grafiker tibernimmt die
Aufgabe des Suchens nach moglichen Comic-esken Sujets und findet auch im
Keller eines:

Unten im Keller entdeckt der Grafiker eine Tiire mit einem alten Safe-Schloss. Er mag es
und will die Panzerknacker auch mit von Partie haben! Das sei ja total low-tech. Die Suche
des Grafikers nach passenden Szenen hat etwas »Wahnsinniges« an sich; der Fotograf
kommentiert ruhig, dass Hinweise aus der Umwelt [wie das Safe-Schloss] vielleicht besser
wirken, wenn sie nicht auf jedem Bild zu finden sind.

Die Comic-Konnotation und das Vokabular entwickeln sich innerhalb dieses
Projekts, dem Fotoshooting, und verlieren temporir an Relevanz, wenn sich
das Team auflost. Bei weiterer Zusammenarbeit kann es sein, dass auf die
Erfahrung dieses Fotoshootings zuriickgegriffen wird.

Ebenso sind die Produktnamen Teil des Projektvokabulars (vgl. Kap.
7.2.3). Immer wieder werden die Produktnamen genannt, die die Absichten
mit den Prototypen verdeutlichen und die Kommunikation erleichtern. Die
Designerin und die Schneiderin verweisen stets auf die Namen der Modelle,
die die Veranderung der Schnitte in sich tragen:

Nun kommen die Designerin und die Couture-Schneiderin zum neuen Kleidchen-Modell.
Die Designerin bezieht sich auf die Atelier-Bilder von Dior. Da sind die Schneiderinnen
immer in adretten, rund- und hochgeschlossenen Kleidchen abgebildet, alle gleich, dun-
kelblau/marine, etwas priide. Der Schnitt darf in Anlehnung an das Kleid Mireille sein, aber
vorne soll es mehr gezégelt werden. Die Designerin will da viel Kreativitat investieren und
glaubt, dass ihr bestimmt eine Idee einfallen wird.

Der Name Mireille bezeichnet das Modell eines Kleides, das die Grundlage
fiir die Weiterentwicklung der vorliegenden Skizze ist. Uber den Namen wer-
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den die schnitttechnischen Anderungen und Besonderheiten abgespeichert.
Geteilte Vokabulare sind der Ausgangspunkt fiir die Wissensgenerierung
und -speicherung sowie den Transfer von Ideen und Informationen.

6.3.3 Kreativitat aus projektbasiertem Organisieren

Die Kombination kontinuierlicher und temporirer Aktivititen ist eine Beson-
derheit der Kulturproduktion, die auch auf die Entwicklung und Produktion
in der Modebranche zutrifft. Die projektbasierte Koordinationsform ist die
typische Organisationsform des Modesektors, weil die temporiren und wie-
derholten Interaktionen immer in die Struktur der formalen Organisation
eingebettet sind.?®

Projektbasierte Organisationsformen sind das Resultateines Wechselspiels
zwischen Projektaktivitit und Formalstruktur. Thre Repetition fordert Per-
manenz, wihrend die Befristung der Projekte die Permanenz unterbricht.
Die Wiederholungen und Einbettung erméglichen die Entstehung starker
Beziehungen. Diese weisen stabilere Vertrauensstrukturen als Einzelprojek-
te auf und haben einen nachhaltigeren Effekt auf den interorganisationalen,
iibergenerationalen Ressourcentransfer. Die Kommunikation und Koordi-
nation zwischen Projekten werden durch gesteigertes Vertrauen, geteiltes
Wissen und eine gemeinsame Sprache erleichtert. Kooperationspartner
transportieren Wissen iiber die Organisationsgrenzen hinaus und schaffen
Zugang zu neuen, unbekannten Informationen. Der Wissensvorrat ist folg-
lich nicht mehr nur in einer Organisation vorhanden, sondern als interorga-
nisationales und intergenerationales Kollektivgut auf verschiedene Organi-
sationen verteilt. Auf der Basis von Wiederholungen entstehen neben den
Projekten Netzwerke, die fiir die kreativen Neuerungen von Wichtigkeit sind.
Einerseits bestehen latente Personalnetzwerke, aus denen temporéir Projekt-
mitglieder aktiviert werden, andererseits entstehen Produktionsnetzwerke,
die Folge starker Arbeitsteilung sind. Solche Ressourcennetzwerke verbin-
den verschiedene Akteure, Wissensbestinde und Apparaturen. Schlieflich
werden diese zu einer (legitimierenden) Instanz, in welcher sich die neuen,
kreativen Giter verbreiten.

Modefirmen installieren dadurch einen Mechanismus, stilistische Uni-
formitit und rigide Reproduktion zu vermeiden. Der Wandel in den Projekt-
teams begiinstigt die Fluktuation von temporirem Personal und erweitert

58 | An dieser Stelle ist anzumerken, dass in Projekten die Aktivitatsstruktur veran-
derbar ist, wahrend die Formalstruktur permanent bleibt. Umgekehrt verhalt es sich
mit Technologien, denn da wird durch die Formalstruktur eine zeremonielle, temporére
Aufiendarstellung gepflegt, die lose gekoppelt von der internen Aktivitatsstruktur, der
permanenten Technologie, besteht.
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den Ressourcenfluss. Anders formuliert: weil die Organisationsstrukturen
im Kern nicht sehr flexibel und neuheitsférdernd sind (Routinen und stan-
dardisierte Handlungsabliufe, Puffern zentraler Technologien, Kontinuitit
im Betriebskern), muss eine beziiglich neuer Ideen vielversprechende und
tolerante Schaltstelle zwischen Organisation und organisationalem Feld
bzw. institutioneller Umwelt eingebaut werden, sodass die Neuheitsforde-
rung sichergestellt wird. In diesem Sinne werden Projektmitglieder und
Kooperationspartner als Zugang zu verschiedenen sozialen Riumen ein-
gesetzt. Gatekeeper werden tiber Kooperationen zur Kreativititshervorbrin-
gung zugeschaltet und verbinden die lokale Organisationsebene des Pro-
jekts mit der organisationalen Umwelt. Besonders Kiinstlerkooperationen
sind legitimititsférdernd, denn sie versehen die Organisation mit »external
blessings«, deren Effizienz in Bezug auf die Produktionsverfahren unklar
ist, die aber dennoch einen wesentlichen Einfluss auf die interne und ex-
terne Legitimitit ausiibt (Meyer/Rowan 1977: 355; Bromley u. a. 2012: 482).59

SchlieRlich erméglichen latente Produktionsnetzwerke und die Fluktu-
ation der Projektmitarbeiter, dass neue Ressourcen in die Organisation ge-
langen, die wiederum die Voraussetzung fiir Verinderungen schaffen. Ob
nun regelmifig die gleichen Akteure oder absichtlich unterschiedliche ein-
gestellt werden, wird als Argument zurechtgelegt, das entweder die Zuver-
lassigkeit oder die Erneuerung betont. Was bleibt, ist eine Gratwanderung
zwischen Permanenz und Zeithaftigkeit, die es organisational auszubalan-
cieren gilt. Da die Zeit die Grundlage der projektbasierten Organisation ist,
wird Kreativitit zum Termingeschift.

6.4 TECHNOLOGISCHE ASPEKTE UND DIE NEUHEITSROUTINE

Verfolgt man die Art und Weise, wie Kreativitit in Modefirmen systematisch
hervorgebracht wird, fallen drei grundsitzliche Aspekte auf: Erstens beruht
die Mehrzahl der Arbeitstitigkeiten auf verlisslichen, jedoch variierbaren
Routinen, die sich im Zeitverlauf wiederholen und dhnlich einer Gramma-
tik das Handeln anleiten. Zweitens sind Technologien im Hervorbringungs-
prozess, v. a. in der Entwurfs-, Entwicklungs- und Produktionsphase essen-

59 | Von solchem »Segen« wollen auch New Verticals wie H&M oder Zara zehren, wenn
sie temporédre Kooperationen mit Stardesignern eingehen. Bei solchen Kooperationen
handelt es sich um einmalige, interorganisationale Projektformen, die nur fiir kurze
Zeit bestehen und sich nach dem festgelegten Zeitraum auflésen. Das Hervorbringen
von Kollektion in mittelgroBen Modeunternehmen folgt festgelegten Routinen. Jedoch
werden von Zeit zu Zeit Kiinstlerkooperationen durchgefiihrt, um erhéhte Aufmerksam-
keit zu erzielen.
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ziell. An Technologien wird die kiinstlerische Umsetzbarkeit des Designs
ausgerichtet. Drittens finden sowohl die routinegeleiteten Aktivititen als
auch die technologischen Kalibrierungen in Teams statt. Projekte stellen
eine variable Struktur fiir Prozesse in den Creative Industries und demnach
die Modeindustrie bereit, die die SchlieRung bzw. Offnung an der Grenz-
stelle zwischen Organisation und Umwelt temporir gestatten. Projekte ter-
minieren den Einfluss externer Umweltdynamiken auf interne Organisa-
tionsaktivititen. Insofern sind Organisationen keine in sich abgeschotteten
Einheiten. Die hier beschriebenen Prozesse veranschaulichen das Paradox
der Gleichzeitigkeit von Kontinuitit und Wandel, wobei die Beriicksichti-
gung bestindiger Elemente die Akzeptanz sich wandelnder Elemente erhoht
(Child 1997). Eingespielte Methoden (routinierte Handlungsabfolgen, tech-
nische Apparaturen) und standardisierte Wiederholungsmuster (repetitive
Rekrutierung temporiren Personals) riicken in den Vordergrund, anhand
derer kontinuierlich Neues generiert wird. Der Herstellungslogik, die die-
sen Aktivititen zugrunde liegt, soll als Neuheitsroutine bezeichnet werden.
Mit dem Kontingenzansatz wurden Routinen, Technologien und die Projekt-
struktur als zentrale, stabilisierende Organisationsformen der Modekreati-
on herausgearbeitet, die zusammen mit den Verfahren der Neuheitsroutine
die technologischen Aspekte der Kreativititshervorbringung definieren. Auf
der Basis des empirischen Feldmaterials wurde eine Ubersicht geschaffen,
die iiber die alltiglichen Arbeiten des Kollektionsprozesses informiert (Abb.
3 und 4).%°

Routinen sind weniger rigide, als bislang vermutet wurde, und aufgrund
ihrer performativen Umsetzung lassen sie auch Variationen und Neuinter-
pretationen von Handlungen zu. Das bedeutet, dass sowohl Planung als
auch Emergenz die Kreativititshervorbringung beeinflussen. Wihrend die
musterhaften Prozessabliufe geplant werden, werden Projektaufgaben flexi-
bel gehandhabt. Routinen sind sowohl verlisslich als auch variationsfihig.
Ahnlich verhilt sich die Gestaltung einzelner Kollektionsteile, deren Mate-
rialqualititen langfristig bestehen bleiben, Muster und Farben jedoch von
Zeit zu Zeit im Designprozess neu zusammengestellt und kombiniert wer-
den. Mode scheint zwar immer im Voraus geplant zu werden, das verraten
uns z. B. Abgabefristen und sequenzielle Prozessabfolgen, nichtsdestotrotz
spielt der Zufall immer wieder in die Kreationsprozesse rein.

60 | Sofern nicht anders angegeben, handelt es sich bei allen Abbildungen um eigene
Darstellungen.
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Abb. 3: Organisation der Modekreation (1): Von der Vorstellung der Entwiirfe
bis zum Muster
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Abb. 4: Organisation der Modekreation (2): Vom Muster zum Kollektionsmuster
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Weiter hat sich gezeigt, dass Technologien nicht nur bewahrt, sondern auch
institutionell und organisatorisch abgeschottet werden. Diese Abschottung
dient dazu, dass der Betrieb im Organisationskern trotz diskontinuierlicher,
unklarer Nachfrage kontinuierlich aufrechterhalten wird. Das Feldmaterial
illustriert die Bewahrung des institutionalisierten Wissens der Produzenten
(Handwerkskunst, technische Expertise der Partner) und die zentrale Rolle
von Techniken und Apparaturen (Strickmaschine), damit Inspirationen aus
der Umwelt in die Organisation gelangen. In Musterungen und Gegenmus-
terungen werden Umwelteinfliisse in rekursiven Prozessen gegengepriift und
in die Technologietradition iibersetzt. Ubersetzungsprozesse haben immer
Verinderungen zur Folge, weshalb kreative Giiter ein Kompromiss zwischen
Verinderung und Anpassung sind. Das Resultat dieser Prozesse ist das Kol-
lektionsmuster, das zu kommunikativen Darstellungen benétigt wird (Kap. 7).

Dariiber wurde versucht zu illustrieren, wie sich die Projektorganisation als
Basisstruktur der Kreativititshervorbringung in der Mode herausgebildet hat.
Akteure der permanenten Organisation (die Formalorganisation des Unter-
nehmens) kooperieren gerne mit verschiedenen temporiren Akteuren (so z. B.
freies Personal wie Schnittmacher, Fotografen, Models). Die Projektstruktur
lasst nicht nur variable Teamkonstellationen zu, sondern reagiert auch auf die
rekursive Entwicklungsstruktur und die austauschbaren Prozesssequenzen.
In Arbeitsteams werden einzelne Aufgaben zum Etappenziel. Trotz wechsel-
hafter Rekrutierungsmuster zahlt sich oftmals aus, bekannte Projektteilneh-
mer wiederholt anzuheuern, denn dadurch kénnen Risiken und Fehlschlige
verringert werden. Ab und zu werden neue Kooperationspartner eingeladen,
die es auch erst zu iiberpriifen gilt und dann entweder der kiinstlerisch-krea-
tiven Legitimitit dienen (und einmalig bleiben) oder das latente Netzwerk der
Projektpartner langfristig erweitern. In jedem Projekt unterscheiden sich pro-
fessionelle Agenden, erklirte Ziele und divergierende Erwartungen wie auch
das Wissen und die Erfahrung der Projektmitglieder. Werden gleiche Teams
iiber mehrere Wiederholungen hinweg mit derselben Aufgabe betraut, kann
beobachtet werden, wie sukzessive ein geteiltes Vokabular unter den Projekt-
mitgliedern entsteht, das Vertrauen zunimmt und der Informationsaustausch
(auch langfristig und interorganisational) geférdert wird. Das Projekt ist eine
Méglichkeit der temporiren Offnung der Organisation gegeniiber externen
Einfliissen. Deshalb sind Akteure des Unternehmens — entweder das ganze
Designteam oder nur der Designer — stets an Projekten beteiligt, um die Ein-
fliisse auf ihre technologische Umsetzbarkeit zu priifen.

Die Neuheitsroutine kombiniert standardisierte Handlungsprogramme mit
erneuernden Ideen und iibersetzt diese in die technologischen Méglichkeiten
des Betriebs. Sie bewidhrt sich, weil sie interne, technologische Sicherheit und
Stabilitit und gleichzeitig externe, kreative Anerkennung durch Verinderung
herstellt. Die Dynamik der projektbasierten Organisationsstruktur ermdglicht
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das Zusammentreffen von verankerten Technologien und auswirtigen Ein-
flissen. Auf der Basis der Neuheitsroutine werden diese modifiziert und mit
gewiinschten organisatorischen Zielen in Einklang gebracht. Dadurch kann
sich die Organisation zur Umwelt hin 6ffnen, wihrend gleichzeitig Bewihrtes
fortgefithrt wird. Durch die Neuheitsroutine eignet sich die Organisation frem-
de Ideen an und macht sie sich zu eigen. Diese Ubersetzung und Aneignung
—in der Mode ist sie Bestandteil der kreativen Designtitigkeit — fithrt zu neuen
Kollektionen, die als modisch bezeichnet werden.

In diesem Kapitel wurde die Organisation der Modekreation, deren Ent-
wicklungsstruktur sowie deren Produktionslogik erldutert und unter dem
Begriff der Neuheitsroutine zusammengefasst. Anhand dieser Mechanismen
wurde versucht zu erklidren, wie Kreativitit technologisch produziert wird.
Die Neuheitsroutine bezeichnet die flexible Anpassungsstrategie, die gleichzei-
tig stabile Strukturen zulisst. Sie umfasst deshalb zwei Rationalititen sowie
Verlisslichkeit und Variation, Erneuerung und Tradition und Permanenz und
Temporalitit. Die daraus resultierende Vielfalt an Kombinationsmdoglichkeiten
wurde exemplarisch herausgearbeitet und zeigt, wie Modefirmen den Spagat
zwischen Tradition und Innovation, Technologie und Kreativitit schaffen und
welche Rollen und Funktionen den beteiligten Akteuren dabei zukommen.
Das Zusammenspiel von Routinen respektive Verlisslichkeit und Variation,
Technologien respektive Strickcomputer und Partner und Projekten respek-
tive temporirem und permanentem Organisieren fithrt schlielich von der
Entwicklung zur Produktion kreativer Giiter. Kreativitdt ergibt sich aus den
musterhaften Handlungsanleitungen und deren bewusster Neuinterpretation;
aus bewihrten Entwicklungsstrukturen, Produktionsmethoden und neuen
Bedeutungen; aus der permanenten Organisationsstruktur und einer Vielzahl
temporirer Vorhaben.

Diese Ausfithrungen zur Organisation der Modekreation erkliren jedoch
nicht, weshalb die Modebranche als kreativ wahrgenommen wird, wihrend bei
anderen auch von Routinen, Technologien und Projektstrukturen geprigten
Industrien dieses Attribut nicht legitim scheint. Deshalb wird im nichsten Ka-
pitel auf die kommunikativen Bedingungen und Fragen der Darstellung von
Kreativitit in der Mode eingegangen. Die Creative Industries und insbesondere
der Modesektor unterhalten Zeremonien und bauen Fassaden der Kreativitit
auf. Sie sind als Reaktion auf Rationalititsmythen der institutionellen und kul-
turellen Umwelt zu verstehen, deren Missachtung zu Legitimitits- oder Res-
sourcenverlust fithren kann.
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7 Darstellungsformen der Mode

Die technologische Herstellung von Kreationen tiber Routinen, Technologien
und Projekte, welche die Basis der operativen Verfahren ist, ist unvollstindig.
Sie erklirt nur liickenhaft, weshalb die Creative Industries als kreativer gelten
als andere Industrien. Deshalb konstruieren Firmen einerseits Sprachspiele,
d. h. Narrative und Storytelling, um eine kreative Fassade aufrechtzuerhalten
und den Glauben an Kreativitit sprachlich zu verankern. Andererseits insze-
nieren sie zeremonielle Darstellungsformen und Shows, um Authentizitit und
Originalitit zu kommunizieren. Diese kommunikativen Ausgestaltungen ste-
hen in diesem Kapitel im Fokus.

Das Prinzip zuverldssiger Entwicklung und Produktion von Kreationen
demystifiziert den gingigen gesellschaftlichen Kreativititsmythos und weicht
stark von den Erwartungen — was und wie Kreativitit ist bzw. entsteht — des
relevanten Publikums. Um den Erwartungen des Publikums gerecht zu wer-
den und die Authentizitit und Legitimitit im Feld zu erhalten, miissen Mode-
firmen ein kreatives Selbstbild inszenieren (Khaire 2014; Jones u. a. 20106).
Inwiefern unterscheidet sich die Mode also von anderen Creative Industries
und weiter noch von anderen, >profaneren< Sektoren? Und wie schaffen es
Modefirmen, Kreativitit zu reklamieren, wenn sie ihre Prozesse per Routine,
Technologiestandardisierung und repetitiven Projektorganisationen organisie-
ren? In diesem Kapitel werden institutionelle Faktoren der Kreativititshervor-
bringung untersucht. Die Selbstkontextierung und die Bezugnahme auf die
eigene Vergangenheit wie auch das Organisationsfeld wirken hierbei als Re-
ferenzrahmen, der die Kommunikation neuer Kreationen anleitet. In diesem
Kapitel werden narrative Fragmente der Orientierung, inszenierende Shows
und finalisierendes Storytelling als kommunikative Darstellungsformen in der
Mode rekonstruiert.

Das Feldmaterial liefert Hinweise, wie Organisationen Sprache nutzen, um
Kreativitit zu generieren. Mit Storytelling und Inszenierungsmethoden kop-
peln Organisationen die technologischen und kommunikativen Kreativititsas-
pekte (lose) miteinander und reagieren dadurch zeremoniell auf Erwartungen
des Publikums. Der Kreativititsmythos wird mit Zeremonien und Fassaden
reproduziert. Der analytische Fokus konzentriert sich auf die tiglichen Prak-
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tiken der Verwendung von Sprache, genauer auf die Wahl institutionalisierter
Argumentationsbausteine und dem Spiel damit (organisierende Geschich-
ten).%

Geschichten sind somit nicht Resultat strategischer Rhetorik, sondern viel-
mehr sind sie als prozessuale und unfertige, narrative Fragmente zu beobach-
ten, die die Zukunft heraufbeschworen oder aktualisieren: »Whether stories
are interpreted as constituting, mapping, encouraging, managing, upsetting,
preventing or inviting change, they are an ever present feature of patterns of
becoming, always evocative of actual futures and possible worlds« (Brown/
Gabriel/Gherardi u. a. 2009: 325; Hervorh. der Verf.). Der Sprache kommt
eine teils geplante, z. B. als strategische Rhetorik und Auflendarstellung, teils
emergente Rolle zu, z. B. in narrativen Fragmenten.®* Die sukzessive, aus nar-
rativen Fragmenten entstehende Geschichte wird symbolisch und materiell an
kollektionsspezifischen Hinweisen fixiert, sodass retrospektiv der Eindruck
einer von Beginn an geplanten Geschichte entsteht. Die Darstellungsformen
der Mode sind »kreativisierende« Zeremonien, die die lose Kopplung der >un-
spektakuldren< Entwicklungs- und Produktionsweise und der »spektakulirenc
Auflendarstellung iiberbriicken und eine kreative Fassade der Gutglidubigkeit
pflegen. Die Rationalitit standardisierten Organisierens und die Authentizitit
der kreativen Giiter sind lose gekoppelte, scheinbar kontrire Aspekte, die kons-
titutiv fiir die Kreativititshervorbringung werden (Suddaby u. a. 2017). Folgt
man diesem Argument, so sind materielle (Accessoires, Etiketten, vestimen-
tire Details des Designs) und symbolische Markierungen (Thema, Modellna-
men, Farbbezeichnungen) narrative Fragmente, die sich in der zeremoniellen
Ausgestaltung des finalisierenden Storytellings zu antizipierten Geschichten
und retrospektiven Idealisierungen zusammenschliefRen. Narrative Fragmen-
te und Geschichten sind integraler Bestandteil der Organisation, der dazu ein-
gesetzt wird, Signale zu senden, auf deren Grundlage Handlungen bewertet
und Wichtigkeiten zugeschrieben werden kénnen (Miitzel 2017). Abschlie-
Rend erldutere ich an diesen Darstellungen die kommunikativen Aspekte von
Kreativitt.

Deshalb gilt das besondere Interesse dieser Arbeit den Praktiken und Pro-
zessen der Narration und nicht deren Inhalt, also dem »storytelling rather than

61 | Jede neue Wiedergabe der Erzdhlung verfestigt sie als »Sediment von Normen
und Praktiken«, was langlebige Erzdhlungen besonders interessant fiir die Organisa-
tionsforschung macht (Czarniawska 2015: 87).

62 | Als Folge der narrativen Fragmente und der Zeithaftigkeit der Mode entstehen
selten »grand narratives« (Boje 1995). Ein modehistorisches Beispiel eines »grand
narrative« konnte der New Look der Nachkriegszeit sein, der sowohl gesellschaftspoli-
tisch als auch sozialokonomisch modebezogen auf die aktuelle Situation reagiert hat.
Ein jingeres Beispiel wére die Punkmode.
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stories« (Polletta u. a. 2011: 111, Hervorh. der Verf.). Neuerungsnarrative werden
in dieser Arbeit als a) die aus den Fragmenten zusammengestellte Geschichte
sowie b) der Prozess des Erzihlens dieser kollektiven, mehrstimmigen Sinnes-
verarbeitung und der alltiglichen Bedeutungsherstellung in Organisationen
definiert.®

Zusitzlich hebt Storytelling stilistische Besonderheiten hervor, welche die
Andersartigkeit der Modefirma in Konkurrenzriumen beleuchten. Im Rah-
men jeder neuen Kollektion wird die »stylistic innovation« (Cappetta/Cillo/
Ponti 20006) prisentiert, die sich durch diese Eigenheit von anderen eigenen,
ehemaligen wie auch fremden Kollektionen unterscheidet. Die Inszenierung
der Neuerungen ist der Peak der entwickelten Kleidung — denn das Resultat
der rekursiven Entwicklungs- und Produktionsprozesse ist eine Sammlung
erfolgsversprechender Modelle. Kreativititsshows, d. h. Modenschauen und
Fotoshootings, aber auch die Laden- und Schaufenstergestaltung, sind Teil der
kreativen Selbstdarstellung. In diesen Shows werden die Neuerungen als Ge-
schichte und als kreative Darbietungen inszeniert (Kithl 2015). Narrative und
zeremonielle Darstellungsformen dienen der glaubwiirdigen Auflenkommu-
nikation, denn sie sind sowohl institutionalisierte Formen der Verinderungs-
darstellung und als solche Verschiedenheitsmarker als auch Merkmale des
Kollektionszusammenhangs und als solche Ahnlichkeitsmarker. Die vermit-
telte Anders- und Einzigartigkeit wird zur Grundlage fiir die Verortung im
Markt und die kognitive Bestimmung der eigenen Marktnische.

7.1  SPRACHE UND KREATIVITAT

Der Sprache kommt eine bedeutende Rolle in der phinomenologischen Orga-
nisationsforschung zu. So schreiben Berger und Luckmann: »Die objektivierte
soziale Welt wird von der Sprache auf logische Fundamente gestellt. Das Ge-
biude unserer Legitimationen ruht auf der Sprache, und Sprache ist ihr Haupt-
instrument« (2013: 69 [1966]). Sprache ist die Basis unserer sozialen Wirklich-
keit. “4Demzufolge markieren Geschichten, Narrative oder Erzihlungen keine
auflergewShnlichen Ereignisse oder werden nur bei ambivalenten Umstinden
beigezogen; vielmehr verbalisieren sie die soziale Wirklichkeit des organisa-
tionalen Alltags als gelebte Erfahrung (Rhodes/Brown 2005: 182). Narrative

63 | Storytelling unterscheidet sich von den nach innen gerichteten Erzéhlungen wie
Anekdoten, die vor allem in professionellen, tempordren und heterogenen Gruppen
entstehen, eine gemeinsames Bewusstsein herstellen und zur Sinnstiftung beitragen.
64 | In der Soziologie wird deshalb nicht von ungefahr vom »linguistic turn« gespro-
chen, und in der Organisationsforschung hat diese Wende zu einer Starkung der Be-
deutung von Sprache und Sinn in Organisationen gefiihrt (Alvesson/Karreman 2000).
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in Organisationen sind beispielsweise Jahresberichte, Jobinterviews, Pausen-
anekdoten oder Werbeslogans, die sich aber nicht immer zu Geschichten (mit
einem Anfang, einem Hauptteil und einer Pointe) zusammenfiigen.%

Czarniawska (2015: 81) bilanziert, dass die narrative Wende in den Sozial-
wissenschaften die Aufmerksamkeit auf etwas gerichtet hat, das bis dahin un-
bemerkt blieb, weil man es fiir selbstverstindlich hielt. Die Folge war die Zu-
nahme des Interesses der Organisationsforschung an Narrativen, Geschichten
und Storytelling.

Als sprachlich-phinomenologische Konstrukte erschaffen und gestal-
ten Geschichten soziale Wirklichkeit (Zilber 2009). So werden Geschichten
»von rhetorischen Strategien zu alltiglichen Begriindungen« (Hasse/Schmidt
2008: 19), die die alltidgliche, jedoch besondere Arbeitsweise der Organisatio-
nen offenlegen und Kapitalgeber, Kritiker und Konsumenten tiber neue Unter-
nehmen und Produkte informieren (Lounsbury/Glynn 2001).%¢ Geschichten
dienen als Instrumente, mit welchen kontextuell und situationell Bedeutun-
gen hergestellt werden (Miitzel 2017), die dann zur Grundlage fiir organisa-
tionale Interpretationen und Entscheidungen werden (Patriotta 2003). Weiter
kénnen Geschichten zu einem Diskurs werden (Miitzel 2015), die Ausbildung
organisationaler und individueller Deutungen des Selbst begiinstigen (Czar-

65 | Die verschiedenen Lesarten von Geschichten in Organisationen stellen bis heute
das Hauptproblem narrativer Ansétze dar. In der Literatur sind vornehmlich drei Haupt-
unterscheidungen auszumachen, die sich auf Geschichten als Daten respektive mehr
oder weniger organisierte Texte (stories) oder Performances (Storytelling) (Boje 1991;
Polletta et al. 2011; Czarniawska 2015), auf Geschichten als theoretisches Konst-
rukt der Organisationsanalyse (z. B. Czarniawska 1998, 2015; Pentland 1999) oder
als methodologisches Vorgehen (Boje 2001; Czarniawska 2007b ) beziehen. Da Ge-
schichten aber immer einen Zustand - einen bestimmten Inhalt - zu einer bestimmten
Zeit abbilden, sind sie per se immer unvollstandig (Miitzel 2017: 63). Natiirlich gibt es
auch Mischformen (Rhodes/Brown 2005). Allgemein lasst sich eine Tendenz des »nar-
rativen Ansatzes in der Organisationsforschung« feststellen, der sich in den letzten
Jahrzehnten verdichtet hat, aber dessen Mehrwert fir dieselbe Forschung aufgrund
uferloser Diversifizierung schwierig festzulegen ist (Czarniawska 2015: 81; Brown/
Gabriel/Gherardi 2009).

66 | Geschichten als empirisches Feldmaterial zu verwenden, bietet eine einzigartige
Nahe zum Forschungsgegenstand. Narrative Methoden verkniipfen das wissenschaft-
liche Interesse und das subjektive Alltagswissen, worin eine der zentralen Starken der
Methode und des Gegenstands liegt: »Narrative research is, by and large, an empirical
tradition that examines how experience is reflexively constructed into stories that may
or may not be commensurate. It provides a methodological position through which to
engage not with a presumed neutral >real world, but with the complex nuances of the
»lived« world« (Rhodes/Brown 2005: 180).
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niawska-Joerges 2011) oder bestimmte organisationale Genres wie Geschifts-
berichte in eine alltigliche Sprache tibersetzen (Shaw/Brown/Bromiley 1998).
Zusammengefasst werden Handlungen iiber Geschichten koordiniert, orien-
tiert und koordiniert (Miitzel 2017: 50 f.). Eine Vielzahl empirischer Unter-
suchungen weist deshalb auf den Zusammenhang zwischen Geschichten und
Wissen, Sinngebung, Macht, Kommunikation und Wettbewerb hin (Martin
u. a. 1983; Sole/Wilson 1999; Brown u. a. 2009). Demzufolge ist Storytelling
als ein Schliisselmechanismus der Gestaltung und Sinnstiftung sozialer Wirk-
lichkeit zu verstehen (Weick 1995). In ihr wirken Geschichten als »interpreta-
tiver Leim« (Miitzel 2015: 273). Wichtig fiir die hier vorliegende Arbeit ist ihre
Fahigkeit, die Verbreitung innovativer Ideen zu koordinieren und den Zugang
zu Alternativen zu erschliefen (Bartel/Garud 2009) sowie Institutionen zu
verfestigen (Zilber 2009: 205).

In der Praxis der Mode ist Storytelling ein organisierendes Werkzeug zu
kreativ-kiinstlerischen Begriindungszwecken (Czarniawska 2015). Deshalb
werden Organisationen auch als »storytelling systems« bezeichnet (Boje 1991).
Sprache wird folglich auch als Grundlage fiir die Herstellung von Kreativitit
begriffen und erzielt bedeutende Wirkungen in den Creative Industries u. a.
in der Wissensvermittlung oder der nach auflen gerichteten Kommunikation.
Organisierende Narrative dienen der internen Kommunikation, organisationa-
le Narrative hingegen richten sich an die allgemeine Umwelt, wofiir die Neue-
rung auf attraktive Weise aufbereitet wird.

Fiir die Organisationstheorie ist insbesondere die legitimititsstiftende, er-
wartungsstillende Funktion von Sprache bzw. von Geschichten zentral. Um
von Anspruchsgruppen akzeptiert zu werden und als rechtmifiige Feldmit-
glieder Anerkennung zu finden, orientieren sich Organisationen an Erwartun-
gen und Bedingungen der institutionellen Umwelten, auf die mit Sprachspie-
len zur Neuerung reagiert wird. Unternehmen machen sich durch Sprache
institutionell bedeutsam, gewinnen an Geltung, Verstindlichkeit und Legiti-
mitit, die neue Industrien, Unternehmen sowie neue Produkte benétigen (Al-
drich/Fiol 1994; Petkova 20106). Geschichten institutionalisieren und tragen
zur Verstindlichkeit von Organisationen und ihren Zielen bei:

Once articulated, understood, and repeated, entrepreneurial stories become institu-
tionalized accounts that provide both explanations of, and rationales for, entrepre-
neurial activity; in turn, such comprehensibility (or understandability) is the basis for
legitimacy. (Lounsbury/Glynn 2001: 551)

Solche Accounts sind »vorgefertigte Argumentationsbausteine«, die in ver-
schiedenen Situationen zum Einsatz kommen und zum Zweck des Geschich-
tenerzihlens neu kombiniert werden (Hasse/Schmidt 2008: 20). Powell und
Colyvas schlieflen mit ihrer mikrosoziologischen Argumentation an Meyer
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und Rowans (1977: 349) Darstellungen des organisationalen Gebrauchs ins-
titutioneller Vokabulare an, die — wenn kongruent mit institutionellen Regeln
— die kollektive Ausrichtung im Feld bedeuten und rationale und legitime Be-
griindungen bereitstellen.

As these »accounts« of performance or activity take hold, they become reified, that
is received and accepted as normal by their participants and adopted and emulated
by others who were not a part of their initial creation. In this sense, local measures
become »natural«. Once natural, they become public, as the measures refine and re-
interpret history, and evolve into models that others aspire to, and are recognized as
guideposts of accomplishment. (Colyvas 2013: 292)

Die fiir organisationale Sprachspiele verwendeten und interpretierten Ar-
gumentationsbausteine stammen von cultural accounts und meta-narratives,
in anderen Worten »stories that attempt to introduce a lasting order in one
sweep« (Czarniawska/Sevon 1996a: 3; Creed/Scully/Austin 2002; Suddaby/
Greenwood 2005). Organisationen verwenden die kulturell und institutionell
vorgefertigten Argumentationsbausteine in ihren Geschichten, denn diese
sind als »sprachliche Begriindungen auch in Phasen der Aufrechterhaltung
von Institutionen bedeutsam, weil sie zum Beispiel in Fillen der Abweichung
[...] aktiviert werden konnen« (Hasse/Schmidt 2008: 20 f.). Die Allgemein-
gultigkeit und Flexibilitit der Meta-Narrative bedeutet, dass sie tibernommen
und angepasst werden kénnen und deshalb sowohl in unterschiedlichen Situ-
ationen (Modeunternehmen, Sportvereine) als auch auf verschiedenen Ebenen
(individuell, organisational, national) Sinn stiften (Zilber 2009: 224).

Petkovas (2016) Beispiel des E-Commerce im auf physischer und hapti-
scher Erfahrung beruhenden Feld der Mode illustriert, wie Technologiefirmen
durch die Implementierung legitimierender Narrative digitale Konsumformen
etablieren. Die Mode reklamiert ihre Neuerungen mittels spielerischen Nar-
rativen.

Zuletzt wird die aus Accounts und narrativen Elementen konstruierte Ge-
schichte mit einer Pointe vervollstindigt. Eine Geschichte ist »[...] an oral or
written performance involving two or more people interpreting past or antici-
pated experience« (Boje 1995: 1000). Geschichten sind soziale Konfigurations-
momente, auf die miindlich oder schriftlich sowie materiell oder symbolisch
Bezug genommen wird, die das beschreiben, was zu erwarten ist. Auf diese
Weise wird Storytelling zu einem dreifachen »Multitool«, das Organisations-
kultur, Wissensmanagement und die Generierung von Stabilitit verwaltet,
Erfahrung und Kompetenzen (ab-)speichert und dieses auf praktische Weise
vermittelt (Czarniawska 2014b; Patriotta 2003).
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Czarniawska (2014b ) unterscheidet zwischen Storytelling als Kommuni-
kationsmittel oder als Marketinginstrument.®” Durch Kommunikation werden
Storytelling und Geschichten verfestigt und vermitteln ein »feeling of belon-
ging« (ebd.: 73) bzw. fiilhren zu was Czarniawska mit »organizing stories«
konkretisiert, die als organisationsinterne Narrative fiir Externe nur schwer
verstindlich sind (2015: 83). Geschichten als Kommunikationsmittel und Ins-
trument des Wissenstransfers ermdglichen Sinngestaltung und Bedeutungs-
zuschreibung und fungieren als modus operandi, vor allem dann, wenn es um
das Lésen bestehender Ungereimtheiten geht (Patriotta 2003).%3

Organisierende Geschichten konnen zu organisationalen Geschichten
werden. Werden organisierende Narrative zu einem nach aufden gerichteten
Sprachspiel gebiindelt, konnen die organisationalen Geschichten als Marke-
tinginstrument eingesetzt werden. Wichtig ist, dass definierte Geschichten
grundsitzlich aus narrativen Fragmenten bestehen und konstruiert werden
(Miitzel 2or7: 66). Ohne Aneinanderreihung fehlt den einzelnen Narrativen
ein iibergreifender Sinn. Mittels »emplotment« wird aus narrativen Fragmen-
ten eine Geschichte strukturiert und eine thematische Pointe oder ein sinn-
stiftender Plot modelliert (Czarniawska 1998: 2 f. 2015).%9 Dieser Vorgang er-
leichtert die Aufbereitung und Auflendarstellung der Geschichte und findet
in der Modekreation sowohl vorgingig und wihrend der Entwicklung und Pro-
duktion — in Form von Neuerungsnarrativen — als auch retrospektiv — dann
als Kreativititszeremonien — statt. Deshalb bezeichnen Lounsbury und Glynn
diese Geschichten auch als »impression management stories«, die absichtlich
ausgedacht und geplant werden (Lounsbury/Glynn 2001: 551). Auswirts ge-

67 | Sie fuhrt, drittens, die Verwendung des Storytellings als »managerial tool« aus,
was ihrer Meinung nach eine defizitdre Beschreibung von Storytelling ist, weshalb aus
diesem Konzept keine einschlagige Erkenntnis gewonnen werden kann. Storytelling
kann Organisationen zwar erhalten, aber nicht erschaffen (2014b: 72).

68 | Hier verbinden sich Problemldsen mit Geschichten zu einem sinnstiftenden
Prozess. Patriotta spricht von Detektivgeschichten: »Problem solving takes the form
of an inquiry in which the detective attempts to collect clues and reconstruct the
fact. It implies locating anomalies in space and time, formulating hypotheses and
conjectures, conducting interviews« (Patriotta 2003: 363). Demzufolge stellen De-
tektivgeschichten eine narrative Struktur und Handlungsanleitungen bei stérenden
Ereignissen bereit.

69 | Wird zur Erzdhlung zusatzlich eine Pointe oder ein Argument ergénzt oder in
chronische Reihenfolge gebracht, wird aus einem Narrativ eine »story« (Polletta et al.,
2011: 112). Anders verhdlt es sich gemaf Boje (1995 und 2001), der mit »stories« die
Vorstufe der »narratives« versteht, welchen die strukturelle Gliederung (Anfang, Mittel-
teil, Abschluss) fehlt. Unfertige »story«-Fragmente (von Boje auch als »antenarratives«
bezeichnet) gehen Geschichten (narratives) voraus.
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richtete Rhetorik kann zu mehr Legitimitit fiihren (Lounsbury/Glynn 2001;
Suddaby/Greenwood 2005; Petkova 2016). Vor allem, wenn Geschichten auf
politische und gesellschaftliche Bediirfnisse reagieren, Modelle imitieren und
Moden folgen, diffundieren sie erfolgreich (Czarniawska/Joerges 1996: 17).
Geschichten werden als Quasiobjekte verstanden, die immer wieder eingebet-
tet und materialisiert und so — lokal interpretiert und subjektiv erzihlt — zu
intersubjektiven Objekten werden (Czarniawska/Joerges 1996: 23; Rhodes/
Brown 2005: 172). Die Verbreitung ist das eigentliche Ziel des Geschichten-
erzihlens, denn sie sind »communicated images, intersubjective creations, and
therefore a >property< of a community rather than a single person« (Czarniaw-
ska/Joerges 1996: 33, Hervorh. im Orig.). Das Werk aus fragmentierten Erzihl-
teilen, das sich aus einer »pluralistic construction of a multiplicity of stories,
storytellers, and story performance events« zusammenstellt, dient als narrati-
ve Grundlage der Darstellungsformen (Boje 1995: 1000). Zusammenfassend
meint Storytelling das Erzihlen von organisationalen, kollektiven, vielstimmi-
gen, alltiglichen und spielerischen Fragmenten zum Zweck interner oder ex-
terner Kommunikation. Der kommunikativen und zeremoniellen Darstellung
kreativer Idealisierung widmen sich die folgenden Kapitel.

7.2 ORIENTIERENDE NARRATIVE

Zu Beginn der Kollektion steht der Entwurf. Seine orientierenden narrati-
ven Fragmente, d. h. das Thema und der Arbeitstitel, Modellnamen und Farb-
bezeichnungen sowie Fertigungsdetails, Kollektionslogo und Stoffdrucke, werden
auf konzeptuelle, materielle oder symbolische Weise zu neuen Kreationen aus-
gearbeitet. Demzufolge orientieren diese Fragmente die Kommunikation und
Darstellung und leiten die Kollektionshervorbringung an.

»Wir sind an dem Punkt, wo wir seit etwa drei, vier Jahren neue Kunden
haben, denen wir etwas von unserer Seidengeschichte erzihlen wollen«, sagt
die Designerin, wihrend sie zum ersten Mal das handlungsfithrende Konzept
und die neuen Entwiirfe im Designteam vorstellt. Die narrative Ausdrucks-
weise wird nicht erst nach der Entwicklung und Produktion der neuen Kol-
lektion relevant. So bezeichnet die Designerin das Traditionsunternehmen
als Maison, was in Anlehnung an die Tradition der franzésischen Mode- und
Schneiderkunst verstanden werden kann. Damit wird ein Selbstverstindnis
vermittelt, das an die luxuriésen Couture-Hiuser erinnert. Die Designerin
des Strickwarenherstellers hingegen verortet sich bei den new basics, die sich
im Grundschnitt an reduzierten (Herren-)Kleiderschnitten orientieren. Die-
se Bezeichnungen sind Narrative der Selbstbetitelung und reklamieren, wie
die Unternehmen sich selber wahrnehmen und beschreiben. Narrative zum
kiinstlerisch-kreativen Selbstverstindnis der Creative Directors spielen auch
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in Bezug auf die technologische Umsetzung der Entwiirfe eine wesentliche
Rolle (vgl. Kap. 6.2.1).

Die Analyse des Feldmaterials hat eine Vielzahl von narrativen Fragmenten
zum Vorschein gebracht, aus welchen im Verlauf des Entwicklungsprozesses
allmihlich eine Geschichte entsteht. Narrative Fragmente sind das Thema, der
Arbeitstitel, das Kollektionslogo, Stoffdrucke, Modellnamen und Farbbezeichnun-
gen. Es sind Markierungen, welche die Neuerungen in der Kollektion symbo-
lisch und materiell fixieren. Ein Hinweis, dass Geschichten antizipiert und
vorgingig, die nicht erst ex post als rhetorische (Marketing-)Strategie, sondern
auch als vorgingige, orientierende Handlungsanleitung prospektiv bedeutend
sind, zeigt das Beispiel der personlichen Einladung zu einem Fotoshooting:

»Hast du Lust am Donnerstag zum Shooting zu kommen? Die Geschichte dahinter
lautet folgendermaRen: Wir bringen den Schweizer Leinen vom Land in die Stadt - mit
dem Velo! Wir fotografieren die Schweizer Flachs Kollektion. Eine kleine Linie mit
15 Modellen, die ganz in der Schweiz hergestellt wird. Um dies sichtbar zu machen,
planen wir den Weg von Willadingen im Emmental, wo der Flachs wéchst, in die Stadt
- und das per Velo!«

Narrative Fragmente sind in Form des Themas, das sich weiter im Arbeitstitel
manifestiert, von Beginn wesentlich an der Entwicklung der Neuerungsnarra-
tive beteiligt und nehmen im Kollektionsverlauf materielle und symbolische
Formen an. Eine vorgingig entstandene Geschichte wird zur handlungsdefi-
nierenden Grundlage fiir die Ausgestaltung in Shows und das finalisierende
Storytelling. So konnte wihrend eines Feldaufenthalts beobachtet werden, wie
die Projektteilnehmer wihrend eines Shootings wiederholt das Narrativ in der
Inszenierung suchten. Empirisch ist auffillig, dass narrative Fragmente sowie
antizipierte Geschichten eine wesentliche Rolle in der Darstellung und Konst-
ruktion von Kreativitit spielen.

7.2.1 Das Thema und der Arbeitstitel

Das Thema ist die Grundlage der Kollektionsentwicklung, die anschlieflend se-
riell produziert wird. Dabei dient der Arbeitstitel der kollektiven Orientierung.
Das Thema wird vom Designer festgelegt und in der ersten Vorstellung der
neuen Entwiirfe bekannt gegeben. Anschliefend wird es auf unterschiedliche
— symbolische (z. B. Arbeitstitel, Farb-, Modellnamen) und materielle (vestimen-
tire Fertigungsdetails, Accessoires, Stoffdruckmuster) — Weise in die Kleider-
modelle eingearbeitet. Weiter trigt es zur narrativen und zeremoniellen Ge-
staltung der Kollektion bei. Auf der Grundlage des Themas wird anschlieflend
durch inszenierende Shows (in Modenschauen oder im Fotoshooting) und
durch finalisierendes Storytelling (z. B. in Newslettern oder in Kollektions-
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broschiiren) ein kohidrentes Narrativ zu einem Plot zusammengefiigt, das der
glaubhaften und authentischen Darstellung einer vermeintlich geplanten Ge-
schichte dient. Als Folge zieht sich Thema als roter Faden durch die Kollektion
und unterscheidet sie von eigenen vergangenen wie auch von Kollektionen der
Konkurrenz. Das Thema markiert Erneuerungen und Veridnderungen.

Woher stammen diese Geschichten? Aus dem Interview mit der Designe-
rin und den Feldnotizen geht hervor, dass Ideen fiir Themen von Museums-
und Archivbesuchen oder aus Literatur (Abb. 4) oder alltiglichen Inspiratio-
nen (Abb. 5) herstammen:

Diese Ideen kommen von Geschichten, die sie in ihrem Kopf hat. Manchmal stammen
sie aus der Literatur, die sie gerade lese, Charles Bukowski oder Allen Ginsberg, oder
aus Filmen, die sie neulich gesehen hat, beispielsweise Jack Kerouacs On the Road,
oder Museen, die sie kiirzlich besucht hat, wie das Bauhaus Archiv. Die Geschichten
sind nur fiir sie wichtig; anderen erzahlt sie diese nicht.

Abb. 5: Kampagnenbild »On the Road«
- :

So hat sie zum Beispiel fiir die Herbst-Winterkollektion 2016/17 das Thema Instrumen-
te ausgesucht und das sei sehr »zuvorkommend« gewesen, da viele Instrumente auf
der Seite eine Verstarkung hatten. In Anlehnung daran hatte sie eine klare Vorstellung
davon, wie sie diese mit Strick umsetzen wollte.
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Abb. 6: Kampagnenbild »Instrumente«
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Das Thema dient als Referenzpunkt fiir den Plot — das Musizieren und die
Darstellung der Instrumente — und schafft gleichzeitig einen Referenzrahmen
fur die technologische Umsetzung. Die Idee der Instrumente inspirierte nicht
nur die Story des Fotoshootings, sondern auch die technologische Realisierung
auf der Strickmaschine. So beschreibt die Designerin, wie sie, vom Thema aus-
gehend, den Schnitt definiert und dann daran arbeitet, dieses Thema als Stil
durch die ganze Kollektion zu ziehen und herauszuarbeiten. Das Thema wirkt
als textile Richtlinie, die die schneidertechnische Ausarbeitung der Kollektion
bedingt. Insofern ist das Thema als narratives Fragment ein symbolisch-kon-
zeptuelles Merkmal der neuen Kollektion, orientiert technologische Entschei-
dungen und kreative Ausgestaltungen, ist aber kaum relevant fiir die adminis-
trative Verwaltungstatigkeit.
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Narrative Fragmente konnen auch von der organisationalen Biografie
stammen und sich auf designnahe Themen beziehen (Abb. 6). Im Gesprich
zwischen Schneiderin und Designerin wird der thematische Bezug geklirt:

»Weilt du, was das Konzept der Kollektion ist?« Die Designerin informiert die Cou-
ture-Schneiderin liber die aktuelle Kollektion. Die Winter-Kollektion 2017/2018 dreht
sich um alle Berufe, die im Geb&ude des Modeunternehmens vorkommen. Das Ziel
dabei ist, den Kunden von den verschiedenen Berufsbildern zu erzahlen. Auf einer
Skizze sind Figuren mit Berufsbezeichnungen betitelt in unterschiedlichen Kleidern zu
sehen. La directrice, la céramique, la couturiére, la vendeuse, la joaillereuse ...

Abb. 7: Skizze der Kollektionsmodelle und Berufe im Hauptgebiude

I aniite pa dtth e
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Aber auch produktionsnahe Angelegenheiten werden zu Themen und als
solche zur Grundlage fiir die Ausgestaltung neuer Modelle (Abb. 7):

Mit der Herbst-Winterkollektion 2016/17 will die Designerin liber die eigene Seiden-
geschichte erzahlen. Sie will darauf aufmerksam machen, dass die Stoffe nicht nur
exklusiv fiir sie gedruckt, sondern auch gewoben werden. Wahrend &ltere Kollektionen
iber unternehmerische Expansion in die USA oder Indien informierten, soll diesmal
Uber die interne, exklusive Entwicklung und Produktion berichtet werden. Die Kollek-
tion wird als Gefaf fiir Mitteilungen bezeichnet.

Abb. 8: Kampagnenbild »La Route de la Soie«
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Diese Beispiele illustrieren, dass Themen — auf welche die Arbeitstitel folgen —
sowohl Momente der Biografie der Modeunternehmen als auch aktuelle oder
besondere Interessen der Designer umfassen. Damit beleuchten sie verschie-
dene Facetten des Unternehmens. Weiter fungiert das Thema — dhnlich den
Prototypen oder Analogien — als Kommunikationsmedium zwischen tempo-
riren Projektmitarbeitern und permanentem Personal. »Kennst du das The-
mar«, wurde oft gefragt, wenn ein zusitzliches Projektmitglied tiber die aktu-
elle Kollektion informiert werden sollte. Diese Frage unterstreicht sowohl die
thematische Bedeutung fiir den weiteren Entwicklungsprozess als auch fiir
das Verstindnis der Kollektion.

Das Thema und sein Arbeitstitel sind narrative Fragmente, die zum Grund-
stein des Plots werden, der retrospektiv aufbereitet und als Geschichte zur Kol-
lektion erzihlt wird. Auf diese Art werden die narrativen Fragmente Teil der
Neuerungsnarrative der Kollektion. Als konzeptuelle Grundlage verfestigt sich
das Thema in den Phasen der Kollektionsentwicklung in textilen und materiel-
len Hinweisen und ist somit gleichzeitig kiinstlerisches Beiwerk der Hand-
lungsroutine der Herstellung von neuen Kreationen.

7.2.2 Materielle Markierungen:
Logo, Stoffdrucke und Fertigungsdetails

Da der Arbeitstitel nur vorlaufig besteht, wird das narrative Fragment Titel in
der materiellen Ausarbeitung der Kollektionsteile sowie der dazugehtrigen
textilen Details ausgedriickt. Materielle, narrative Fragmente sind das Kollek-
tionslogo, die Stoffdrucke oder die vestimentiren Fertigungsdetails. Das Logo
(ADD. 8) ist eine materielle Referenz, welche die Kollektionsteile zu einer Ein-
heit verbindet und die Narrative materialisiert. Im Feld wird die Bedeutung
erldutert:

Der Arbeitstitel hat den Namen der Familienfarm in Argentinien, auf welcher die
ganze Familie Weihnachten und Neujahr verbracht hat. Sie hat ein Auge mit einer
Trane gezeichnet. Das Bild wird das Logo der Kollektion. Die Trdne und das Auge
dirfen aber nicht allzu traurig wirken, deshalb macht sie einen lachenden Mund
dazu.
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Abb. 9: Kollektionslogo

Die Idee, die sich nun im Arbeitstitel spiegelt, wird in einem kollektionsspezi-
fischen Stoffdruck interpretiert. Der Titel wird mit dem Fortgang der Kollek-
tionsentwicklung in Form des textilen Logos materialisiert.

Und auch kollektionsspezifische Stoffdrucke werden zu Trigern des The-
mas gemacht. So wird in der Vorstellung neuer Kollektionsentwiirfe das Mus-
ter eines Schals, der sich tiber mehrere Jahre als Klassiker im steten Bestand
wechselnder Kollektionen bewihrt hat, nun zu einem thematisch passenderen
Druck abgeindert:

Die Designerin kommt zum Print. Seit 20 Jahren haben sie den »Leo-Dot«, den sie nun
zum hauseigenen Punktemuster &ndern will. Das kiinftige gepunktete Muster soll eher
wie ein Luchsmuster aussehen, denn der Luchs ist ein einheimisches Tier und das
Muster etwas feiner.
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Das Leopardenmuster wird zum Luchsmuster umdesignt und dieses zum
Symbol fuir die lokale Verwurzelung. Aus der Interpretation und den Weiter-
entwicklungen bestehender Elemente bilden sich Muster, die dann spiter wie-
der aufgegriffen und absichtlich zuriickgewiesen oder variiert werden.

Dariiber hinaus werden textile Markierungen in Beriicksichtigung der ur-
spriinglichen Idee gefertigt, um materielle Hinweise zum Thema zu schaffen.
Ein Beispiel sind Fertigungsdetails (so z. B. Manschette, Kragen, Schnallen,
Knépfe, Reifdverschliisse, Label und die dazugehorigen Farben), die vermehrt
als Neuerungen der bestehenden Modelle fungieren; also wandelbare stilpri-
gende Elemente, die angepasst werden und das Modell deshalb nur minimal
verandern. Die Designerin reflektiert tiber diese Entscheidungen:

Die Designerin macht sich zur Sommerkollektion 2017 Gedanken und lberlegt sich,
welche Klassikerteile bleiben und welche Details (z. B. Manschetten oder Kragen) sich
verandern sollen, ebenso wie diese Veranderung aussehen soll. Sie nennt dies die stil-
pragenden Elemente. [...] Sie Uberlegt, an der Hose eine kleine Schnalle einzubauen,
damit man sie enger machen kann. Gerade zeichnet sie an einem Band, das so auf der
Seite an die Hose genaht wird. Die Hose, an der sie arbeitet, ist eine Argentinische
Reiterhose, die sie aber nicht genau so {ibernehmen kann. Sie iibernimmt das Riem-
chen als Element und verwendet es fiir ein Hosenmodell, das sie selbst entworfen hat.

Ein weiteres Beispiel davon ist die Erliuterung der Designerin, die mehr Zeit
und Kreativitit in ein bestimmtes Detail an einem Kleid investieren und so die
Zugehorigkeit des Kleides zum Thema der Kollektion verdeutlichen will. Diese
Verdeutlichung soll in Form einer kleinen Tasche fiir das Messband oder als
darauf gestickte kleine Schere zum Ausdruck kommen. Ob und wie solche
vestimentiren Details erschaffen werden, wird gemeinsam besprochen, wo-
bei wieder die technologische Realisierbarkeit wegweisend ist. Demgegentiber
wird das grundlegende Thema vom Projektteam unhinterfragt aufgegriffen
und zur Richtschnur des Projektauftrags. Materielle Markierungen sind stir-
ker von Technologien abhingig als symbolische.

7.2.3 Symbolische Markierungen: Namen und Bezeichnungen

Symbolische, narrative Fragmente sind Modellnamen oder Farbbezeichnungen.
Allen Kollektionsteilen werden Namen zugewiesen, die auf das iibergeordnete
Thema und den Arbeitstitel verweisen und die einzelnen Kollektionsmodelle
durch die thematische Rahmung zu einer Einheit — der Kollektion — verbin-
den. Entsprechend wird die Namensgebung der Modelle zum Inhalt der Vor-
stellungssitzung neuer Kollektionen:
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Die Namen fiir die neuen Modelle sind populdre argentinische Namen aus dem Jahre
2014: das uberarbeitete Serafin-Kleid heiit nun Alma, das Hemd Lola, die Hose Ben-
jamin, der Blazer Joaquin und der Name Mia wird, da es ihn schon mal gab, mit Madda-
lena ersetzt. So lautet der Name der Nanny ihrer Tochter. Das sei zwar portugiesisch,
gabe es aber sicher auch in Argentinien.

Die Modellnamen sind symbolisch-sprachliche Hinweise und Bestandteil des
Neuerungsnarrativ, welches die Geschichte spiter abrundet und die einzelnen
Modelle sprachlich zu einer Einheit verbindet.

Ebenso wie die Modellnamen werden auch die Farbbezeichnungen sorgfil-
tig in Ubereinstimmung mit der Geschichte ausgewihlt und zu sprachlichen
Hinweisen kuratiert. Wihrend einmal die Namensvergabe der neuen Model-
le im Zustindigkeitsbereich der Produktion liegt, sind woanders die Farbbe-
zeichnung und die Zusammenstellung eines Farbkonzeptes Aufgabe des De-
signers. Die Farben Green Sixties, Zora, Aube, Snapdragon oder Blue Graphit
verstehen sich als Indizien der Lavalampen aus den 19770ern oder stellen mit
Latte di pistacchio, Sorbetti di fragola, Puffo oder Fiore delle [sic!] mandorle
sprachliche Verbindungen zur italienischen Eiskultur her und symbolisieren
die Neuerungen der neuen Sommerkollektion. Das folgende Beispiel stammt
aus einem Newsletter und zeigt die ungewdhnliche Sprache, mit welcher die
neue Farbpalette beschrieben wird.

Einen frischen Anstrich aus »Herbst-Rhythmen« - ein Mixtum compositum aus »SO-
NIC«-Kiinstlern wie dem Rhapsody in Blue-virtuosen Gershwin, Soul Surfer Antony &
The Johnsons oder etwas rosa [sic!] aus Billie Holidays Garderobe. Aneinandergereiht
und angestofien von Paul Klees Bild Hammamet geben diese den Winterton an.

Die beiden Beispiele zeigen, wie das Unternehmen mittels sprachlicher Dar-
stellung, d. h. der Verwendung besonderer Vokabulare, Kreativitit konstruiert
und damit die Erneuerung und Einzigartigkeit der Kollektion kommuniziert.

Vom Anfang in der urspriinglichen thematischen Idee, die in der ersten
Kollektionssitzung vorgestellt wird, manifestiert sich ein roter Faden, der die
narrativen Darstellungen anleitet und entlang dessen sie sich entfalten: Vom
Thema und dem Arbeitstitel zu stilistischen, materiellen Elementen wie Logo,
Stoffdrucke und Fertigungsdetails hin zu symbolischen Elementen der Be-
zeichnungen neuer Modelle und Farben entsteht allmihlich eine aus narrati-
ven Fragmenten komplettierte Geschichte.
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7.3 INSZENIERENDE SHOWS

Nachdem der Entwurfsidee durch das Thema materiell und symbolisch Aus-
druck verliehen wurde, werden die Neuerungsnarrative nun rhetorisch und
spielerisch aufbereitet, inszeniert und zur Schau gestellt. Modenschauen und
Fotoshootings sind Darstellungsformen der Mode, die die neuen Kreationen
zur Schau stellen. Sie sind ressourcenintensiv und als Plattformen kreativer
Zurschaustellung ein unverkennbarer Bestandteil der Modeindustrie. Die in-
szenierten (und inszenierenden!) Darstellungsformen beinhalten ein Konzept,
die Zusammenstellung der Kleidung, Accessoires und Models und schlieflich
einen oder mehrere Schauplitze. Ressourcenintensiv sind Schauen, weil zu-
sitzliche Materialien gebraucht werden, wie z. B. Accessoires, ein oder meh-
rere Schauplitze und mehr Personal, denn die Kleider werden von lebendi-
gen Mannequins getragen. »Was ist hier das Narrativ?«, ist die zentrale Frage
dieser Phase, welche die Projektmitglieder wiederholt stellen und die sich als
roter Faden durch die einzelnen Einstellungen der Szenen (im Fotoshooting)
oder unterschiedlichen Outfits respektive Kollektionen (in der Modenschau)
zieht und stets an das urspriingliche Thema erinnert. Diese inszenierenden
Darstellungsformen haben ein zeremonielles Moment, das ihr Ausbleiben un-
denkbar macht.

7.3.1 Das Konzept

Zu Beginn erarbeitet der Creative Director, manchmal in Zusammenarbeit
mit anderen Projektmitgliedern wie dem PR-Manager, dem Grafiker oder dem
Fotografen, ein Konzept aus, das Themen in Erinnerung ruft, den Plot der
Geschichte festlegt und zum Ziel hat, diese zu transportieren. Dieses Konzept
ist die orientierende Arbeitsgrundlage fiir die Inszenierung. Darin sind An-
leitungen fiir Licht/Schatten, Muster/Farben, Posen/Bewegungen und Objek-
te/Accessoires enthalten, sodass der Plot fiir das Publikum sichtbar gemacht
wird. Eine Feldnotiz hilt fest:

Die Konzepte beinhalten die Kleiderkombinationen, die maximale Zahl der Aufnahmen,
sie beschreiben den Hinter- und Vordergrund und wie das Model posieren soll. Zur
Orientierung fiir die gesamte Idee und Komposition des Models im Bild werden zusatz-
lich Inspirationsbilder mitgegeben.

Das Konzept fungiert wie eine Landkarte, auf welcher der aktuelle Standort
sowie die vorgegebenen Ziele ausformuliert wurden, d. h. die Tagesziele des
Fotoshootings und der Modenschau. Folglich biindeln Konzepte den Blick der
Akteure auf den Arbeitsauftrag und geben, z. B. mit Inspirationsbildern, prak-
tische Anweisungen dazu. Das Konzept hilt fest, wie die Kleidung den Raum
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aufnehmen und das Licht spiegeln soll; wie die Farbigkeit gestaltet und in wel-
cher Reihenfolge sie prisentiert respektive in welchen Rdumen sie fotografiert
werden soll. Im Feld kann beobachtet werden, wie die Designerin sich an die-
ser Handlungsanleitung ausrichtet:

Die Designerin fragt, ob das weifie Kleid nicht aufierhalb des Farbkonzepts liegt?
Wenn der Fotograf die Treppe nicht frontal, sondern leicht schrag fotografiert, dann
waren mehr Weiltone auf dem Ausschnitt und das Bild wiirde besser ins Konzept
passen.

Die Projektgruppe arbeitet nahe am Konzept und versucht, die entwickelte
Vorlage umzusetzen. Diese gilt wihrend der Aufnahmearbeiten als Richt-
schnur fiir das Licht, die Komposition, die Posen und die Aufnahmetechnik,
anhand derer versucht wird, der Kollektionsdarstellung eine einheitliche Optik
zu verleihen. So sollen die Kleider, die Riume und die Bildausschnitte mit-
einander korrespondieren und sich zu einer passenden Bildsprache bzw. der
Darstellung der Geschichte zusammenfiigen.

Auch fur die Modenschau wird ein Konzept entwickelt, das die unter-
schiedlichen Prisentationen der teilnehmenden Modefirmen reguliert und
dadurch teilweise vereinheitlicht. Das Konzept definiert die Moglichkeiten der
Kleiderkombinationen, es kontrolliert die inhaltliche Zusammenstellung der
Looks und die Prisentationsreihenfolge. Hier wird das Konzept vom Moden-
schauveranstalter entworfen. Zusammenfassend koordinieren Konzepte so-
wohl die projektinterne Kommunikation als auch die einheitliche Kollektions-
darstellung.

7.3.2 Das Outfit

Fiir die visuelle Ausgestaltung werden die Kleiderkombinationen mit Acces-
soires erginzt und von Models prisentiert. Ausgewihlte Looks (meistens sind
es 13) der gesamten, fertigen Musterkollektion werden zu einer Modenschau-
auswahl zusammengestellt. Deshalb wird die Musterkollektion auch als Peak
der Kreativitit bezeichnet, denn die strengen Selektionskriterien haben dazu
gefiihrt, dass nur noch Muster hingen, die vom Designteam als besonders
kreativ bewertet wurden.

Das Zusammenstellen der Kleiderkombinationen erfolgt in einer einge-
henden Auseinandersetzung und in intensiven Arbeitsphasen, die sich unre-
gelmifig wiederholen, bis der Designer zufrieden mit der Auswahl ist. Die
Outfits werden dann mit Accessoires ergidnzt und zu Looks oder Key Looks zu-
sammengestellt, die nicht selten mit Show Pieces vervollstindigt werden, und
in/an einer bestimmten Location vorgefithrt. Im Feld ist dieser Prozess auch
als Styling bekannt. Looks bestehen aus den selektierten Kollektionsteilen, die

I71



172

Die Fabrikation von Kreativitat

manchmal auch Show Pieces — Kleidung oder Accessoires, die entweder nur zu
Showzwecken hergestellt oder aus 6konomischen Griinden spiter nicht seriell
produziert werden —, zusitzlichen Accessoires und dem Model, dessen Frisur
und Schminke. Die Zusammenstellung von Kleidung, Models und Accessoires
wird sorgfiltig orchestriert. Die Designer planen dafiir besondere Zeit ein und
sind dabei hoch konzentriert, weshalb sie den Eindruck eines Kurators ma-
chen, der sich der Umsetzung einer Ausstellung widmet. Eine Beobachtungs-
notiz beschreibt, wie die Zusammenstellung der Outfits sich an Stoffmateria-
lien und Farben orientiert.

Als erstes stellt die Designerin die Ober- und Unterteile zusammen und ergénzt sie mit
passenden Schuhen, Hiiten oder Taschen. Sie hat sich die Kombinationen der Kleider
auf einer Liste notiert. Die Kleidung wird in die Reihenfolge des Aufnahmen-Ablaufs
gelegt, so dass die Models die Kleidung sortiert der Reihe nach vorfinden und ohne zu
liberlegen so anziehen kdnnen.

Der Creative Director bereitet die Kleiderkombinationen vor und notiert oder
fotografiert die geplanten Looks. Anhand dieser Fotos und Listen werden die
Models vor Ort bei der Modenschau oder dem Fotoshooting im Fitting geklei-
det. Die Planung des Kombinierens betrifft jedoch nicht nur die Kleidung und
mogliche Accessoires, sondern auch die Wahl des Models, welches das Outfit
vorfiithrt, und den Ort, an dem die Inszenierung stattfinden soll. So informiert
die Designerin iiber das anstehende Fotoshooting: »Ein extravagantes Shoo-
ting steht an: im Jazzcampus performen 10 Jazzstudenten und ihre Instru-
mente in der neuen Winterkollektion« (persénliche Korrespondenz, og. os.
20106). So wird die Jazzschule zum Ort des Geschehens, wo das Narrativ zwi-
schen Kleidung, dem Thema Instrumente und den Musikern als Models eine
Verbindung herstellt.

Das Vorgehen wird zeremoniell wiederholt: Die Kollektionsteile werden mit
den Accessoires und den Modelportrits wie Puzzleteile hin und hergeschoben,
bis die richtige Kombination steht.” Um Perfektion zu erlangen, beansprucht
dieser Prozess mehrere Tage, wobei die Kombinationen im Designteam genau
durchgesehen, diskutiert, korrigiert und angepasst — selten: belassen — werden.

70 | Das ist ein Beispiel interner Kreativitat: Der Designer fokussiert auf die Kleidung,
die Erscheinung und nicht die Art und Weise, wie diese zusammengestellt werden.
Deshalb verweist die einzelne Kleiderkombination auf die zugrunde liegende Ge-
schichte der Kollektion und ignoriert die Belange und Herausforderungen des Tiftelns;
hier der kombinatorischen Versuche der Modelle, der Accessoires, der Schminke und
Frisur und dem Model, welches die Kombination schlieflich prasentieren wird. Diese
Anstrengungen bleiben unsichtbar und werden nicht zur Handlung der Geschichte fir
die allgemeine Offentlichkeit.



Darstellungsformen der Mode

Das intuitive Zusammenstellen der Kleider beginnt in der Entwicklungspha-
se wihrend der Musterungen, in denen die Designer oder die Produktionsma-
nager ab und zu Kleider anziehen und innerhalb der Kollektion kombinieren
und so Kombinationsvorschlige entwickeln. Spiter finalisiert das Styling die
Kleiderkombinationen fiir die Modenschau und das Fotoshooting. Das Styling
meint die Komplettierung der Looks durch Accessoires, das prisentierende Mo-
del (welches durch ein Fotoportrit vertreten ist) sowie der Schminke und der
Frisur. Manchmal wird fiir das Styling eine externe Stylistin beigezogen. Diese
Arbeit vermittelt den Eindruck einer duflerst wichtigen Aufgabe, die deshalb
akkurat prapariert und sorgsam kuratiert wird. Diese Prdparation verbindet
die einzelnen Kleider und stellt einen tibergreifenden, kreativen Sinn unter
ihnen her.

SchlieRlich wird dieser Vorgang im Fitting, der Hauptprobe vor der Mo-
denschau, wiederholt und die Kleiderkombinationen, die Accessoires und die
Models werden ein letztes Mal miteinander abgeglichen. In diesem Moment
werden Look-Komponenten (Model, Kleidung, Accessoires) noch einmal tiber-
priift und allenfalls kurzfristig geindert. Auch diese Entwicklung der defini-
tiven Zusammenstellung des Outfits ist eine zeitintensive Aufgabe, wie eine
Beobachtungssequenz zeigt:

Jeder Look wird einzeln an den Models »durchprobiert.. Der Modenschau-Organisator
erlaubt 13 Looks; manchmal kann die Auswahl um einen zusétzlichen ergénzt werden.
Obwohl die Designerin geniigend Auswahl dabeihat, ist sie nicht ganz zufrieden mit
den Kombinationen. Sie stort sich an den Kleider- und Model-Kombinationen. Die
Models in den Kleidern wirken etwas schlapp und schludrig und die Designerin erkléart,
dass ihre Kleider dieses Unseridse nicht vertragen; dass der Look dann wie unpassend
verkleidet aussieht. Entweder werden die Kleider oder die Models ausgetauscht oder
ersetzt, oder die Modenschau-Auswahl wird um einen Look gekirzt.

Hier 6ffnet sich das Projektteam und die Einschitzungen aller Projektteilneh-
mer werden herangezogen. Einmal kann beobachtet werden, wie sogar Vor-
schlige der Models oder der Ethnografin angehé6rt und beriicksichtigt werden.
Das Fitting spielt beim Fotoshooting keine Rolle; es gibt keine Hauptprobe, da
spontan auf Verinderungen und andere Kombinationen reagiert werden kann.
Schlieflich wird aus allen méglichen Looks einer ausgewihlt und zum iko-
nischen Key Look ernannt. Der Key Look ist eine ausgewdhlte Kleiderkombi-
nation oder eine fotografische Komposition, die als ikonisches Sinnbild das
Zentrum der neuen Kollektion festlegt. Sowohl in der Modenschau als auch
bei den Fotoaufnahmen spielt diese Schliisselkombination eine wichtige Rolle.
Zusitzliche Dokumente verweisen darauf: »Auf einer Postkarte, die im Show-
room aufliegt, ist der Key Look zu sehen, an den man sich gerne erinnert;
dieser Look soll das Publikum an die Modenschau und den Brand erinnern.«
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Der Key Look stellt das Thema auf besondere Weise dar und wird so kompo-
niert, dass er das Narrativ der Kollektion bestméglich reprisentiert.

Die Zuteilung von Kleidermodell, Model, Accessoires und Darstellungsort
findet sowohl in Einzel- als auch in Teamarbeit (Creative Director in Zusam-
menarbeit mit dem PR-Manager, Produktionsmanager oder dem Stylisten)
statt. In der heterogenen Projektkonstellation bedingt die Expertise den Fokus:
Der Fotograf kommentiert den Lichteinfall oder den Schattenwurf der Falten
auf dem Kleid, das Modell kommentiert, wenn sich eine verlangte Pose unna-
tuirlich anfiihlt, und der Designer sucht das passende Outfit fiir die ausgewihl-
ten Riumlichkeiten aus und bemerkt, wenn das Kleid nicht richtig fillt oder
die Prototypen-Grofie dem Model nicht passt.

7.3.3 Der Schauplatz

Immer wieder werden die Auswahl und die Bedeutung des Schauplatzes der
Show angesprochen. Der Schauplatz spielt eine besondere Rolle im Konzept
der Inszenierung der Kollektionsgeschichte. Dabei ist sowohl wichtig, wie Kre-
ativitit transportiert wird, als auch wo die Darstellung stattfindet. Wihrend
Fotografien auch in zu diesem Zweck eingerichteten Studios gemacht werden,
werden nicht selten besondere Locations ausgesucht, die — wie am Beispiel der
Jazzschule gezeigt — zur visuellen Darstellung der Kollektion beitragen. Glei-
chermaflen wird fiir die Modenschau ein Raum gewihlt, der sich fiir die Pra-
sentation von Mode eignet. Die Wahl des Schauplatzes ist Teil des Konzepts.
Die Unternehmen suchen themennahe Ortlichkeiten fiir die Fotoshootings
aus, so zum Beispiel das eigene Wohnhaus, um die Familiaritit im Unterneh-
men zu betonen, die StraRen um das hiesige Geschiftslokal, um Stadtverbun-
denheit zu signalisieren, oder das spanische Klublokal fiir die Darstellung ei-
nes maritimen Looks, das in einer Feldnotiz ausfiihrlich beschrieben wird (9):

Das Wandbild tragt zum Ambiente im Restaurant bei, das die Szene des maritimen
Looks der Sommerkollektion 2015 pragt. Fiir die Kollektionsbroschiire wurden die
Wandbilder mit den Fischen und das Model mit dem Matrosenhut zu einer maritimen
Collage kombiniert.
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Abb. 10: Bildausschnitt des Fotoshootings im spanischen Klublokal

Die Lokalitdt tragt visuell zum Storytelling der Kollektion bei, indem es den
Look optisch in eine Umgebung integriert und so eine eigene, typische Kol-
lektionsisthetik entwickelt. Das Ambiente eines Kellerzimmers, das einer
Abstellkammer gleichkommt, in der alte Matratzen und Golfschliger, eine
Puppenhiusersammlung und einige leere Kartonschachteln herumstehen,
wird vom Grafiker mit mad und spooky bewertet. Vor allem »das Esoterische«
wird in den Szenen geschitzt, in denen die physischen Dinger — Puppenhiu-
ser, aber auch andere Artefakte wie beispielsweise objets — selber leben, aber
trotzdem als autonome Gegenstinde behandelt werden. Die Aufnahmen sollen
dabei unambitioniert und méglichst natiirlich wirken. Uber solche Vokabulare
finden Bewertungen wihrend der Aufnahmearbeiten statt.

Das Team entscheidet vor Ort am Schauplatz tiber die Zuteilung der Auf-
nahmeeinstellungen, Rdume und Outfits. Diese Zuteilung wurde zwar vor-
gingig vom Designer geplant, nun aber vor Ort im Kollektiv konkretisiert und
manchmal auch geidndert. Die Wahl des Schauplatzes ist nie arbitrir, sondern
folgt dem Thema der Geschichte, die zwar erst in der Postproduktion narra-
tiv-visuell gefertigt wird, aber als Leitlinie schon wihrend der Arbeit am Set
prasent ist.
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7.3.4 Die Accessoires

Des Weiteren umfassen die Ausgestaltungen der Shows auch Accessoires, die
die Inszenierung komplettieren und nicht selten zu diesem Zweck extra her-
gestellt werden. Accessoires sind Utensilien des inszenierenden Spiels, welche
einen Teil der Geschichte symbolisieren oder hervorheben und so zum Story-
telling beitragen. Sie decken eine Reichweite ab, die von illustrativen Objekten
wie beispielsweise Sportgeriten (z. B. Badminton-Racket, American Football),
iiber Objekte, die lediglich fiir die Modenschau produziert wurden — Show Pie-
ces — (z. B. Schweizer Trachten-Kopfschmuck), bis hin zum Hund der Desig-
nerin, der wihrend der Schau von den Models Gassi gefithrt wird. Ein Beispiel
sind bemalte Schuhe, ein anderes sind die objets, die lediglich zum Zweck des
Fotoshootings genidht wurden und deren Wichtigkeit in folgender Notiz zum
Ausdruck kommt (Abb. 10):

Die in-house Couturiére hat die Comic-Elemente, die als Logo des kollektionseigenen
Musters den Stoff verzieren, in Kissenform genaht. Diese objets werden fiir das Foto-
shooting gebraucht. [...] Entweder halt der Grafiker die objets selber, oder fixiert sie
so, dass seine Hand nicht gesehen wird. Da er das Comic-Muster fiir die Kollektion
ausgearbeitet hat, Gbernimmt er am Set nun die Aufgabe, die objets in der Fotografie
zu platzieren.

Abb. 11: Kampagnenbilder mit Comic-Elementen
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lustrative, Show-spezifische und natiirliche Gegenstinde (und Lebewesen)
sind zusitzliche Elemente, die der kreativen Inszenierung und zeremoniel-
len Darstellung der modischen Neuerungen dienen. So wird zum Beispiel
eine Seidenhaube auf einem Haarreifen, die der Kopfbedeckung einer Inner-
schweizer Tracht dhnelt, ungefihr ein dutzend Mal hergestellt (Abb. 7). Die
Accessoires sollen die Kleiderkombinationen mit einem Bruch versehen und
einerseits Verwirrung stiften, andererseits aber nicht zu viel sein. Ein solcher
Bruch sind beispielsweise die mit Fensterfarbe selbst gestalteten Schuhe, wie
folgende Beobachtungsnotiz erldutert (Abb. 11):

Im Lager werden Schuhe von der Designerin und dem PR-Manager fiir die Modenschau
bearbeitet. Sie bemalen die gebrauchten Schuhe mit Window Colour, denn diese Far-

be hat eine silikonartige Textur, die sie mdgen.

Abb. 12: Priparierte Schuhe fiir die Modenschau

T

Der Fotograf'ist nicht begeistert von den Accessoires (er nennt sie »Pfupf«) und
will sie deshalb lieber nicht im Bild haben.” Diese Bewertung ist auf die Ab-
sicht, das Bild moglichst natiirlich zu gestalten, zuriickzuftihren.

71 | Diese Interaktion markiert einen Moment eines Konflikts im Projekt, der auf-
grund divergierender Interessen und unterschiedlicher erklarter Ziele entsteht. W&h-

77



Die Fabrikation von Kreativitat

Manchmal werden Accessoires nur fiir den Zweck der Vorfithrung bzw. der
Aufnahme, nicht aber fiir die serielle Produktion gefertigt. Dann handelt es
sich um Show Pieces. Umgekehrt kommt es auch vor, dass Kleider, die fiir die
Modenschau ausgewihlt werden, schliefllich nicht seriell hergestellt werden,
da sie 6konomisch zu wenig lukrativ sind. Trotz solcher 6konomischen Bewer-
tungen sind diese nicht weniger relevant fiir das Gesamtbild der Kollektion,
weshalb deren symbolischer Beitrag zum Gesamteindruck der Kollektion und
der kreativen Elemente steigt. Ahnlich wie Key Looks haben Show Pieces einen
besonderen Wert, denn sie begiinstigen das Marketing und spielen mit dem
Wiedererkennungswert der spezifischen Kollektion wie auch dem des Unter-
nehmens. Das Prisentieren dieser Modeobjekte (Kleidung wie Accessoires) ist
deshalb wichtig fiir das Modeunternehmen. Show Pieces sind eine Verschmel-
zung symbolisch-visueller und materiell-textiler Darstellungen: Als getrage-
ner und interpretierter Gegenstand faszinieren sie und ziehen so die Aufmerk-
samkeit des Publikums auf sich; als exklusive und nicht kommerzielle Objekte
dominiert deren Symbolik, die nicht nur dem Objekt, sondern auch der Show
einen einmaligen und avantgardistischen Reiz verleiht. So spielen diese Acces-
soires und Kleider mit den Kennzeichen des Luxus.

Die inszenierenden Shows sind Kommunikationsmittel der Kreativitit und
spielen somit eine bedeutende Rolle fiir die Auflendarstellung der Modefir-
men.

7.4 FINALISIERENDES STORYTELLING

Als letzte Darstellungsform der Mode ist das Storytelling zu nennen, das die
narrativen Fragmente in der Postproduktion zu einem Plot verbindet. Das ab-
schliefende Storytelling in Broschiiren und Newslettern findet erst nach der
Herstellung statt, wihrend Etiketten und Labels eine bestindige Form des
Storytellings sind. Finalisierend entsteht aus einer Verkettung verworfener
und tiberarbeiteter Versuche eine Version, die als intendierte Geschichte pri-
sentiert wird. Dazu werden Etiketten und Labels, Broschiiren und Newslet-
ters entworfen, die als auRengerichtete Kommunikation den Hoéhepunkt der
Selbstdarstellung verkérpern. Hinzu kommt, dass die Ausstellungsfliche in
den Ladenlokalen szenografisch fiir die neue Kollektion eingerichtet wird.
Das Storytelling verkniipft die orientierenden Narrative (Thema, symbolische
und materielle Markierungen) mit denjenigen der Inszenierung (Accessoires,
Schauplatz) im finalisierenden Schaubild der Etiketten und Labels, Broschii-

rend die Designerin die Accessoires als Medien des Storytellings braucht, zielt der
Fotograf auf »richtige« Bilder ab, von deren Inhalt und Komposition keine fremden
Gegenstande ablenken sollen.
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ren und Newsletter und der Szenografie zu einer kohirenten, verstindlichen
Geschichte. Schlieflich wird sie iiber mediale Kanile kommuniziert und ver-
breitet.

7.4.1 Etiketten und Labels

Neben den Marketingbemiithungen iiber Newsletter und Broschiiren wird di-
rekt am Kleidungsstiick auf den Etiketten iiber den Preis und qualitative In-
formationen informiert. So sind auf den angenihten Labels die Grofie, Pro-
dukt- und Unternehmensname zu finden. Etiketten und Labels bleiben tiber
einzelne Kollektionsgeschichten hinweg bestehen. Folglich handelt es sich bei
ihnen um bestindige narrative Formen, deren Inhalt sich auf das Unterneh-
men und deren Technologien bezieht.

Erstens sind Etiketten ein Hinweis auf die Beschaffenheit des Kleidungs-
stiicks. Sie machen kenntlich, aus welchem Material das Kleidungsstiick be-
steht und wie dieses bestméglich gepflegt wird. Etiketten beschreiben die
Kleidung und ihre qualitative Beschaffenheit sowie den Umgang damit. Zwei-
tens sind Etiketten ein Hinweis auf die Herstellung des Kleidungsstiicks. Das
Etikett gibt an, woher die Materialien stammen, wo die Kleidung hergestellt
wurde und iiber welche Stationen der Herstellungsprozess verlief. Das Etikett
gibt auch Informationen zur riumlichen Disparitit der Herstellung preis. Die-
se Herstellungshinweise beinhalten Informationen zu Handwerkstechniken,
so zum Beispiel »woven on traditional wooden handlooms in Kathmandu,
»hand embroidered in Kolkata«, wozu weiter ausgefithrt wird, dass »[w]e were
lucky enough to find a young, independent master artisan in Kolkata who em-
broiders our ideas, philosophy and passion into textile works of art«. Ein ande-
res Beispiel beschreibt die Verbundenheit mit heimischen Handarbeiten. Auf
dem Etikett steht:

Would you have guessed this garment was screen printed in Mitlodi? The tiny Swiss
village in the canton of Glarus has an excellent reputation among haute-couture circ-
les for its highly skilled artisans. Mitlodi perfectly embodies our philosophy of injec-
ting traditional local crafts with cutting-edge designs.

Infolgedessen explizieren Etiketten technische Finessen, Produktionsabldufe
und geografische Herstellungs- und Zulieferorte. Diese kommunizierte Trans-
parenz kann ein Unterscheidungsmerkmal zu anderen Organisationen, wie
auch anderen Sektoren der Creative Industries, sein. Gleichzeitig wird dadurch
eine Nihe zur Kundschaft geschaffen: »von uns fiir dich, hergestellt in der
Schweiz« lautet die Kassenbelegaufschrift, die direkt anspricht und eine fami-
lidre, auf Dubasis beruhende Verbindung zwischen Unternehmen und Kund-
schaft herstellt. Die Ansprache impliziert, dass die Geschichte bei der Trigerin
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weitergeht und nicht durch den Kauf beendet wird. Als Folge wird peinlich
genau darauf geachtet, dass jedes Kleidungsstiick mit den passenden Etiketten
versehen wird. Die Etikettenzusammenstellung wird je nach Produkt individu-
ell und von Hand (meistens vom Verkaufspersonal) angeordnet.

Im Vergleich zu den Etiketten sind die Labels direkt an die Kleidung ge-
niht. Sie sind die Signatur des Unternehmens. Das Label hat einen plakativen
Charakter und ist entweder innerhalb des Kleidungsstiicks oder sichtbar auf
dem Kleidungsstiick aufgenidht. Dadurch wird neben den Etiketten auch das
Label zum potenziellen Kommunikationsmedium.

Mit der Sichtbarkeit und Platzierung des Labels wird gespielt. Das eine
Modeunternehmen niht das Label (ca. 1 x 3 cm) immer sichtbar auflen am
Saum des Kleidungsstiicks auf. Auf dem Label an der Auflenseite steht nur der
Name des Unternehmens, auf dem an der Innenseite steht zusitzlich »Made
in Switzerland«. Die andere Firma spielt mit der Platzierung des Labels. Bei
den Schals werden die Labels je nach Modell individuell kreiert, jedoch im-
mer am gleichen Ort platziert und angeniht. Diese ungefihr kreditkartengro-
e Flache ist auffillig bunt gestaltet und von Hand gestickt, weshalb sie von
der Kundschaft auch schon als kindisch bezeichnet wurde. Auf Kundenkom-
mentare wird tiblicherweise eingegangen, und so kann sich eine Kundin das
Etikett entfernen lassen, wenn es stort; gleichzeitig wird es als Werbefliche
bezeichnet. Wenn die Labels falsch hergestellt wurden — ein Beispiel ist eine
weille Popelinebluse, auf die das weile Etikett mit weiflen Stickereien aufen
aufgeniht werden soll, die Stickerei ist aber filschlicherweise rot —, werden
die Produzenten darauf hingewiesen und die Fehler behoben. Da die Labels
die allerletzte Station der Musterung sind, kénnen Anpassungen bis kurz vor
Produktionsstart vorgenommen werden. Etiketten und Labels sind narrative
Elemente, die erst abschliefend zum Zweck der Auflendarstellung (wortlich!)
eingesetzt werden.

7.4.2 Broschiiren und Newsletter

Zu den bestindigen narrativen Elementen kommen sporadische, also solche,
die absichtlich fiir die kommunikative Darstellung der Kollektionsgeschichte
entwickelt werden. Ein Beispiel ist das Narrativ, das aus den unterschiedlichen
Posen der Models konstruiert wird. Die Idee der Geschichte wird erst durch
die Bildbearbeitung sichtbar. Die Positionen wurden mit Stiitzen, verschieden
hoher Sitzmoglichkeiten und Matten imitiert, um ohne zu fallen eine mog-
lichst nattirliche Fallposition herzustellen (Abb. 12). Diese Bildkonstruktion,
die in der Postproduktion vom Fotografen oder Grafiker entwickelt wurde,
wurde fir den Newsletter wie auch die Kollektionsbroschiire verwendet. Der
Newsletter wird im Zweiwochenrhythmus verschickt; die Kollektionsbroschii-
re wird jeweils zur Verdffentlichung der neuen Kollektion elektronisch an die
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registrierten Kunden versandt oder liegt im Laden in physischer Form aus. Fiir
diese Kommunikation werden sowohl die Haptik des Papiers, das Format und
die Erscheinungsform (Heft, Poster) bedacht (persénliche Korrespondenz,
03.05.2017). Die Broschiire umfasst realistische Aufnahmen der getragenen
Kleidung, Fokusbilder auf textile Details, aber auch szenische Bilder und Still-
leben, Texte, Beschreibungen und Beschriftungen. Auf diese Weise finalisiert
das Storytelling die Kollektion und vervollstindigt so die kohirent konstruierte
Geschichte.

Abb. 13: Beispiel der Postproduktion fiir den Newsletter

Die Fotoshooting-Aufnahmen, die das Thema der Kollektion aufnehmen sol-
len, werden nicht selten in der Kollektionsbroschiire mit Texten erginzt, sodass
die visuelle Darstellung der Broschiire den Charakter eines >Handbuchs«< oder
»Manifests< zur Kollektion erhilt. Die Designerin und der Marketingexperte
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stellen eine Broschiire zusammen, die die Geschichte mit Bildern und Texten
vervollstindigt. Ein Beispiel ist ein stidamerikanisches Gedicht, der Verfas-
ser ist ein Familienmitglied, das erginzend zu den Bildern der argentinischen
Kollektion gedichtet wurde und die Geschichte am Ende der Broschiire abrun-
det (Abb. 13). Weil der Inhalt des Gedichts das Thema der Kollektion aufgreift
und in neuer Form erzihlt, ist es ein narrativer Bestandteil der finalisierenden
Selbstdarstellung. Zudem wird hier auch die spezifische Sprache der Marke-
tingkommunikation offensichtlich. Hiufig spiegelt diese Sprache den »kiinst-
lerischen« Reichtum des Projektteams aus Designerin, Marketingexperte und
zusitzlicher Grafikperson.

Abb. 14: Argentinisches Gedicht aus einer Broschiire

En el ojo el aguavive  Im Loch lebt das Wasser

y por el ojo muere el caballo  und wegen des Lochs stirbt das Pferd
y el gato yel cuerpo. und die Katze und der Kérper.
El ojo de tinta, negro  Das Tinten-Loch, schwarz
negra el agua de tanto azul.  schwarz das Wasser vor lauter Blau.
Amarilio el ojo en el cielo  Gelb das Loch im Himmel
Casi blanco.  Fast weif3.
Qué quema mi andar  Wie mein Gehen brennt
y mi mano de fuete ylaburo  und meine Hand von Peitsche und Arbeit
y mi yegua sedienta, und meine durstige Stute,
al ojo melleva.  bringt mich ans Loch.
Viva.  Lebendig.

Die Texte spiegeln die kiinstlerische Auseinandersetzung mit der Kollektion.
Ein illustratives Beispiel ist auch die Sprache, die beispielsweise im angefiihr-
ten Newsletter gewihlt wird:

Die erste Begegnung war die hinreiRendste. Ihr Name spricht sich franzdsisch aus:
Jupes Volante [sic!]. Sie roch nach exotischer Leichtigkeit und dem ersten Mal Bar-
fuBgehen. Lau verfing sich der Wind in der Weite des Saums. Landschaften von 100
Télern, Flissen und Schatten bauschten den geschmeidigen Baumwollzwirn auf. Es
war Sommer. Ein sommerlicher Konsens und saloppe Kreuzung aus Ferien und Alltag.
Jupe Volante [sic!] ist in Scooter, Deep teal und Nachtblau erhéltlich und aus 100 %
swisscotton gestrickt.
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Die Kollektionsmodelle und -farben werden mit einem poetischen Kommen-
tar in eine imagindre Szene eingebettet, die ein Bild schafft, das die Kollek-
tion prisentiert und erklirt. Ahnlich dem von Fine (1996) formulierten Ar-
gument zu Restaurantkiichen und deren Personalsprache, die immer dann
aktiviert wird, wenn das Personal einen bestimmten Eindruck kontrollieren
will, so wird im vorliegenden Beispiel eine kiinstlerische Rhetorik gewihlt,
die einen bestimmten Eindruck vermitteln will. Diese Neuerungsnarrati-
ve und kreativen Darstellungen kommen zur Anwendung, wenn Originali-
tit und Neuheit fiir eine spezifische Arbeitsaufgabe eine besondere Rolle
spielen: »The creative display of cooking, the idiosyncratic transformation
of foodstuff, and the presentation of food to appreciative, knowledgeable au-
diences is often labelled art, while routine preparations are not« (Fine 1996:
101). Dementsprechend profitiert Storytelling von einer bestimmten >kreati-
ven< Sprache.

Organisierende Geschichten markieren den Abschluss einer Kollektion.
Im Storytelling werden die bis dahin ziemlich lose gekoppelten narrativen
Fragmente nun zu einer abschliefenden, zusammenhingenden Erzihlung
der neuen Kleiderkollektion komplettiert. Dazu dienen narrative Elemente
der Finalisierung wie Etiketten und Labels, Kollektionsbooklets und News-
letter, die die antizipierte Geschichte zum Ende visuell illustrieren und tex-
tuell erginzen.

7.4.3 Szenografie

Die Szenografie, die Ladengestaltung und die Schaufenstervariationen,
sind auch Bestandteil der narrativen und zeremoniellen Schauseite, denn
die regelmifigen Anpassungen und Variationen in den Schaufenstern und
die Verinderungen im Ladenlokal weisen darauf hin, dass die Warenaus-
stellung und -prisentation als Bestandteil der kreativen Auflendarstellung
verstanden wird. Die Bedeutung der Prisentationsweise zeigt sich einerseits
in der dafiir aufgewendeten Zeit (z. B. in Sitzungen oder der Ladenumge-
staltung) als auch in den dafiir aufgewendeten Ressourcen. Die Szenografie
wird als reprisentative Darstellungsform gewihlt mit der Absicht, die Er-
neuerung im direkten Umfeld kenntlich zu machen.

Fiir jede neue Kollektion wird das Ladenlokal umgestaltet. Die Gestal-
tung der Verkaufsfliche variiert mit dem Kollektionsthema. Saisonale Ge-
genstinde, z. B. Saisonschnittblumen oder ein geschmiickter Weihnachts-
baum, erginzen die Kollektion zu einem stimmungsvollen Gesamtbild.
Wihrend eine Geschichte eine Kollektion lang erzihlt wird, variiert die
rdumliche Interpretation dieser in kiirzeren Abstinden. Dazu werden Mébel
verschoben, weggerdumt oder hinzugestellt, neue Produkte ausgestellt, alte
Produkte neu geordnet und das Licht wochentlich von einem Elektriker kon-
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trolliert. Fiir besondere Anldsse werden Handwerker angeheuert, wie z. B.
ein befreundeter Schreiner und Produktedesigner, der mit der Weihnachts-
schaufenster-Gestaltung beauftragt wird. Die regelmifligen, szenografi-
schen Anderungen sind ein bedeutungsvolles Element fiir das abschlieen-
de Narrativ und die Auflendarstellung.

Auch die schlichte Ausstaffierung des Ladenlokals, die den reinen Stil
der Mode aufnimmt, ist eine Moglichkeit der szenografischen Ausgestal-
tung. Diese Schlichtheit ist ein essenzieller Bestandteil der Kommunika-
tion mit dem Publikum. Da durch das Schaufenster das Licht in den Raum
dringt, miissen die Kleider entsprechend farblich richtig geordnet werden.
Die Schaufenstergestaltung ist deshalb auch Thema einer Sitzung, in der
die neue Kollektion vorgestellt wird und die Designerin den Shop-Verant-
wortlichen erklirt, wie die Liden und die Fenster zu gestalten sind:

Wichtig ist, dass die hellen Farben vorne im Laden hédngen und die dunklen eher in den
Hintergrund, also hinten in den Laden gerdaumt werden. Es betrifft alle Lokale, weil alle
»offene« Schaufenster haben und da nicht viel drin ist. Das heifit, dass der Passant/die
Passantin rechts und links vom Plakat von den Einrichtungen des Ladens abgelenkt wiirde
und das Schaufenster auch oft eher wild eingerichtet ist. Es sei deshalb wichtig, dass die
Modelle akkurat hingelegt und auch die Farben eher ruhig kombiniert wiirden, denn nur
mit Ruhe im Schaufenster schafft man es, die Passanten zu stoppen und ihre Aufmerk-
samkeit zu gewinnen.

Hierbei steht das Licht-Farben-Konzept im Vordergrund, auf welches das
Verkaufspersonal ausfiithrlich hingewiesen wird. Der reduktionistische An-
satz verlangt, dass die Aufmerksamkeit weniger tiber opulente Schaufens-
tergestaltungen denn schlichte Arrangements gelenkt wird. Die Szenografie
des Ladens und Schaufensters wird als Mittel der Darstellung neuer Kreatio-
nen eingesetzt und variiert mit der Erneuerung der Kollektion. Als solches
ist sie eine Voraussetzung der Kommunikation von Kreativitit.
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7.5 KoMMUNIKATIVE ASPEKTE, NARRATIVE UND ZEREMONIEN

Modefirmen konstruieren iiber ihre Sprache (narrative Fragmente in Story-
telling und Szenografie) und Zeremonien (Shows) eine Schauseite, die insti-
tutionellen Erwartungen und Rationalititsmythen entspricht. Modedesign
griindet also nicht nur auf sorgfiltiger Entwicklung und technologischer
Produktion kreativer Giiter, sondern beruht auch auf einer kommunikativen
Darstellung des Neuen. Wihrend der Entwurfs- und der Vermarktungspha-
se werden im sprachlich-zeremoniellen Spiel mit narrativen Fragmenten
symbolische und materielle Orientierungsmarkierungen konstruiert, die
in den Shows inszeniert und im finalisierenden Sprachspiel aufgegriffen
werden. Mittels dieser Methoden werden eine authentische Auflendarstel-
lung und eine kreative Fassade konstruiert. Das Ziel dieser Darstellung ist
es, trotz standardisierter Produktions- und Arbeitskonzepte nicht nur nach
auflen hin glaubwiirdig, authentisch und kreativ zu erscheinen, sondern
diese Glaubenssitze auch intern zu verifizieren und zu tibernehmen. Diese
kommunikativen Aspekte werden als Kreativititszeremonie und Neuerungs-
narrativ bezeichnet, denn im Vergleich zur materiellen Produktion von Kre-
ativitit wird hier ein sinnbildhaftes Organisationsportrit gezeichnet, das
auf zeremoniellen und sprachlichen Darstellungen beruht. Im Anschluss
auch mithilfe des soziologischen Neoinstitutionalismus konnten Sprache,
z. B. Vokabulare, und Zeremonien als zentrale Organisationsformen der
Darstellungsformen in der Mode analysiert werden. Kreativititszeremonien
und Neuerungsnarrative sind Darstellungsformen der Kreativitit und erge-
ben die kommunikativen Aspekte der Kreativititshervorbringung.

Auf der Basis des Feldmaterials illustriert eine Darstellung, mit wel-
chen Mitteln und Methoden der >profane<« Produktionsprozess »kreativi-
siert« und das Label Kreativitit reklamiert wird (Abb. 14—-17). Dabei wurden
folgende Darstellungsformen der Mode als Voraussetzung fiir die Kommu-
nikation von Kreativitit beschrieben: generelle Aspekte der Entwiirfe (Nar-
rative [Abb. 14]), generelle Aspekte der Inszenierung (Abb. 15) und die je
spezifischen Auspriagungen (Fotoshooting und Modenschau [Abb. 16] und
der Postproduktion und des Marketings [Abb. 17]).

Die kreative Leitung tibernimmt die Aufgabe, das Thema als sichtba-
rer Stil in die Kollektion einzubauen. Wihrend die materielle Entwicklung
und serielle Produktion auf kreativ-technologischen Verhandlungen ba-
siert, werden zur Kommunikation narrative und zeremonielle Elemente
glaubhaft dargestellt. Thema oder Arbeitstitel sind ein Beispiel fiir narrative
Fragmente. Die Geschichte wird thematisch in symbolischen Narrativen
wie dem Arbeitstitel oder Modell- und Farbbezeichnungen und in materiellen
Narrativen wie dem grafischen Logo oder neu gezeichneten Stoffdrucken
kenntlich gemacht. In der Entwurfsphase setzen die Narrative den Rah-
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men fiir das Kollektionslogo, den Stoffdruck und die kreierten Fertigungsde-
tails, die nicht selten auch in Zusammenarbeit mit Kooperationspartnern
entwickelt werden.

Die thematische Verinderung der Kollektion, der Schnittmodifika-
tionen und der Farben illustriert, inwieweit stark Wettbewerb geprigte
Industrien groflerem Druck ausgesetzt sind, die Produkte stets anzuglei-
chen und so Marktanpassung zu markieren und zu symbolisieren, um den
wirtschaftlichen Vorteil aufrechtzuerhalten, jedoch gleichzeitig das Kern-
geschift sowie den eigenen Stil, die Handschrift oder das kiinstlerische
Ideal, unter diesen gespannten Bedingungen fortzufithren. Die narrativen
Fragmente werden in den Shows in Form von Outfits, Accessoires und
Schauplatz und im Storytelling in Form von Etiketten und Labels oder Bro-
schiiren und Newslettern wieder aufgegriffen, sodass retrospektiv ein ide-
ales Kollektionsnarrativ entsteht. Zum Schluss miussen diese Neuerungs-
narrative glaubhaft kommuniziert werden.

Inszenierende Shows sind eine Besonderheit der Modebranche, denn
sie visualisieren die Neuerung physisch am Menschen, musikalisch inter-
pretiert und ortlich lokalisiert, zelebrieren den kreativen Ausdruck des
Modedesigns und sind daher eine Kunstform an sich. Sie involvieren eine
Vielzahl unterschiedlicher, temporirer wie auch permanenter Akteure,
die der »kreativisierenden« Darstellung der Idealisierung der Modefirmen
dienen.
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Abb. 15: Generelle Aspekte des Entwurfs
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Abb. 16: Generelle Aspekte der Inszenierung (1)
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Abb. 17: Spezifische Aspekte des Fotoshootings/der Modenschau (2)
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Abb. 18: Spezifische Aspekte der Postproduktion/Marketing (3)
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Die orientierenden Narrative werden zur Grundlage fiir das Konzept der Mo-
denschauen und des Fotoshootings (Abb. 16). Im Konzept werden die grund-
legenden Komponenten der visuellen Darstellung beschrieben, die zum Ar-
rangement der Geschichte beitragen. Diese Shows zeichnet aus, dass sie viele
Ressourcen (Zeit, Geld, Personal und kiinstlerische Gestaltung) benétigen
und sich nicht nur von anderen Modenschauen bzw. Fotografien abheben,
sondern auch von den vergangenen Shows der eignen Firmen unterscheiden.

Abschlieend werden narrative Fragmente der Inszenierungen (besondere
Accessoires, Show Pieces oder Fotografien, die aus Shootings resultieren) zu
einer finalisierenden Geschichte konstruiert. Die Geschichte hat nun keinen
fragmentiren Ausdruck mehr, sondern vermittelt den Eindruck eines antizi-
pierten Plots. Mit dem Storytelling werden Hinweise in Broschiiren und New-
slettern verarbeitet und in der Laden- und Schaufenstergestaltung in Szene
gesetzt. Dafiir werden meist spezialisierte Handwerker (z. B. Schreiner, Gra-
fiker) hinzugezogen. Dieses Zusammenfiigen findet ex post in einem Nachbe-
arbeitungsgang statt, der zwar auf die laufende Entstehung und Abwandlung
der Narrative Bezug nimmt, diese aber rhetorisch strukturiert und als geplant
darstellt. Die genauere Betrachtung der narrativen Fragmente hat jedoch ge-
zeigt, dass die erzihlte Geschichte eine emergente ist, die sich sukzessive he-
rausbildet, wihrend die Kollektionsentwicklung rekursiv und nicht geradlinig
verlduft.

Die Neuerungsnarrative idealisieren den kreativen Ausdruck und perpetu-
ieren den Mythos der Kreativen und der kreativen Praxis. Anhand von Narrati-
ven wird erklirt, wie Kreative professionell auf gewisse Themen reagieren, sich
diese zu eigen machen und kiinstlerisch umsetzen. Die vorgingig bestimmten
Narrative und die zeremonielle Inszenierung der nachtriglich konstruierten
Geschichte machen Kreativitit sichtbar.

Entsprechend unterstreicht das finalisierende Storytelling die institutio-
nelle Passung mit Rationalititsmythen und Erwartungen aus dem Feld und
arbeitet gleichzeitig die individuelle Verschiedenheit zu anderen Feld- oder
Marktteilnehmern heraus: »As such, they [die Erzihlenden] selectively distill a
complex jumble of otherwise ambiguous and contradictory activities, pronoun-
cements, and impressions into a simplified and relatively coherent portrait«
(Ashforth/Humphrey 1997: 53). Die Organisation wird auf eine besondere
Weise portritiert, die ihr eine spezifische Marktnische zuweist. M{itzel spricht
darum von der doppelten Rolle von Geschichten:

Zum einen enthalten Geschichten Informationen und Bewertungen, zum anderen ge-
ben sie Auskunft iber die strukturelle Position, die der Erzahler fiir sich und andere
ausmacht. So erschaffen Akteure mit Verkettungen von Erzéhlungen, die evaluierend
und strukturierend wirken, gemeinsam den Markt. Der Austausch von Geschichten als
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Netzwerk von Signalen kann so als das Hauptmedium der Marktkonstruktion verstan-
den werden. (Miitzel 2015: 273)

Geschichten sind organisationale Mittel, den Wettbewerb im Feld der Mode zu
konstruieren und zu kontrollieren. Insofern sind Erzihlungen von Evaluato-
ren, Kritikern, Journalisten und Regulationsbehérden die evaluative Basis fiir
Zuschreibungen und Bewertungen organisationaler Kreativitit. In Anlehnung
an die narrative Marktkonstruktion versucht die vorliegende Arbeit zu argu-
mentieren, wie tiber die Verkettung von Narrativen und Zeremonien Kreativi-
tat konstruiert wird.

Alle drei Formen der Kreativititsdarstellung, orientierende Narrative,
inszenierende Shows und Storytelling, dienen der Verankerung von Glau-
benssitzen und der Kommunikation und werden als Kreativitdtszeremonien
respektive Neuerungsnarrative zur Grundlage fiir Bewertungs- und Deutungs-
praktiken. Sie »kreativisieren« die wenig spektakulire Herstellung kreativer
Giiter und wirken demzufolge als conditio sine qua non der Kreativitit im Feld
der Mode. Das sprachliche und zeremonielle Ausweisen wird selbst zum Akt
der Kreativitit: »[T]he attribution of organizational creativity is itself a playful,
creative process in which an organization — aiming to be recognized as creative
— acts as if this recognition has already been attributed« (Koch u. a. 2018: 2).
Dieses Spiel schlieflt an die technologischen Aspekte der Kreativitit an, indem
die unspektakuliren Herstellungsweisen kreativer Giiter in Szene gesetzt und
mit Geschichten illustriert werden, und macht die kommunikativen Vorausset-
zungen sichtbar.

In diesem Kapitel wurden die sprachlichen und zeremoniellen Darstel-
lungen der Mode als Reaktion auf institutionelle Erwartungen und Kreativi-
titsmythen analysiert. Anhand dieser Mechanismen wurde versucht zu er-
kliren, wie Kreativitit kommunikativ konstruiert wird. Dabei wurde der Frage
nachgegangen, welche Rolle Sprache in der Kreativititshervorbringung spielt.
Sprachspiele sind Methoden der organisationalen Selbstkontextierung und
Auflendarstellung und als solche nicht nur »rhetorische Strategien« (Sudda-
by/Greenwood 2005) oder »nachtrigliche rhetorische Aufbereitung«, mithil-
te welcher die Kreativitit des Modedesigns im Feld reklamiert wird, sondern
vor allem »Praxis alltiglicher Begriindungen« (Hasse/Schmidt 2008). Diese
sprachlichen Begriindungen und zeremoniellen Inszenierungen richten den
internen Organisationsfokus (Ziele, Ressourcen, Auftrag) an bestehenden Er-
wartungen des Feldes aus und stellen — nicht erst im Nachhinein - rentab-
le Verbindungen zwischen Organisation und Umwelt her (Lounsbury/Glynn
2001). Die Kreativitdtszeremonien und Neuerungsnarrative, die im Modesektor
in Form von kollektionsspezifischen vorgingig entwickelten und nachtriglich
aufbereiteten Geschichten und showartigen Ereignissen auftreten, aktualisie-
ren vergangene Kreationen und bringen Neuerungen zur Geltung.



8 Organisierte Kreativitat in der Mode

Am Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit stand die Annahme, dass Orga-
nisationen im Feld der Mode als kreativ wahrgenommen werden. Zudem hat
sich wihrend der Feldbesuche herausgestellt, dass es problematisch ist, den
Begriff Kreativitit zu verwenden, da dieser von den Beobachtungs- und Ge-
sprichspartnern weder kohirent noch konsequent verwendet wurde. Obwohl
erste Kontakte und Beobachtungen im Feld zeigten, dass Kreativitit kaum Er-
wihnung findet — und wenn, dann »iiberschitzt« wird —, spielt sie eine rele-
vante Rolle bei der Entwicklung und Verbreitung modischer Neuerungen. Die
Abwesenheit einer geteilten Begrifflichkeit und die Beobachtung der Kreativi-
titserwartung inspirierten diese Arbeit und wurden zum Ausgangspunkt fiir
das weitere abduktive Vorgehen des Theoretisierens, das sich zwischen empiri-
schen Beobachtungen, theoretischen Konzepten und méglichen Erklirungen
hin- und herbewegt. Zunehmend entwickelte sich der Eindruck, dass Kreati-
vitit ein Label einer institutionellen und sozial-konstruierten Zuschreibung
ist. Vor diesem Hintergrund erschien es sinnvoll, der Frage nachzugehen, wie
das entsteht, was als kreativ und modisch reklamiert und von der Umwelt als
solches bewertet wird: Wie wird Kreativitat hervorgebracht? Wie werden Neue-
rungen im Feld der Mode entwickelt, designt und schlieflich erfolgreich kom-
muniziert? Welche Organisationsformen und Bedingungen sind dabei zentral
und welche Akteure sind daran beteiligt? Die kreative Selbstbeschreibung des
Creative Directors und der Creative Industries wurden zum Ausgangspunkt
genommen. Schliellich konnten anhand des Feldmaterials zwei Auspriagun-
gen von Kreativitit analysiert werden: die technologische und die kommunikative.

Die technologische Entwicklung und Produktion kreativer Giiter ist stark
von Projekten, Etappenzielen und Sequenzierungen gepragt (Kap. 6). Deshalb
wird oftmals auf Routinen, repetitive Verfahren und Zeitlichkeit zuriickgegrif-
fen oder die Neuerungen an Vergangenem ausgerichtet bzw. an Stil und Tra-
dition orientiert (Kap. 6.1 und 6.2). Zudem hat sich gezeigt, dass im Rahmen
der Projekte unterschiedliche Akteure aus verschiedenen Organisationen ein-
gebunden sind (Kap. 6.3). Dabei fillt auf, dass sich die Wiederholung mit Spe-
zialisten auszahlt, wihrend Kooperationen mit kiinstlerischen Gestaltern sel-
ten wiederholt werden und einmalig bleiben. Gleichzeitig, um trotzdem einen
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kreativen Anschein zu erwecken, wird die Kommunikation und Darstellung
von Kreativitit mittels Narrativen und Inszenierungen entwickelt (Kap. 7). Da-
durch akzentuieren und erweitern Modefirmen wiinschenswerte Eigenschaf-
ten und verschaffen sich durch geringe Verwendung anderer, ungewohnter
Merkmale Akzeptanz. Bei diesen narrativen und zeremoniellen Idealisierun-
gen zum Zweck des kreativen Anscheins handelt es sich nicht nur um retro-
spektive, rhetorische Strategien, sondern auch um schon vorgingig festgelegte
oder wihrend der Kreation entwickelte Narrative (Kap. 7.2 und 7.3). Diese For-
men generieren prospektiven Sinn und ihnen wird eine grofle Bedeutung zu-
geschrieben; die Beteiligten sind davon iiberzeugt, dass urspriingliche Uber-
legungen zur spiteren Darstellung der Kreation einen grofien Einfluss auf
die Weiterentwicklung haben und sich — wenigstens zu einem gewissen Teil
— auch gegeniiber 6konomischen und technisch-rationalen Kriterien durchset-
zen, die den Produktionsprozess dominieren. Durch Narrative und Zeremo-
nien wird der Erfolg der Kommunikation erhoht. Vor diesem Hintergrund hat
diese Arbeit den Blick auf die Mode als ein Bereich gerichtet, in dem Neue-
rungen nicht nur mit hoher Verlisslichkeit hervorgebracht werden, sondern in
dem auch iiberaus rigide, zeitliche Vorgaben einzuhalten sind. Die Analyse der
Bedingungen und Fragen der Entwicklung, Produktion und Kommunikation
im Modesektor ist einerseits ein Beispiel der Aktivierung bestimmter Koopera-
tionen, andererseits aber ein Beispiel fiir die normative Kreativititserwartung,
die durch institutionelle Passung und zeremonielle Aktivititen adressiert wird.
Vor diesem Hintergrund verbindet die Analyse der Kreativitidtshervorbringung
im empirischen Fall der Mode Kooperationen und Projekte mit Legitimitats-
fassaden und sprachlicher Verankerung von Glaubenssitzen und thematisiert
dementsprechend die soziale Bestimmung technologischer und sprachlicher
Hervorbringungs- und Darstellungsformen.

Was sind also spezifische Effekte, die mit diesen Organisationsbedingun-
gen einhergehen? Die Modefirmen verzichten auf radikale Briiche, wodurch
Fehlschlige reduziert werden. Die Modeindustrie bringt Kreativitit als Re-
sultat schopferischer Rekombinationen oder Neukreationen hervor, jedoch
verbreitet sich nur ein Bruchteil davon als modische Innovation mit Langzeit-
wirkung. Hierbei wurde argumentiert, dass die Umweltbeobachtung weniger
eine handlungsweisende denn eine inspirierende Funktion hat, wihrend die
Organisation fortfiihrt, was sie beherrscht. Diese Studie diskutiert den tech-
nologischen und den kommunikativen Einfluss auf die Unsicherheitsreduk-
tion der Bedingungen der Hervorbringung und Darstellung von Kreativitit
im Modesystem bzw. in den Creative Industries. Ein weiterer Effekt hat die
Temporalitit, denn es besteht nur wenig Zeit fiir die anschlieRende Diffusion
der Neuerung. Radikale Innovationen der Mode sind selten, da Mode auf Zeit
angelegt ist und aufgrund des schnellen Reproduktionszyklus oft kaum dif-
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fundieren kénnen. Insgesamt lassen sich deshalb zumeist inkrementelle und
weniger radikale Variationen beobachten.

Infolgedessen wurden theoretische Konzepte des Kontingenzansatzes
und des Neoinstitutionalismus gewihlt, um die empirischen Befunde zu er-
ldutern. Die Forschungsperspektive und die Theoriekonzepte der Kontingenz-
forschung sowie deren Weiterentwicklungen im Neoinstitutionalismus liefern
ein tragfihiges Fundament fiir die Kreativititsforschung. Im Dialog befihigen
diese beiden Organisationstheorien dieses Forschungsvorhaben dazu, alter-
native Erklirungsmodelle fiir die organisationstheoretische Fundierung der
soziologischen Kreativititsforschung zu entwickeln. Die Analyse des Feldma-
terials untermauert das theoretische Argument.

Mithilfe des Feldmaterials wurde versucht zu zeigen, dass die Hervorbrin-
gung organisationaler Kreativitit im Feld der Mode und der damit verbunde-
nen Erneuerungs- und Kreativititsmythen weder ausschlieflich mit der kon-
tingenztheoretischen Annahme der Abschottung zentraler Technologien im
Betriebskern noch mit dem neoinstitutionalistischen Argument legitimierter
Sprache erkldrbar ist. Als Folge unterschiedlicher Rationalititen, die in den
Creative Industries vorherrschen, kann weder nur die Entwicklung und Pro-
duktion kreativer Giiter mittels technologischer Kontinutitit und Effizienz
noch die kommunikative und zeremonielle Ausgestaltung kreativer Titigkei-
ten die Kreativitit einer Organisation reklamieren. Die Verzahnung der beiden
Theorien 16st die Spannung der losen Kopplung der technologischen Aktivita-
ten im Betriebskern und der zeremoniellen Inszenierung als Reaktion aufins-
titutionelle Erwartungen der Umwelt. Zwischen sichtbaren Formalstrukturen
(Routinen, Technologien, Qualifikationsanforderungen und Kompetenzen)
und Aktivititsstrukturen (Narrative, Inszenierungen und Storytelling) besteht
ein interdependentes Verhiltnis. Wihrend Modeorganisationen der Logik der
Neuheitsroutine folgen und auf der Basis von Routinen kreative Giiter produzie-
ren, wird die Neuerung nach auflen durch Zeremonien inszeniert und kreativ
dargestellt. Bei Ersterem ist hier von technologischen Aspekten der Kreativitiit
die Rede, beim Zweiten wird dies als kommunikative Aspekte der Kreativitit be-
zeichnet. Damit wird die »romantische« Vorstellung von Kreativitit (d. h. der
Geniemythos wie auch die Einzigartigkeit der Creative Industries) infrage ge-
stellt und mit einer organisatorischen Vorstellung derselben ersetzt.

Diese Arbeit versucht die Entwicklung von Kreativitit mittels Standardi-
sierung, d. h. Routinen und Wiederholung, zu theoretisieren. Am Beispiel
der Mode problematisiert diese Arbeit die Ambivalenz zwischen Technologie
und Sprache, Entwicklung und Darstellung, Idee und Intention und stellt dies
nicht nur als komplexen Sachverhalt, sondern ebenso als iteratives Spiel mit
festgelegten Gestaltungsgrenzen dar. Der Ertrag der Arbeit trifft folglich nicht
nur auf die kreative Titigkeit der Modeindustrie zu. Die Konzepte Neuheitsrou-
tine und Kreativititszeremonien bzw. Neuerungsnarrative zeigen die komplexe
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Verschachtelung der Rationalititen, die in Organisationen der Creative Indus-
tries vorherrschen. Die Theoretisierung des Konzepts der Kreativitit in zwei
konstitutive Dimensionen und die Beschreibung der entsprechenden grund-
legenden Eigenschaften konnen deshalb nicht nur auf »kreative« Industrien
oder Organisationen, sondern allgemein auf die Hervorbringung von Neuheit
angewendet werden.

Das Kapitel fasst riickblickend den konzeptuellen Argumentationsgang zu-
sammen (Kap. 8.1), skizziert den gewinnbringenden Erkenntnisertrag fiir die
Kreativitatsforschung (Kap. 8.2) und erdfinet einen Ausblick in weiterfiithren-
de Forschungsfragen (Kap. 8.3).

8.1 Das PrINzIP DES KREIERENS NEUER MODEN

Im Rahmen dieser Arbeit wurde Kreativitit als kollektiver, organisatorischer
und institutioneller Sachverhalt rekonstruiert. Die kollektive Perspektive be-
tont die Zeitdimension des Kreierens, die aufgrund der spezialisierten und
vielzihligen Akteure beschleunigt wird. Die organisationale Perspektive be-
tont die organisatorische Koordination aller beteiligten Akteure, die Verwal-
tung betrieblicher Formal- und Aktivititsstrukturen und das Organisieren der
unspektakulidren Routinen. Die institutionalistische Perspektive adressiert
die Rationalititsmythen im Feld der Mode und die Definition, die Kreativi-
tit als Selbstzweck fern von Rechenschaftspflicht verortet. Insofern stellt die
sprachliche Konstruktion einen zentralen Baustein der Hervorbringung von
Kreativitit dar, die sowohl dem zeremoniellen Ausweisen als auch dem glaub-
haften Verfestigen des Kreativititsmythos zugrunde liegt. Das heifét, dass mo-
disch ist, was im Feld der Mode produziert wird, und kreativ ist, was Kreative
(er-)schaffen. Daraus gehen zeremonielle Ausgestaltungen, z. B. der Selbst-
inszenierung, und die Konstruktion von Fassaden hervor, die der Aufrecht-
erhaltung des kreativen Portrits dienen und Glaubwiirdigkeit und Vertrauen
reflektieren. Modenschauen, Fotostrecken oder die Staralliiren der »kreativen
Kopfe« sind Beispiele solcher Zeremonien.

Aus der Literaturiibersicht geht hervor, dass die Herstellung neuer Krea-
tionen in Produktions- und Kooperationsnetzwerken stattfindet, in denen die
Modefirmen eingebettet sind und durch welche Kreativitit als Kollektivgut
entsteht. So wurden die Creative Industries als Konglomerat von Industrie-
zweigen und Branchen beschrieben, welche Beziehungen, Informationen und
Ressourcen tiber das Produktions- und Kooperationsnetzwerk verwalten und
kontrollieren. Netzkontakten kommt eine eminente Rolle in der Herstellung
von Modekollektionen zu. Ebenso ist die umfassende Vernetzung im institu-
tionellen Feld lebenswichtig fiir die symbolischen Ausprigungen der Kreativi-
tit (beispielsweise in Zustindigkeiten und Verantwortlichkeiten bestimmter
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Berufskategorien oder Aufgabengebiete), denn dariiber werden Ressourcen
koordiniert (Informationen, Personal, Trends und Ideen, Publikum) und Le-
gitimitit, Bestidndigkeit in der von Dynamik und Wandel geprigten Umwelt
und somit organisationales Uberleben generiert. Netzkontakte mit Feldmit-
gliedern werden im Rahmen der Projektarbeit als Talent- und Informations-
pool relevant. Sie werden jedoch nur wihrend der terminierten Kooperation
aktiviert und deaktivieren sich nach diesen Geschiften wieder bzw. bestehen
latent im Mehrzweckressourcenpool weiter. Fiir das Forschungsvorhaben zur
Kreativititshervorbringung und stindigen und standardisierten Erneuerung
der Mode interessieren deshalb insbesondere die permanenten Projektkon-
takte, die Teil der formalen Organisation sind, sowie die tempordr aktivierten
Netzkontakte, die zu spezifischen Kooperationsaufgaben angeheuert werden.
Ein zukiinftiger Forschungsbeitrag kénnte Netzwerke deshalb als zwischen-
organisationale Riume untersuchen, welche in der Innovationsforschung be-
reits als »locus of innovation« herausgearbeitet wurden (Powell u. a. 1996).
Anschlieffend dringt sich die Frage auf, welche Rolle diese Netzwerke in der
Kreativititshervorbringung iitbernehmen, die iiber die Produktion und Koor-
dination kreativer Titigkeiten hinausgeht. Ein Fokus auf die Netzwerk- bzw.
Feldebene wire eine weitere Weiterentwicklungsmoglichkeit dieser Arbeit und
wiirde zu Fragen der »Konsistenz innerhalb der Divergenz«, d. h. der Hetero-
genitit in Feldern, beitragen (Schneiberg/Clemens 20006).

Die Nachfrageseite kommt im Entwicklungs- und Produktionsprozess mo-
discher Neuerungen als Informationsquelle nicht infrage, da sie erst nach der
Fertigstellung der Produkte relevant wird und somit kaum zur Unsicherheits-
reduktion beitrigt. Da auch in der Mode das erklirte Ziel ist, »to design items
that will please customers« (Aspers/Godart 2013: 181), vermeiden Modefirmen
totale Neuheit und minimieren mégliche Unsicherheitsfaktoren, indem sie be-
stitigte Mafistdbe und Modelle abrufen und dadurch an Bekanntes anschlie-
en (sogenannte innovation savers). Die organisationale Perspektive meint des-
halb die organisatorischen Ambivalenzen zwischen kiinstlerisch gestalteten
Produkten und zuverlissigen Dienstleistungen, die Ausrichtung auf Erneue-
rung trotz Bewahrung der Tradition sowie die Spannung zwischen Kommerz
und Kulturproduktion.

Modekreationen werden oft in Anschluss an Bestehendes oder Vergange-
nes entwickelt und entstehen selten »from scratch« (Djelic/Ainamo 2005: 75).
Radikale Neuheit entsteht jedoch weniger planbar und mehr zufillig, weshalb
Modeunternehmen die Entwicklung mittels bewdhrter und verlisslicher Ver-
fahren bevorzugen. Die Praxis des Modeschaffens hat aber auch gezeigt, dass
diese Verfahren Kreativitit nicht hemmen. So werden denn auch Neuentwick-
lungen selten ohne vorliegende Prototypen und angepasst an vorhandene Or-
ganisationsstrukturen und -technologien ausgearbeitet. Meist dient ein frem-
des oder ein eigenes Kleidungsstiick als Grundlage, das dann abgeindert und
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angepasst wird. Hier findet das Gegenteil einer verfremdenden Gestaltung
statt: Der Neuheitsgehalt wird reduziert, um Verstindnis zu generieren und
die Diffusion respektive die Adoption im Feld zu begiinstigen. Aus einer orga-
nisationalen Perspektive lisst sich argumentieren, dass Kreativitit wesentlich
durch die Aspekte Zeit und Wissen koordiniert wird, die gegebenenfalls auch
die Institutionalisierung von Kreationen férdern.

Die neoinstitutionalistische Perspektive auf das Phinomen erginzt die
kollektive und organisationale Ausprigung der Kreativititshervorbringung
und leistet eine Erklirung der inszenierten Darstellungen und zeremoniel-
len Aktivititen im Feld der Mode. Damit ist gemeint, dass Kreativitit weder
ausschlieflich technologisch koordinier- und planbar noch strategisch so zu
verwalten ist, dass ihr die Anerkennung und Zuschreibung aus der Umwelt
gewiss ist. Vielmehr zeigt diese Studie, wie das kommunikative Format der
Kreativitit die technologische Entwicklung der Mode mit sprachlichen und
inszenierenden Darstellungsformen erginzt. Auf der Basis einer erwarteten
Zuschreibung wird eine — selber als kreativ wahrgenommene — Inszenierung
vorgenommen.”> Durch Verbindungen zum organisationalen Feld werden ins-
titutionelle Erwartungen bestitigt, Mythen stabilisiert und eine Zuschreibung
des Labels »kreativ« iiberhaupt erst plausibel. Die attributive Verwendung
kommt anderen Zuschreibungen, wie z. B. Vertrauen, sehr nahe: Je weniger
dariiber gesprochen wird, desto glaubwiirdiger ist das Label. Die beobachtete
Kreativititsverneinung, der Verweis auf andere Akteure und die Abwesenheit
der Begrifflichkeiten im Alltagsgeschift haben die Annahme bestitigt, dass
Kreativitit vor allem dann zugeschrieben wird, wenn kaum dariiber gespro-
chen wird. Von einem neoinstitutionalistischen Standpunkt aus kann argu-
mentiert werden, dass Kreativitit die Beachtung und Reaktion auf Aktualititen
ist, die aus dem organisationalen Feld stammen und von den Unternehmen
beobachtet bzw. tibernommen werden (kénnen). Damit ist hier kein gerichteter
Prozess gemeint, sondern vielmehr die beliebige, heterarchische und zufillige
Verbreitung von (gestalterischen) Elementen, die den Kollektionen einflussrei-
cher und bedeutender Modefirmen oder bekannter Designer entstammen, de-
ren Innovationen in Modemagazinen oder in den digitalen Medien abgebildet

72 | Zu Beginn stand die Annahme, dass Kreativitat implizit und nicht iiber einen
aktiven Prozess zugeschrieben wird. Ein Beispiel fir eine aktive Zuschreibung sind die
Oscars im Filmsektor oder die Billboard Music Charts der Musikindustrie. Jedoch gibt
es auch im Modesektor zunehmend Awards, die national vergeben werden, so bei-
spielsweise der Desig Preis Schweiz (Zugriff am 28. Mai 2019 auf www.designpreis.
ch/?pagelD=482&Ing=de) oder der Swiss Grand Award for Design, bei dem eine Teil-
nahme aus der Sparte Mode- und Textildesign auch mdglich ist (Zugriff am 28. Mai
2019 auf https://swissdesignawardsblog.ch/who).
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und verbreitet werden. Dabei wire interessant, weiter zu untersuchen, inwie-
fern die Unternehmen die Umwelt beobachten und kognitiv Trends anpassen.
Vor diesem Hintergrund wird hier argumentiert, dass Neukreationen ers-
tens mittels Technologien, Routinen und Projekten organisational entwickelt
werden, zweitens iiber Sprache kommuniziert wird, auf deren Grundlage eine
Zuschreibung und Bewertung geschehen kann, und viertens Kreationen zum
Schluss von Produktionsnetzwerken kollektiv produziert werden. Kreativitit
in der Mode ist damit sowohl Gegenstand guter Planung mittels Technologien
(technologische Aspekte der Kreativitit) als auch institutioneller Anpassung
durch zeremonielle Ausgestaltungen (kommunikative Aspekte der Kreativitit).
Folglich hat diese Arbeit ein besonderes Interesse an der Produktion, der Kom-
munikation und Darstellung sowie der Zuschreibung von Kreativitit.

8.2 Lose KoPPLUNG VON TECHNOLOGIE UND SPRACHE

Die Analyse des empirischen Feldmaterials hat gezeigt, dass Kreativitit in
Modefirmen erstens auf Routinen basiert, durch Technologien hergestellt und
in Projekten ausgearbeitet wird und zweitens mittels Sprache vermittelt und
in kreativen Inszenierungen zeremoniell sichtbar gemacht wird. Die Diskus-
sion der technologischen Bedingungen und Fragen der Produktion und der
kommunikativen Voraussetzungen und Fragen der Darstellung fliefen in die
Kreativititshervorbringung durch die Modefirmen ein. Obwohl es sich dabei
um »zwei Seiten derselben Medaille« handelt, bediirfen diese Prozesse einer
bestimmten Ordnung. Die Kerntechnologien, im spezifischen Fall das Ex-
pertenwissen der Produzenten und das Technikkénnen der Strickcomputer,
folgen einer rationalen Logik, wihrend die kreativen Titigkeiten einer kiinst-
lerisch-kreativen Logik folgen. Interessanterweise gehen die kreativen Titig-
keiten iiber das Entwerfen und Kreieren neuer Moden hinaus und umfassen
das stete Beobachten der modischen Umwelt, das Adoptieren daraus hervor-
gehender Trends und die Ubersetzung dieser in die organisationale Techno-
logie. Expressive und symbolisch geladene Giiter entstehen folglich nicht (nur)
durch expressive Techniken. Die rationale und die kiinstlerisch-kreative Logik
konfligieren jedoch, weil Erstere auf dem Gkonomischen Effizienzstreben,
Letztere auf der bedeutsamen Neuheitssuche beruht. Die Lésung in Konflikt
stehender Erwartungen ist die Entkopplung der zentralen Kernaktivititen und
der Erneuerung der Mode. Als Folge werden die beiden Technologien her-
meneutisch vor Stérungen und Variation abgeschottet und gleichzeitig wird
versucht, Variation und Wandel zuzulassen. Modefirmen miissen einen Weg
zwischen der Produktionssicherheit und operativen Kontinuitit der zentralen
Herstellungsverfahren und der Varianz und Verinderung durch neue Moden
finden. Die technologischen Aspekte der Kreativitit beziehen sich deshalb auf
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den Ubersetzungsprozess, wodurch sich Modefirmen Erwartungen und Ideen
aus der Umwelt aneignen. Andererseits, so das Argument dieser Arbeit, ge-
nerieren Modefirmen im Zuge dieser technologischen Ubersetzung sowohl
institutionelle Passung als auch Differenzierung innerhalb ihres Feldes. Die
kommunikativen Aspekte beziehen sich auf die Ausgestaltung der stilistischen
Ausdifferenzierung, wodurch sich Modefirmen von anderen — auch eigenen
ehemaligen — Kollektionen abheben. Dieser Prozess resultiert in der kogniti-
ven Nischenbildung und Kategorisierung. Die Kombination von technologischen
und kommunikativen Kreativitdtsaspekten lisst stilistische Variation zu und er-
moglicht trotz institutioneller Ordnung Heterogenitit im Feld der Mode. Diese
Studie zeigt, wie Modefirmen Stabilitit und Wandel sowie Doppelung und Er-
neuerung bewiltigen.

8.2.1 Lose Kopplung in der Modekreation

Das Prinzip der losen Kopplung ermdglicht das Puffern des Betriebskerns
vor Umwelteinfliissen zugunsten der Kreativititshervorbringung. Deshalb
wird mithilfe der Kontingenztheorie diese als organisatorische Losung fiir das
gesellschaftliche und organisationstheoretische Dilemma der Inkompatibili-
tit von Rationalitit und Unbestimmtheit identifiziert. Die lose Kopplung von
Aktivitits- und Formalstruktur hebt die Dialektik zwischen »lose« und »ge-
koppelt« hervor. Organisationen stehen der komplexen Situation gegentiber,
gesellschaftlichen Vorstellungen nachzukommen und Konformitit mit ihnen
zu symbolisieren, wihrend die technologische Wertschépfung im Kern fort-
gefiithrt wird. »Thus, the concept of loose coupling allows theorists to posit
that any system, in any organizational location, can act on both a technical
level, which is closed to outside forces (coupling produces stability), and an
institutional level, which is open to outside forces (looseness produces flexibi-
lity)« (Orton/Weick 1990: 205). Auf der technischen Ebene finden Entwick-
lungsproduktionsprozesse statt, die zur Stabilitit beitragen, wihrend in der
institutionellen Ebene Darstellungsformen angesiedelt sind, wodurch Flexi-
bilitit und Erneuerung zugelassen werden. Berithrungspunkte bleiben also
bestehen und sind relevant, denn die Technologie hat groflen Einfluss auf die
technische Umsetzung der kreativen Idee, so, wie die kreative Idee existierende
Technologien herausfordern kann. Die lose Kopplung erklirt sowohl die Agi-
liat und Anpassungsfihigkeit der Designentwicklung als auch die schnellen
Produktionsprozesse.

Durch die Dialektik von technologischen Operationen und institutionel-
ler Anpassung zeigen Organisationen sowohl Anpassungsfihigkeit als auch
Eigenarten gegeniiber ihrer Umwelt. Auf der Basis der Mikroprozesse der tig-
lichen Handlungen wird ermoéglicht, die standardisierten, legitimierenden
und formalen Strukturen trotz verkomplizierenden, institutionellen Mythen
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aufrechtzuerhalten. Folglich kénnen sich Organisationen dhnlicher institutio-
neller Herkunft formal gleichen, unterscheiden sich jedoch stark in den prak-
tischen Ausfithrungen. Diese Variabilitit der Reaktionen auf institutionellen
Druck ist auf die Mikroprozesse der Institutionalisierung zurtickzufiihren,
d. h. auf die praktische Umsetzung der Organisationsmitglieder, die darum
bemiiht sind, sowohl den externen Anspriichen als auch internen Forderun-
gen gerecht zu werden, weshalb sie Skripts verhandeln, adaptieren und in
Alltagshandlungen tibersetzen. Mode ist ein Beispiel fiir ein System, das nur
partiell gepuffert ist. Eine detaillierte Untersuchung der Mode trigt deshalb zu
einem gleichzeitig distinktiven wie responsiven, von Orton und Weick (1990)
als dialektisches Verstindnis loser Kopplung bezeichnet bei. Weil das institu-
tionelle Umfeld von Reformen und unterschiedlichen Nachfragen durchsetzt
ist, tendieren Organisationen dazu, sichtbare Strukturen und Prozesse, nicht
aber ihre Arbeitsaktivititen anzupassen: »As a consequence, change is predo-
minantly related to formal and visible structures and processes. [...] In order to
decouple, facades need to be set up and maintained not only at the interfaces
with the external environment, but also internally« (Hasse/Kriicken 2008:
200 f.). Lose Kopplung, so wird im Neoinstitutionalismus postuliert, bezieht
sich auf Organisationen und deren Notwendigkeit, die Strukturen und Prozes-
se in Reaktion auf die externen Bediirfnisse anzupassen.

Die Kreativititszeremonien und die Neuerungsnarrative sind das symboli-
sche Resultat der losen Kopplung zwischen Formal- und Aktivititsstruktur,
wozu die kommunikativen Aspekte in Form von spezifischen, institutionalisier-
ten Vokabularen und gestalteten Fassaden den Glauben an Kreativitit konst-
ruieren und die damit verbundenen Mythen perpetuieren. Je weiter die Hand-
lungen und Entscheidungen der Organisationen von dem Bild entfernt sind,
das die institutionelle Umwelt davon hat, desto wichtiger werden Kreativitdts-
zeremonien und Neuerungsnarrative, die kreative Fassaden errichten und aktu-
alisieren. Je »profaner« die Hervorbringung und je mystifizierter die institutio-
nelle Vorstellung davon, desto gréfer die Kluft zwischen den technologischen
und kommunikativen Voraussetzungen — und umso relevanter die zeremonielle
»Kreativisierung« der »demystifizierten« Realitit. »Kreative« Organisationen
betreiben deshalb vergleichsweise viel Aufwand fiir die Errichtung kreativer
Fassaden, auch wenn man allgemein vermuten kann, dass simtliche Organi-
sationen zunehmend mehr in ein derartiges Fassadenmanagement investie-
ren. Solche Fassaden sind z. B. die Berufsbezeichnung »Creative Director,
die Einrichtung eines Ateliers anstelle eines Biiros oder die Erfindung eines
inhaltlichen Kollektionsthemas. Damit wird die Glaubwiirdigkeit, dass es sich
hierbei um eine kreative Organisation handelt, erh6ht und das zugeschriebene
Label »kreativ« ratifiziert. Sprache ist somit kein Zufalls- oder Nebenprodukt
des Organisierens von Mode, sondern die entscheidende Grundlage, die die
kreative Fassade pflegt. Durch Sprache und Zeremonien werden die institu-
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tionellen Erneuerungserwartungen erfiillt und der Glaube an die Richtigkeit
des Kreativititsmythos — »die«, d. h. die Organisation bzw. die Designer, »sind
wirklich kreativ« — erhalten. Der Kreativititsmythos ist somit eine unhinter-
fragte Rationalitit und ist wesentlicher Bestandteil des Modesektors.

Die Modefirmen reklamieren Kreativitit, indem sie diese >profanen< Her-
stellungsweisen und die daraus resultierenden Giiter mittels Storys, Shows
und Storytelling als Neuerungen darstellen und dadurch »kreativisierenx.
Damit wird das Unspektakulidre spektakulir gemacht; was vorher unsichtbar
bzw. effizient war, wird nun sichtbar bzw. aufwendig inszeniert und zu einer
Darstellung der Kreativitit. Sowohl die technologischen wie auch die kommuni-
kativen Aspekte sind Voraussetzung der erfolgreichen Entwicklung und Pro-
duktion, Kommunikation und Darstellung und Zuschreibung von Kreativitit
im Feld der Mode.

8.2.2 Technologische Bedingungen und Fragen der Produktion

Die Beobachtung der Hervorbringung organisationaler Kreativitit im Feld
der Mode gibt Aufschluss iiber drei fiir die organisierte Hervorbringung von
Kreativitit fundamentale Organisationsformen: Routinen, Technologien und
Projekte. Diese Organisationsformen sind das Ergebnis der Konfiguration
dreier unterschiedlicher Spannungsverhiltnisse. Routinen sind einerseits va-
riationsfihig, andererseits verldsslich, weshalb sie in Organisationen in Form
standardisierter Handlungsprotokolle vorkommen oder als Leitlinien situati-
ve Interpretationen zulassen. Ahnlich verhilt es sich mit Technologien, die,
wenn sie gemifl Schema operieren, Bestidndigkeit versprechen, aber wenn sie
partiell modifiziert oder mit Neuem kombiniert werden, auch mal Unterbre-
chungen auslosen. Schliellich bilden Projekte, d. h. projektbasierte Formen
des Organisierens, die Schnittfliche zwischen temporir-variablen und perma-
nent-repetitiven Organisationsstrukturen ab. Wihrend die meisten Projekte
auf eine Weise in permanente Verwaltungs- oder Koordinationsstrukturen
eingebunden sind, ermoglichen sie Verinderung und Erneuerung. Die drei
Organisationsformen bilden eine modulare Aktivititsstruktur, die sich auf die
Entscheidungsfindung im Organisationskern auswirkt und die Schnelligkeit
und Flexibilitit der Ausarbeitung und Herstellungsverfahren der Modebran-
che erkliren kann. Organisationen versuchen, die Unsicherheit und Ambiva-
lenz der Umwelt zu reduzieren, indem sie sich an Technologien halten, die sie
beherrschen und die sich bewihrt haben. Ein minimales Maf an Variation
der Komponenten (Technologien, Routinen und Projekte) wird gestattet. In-
folgedessen kénnen technische Verfahren angepasst, Routinen verdndert und
Projektpartner gewechselt werden. Darunter versteht diese Arbeit die techno-
logischen Aspekte von Kreativitit.
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Die Organisationsformen lassen sich einzeln verwalten und anpassen. Das
heift, dass Routinen, Technologien und Projekte als Bestandteile des zentralen
Betriebsapparates zwar interdependent sind, als ambivalente Konzepte jedoch
individuell und situativ gedeutet werden und somit rasch auf Verinderung re-
agieren kénnen. Diese modulare Organisationsstruktur ist die Basis fur die
paradoxe Gleichzeitigkeit der technologischen Abschottungsleistung und der
kreativen Anpassungsfihigkeit bzw. fiir die lose Kopplung zwischen Organi-
sation und Umwelt. In dieser Arbeit wurde die von Modefirmen entwickelte
Methode der verlisslichen Generierung von Neuerungen als Neuheitsroutine
herausgearbeitet. Sie bewegt sich zwischen Verlisslichkeit und Variation, zwi-
schen Neuerung und Wiederholung sowie zwischen Permanenz und Zeit-
haftigkeit mit dem Effekt, dass durch routineartige Prozesse Bekanntes be-
stehen darf, wie auch Diversitit — und dadurch Neuheit — entstehen kann. So
schlieRen sich Kreativitit und Routine bzw. Wiederholung nicht aus, sondern
erginzen sich vielmehr zu einem Konzeptpaar, das sowohl einen konzeptuel-
len Beitrag zum Termingeschift als auch zu den Techniken der Entwicklung
und Produktion von Moden leistet. Ebenso soll der Fall der Mode veranschau-
lichen, dass Struktur keineswegs etwas ist, das Organisationen haben (oder
blind tibernehmen), sondern etwas, das sie (aktiv) schaffen.

Die Kontingenzforschung beleuchtet die Technologiezentriertheit inno-
vativer Organisationen. Mit Thompson (2008) wurde kontingenztheoretisch
argumentiert, dass Modekreation technisch und von Umwelteinfliissen gepuf-
fert betrieben wird. Die Anpassung der Organisationsstruktur ermoglicht eine
schnelle Reaktion auf die fiir innovative Systeme relevanten Verinderungen
in der Umwelt, ohne dass der Kernbetrieb tangiert wird. Diese strukturelle
Anpassung wurde mit Mintzbergs (1989) Adhocratie-Modell erldutert und fiir
die Modeunternehmen adaptiert und an die Bedingungen und Bediirfnisse im
Feld der Mode angepasst. Dabei ist frappant, wie bestimmte organisationale
Labels Individuen mit besonderen Fihigkeiten ausstatten, die infolgedessen
den Grad des kreativen Ausmafles bestimmen. Ebenso spricht das Feldmate-
rial in Bezug auf die Standardisierung eine deutliche Sprache: Kernaktivititen
und Prozesse finden auf routinebasierten Verfahren statt, die durchaus Ver-
inderung und Flexibilitit zulassen, sich jedoch an bekannten Musterverfah-
ren und Prozessprogrammen ausrichten. Organisationale Kreativitit resultiert
folglich aus der geschickten Trennung standardisierter Verfahren und dem
Wunsch nach Erneuerung aus der Umwelt. Das heifét, dass die technologi-
schen Bedingungen trotz Einschrinkungen (constraints) und Abhingigkeiten
(contingencies) durch die Neuheitsroutine kontinuierlich fortgefithrt werden.
Die vorliegenden empirischen Fallbeispiele haben gezeigt, dass die Modefir-
men die situativen Komponenten modular bedienen, modifizieren und »kom-
patibel mit gewiinschten organisatorischen Losungen« machen (Kieser 2014:
183). Insofern wird die Annahme der Kontingenztheorie bestitigt, dass der Or-
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ganisationsbetrieb von situativen Faktoren abhingig ist. Routinen, Technolo-
gien und Projekte beschrinken die Organisationen zwar, er6ffnen ihnen aber
gleichermaflen wichtige organisatorische Gestaltungsspielriume. Organisa-
tionen sind daher nicht nur umweltabhingig, sondern kénnen ihre Situation
auf der Mikroebene direkt beeinflussen; sie reagieren auf und reproduzieren
die Umwelt.

Die technologischen Aspekte beschreiben, wie Kreativitit bzw. Mode von fle-
xiblen Routinen, der Machbarkeit durch definierte Techniken, Apparaturen
und Wissen abhingen. Die entworfenen Ideen miissen fiir die Technologie
iibersetzt werden, damit spiter die serielle Produktion erméglicht werden
kann. Aufgrund der Ubersetzung der externen Ideen in interne Vorstellun-
gen wird einerseits substanzielle Verdnderung der Verfahrenstechniken ver-
hindert und dennoch (inhaltliche) Varianz zugelassen. Die Entwicklung setzt
eine Kalibrierung der kreativen Vorstellungen und der technologischen Be-
dingtheit voraus, weshalb oft nur geringe Dosen des kiinstlerischen Vorhabens
realisierbar sind. Die Realisierung der kreativen Ideen findet mittels zweierlei
Fertigungstechniken statt, die sich an je einem untersuchten Standort spie-
geln: Der Generalist produziert die Modekollektionen anhand der Werkstatt-
fertigung, wihrend der Spezialist die Kleider nach dem FlieRprinzip fertigt.
Die empirischen Beispiele der Partnerschaft und der Strickmaschine veran-
schaulichen, wie Organisationen in der Entwicklung von neuen Kollektions-
modellen betriebliche Technologien vor unzihligen technologischen Alter-
nativmoglichkeiten puffern. Trotz vestimentirer Neuerungen (thematische
Inspirationen, Modellskizzen und Entwurfsmodelle) beschrinkt sich die Krea-
tivititshervorbringung auf das Wissen und die Fihigkeiten der Partner und die
Techniken der Maschine. Technologie meint folglich mehr als nur eine zuver-
lissige und langfristige Zusammenarbeit auf Vertrauensbasis (Partnerschaft
mit Produzenten) oder Verlisslichkeit (Technikbezug zur Stickmaschine). Das
Verhiltnis kennzeichnet eine gegenseitige Abhingigkeit, denn die Modefir-
men sind auf die handwerkliche, technische Expertise der Produzenten sowie
der Maschine angewiesen, was bewirkt, dass die Produktionsstitten, deren
Know-how und Infrastruktur vor jeglichen Umwelteinfliissen, temporiren
Turbulenzen oder Stérungen abgeschottet werden.” Insofern 16sen technolo-
gische Bedingungen Machbarkeitsfragen ein, denn Machbarkeitsentscheidun-
gen werden an der Technologie ausgerichtet. Demnach haben Technologien
einen groflen Einfluss auf die Kollektionsentwicklung und im Spezifischen
auf die technologische Umsetzung und Dosierung des kreativen Vorhabens.

73 | Wahrend die Maschine nicht von den Auftraggebern abhangig ist, ist die Abhan-
gigkeit zwischen Produzent und Modefirma zweiseitig: wahrend die Partner regelmafig
Auftrédge erhalten und so den Umsatz sichern, ermdglichen der enge Kontakt und die
Loyalitat direkte Kontrolle durch die Modefirma.
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Als Beispiel hat sich gezeigt, wie strukturelle Bedingungen von Organisations-
mitgliedern (v. a. der kreativen Leitung und dem Designteam) als Bestand-
teil ihrer persénlichen (Design-)Aufgabe inkorporiert werden, um unter den
existierenden Bedingungen Kreatives zu schaffen. Technologien finden sich
in der alltiglichen Arbeit wieder, z. B. wenn die Designerin ihre Entwiirfe so
skizziert, dass sie fiir die Strickmaschine umsetzbar sind, oder Nuancenunter-
schiede einer Farbe innerhalb der gleichen Kollektion akzeptiert werden. Als
Folge dessen wird die kreative Leitung mit der Ubersetzung betraut.

Die Ubersetzung fungiert als Kontrollmechanismus des Umwelteinflusses
auf den Produktionsprozess, denn die aus der Umwelt stammenden kreativen
Ideen, Trends und Moden werden vom Betriebskern als Stérung eingestuft,
da sie unbekannt sind und Diskontinuitit im Produktionsprozess anregen.
Der Entstehungsprozess von Kreativitit erfolgt nicht linear, sondern als dy-
namisch-rekursive Entwicklung, die sich zwischen Kompromiss und Konser-
vation bewegt. Erneuerungen in der Mode tangieren darum lediglich einzel-
ne Aspekte des Designs wie Farbwahl, Druckmuster oder schnitttechnische
Modifikationen. Porac u. a. (1989) haben die Differenzierungsvarianten als
Moglichkeit herausgearbeitet, anhand derer Firmen derselben Nische ihre Ver-
schiedenheit deutlich machen kénnen. Die Autoren sprechen vom »konkur-
renzfihigen Scheitelpunkt«:

The belief of many managers is that the best differentiating strategy is to offer design
variations on the classic theme that are more attractive than the variations produced
by other firms, and to do so in a way that maximizes a retailer’s ability to customize.
Thus, the apparent differences among Scottish firms have to do with styling, colour
and subtle variations in technology that are believed to give a firm a competitive
edge. In this way, differences are created within an otherwise homogenous competiti-
ve cusp. (Porac u. a. 1989: 414)

Die wettbewerbsfihigen Modifikationen sind stilistische Erneuerungen, kei-
ne absoluten Neuerungen, die sich vor allem erfahrene Modefirmen zu Nut-
zen machen konnen, denn einerseits besitzen sie schon ein eigenes »classic
themec, eine Handschrift, andererseits kennen sie die competitive edge, deren
Formgestaltung zentral fiir die Kollektionsneuerungen sind. Schliefilich sig-
nalisieren die stilistischen Modifikationen nicht nur die Kompetenz kreativer
Erneuerung, sondern kreieren auf der Basis gestalterischer Variationsfihigkeit
individuelle Attribute, die schwer zu imitieren sind. Nichtsdestotrotz werden
Virtuositit und Neuinterpretationen der alten, traditionellen Muster als Eigen-
schaften der Erneuerungen institutionell (mit-)erwartet. Dazu werden entspre-
chende Fassaden aufgebaut, die durch zeremonielle Formen aufrechterhalten
werden und den institutionalisierten Kreativititsmythos pflegen. Diese legi-
timierenden Kreativititszeremonien und Neuerungsnarrative werden unter den
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kommunikativen Aspekten der Kreativitit detailliert beschrieben (s. Kap. 7 bzw.
8.2.3). Die Neuheitsroutine und insbesondere deren stilistische Modifikationen
tragen daher zur Ausdifferenzierung im Feld der Mode bei.

Zum Zweck der Koordinierung dieser Vorginge hat sich die projektbasier-
te Organisationsform als tragfihiges Konzept herausgestellt, die permanen-
te Strukturen (Hierarchie, technologische Voraussetzungen) mit temporiren
Ressourcen (professionelles Expertenwissen, Apparaturen und Techniken)
kombiniert. Das Projekt ist eine permanent-temporire Organisationsform, in
der Zeit (zeitlicher Druck) und Wissen (spezialisiertes Know-how) die Bedeu-
tung im Schaffens- und Entstehungsprozess der Modekollektion fundamental
beeinflussen. Auf der Basis von Projekten koordinieren Modeunternehmen so-
wohl biirokratische Strukturen, die sich vor allem in den Anstellungsverhilt-
nissen und der Organisation des Projekts zeigen, als auch temporire Arbeits-
strukturen, die sich im zeitlich begrenzten Zusammenarbeiten sowie in den
Projektinhalten (Ziele, Auftrige, Mitglieder, Zeithorizont, Budget) offenbaren.
Projekte verbinden die Organisation mit der Umwelt, da sie oft — zumeist in
der Modebranche — unter der Schirmherrschaft einer stindigen Formalstruk-
tur (Unternehmen) stattfinden, jedoch temporir beschrinkt existieren und
wihrend der Projektlaufzeit aus einem »bunten Haufen« verschiedener Mit-
glieder bestehen. Die temporir angeheuerten Teilnehmer 16sen die Prominenz
der formalen Organisation auf. Aus dem Bruch mit organisationalen Grenzen
und Konventionen resultiert ein Tummelplatz fiir neue Ideen und originelle
Einfille.

Weiter koordinieren die projektbasierten Kollektionsphasen und Arbeits-
teams die Interdependenz und Verkettung der lose gekoppelten Ebenen der
Aktivitits- und der Formalstruktur. In den einzelnen Projekten wird dariiber
befunden, zu welchem Grad die Technologie bewahrt bzw. der Variation statt-
gegeben wird. Diese Mikroprozesse haben einen groflen Einfluss auf die Insti-
tutionalisierung in den Organisationen, denn sie bedingen, ob eine Praktik zur
Routine wird oder Bestandteil der verinderlichen Fassadengestaltung bleibt.
Fur die Unternehmen bedeutet dies, dass auf der operativen Ebene entschie-
den wird, ob textile Techniken, Inspirationen, Ideen oder Trends sowie deren
gestalterische Umsetzung als Kollektionsmodell Bestandteil einer Kollektion
bleiben oder zu einem »Evergreen« oder »Klassiker« avancieren. Kreativitit in
der Mode ist somit ein Termingeschift und das Resultat einer modularen Ak-
tivitdtsstruktur sowie ihrer Terminierung.

Das Kreieren einer neuen Modekollektion ist somit kein einmaliges, al-
leinstehendes Vorhaben, sondern ein in eine bestehende Formalstruktur in-
tegriertes Unterfangen. Projekte fordern den Zufluss und Austausch nicht
redundanter Ressourcen, da sie Kontakt zwischen permanenten, ehemaligen
und »neuen« Mitgliedern herstellen. Wihrend der Projektlaufzeit entsteht
somit eine temporire Offnung gegeniiber der Umwelt, weshalb Projekte als
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Schaltstelle zwischen Organisation und institutionellem Feld fungieren und
die Informations- und Ressourcenzirkulation kontrollieren. Demzufolge fun-
gieren Projekte als Mittel der Umweltbeobachtung, wihrend sie gleichzeitig
Instanzen der Abschottung des Kernbetriebs sind. Trotz Kooperationen mit
Kiinstlern, Magazinen oder Experten weichen die Unternehmen selten von
den technologischen Verfahren ab. Projekte sind Organisationsformen orga-
nisierter Variation, die mit einem gewissen Toleranzniveau fiir Wandel ausge-
stattet sind, wobei die Verdnderung der Projektparameter (Laufzeit, Aufgabe,
Teamkonstellation) auch Unvorhersehbares initiieren kann. Kontingenztheo-
retisch gesprochen, fungiert die Projektorganisation als Puffer. Als Instanz der
Varianzkontrolle von Personal, Wissen oder technischen Fihigkeiten wird in
Projekten der fremde Einfluss auf die Organisation entweder als zulissig oder
als stérend ermittelt. Die Machbarkeitserwdgungen richten sich an technolo-
gischen Voraussetzungen aus, finden aber in bunt gemischten Projektteams
statt.

Das Dilemma zwischen Offnung und SchlieRung der Organisation gegen-
iiber der Umwelt wird durch das lose Koppeln der Teilbereiche Technologie
und Sprache organisatorisch gelost. Der technologische Kern, der vornehmlich
organisational gekoppelt und geschlossen ist, und die Neuheit, die im System
meist lose und offen besteht, sind nur an gewissen Berithrungspunkten ver-
bunden. Da Mode einer gewissen Portion Erneuerung und Varianz bedarf, wird
Kreativitit im Modedesign sowohl durch die totale Offnung (avantgardistische
Designs gelten als unverstindlich) als auch die totale Schlieffung (Kopien und
Reproduktionen gelten als unmodisch) verunmdglicht. Der Berithrungspunkt
zwischen technologischem Kern und Neuheit wird dartiber gesteuert, dass
Neuerungen in der Umwelt registriert und von der Organisation tibernommen
werden, um dann an die technologischen Bedingungen angepasst zu werden.
Der Technologiefokus kontrolliert das Ausmafl, zu welchem die Neuerung, die
nicht nur zur Wettbewerbsfihigkeit, sondern auch zur kreativen Glaubwiirdig-
keit beitragt, umgesetzt bzw. adaptiert wird. Die Neuheitsroutine macht Verin-
derung und Erneuerung moglich, wihrend die Aktivititsbasis das Bewihrte
und Beherrschte bleibt. Dadurch wird Kreativitit trotz Kontinuitit méglich.
Die Neuheitsroutine ist das Resultat der losen Kopplung zwischen Formal- und
Aktivititsstruktur. Sie ist die technologische Antwort auf das Dilemma der
Offnung und SchlieRung der Aktivititsstruktur, die zwar die Basis der kon-
stanten Weiterentwicklung bleibt, durch die Neuheitsroutine aber partiell und
temporir verindert wird.

8.2.3 Kommunikative Bedingungen und Fragen der Darstellung

Empirisch konnte ermittelt werden, dass Organisationen mit Narrativen und
Inszenierungen auf institutionelle Erwartungen der Umwelt reagieren, so
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auch auf bestehende gesellschaftliche Kreativititsmythen. Zeremonien sind
die Reaktion auf die technologische Fertigung im Betriebskern und Praktiken,
Prozesse, Personen und Produkte »re-mystifizieren« bzw. »kreativisieren«
diese Fertigungsverfahren. Sprachliche und zeremonielle Ausgestaltungen
erginzen die von Technologie, Zeit und Kommerzialitit geprigte Entschei-
dungsfindung und konstruieren eine individuelle, kreative Fassade und be-
statigen hierbei den Glauben an Kreativitit als etwas Fundamentales. Diese
»Kreativisierung« findet in der Formalstruktur der Organisation statt, die Kre-
ativitit sprachlich ausweist und verankert, hat aber gleichermaflen einen Ef-
fekt auf die technologische Produktion der Giiter, die wihrenddessen im »Hin-
tergrund« kontinuierlich weiteroperiert. Die Modefirmen haben damit eine
Moglichkeit geschaffen, trotz Routinen, Technologien und Wiederholungen
Kreativitit zu reklamieren. Die Aktivititsstruktur hingegen wird organisatio-
nal gepuffert und ist nur lose mit den kreativen Glaubenssitzen und Fassaden
gekoppelt. Die Analyse des Feldmaterials zeigt, dass Sprache und Zeremonien
hierbei von Bedeutung sind. Eigene Sprachspiele, aber auch Erzihlungen von
Drittparteien liefern die evaluative Basis fiir Zuschreibungen und Bewertun-
gen der >kreativen< Organisation. Sprachspiele — damit sind sowohl rhetorische
als auch visuelle Inszenierungen gemeint — signalisieren die Bedeutung der
Mikroprozesse fiir die unternehmerischen Darstellungen der Vergleichbarkeit
und Unvergleichbarkeit kreativer Giiter bzw. der Feld- und Nischenzugehérig-
keit der Unternehmen. Damit wird angesprochen, was in dieser Arbeit als die
kommunikativen Aspekte von Kreativitit begriffen wird.

Die konstruktive Praxis der kommunikativen Aspekte bezieht sich mafige-
bend auf Darstellungsformen. Institutionelle Erwartungen schmiicken die
Mode mit der Annahme, sie sei neu und kreativ, ohne dass genauer bekannt
ist, was Mode ist und wie sie entsteht. Im Modesektor reproduzieren Kreativi-
titszeremonien und Neuerungsnarrative den Glauben daran, dass die regelma-
Rige Abinderung bestehender und Beriicksichtigung fremder Deutungen, wie
Trends, Ideen und Moden, die rationale Grundlage der Erneuerung der Mode
sind. Das Beobachten, Ubersetzen und Adaptieren von Inspirationen durch
eine kreative Person oder ein Team sind an dieser Stelle die adiquaten Metho-
den der Modekreation. Diese Praxis wird weder hinterfragt noch untergraben.
Die saisonale Erneuerung der Mode wird als natiirliche Ordnung der Mode-
kreation betrachtet, die zur Reproduktion der Kreativititsmythen und zur In-
stitutionalisierung der Mode beitrigt. Es ist die Aufgabe der sozialen Akteure,
die materiellen und symbolischen Institutionen kontinuierlich und wiederholt
herzustellen: »It is the continuous enactment of practices and meanings by
organization members that constitutes and maintains institutions, including
their appearance and experience as taken-for-granted« (Zilber 2002: 251). Als
Folge davon werden tiber kollektionsspezifische Hinweise Geschichten kons-
truiert, die dann in Shows der Kreativitit und durch Storytelling dargestellt
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werden. Mittels Kreativititszeremonien und Neuerungsnarrativen werden eine
besondere Rhetorik und Inszenierungen der kreativen Fassade der Modefirma
gepflegt.

Auf institutionellen Vokabularen bauen Narrative auf, welche die Organi-
sation als notwendig und rational darstellen. Institutionelles Vokabular und
Jargon suggerieren kreativen und kiinstlerischen Reichtum, dem eine beson-
dere Auflenwirkung zukommt. Es handelt sich dabei um eine symbolische
Anpassung, wodurch Isomorphie mit institutionellen Erwartungen justiert
und Legitimitit iibertragen wird. Bei diesen symbolischen Ausgestaltungen
handelt es sich um Darstellungsformen, die eine aufgrund der standardisier-
ten Verfahren entstandene Liicke zwischen effektiver Realisierung und er-
warteter Kreativitatsvorstellung tiberbriicken und Glaubwiirdigkeit wie auch
Legitimitit reklamieren. »Here, the term >symbolicc means that the practice
sends a signal to relevant audiences; it does not mean that planning [oder Dar-
stellungsformen wie Geschichten und Inszenierungen] is superficial or incon-
sequential« (Bromley/Hwang/Powell 2012: 482). Der Neoinstitutionalismus
versteht Legitimitit als grundlegende Bedingung fiir wirtschaftlichen Erfolg,
den Zugang zu Ressourcen und organisationales Uberleben. Die gestalterische
Aufbereitung und Darstellung sind Mittel der situativen Einflussnahme von
Organisationen auf die Umwelt und sind als solche als Méglichkeit der Beein-
flussung und Reaktion auf Kontingenzen zu verstehen.

Die kommunikativen Kreativitdtsaspekte beschreiben, wie Organisationen
das relevante Publikum vom Neuheitsgehalt der Kollektion tiberzeugen und
den Status eines kreativen und modischen Unternehmens aufrechterhalten.
Geschichten wirken demzufolge als Moglichkeit der Erwartungskonstruktion
sowie Rechtfertigungs- oder Reparationsstrategie. Dazu wird wihrend der Kre-
ativititshervorbringung sukzessive eine Geschichte konstruiert, die auf einem
vordefinierten Thema griindet und materiell und symbolisch in die Kollektion
eingearbeitet wird. Zum Abschluss der Kollektionsherstellung wird diese als
intendiert prisentiert und zum Zweck der Auflenkommunikation rhetorisch
zurechtgelegt. In Shows wird diese narrative Idee aufgegriffen und auf sehr
aufwendige Weise visualisiert, indem Outfits, Accessoires und Models an
ausgewihlten Schauplitzen inszeniert werden. SchlieRlich werden die narra-
tiven Fragmente mithilfe von Storytelling in Etiketten und Labels, Broschii-
ren und Newslettern zu einer kohdrenten Erzahlung finalisiert und der Laden
entsprechend in Szene gesetzt. Geschichten werden zu Biografien, z. B. zur
Ausbildung der »kreativen Kopfe« oder in Form der Entstehungsgeschichte
des kreativen Gegenstandes, durch Storytelling durch die Beteiligten selbst,
das organisationale Feld oder die Medien erzihlt. In diesen Geschichten wird
auf die Einmaligkeit verwiesen und die Neuerungen der Kollektion werden
herausgestrichen. Narrative Fragmente der Orientierung, Inszenierung und
Finalisierung sind Formen der zeremoniellen Ausgestaltung der institutionel-

209



210

Die Fabrikation von Kreativitat

len Erwartungserfillung und formen sich erst zum Schluss zu einem rhetori-
schen Sprachspiel zwecks auflengerichteter Kommunikation.

Durch die narrativen Fragmente wird die Kollektion in die Biografie der Or-
ganisation eingebettet. Dabei wird sie als minimal verschieden vom organisa-
tionalen Stil (Identitit) dokumentiert und als maximal verschieden von Moden
im Feld ausgewiesen (Alteritit). Die Neuerung wird dann im eigenen Karrie-
reverlauf sowie im Vergleich mit aktuellen Konkurrenten platziert, wobei ein
Mittelweg zwischen der »affirmation of difference« (Czarniawska 2008) — der
Verschiedenheitsbekundung — und der »range of acceptability« (Deephouse
1999) — der Ahnlichkeitserklirung — gefunden werden muss. Fiir die Modefir-
men liegt die optimale Verschiedenheit zwischen der Herausbildung eines ex-
klusiven Stils und der Verwendung eines konsumentenfreundlichen Designs.
Die Modefirmen versuchen durch die Narrative eine bestimmte Identifikation
zu erzeugen, mit welcher sie ihre Nischenzugehorigkeit und Anpassung an
institutionelle Erwartungen im Feld signalisieren.

Die eigenen Alleinstellungsmerkmale haben ihren Ursprung in der kogni-
tiven und mentalen Konstruktion potenzieller Konkurrenzgruppen. Aufgrund
dieser Unverwechselbarkeit — diese Nische wird von keiner weiteren Organisa-
tion bedient — erscheinen die Modeunternehmen kreativ, in dem was sie tun.
»Indeed, the characteristics of stylistic innovation drive the creation of market
niches where those companies that do not adopt the convergent style or do not
exclusively focus on that trend, might also come out to be stylistically success-
ful« (Cappetta/Cillo/Ponti 2006: 1286). Die Nischenbildung wird von stilisti-
schen Modifikationen vorangetrieben, wenn Unternehmen die gestalterische
Umsetzung der Trends frei wihlen oder sie partiell ignorieren. Wie die empi-
rischen Beispiele zeigen, férdern der Fokus auf Klassiker und die stilistische
Modifikation bewihrter Kollektionsmodelle die Fundierung einer eigenen
Marktnische. Weiter ist auch die Art und Weise kreativ, wie sie es tun, denn
im Modedesign wird Kreativitit in Form aufwendiger Darstellungen deutlich
gemacht, ohne selbst zu behaupten, dass es sich um Kreativitit handelt.

Die Nische wird nicht nur durch die Wahl einer bestimmten Technologie
bestimmt, sondern auch durch eine Semantik, die zum kognitiven Kriterium
tiir die Definition von Konkurrenz und Zugehorigkeit wird. Modefirmen grei-
fen auf unterschiedliche kognitive Konstruktionen (Identitit und Alteritit)
sowie Semantiken (Verschiedenheitsbekundungen und Ahnlichkeitserklirun-
gen) zuriick, was zumal in kleinen Mirkten wie der Schweizer Modebranche
als kognitive Bewiltigung starken Wettbewerbs funktioniert. Aufgrund der
kognitiven und mentalen Kategorisierungen, die sich in der unterschiedlichen
Selbstdarstellung der beiden Unternehmen widerspiegeln, nehmen sich der
spezialisierte Strickhersteller und das breit aufgestellte Traditionsunterneh-
men nicht als direkte Konkurrenz wahr. Diese Arbeit versucht ein Nischenver-
stindnis zu zeichnen, das nicht nur einen bestimmten marktwirtschaftlichen
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Vorteil meint, sondern Hervorbringungsaspekte offenlegt, die Kreativitit pro-
vozieren. Die Nischenfindung und -ausgestaltung wird dabei selbst zur kreati-
ven Aktivitit und die Darstellung dieser Unverwechselbarkeit reproduziert den
(externen und internen!) Glauben daran.

Eine fiir die Variationsfahigkeit der Organisation und deren kreative Au-
Renwirkung fundamentale Aufgabe ist es folglich, neue Ideen und potenziel-
le Inspirationsquellen in der Umwelt zu registrieren und diese in Form von
narrativen Fragmenten in die Organisationskultur des Modeunternehmens
zu iibersetzen. In der Mode stammen thematische Narrative meist aus Erleb-
nissen der Organisationmitglieder oder aus gesellschaftlichen Diskursen, wo-
mit gegenseitige Wahrnehmung und institutionelle Zugehéorigkeit signalisiert
werden. Diese Ideen entstammen den »Meta-Narrativen« der institutionellen
Umwelt, aus der sie von der kreativen Elite — in diesem Fall durch die Creative
Directors — in den lokalen Kontext iibersetzt und individuell modifiziert wer-
den: »Rather, through interpretation organizational elites translate them into
local — more specific and selective — versions, which are then used in orgnai-
zational sensemaking processes« (Zilber 2009: 206). Die Translation und das
Editieren von Meta-Narrativen in den lokalen Kontext statten die Unternehmen
mit institutionellen, passenden Argumentationsbausteinen aus und erzeugen
damit organisationale Historien, Biografien und Identititen. Um modische Er-
neuerung reklamieren zu kénnen, miissen etablierte narrative Fragmente of-
fensichtlich transformiert werden. Insofern kénnen Narrative und deren lokale
Deutungen institutionellen Wandel férdern. Werden diffundierte Trends und
Moden von einer Firma {ibernommen, so werden sie mit den existierenden
technischen Mitteln in die lokale Technologie iibersetzt und kommunikativ
in die organisationale Kultur, d. h. die aktuelle Kollektion, eingebettet. Eine
neue Idee wird als narratives Fragment in die Organisation itbernommen, wo
es eine sprachliche Verbindung zwischen den dauerhaften Institutionen (z. B.
der organisationalen »Handschrift«) und den vortibergehenden Modeerschei-
nungen (z. B. Modetrends) herstellt. Diese Ubersetzung macht die fremde
Idee in der Organisation anschlussfihig. Demnach ist Modedesign ein Arran-
gement zwischen existierenden Institutionen und verfliegenden Moden. Die
Wirksamkeit zeremonieller Regeln und institutioneller Erwartungen — in die-
sem Falle die Adaption zirkulierender, institutionalisierter Moden — zeigt sich
darin, dass die Ablehnung reale Konsequenzen fiir die Organisation haben
kann. Institutionelle Anpassung an die Modeumwelt gewihrleistet Legitimitit
und Ressourcen, stabilisiert die Kreditwiirdigkeit, demonstriert soziale Fitness
und erhéht die Uberlebenschancen. Die Darstellungsformen der Mode sind
sowohl geplante wie auch emergente Konstruktionen und Reproduktionen
institutionalisierter Kreativititsmythen. Anhand von unterschiedlichen Dar-
stellungsformen wird die Kollektion institutionell und organisational passend
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gemacht. Kreativititszeremonien und Neuerungsnarrative rekonstruieren die
»Kreativisierung«.

8.3 SCHLUSSBEMERKUNGEN UND AUSBLICK

Im Untersuchungsfokus der vorliegenden Arbeit standen die Wechselwir-
kung zwischen der institutionellen Umwelt und der Organisation und ihrem
technologischen Kern, deren Analyse eine Erklirung fiir die technologischen
Bedingungen der Produktion und kommunikative Darstellung von Kreativitat
aus organisationssoziologischer Perspektive erméglichen sollte. Die Bausteine
werden wie folgt zusammengefasst: Die kulturpolitische Einfithrung in das
Thema der Creative Industries in Kapitel 3 und die kulturtheoretische, histo-
rische Beschreibung der Entstehung und Verwendung des Kreativititsbegriffs
in verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen in Kapitel 4 reprisentieren
die konzeptuelle Anniherung an den Untersuchungsgegenstand. Um die Vor-
gehensweise zu explizieren, wurde das Forschungsdesign der empirischen
Untersuchung zu Beginn vorgestellt. Dies mit der Absicht, auf die Verwen-
dung des Begriffs Kreativitit im Feld hinzuweisen.

Die empirischen Beobachtungen haben mich dazu geleitet, das Phino-
men der Kreativititshervorbringung mit Konzepten aus dem soziologischen
Neoinstitutionalismus als auch der Kontingenztheorie zu theoretisieren, die
in Kapitel 6 und 7 jeweils erldutert und mit Beispielen aus dem Feldmaterial
erginzt wurden. Diese Theoretisierung ist ein Versuch, die Beobachtung ge-
schickt mit Erklirungen zu verkniipfen. Darauf aufbauend wurde die Kreativi-
titshervorbringung in den zwei Betrieben analysiert, die auf den ersten Blick
verschiedener wirken mdgen, als dass sie schlieflich sind. In diesem Sinn und
in Anlehnung an Everett C. Hughes wurde die »likeness inside the shell of
variety« fokussiert (Hughes 1993: 503). Dieses Vorgehen erlaubte, das Phino-
men Kreativitit in zwei Teilkonzepte aufzuteilen: die technologischen und die
kommunikativen Aspekte der Kreativititshervorbringung. Zunichst wurden die
technologischen Bedingungen der Produktion der kreativen Giiter beschrieben,
um daran anschliefend die kommunikativen Voraussetzungen der Darstellung
von Kreativitit zu erértern. Fiir beide Kapitel gilt, dass erst die als notwendig
erachteten theoretischen Konzepte vorgestellt und dann mit empirischen Bei-
spielen unterfiittert wurden.

Das Kapitel hat sich mit den zentralen Ergebnissen der Arbeit auseinander-
gesetzt, die wie folgt zusammengefasst werden kénnen: In Ubereinstimmung
mit der Argumentation der Kontingenztheorie legen technologische Bedin-
gungen durchaus eine Spezialisierung auf bestimmte technische Méglichkei-
ten nahe, die auch fiir die Modeindustrie feststellbar ist. Sowohl die Spezia-
lisierung als auch die Generalisierung der kreativen Giiter sind als Strategie
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der technologischen Wahrung und produktiven Kontinuitit zu verstehen. Je-
doch reicht das Argument nicht aus, dass Kreativitit lediglich auf Routinen,
Technologien und Projektarrangements basiert. In Ubereinstimmung mit der
Argumentation des Neoinstitutionalismus konnte festgestellt werden, dass ze-
remonielle und sprachliche Hinweise an Bedeutung gewinnen, denn mittels
dieser Darstellungen gelingt es den Modefirmen, trotz standardisierter Pro-
duktionsverfahren Kreativitit zu reklamieren. Diese Arbeit bestitigt demnach
die kollektive und organisationale Herstellung von Kreativitit und fiigt diesem
Verstindnis eine institutionelle Dimension hinzu, die besagt, dass Kreativi-
tit ein Label ist, dass sowohl sozial konstruiert wie auch zugeschrieben wird.
Die technologischen Kreativititsaspekte setzen sich aus der technologischen
Einschrinkung, den routineihnlichen Verfahren und der projektbasierten
Koordinationsform zusammen und werden durch die kommunikativen Krea-
tivitdtsaspekte komplettiert, die sich aus Narrativen, Shows und Storytelling
zusammenfiigen. Ein Abgleich dieser beiden Eigenschaften von Kreativitit
hat gezeigt, wie diese entsteht: Einerseits werden durch die Neuheitsroutine
Inhalte (Inspirationen, Muster, Schnitte, Stoffqualititen etc.) angeeignet und
andererseits durch die Kreativititszeremonien verfremdet und durch Neue-
rungsnarrative aktualisiert. Dadurch, dass Modekreation ein lose gekoppelter
Ubersetzungsprozess von fremden Ideen in technologische Machbarkeit ist,
sind Modefirmen kreativ, indem was sie machen. Dadurch, dass Modekreation
durch diese Ubersetzung institutionelle, globale Erwartungen mit organisa-
tionalen, lokalen Vorstellungen kombinieren und erneuern, sind Modefirmen
kreativ indem, wie sie es machen. Wihrend Ersteres Isomorphie begiinstigt
und die institutionelle Passung der Modefirme fokussiert, erméglicht Letzte-
res die institutionelle Ausdifferenzierung und kognitive Nischenbildung.

Die technologisch-kommunikativen Eigenschaften organisationaler Krea-
tivitdt erlauben es, Beziige zu verschiedenen Subsektoren im Feld der Mode
als auch zu anderen Kreativindustrien herzustellen.74 Eine weitere, zu verfol-

74 | So ahnelt die Modebranche beispielsweise der Gastronomie, denn beide Bran-
chen bringen Neuheiten primar durch Variationen, d. h. inkrementelle Variationen statt
radikalen Neuerungen, hervor. Die Aufendarstellung der Mode unterscheidet sich je-
doch weitgehend von derjenigen der Gastronomie, die sich auf die kulinarische, also
geschmackliche und optische Kreation, Nennungen in Gastronomiefiihrern oder Aus-
zeichnungen von Kiichen und Kéchen bezieht. Demgegeniiber ist die Filmbranche der
Modeindustrie n&her, denn Filmfestivals, Awards und Auszeichnungen sowie Trailer
konnen als Selbstinszenierung einer auf (breiter) Aufienwirkung beruhenden Indus-
trie verstanden werden. Im Film finden radikale Innovationen direkte Anwendung (3
D, Streaming), was die Filmindustrie von der Mode unterscheidet. Des Weiteren lost
sich ein Filmset nach Beendigung der Dreharbeiten in seine Einzelteile auf; die Mode
jedoch bewirtschaftet ein »Mutterhaus«, das permanent operiert.
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gende Hypothese lautet demnach, dass sich die Einstellungen »Technologie«
bzw. »Kommunikation« in Form eines graduellen Reglers auf unterschiedliche
marktwirtschaftliche oder institutionelle Bediirfnisse anwenden lassen. Ver-
gleicht man kommerziell ausgerichtete Bekleidungshersteller mit den kiinst-
lerischen Ausrichtungen von Couture-Hiusern, so werden fundamentale
Unterschiede deutlich. Wihrend die Konfektionsbekleidung stark tiber tech-
nologische Bedingungen geregelt und kaum kommunikativ ausgewiesen wird,
kann vermutet werden, dass Couture stark {iber kommunikative Darstellungen
reklamiert und die technologischen Voraussetzungen als sekundir betrachtet
werden.

Diese Arbeit stellt fest, dass die hergebrachten Definitionen von Kreativitit
in der Mode unzureichend sind. Als projektbasierte Organisationsform beruht
Mode auf technologischen Eingrenzungen und routinierten Verfahren und
schafft sich somit einen Raum der Gleichzeitigkeit von Bestindigkeit und Va-
riation, Tradition und Erneuerung, serieller Herstellung und kiinstlerischer
Kreation. Folglich kénnen nur mehrdimensionale Beschreibungen das Phino-
men Kreativitit erkldren. Dieses Buch mag die Entwicklung und Darstellung
der Modekreation zwar demystifizieren, es schafft es aber nicht, meine Faszi-
nation am Gegenstand Mode zu verringern.
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Anhéange

ANHANG A: UBERSICHT INTERVIEWS
UND BEOBACHTUNGSPROTOKOLLE

Datum Standort Anlass
Interview mit
30.10.14 Standort 1 . .
Designerin
15.12.14 Standort 2 Beobachtungsprotokoll: Fotoshooting
I i it PR-
26.01.15 Standort 1 nterview mit
Manager
Interview HR-
.OI. t . .
26.01.15 Standort 1 Managerin/Ladenchefin
27 oL Standort 1 Interview mit Art
7-0L15 Director/CEO
Intervi it
28.01.15 Standort 1 TETVIEW i
Designerin
Interview mit
29.0LI5 Standort 1 . .
Produktionsmanagerin
Beobachtungsprotokoll: Strickmaschinen-
03.02.15 Standort 2
operateur
03.02.15 Standort 2 Interview mit CEO
Interview mit
03.02.15 Standort 2 .
Produktemanagerin
05.02.15 Standort 2 Interview mit Designerin
09.02.1§ Standort 1 Beobachtungsprotokoll: Modenschau
24.02.15 Standort 2 Beobachtungsprotokoll: Musterung
09.05.15 Standort 2 Beobachtungsprotokoll: Messebesuch
30.06.15 Standort Beobachtu.r.lgsprotokoll: Musterung/Vorstel-
lung Entwiirfe Sommer 2016




240  Die Fabrikation von Kreativitat

Beobachtungsprotokoll: Vorstellung Entwiirfe

06.07.15 Standort Herbst/Winter 2016

05.10.15 Standort 1 Beobachtungsprotokoll: zweite Musterung
Beobachtungsprotokoll: externer Anlass:

29.10.15 Standort 2 ; .
Case Study in Gymnasium

02.11.15 Standort 2 ]?eobachtungsprotokoll: Shop-Verantwort-
lichen-Treffen

05.11.15 Standort 1 Beobachtungsprotokoll: Gegenmuster

171215 Standort 2 B.eobachtungsprotokoll: Recap mit Designe-
rin

;I;OIZ_J 6 Standort 1 Beobachtungsprotokoll: Shadowing (20 Tage)

07.02.16 Standort 1 Beobachtungsprotokoll: Fitting, Modenschau

10.02.16 Standort 1 Be?bgchtungsprotokollz Vorstellung Entwiirfe
Frithjahr/Sommer 201y

18.02.16 Standort 2 Beobachtungsprotokoll: Recap mit Designe-
rin

06.07.16 Standort 2 Beobachtungsprotokoll: Musterungen, Grafi-
kertreffen

06.07.16 Standort 2. Interview mit Strickmaschinenprogrammie-
rer

14.07.16 Standort 2 Beobachtungsprotokoll: Fotoshooting

07.0.16 Standort 1 Beobachtungsprotf)kolllz Ubergabe Schnitte
an Couture-Schneiderin

01.03.17 Standort 1 Beobachtungsprotokoll: Fotoshooting

21.08.17 Standort 2 Beobachtungsprotokoll: Kick-off-Meeting

Herbst/Winter 2017/18

26.10.17 Standort 2 Beobachtungsprotokoll: Fotoshooting
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ANHANG B: ORGANISATION UND DARSTELLUNG

DER MODEKREATION
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ANHANG C: INTERVIEWLEITFADEN

In der explorativen Phase fanden neun semistrukturierte Interviews mit Mit-
gliedern der Designteams an ihrem Arbeitsplatz statt.

Einstieg:

Woran orientieren Sie sich/ihr euch?

Wer/was inspiriert Sie/euch?

Wer gibt den Ton an?

Wer ist gut in »Mode machen«? Wieso sind die gut?

Aufgabengebiet/ Titigkeit:

Was ist [hre/deine Aufgabe?

Beschreibe einen gewohnlichen Arbeitstag.

Was sind Probleme dabei? Wie gehen Sie diese an/gehst du diese an?
Beschreibe einen auflergewthnlichen Arbeitstag.

Selbstwahrnehmung/Beobachtung im Feld:

Was unterscheidet Sie/euch von anderen Modefirmen? Was ist speziell an Th-
nen/euch?

Was macht es wahrscheinlich, dass Ihre/eure Kollektion ankommt?

Wie unterscheiden sich Modefirmen von anderen Organisationen?

Die Transkripte der Interviews wurden mit folgenden Informationen
komplettiert: Art des Dokuments, Dauer, Ort und Anschrift, Datum und Uhr-
zeit, anwesende Personen, Datum Transkript und Dateibenennungslogik.
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ANHANG D: VoRLAGE FELDNOTIZEN
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ANHANG E: TELEFONINTERVIEWS

Um einen ersten Eindruck der Verwendung und Assoziationen zum Begriff
»Kreativitit« in der Mode zu erhalten, wurden Dozierende hoherer Fachschu-
len und Fachhochschulen, die Ausbildungsgingen in Mode- und/oder Textil-
design anbieten, kurz telefonisch befragt. Die Antworten haben gezeigt, dass
weder von einer einheitlichen Verwendung des Kreativititsbegriffs noch von
homogenen Assoziationen damit gesprochen werden kann. Diese diversen
Aussagen wurden zur Grundlage fiir die weitere Entwicklung des Forschungs-
designs.

Vorstudie Kreativitiit

Name:

Schule/Institut:

Datum und Zeit des Anrufs:

Was ist Kreativitit fiir Sie?

Wer oder was ist kreativ oder kann es sein?
Wie driickt sich das aus?

Was ist nicht kreativ?
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