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Werbeagenturen stellen einen paradigmatischen Fall kreativer Organisationsorientierung dar
und zwar in mindestens zweifacher Hinsicht. Erstens fabrizieren sie ein 6konomisches Produkt,
welches von unterschiedlichen Stellen als kreativ markiert wird: Werbungen wird sowohl von
den Auftraggeber/-innen als auch von den Werbepraktiker/-innen, zuweilen gar vom Publikum,
eine kreative Qualitat zugesprochen, welche in der zeitgendssischen Mediengesellschaft als
konstitutiv erachtet wird (vergleiche Schmidt 2002). Zweitens wird die tagliche Praxis der Akteu-
rinnen und Akteure innerhalb der Werbeagenturen selbst auf eine kreative Leistung hin orien-
tiert. In den Fremd- sowie Selbstbeschreibungen der Werbepraktiker/-innen wird deutlich, wie
diese auf Kreativitat als eine maf3gebliche Ressource ihres taglichen Arbeitens setzen (vergleiche
Koppetsch 2006). Kreativitat wird also einmal als AuRenorientierung im Sinne einer Zuschrei-
bung auf kreative Produkte virulent sowie als Binnenorientierung der Akteur/-innen selbst. Die-
se doppelte Anwesenheit des Neuen macht Werbeagenturen fir die Frage nach dem Zusam-
menhang von »Organisation und Kreativitdt« zu einem interessanten Fall, da sich hier verschie-
dene organisationale Praxen des Umgangs mit Kreativitat zeigen. Dieses Verhaltnis gilt es im
Folgenden genauer auszuleuchten, indem danach gefragt wird, wie Werbeagenturen versuchen,
Kreativitat verflgbar zu machen und wie sie dieses Neue nicht als zufalligen Treffer, sondern als
regelmaRige, wiederkehrende, und damit auch 6konomisch kalkulierbare Leistung adressieren.
Wie kommt das Neue in die Werbewelt? Auf den ersten Blick scheint die Antwort auf diese
Fragen recht eindeutig. Werbeagenturen haben sich historisch als spezifische Organisationen
fur die Markenkommunikation herausgebildet und im Laufe der Entwicklung so genannte »Kre-
ativabteilungen« ausgewiesen (vergleiche Frank 1997: 97 ff.). Es lasst sich demnach innerhalb
der Agenturen eine Abteilung identifizieren, die explizit fir die kreative Einfallsproduktion zu-
standig ist - ahnlich dem, was in anderen Organisationssettings die Forschungsabteilung dar-
stellt (vergleiche Argyris, Silverman 2004: 391 ff.). Die arbeitsteilige Einrichtung einer derartigen
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Kreativ-Arena ist nun keine Uberraschende, sondern eher eine klassische Antwort auf das Prob-
lem des Auf-Dauer-Stellens kreativer Produktion. Meines Erachtens besteht die organisations-
soziologische Herausforderung darin, unterhalb dieser Trennung danach zu fahnden, wie in
derartigen Kreativ-Reservaten der Anforderung begegnet wird, kontinuierlich kreative Produkti-
onen zu ermoglichen. Es werden daher im Folgenden die Arten und Weisen eines »Doing Crea-
tivity« konturiert, um dartber die routinierten und alltdglichen Prozesse des Vollzugs und der
Hervorbringung einer kreativen Organisation nachzuvollziehen. Die These also, von der hier
ausgegangen wird, besagt, dass sich gerade in der Praxis der Kreativarbeit, also im habitualisier-
ten Umgang mit Einfallen, eine malgebliche Qualitat der Organisation kreativer Produktion
offenbart. Eine derartige Grundierung stutzt sich zum einen auf die theoretische Annahme, dass
Organisationen grundsatzlich tber ihre Praxis strukturiert sind (vergleiche Miettinen et al. 2009;
Nicolini 2013). Zum anderen weisen auch empirische Studien, beispielsweise im Kontext von
Projektarbeit, darauf hin, dass die situative Praxis der Akteur/-innen immer starker als maf3geb-
licher Strukturierungsmoment der Arbeits- und Organisationswirklichkeit anerkannt wird - ein
Umstand, der wie zu sehen ist, auch strategisch eingesetzt wird (vergleiche Grabher 2004;
Sydow et al 2004; Whitley 2006).

Die empirischen Daten, an denen im Folgenden die organisationalen Praktiken kreativer
Produktion verdeutlicht werden, entstammen einer ethnografischen Studie, in der die Arbeits-
praxis in den Creative Industries untersucht wurde. Der Fokus lag dabei auf einer gleicherma-
Ben kultur- sowie arbeitssoziologischen Fokussierung der allmahlichen Verfertigung und Verfes-
tigung des Kreativen im 6konomischen Setting der Werbewirtschaft. Neben zwei langeren Feld-
aufenthalten von insgesamt sechs Monaten, wurden zahlreiche Interviews mit verschiedenen
Akteur/-innen der Branche gefuhrt, Artefakt- und Videoanalysen durchgefiihrt sowie eine kleine
Inhaltsanalyse von Branchenpublikationen vollzogen (vergleiche Kramer 2014).

Um diesen Prozess der Produktion von Kreativitat organisationssoziologisch zu erhellen,
schlage ich vor, zentrale Praktiken des Kreativen in den Blick zu nehmen. Dabei werde ich den
Fokus exemplarisch auf drei spezifische Praxisformen lenken, die aber jeweils auf gréRere Prak-
tikenkomplexe verweisen und stellvertretend fur drei zentrale Bezugsprobleme kreativer Pro-
duktion stehen: Erstens rickt die Temporalitat der Werbeproduktion in den Fokus und hier
besonders die Dynamik standiger Veranderung. Zweitens wird die Sozialdimension der Produk-
tion, speziell die informellen Praktiken der Zusammenarbeit, fokussiert. Schlie3lich, drittens,
wird kurz die Sachdimension kreativer Organisationspraxis angesprochen werden, indem ver-
schiedene evaluative Praktiken identifiziert werden und danach gefragt wird, wie Agenturen
bestimmen, was als kreativ zihlt und was nicht.’

1 Eine weitere Moglichkeit, die organisationale Rahmung kreativer Fertigungsprozesse zu erhellen, besteht
darin, starker professionssoziologisch auf die Ausbildung spezifischer beruflicher Anforderungsprofile und
entsprechende Positionen im Unternehmen zu verweisen; vergleiche dazu: Koppetsch 2006; Kramer 2014: 49
ff, 148 ff.
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Temporalisierungen

Das erste Bezugsproblem kreativer Organisation in Werbeagenturen hat mit deren spezifischer
Form von Zeitlichkeit zu tun: mit der Temporalisierung von Wandel. Werbeagenturen weisen ein
immens hohes Veranderungstempo auf, welches sich auf verschiedenen Dimensionen verorten
lasst:

Auf einer personellen Ebene verfliigen Agenturen Uber eine hohe Fluktuation. Die durchschnitt-
liche Verweildauer innerhalb der Agenturen ist eher kurz, Festanstellungen sind vor allem zu
Beginn der Karriere die Seltenheit und der Brancheneinstieg geschieht meist Uber kurzfristige
Praktika oder Traineeships, die keineswegs in allen Fallen zu einer Weiterbeschaftigung fihren.
Auch wenn nicht selten ein »Kernteam« (Grabher 2004: 107) Uber einen mehrjahrigen Zeitraum
die Basis der Agenturbesetzung ausmacht, vollzieht sich jenseits davon ein mal3geblicher Wan-
del Uber die Fluktuation der Personen. Auch je nach Projekt- und Auftragslage wachsen bzw.
schrumpfen die Agenturen; nicht selten geht die veranderte Auftragslage auch mit einem Wech-
sel der Kernakteure einher (vergleiche Grabher 2004: 116).

Auch branchenintern sind die Agenturen einem groRen Wandel ausgesetzt, welcher durch eine
hochgradig wettbewerbsorientierte Marktsituation forciert wird. Hier wirken einerseits direkte
Konkurrenzverhaltnisse, die etwa Uber so genannte Pitches um einen Kundenauftrag organisiert
sind. Andererseits finden sich aber auch standige Veranderungen im Bereich der konzeptionel-
len (beispielsweise webbezogen, printbezogen) oder inhaltlichen Agenturorientierung (etwa auf
den Automobilmarkt, den Finanzmarkt oder den Nahrungsmittelmarkt bezogen), was nicht sel-
ten mit Fusionen, Aufkaufen von Agenturen bzw. Agentursparten oder Integration in Uberregio-
nalen bis hin zu globalen Netzwerken kulminiert (vergleiche Grabher 2002).

Des Weiteren reagieren Agenturen, eingebunden in ein (Funktions-)System der Massenme-
dien, zeit- und themenbezogen dynamisch. Sie zielen auf die bestandige Erzeugung von Auf-
merksamkeiten in der (Medien-)Gesellschaft und setzen dabei auf diejenigen Botschaften, die
sich mit soziokulturellen Entwicklungen respektive dem Zeitgeist koppeln lassen. Daher sind die
Agenturen auch auf thematischer Ebene hohen Veranderungen ausgesetzt. Werbung praferiert
diejenigen Themen, die einen hohen Schnelligkeits- und Neuigkeitswert besitzen (vergleiche
Luhmann 1996: 94; Schmidt 2002: 105).

Neben diesen drei Dimensionen — personeller Wandel, organisationaler Wandel, themati-
scher Wandel — findet sich noch mindestens eine weitere Ebene der Veranderung, namlich die
des alltaglichen Arbeitsablaufes. Auf dieser Aggregatstufe wird die Dynamik in der Auseinander-
setzung mit konkreten Produkten deutlich. Erstens bilden die Organisationen eine hohe Produk-
tionsfrequenz aus. Das bedeutet, dass immer zahlreiche Projekte in kiirzesten Abstanden bear-
beitet werden. Durch die Zergliederung von Projekten in einzelne Bestandteile sowie arbeitstei-
lig-professionelle Kopplungen ist es moglich, Projektbestandteile in kirzesten Abschnitten hin-
tereinander zu bearbeiten. Entgegen der Idee, dass die einzelnen Aufgaben komplett, sukzessiv
und kontinuierlich abgearbeitet werden und erst nach ihrem Abschluss zum nachsten Projekt
geschritten wird, sind es eher verschiedene Projektabschnitte, die an einem Tag bearbeitet wer-
den. Dies bedeutet, dass Projekte parallel behandelt werden. Im empirischen Fall der beobach-
teten Agenturen konnten dies bis zu 10 Projekte gleichzeitig sein, die eine einzelne Person der
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Kreativabteilung zu betreuen hat. Dies flhrt zu einer hohen Dichte an Projekten. Zugleich zeich-
net sich die Bearbeitungszeit dieser Produkte durch eine recht kurze Projektdauer aus. Projekte
innerhalb der Agenturen sind keine langwierigen Angelegenheiten, sondern reichen von weni-
gen Tagen bis anderthalb Monaten. Sollte die Arbeit an einem spezifischen Kundenvorhaben
langer andauern, wird dies in Unterprojekte aufgegliedert.

Dies hohe Frequenz der Projekte, die kurze Dauer der Projekte sowie die arbeitsalltaglichen
Konsequenzen der oben geschilderten Einfllisse fuhren zu einer erh6hten Dynamik bestandig
wechselnder Aufgaben, die wiederum zu einer Steigerung von Unplanbarkeiten fuhren kénnen.
Wie reagieren Agenturen nun auf diese Veranderungen? Es lasst sich beobachten, dass die
Agenturen kurzfristige Praktiken des Reagierens als Reaktion auf diese Dynamiken und das
hohe Tempo ausbilden. In Anlehnung an Harold Garfinkels Studie zur Kodierpraxis (Garfinkel
1967: 18 ff.) oder mit einem Verweis aus der Managementforschung (Mintzberg, McHugh 1985)
lasst sich diese Form von Reaktion als Ad-hocing bezeichnen. Gemeint ist damit die mehr oder
minder spontane Reaktion auf pldtzlich aufkommende Veranderungen in der Projektbearbei-
tung. Ein standig wiederkehrender Fall ist die Reaktion auf zeitliche Engpasse. Aufgrund der
angedeuteten engen Zeitstruktur der Werbeproduktion kommt es immer wieder zu Neuord-
nungen des Projekts. Der Projektform als »zeitlimitierte[r] Ordnung« (Luhmann 1992: 338) fehlt
es in vielen Fallen an strukturellen Vorgaben fir die Auflésung solcher Zeitdilemmata.? Das be-
deutet, dass die Losungsstrategie fur anfallende Aufgaben in die konkrete Situation selbst verla-
gert wird, wobei die Lésungen oft gar nicht sonderlich Uberraschend sein muissen. So wird fur
den Fall von Zeitproblemen meist abgewogen, ob freie Mitarbeiter hinzugezogen (Art Director
zum »Freien« am Telefon: »Fur einen halben Tag bist du schon gebucht, du musst [...] illustrie-
ren. Mal sehen, es kann gut sein, dass dann noch andere Aufgaben auf dich zukommeng; FN-2,
Art Director), andere Aufgaben zurtckgestellt (»dann machst du jetzt erst mal Kunde XYZ, das ist
Prioritit«; A-10, Art Director), deutlich Uberstunden geleistet (»das wird dann 'ne Nachtschicht;
FN-1 Grafikerin) oder Termine verschoben werden kénnen (»Ansage war halt, dass ich mich
zurlckhalten soll, damit ihr Zeit habt, was zu machen. [...] Wenn sie jetzt sagen, okay es hat
noch eine Woche Zeit, dann kommt Sebastian mit dazu«; A-10, Art Director).3

Ein weiteres Beispiel dieses Ad-hocings findet sich im Umgang mit Problemen der Ideenfin-
dung. Die Schwierigkeit der Ideenfindung besteht darin, nicht bereits vorher zu wissen, ob die
gefundenen Ideen geeignet sind. Daflr werden, wie weiter unten beschrieben ist, Praktiken
ausgebildet, die die Passung der Ideen zur Aufgabe behandeln. Wenn nun deutlich wird, dass
die Vorschlage nicht genligen, missen spontane und im Arbeitsablauf bislang nicht vorgesehe-
ne Reaktionen daraufhin getroffen werden. Denkbar ist dann etwa Intensivierungsstrategien zu

2 Wohl finden sich in den Projekten Routinen des Bearbeitens, also gemeinschaftliche Verfahren des Zerglie-
derns und Zuordnens einzelner Aufgaben, welche somit die sukzessive Bearbeitung des Kundenwunsches
ermdoglichen, ohne sich jedes Mal Uber die grundsatzliche Herangehensweise verstandigen zu missen. Quasi
als Hintergrundpraktiken nutzen die Akteur/-innen routinierte Verfahren, mit denen sie jedes Kommunikati-
onsproblem angehen. Dies bedeutet aber nicht, dass sie wissen, wie es konkret zu l6sen ist. Ebenso werden
die Routinen regelmaBig erschuttert, wenn etwa neue Auftrage dazukommen, andere wichtiger werden, Per-
sonen ausfallen usw.

3 Die WortduRerungen beziehen sich alle auf meine Beobachtungen (FN=Feldnotizen) oder auf mitgeschnittene
Gesprache (A=Audiodatei). Die Daten sind selbstverstandlich pseudonymisiert bzw. anonymisiert.
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vollziehen, also mehr Zeit oder mehr Personen in eine neue Runde der Ideenfindung zu senden.
Eine andere Mdglichkeit besteht darin, die Verfahren zu andern, beispielsweise nicht mehr auf
Brainstorming zu setzen, sondern andere Kreativtechniken anzuwenden. Ebenso lieR sich be-
obachten, dass das Problem an freie Teams ausgelagert wird. Wichtig hieran ist, dass die Ent-
scheidung Uber den Weg dahin in der Situation selbst getroffen wird.

Wichtig flr die vorliegende Frage nach der Organisation von Dauerinnovationen ist also der
Umstand, dass kurzfristig auf vermeintliche Probleme reagiert wird. Es ist die Unmittelbarkeit
und plétzliche Reaktion, die maligeblich fur diese Art des Arbeitens steht. Im Hinblick auf die
enge Zeitplanung innerhalb der Agenturen und die prinzipiell jederzeit veranderbaren Arbeits-
inhalte lasst sich die Praxis des Ad-hocings als ein Umgang mit Unplanbarkeit interpretieren.
Dieser Umgang besteht weniger in der rationalen Berechenbarkeit und Vorhersehbarkeit etwai-
ger Probleme als eher in der direkten Reaktion auf die organisatorischen Unwégbarkeiten.4 So
betont das Ad-hocing eine Praxis organisationellen Umgangs mit einer ungewissen Zukunft, die
ihre Sicherheit aus der Situationsadaquanz der Bearbeitung zieht und als solche auf eine ,Kraft’
der Praxis setzt. Es lasst sich hier von einer Verzeitlichung der Organisationspraxis sprechen.
Das bedingt eine Betonung des Praxismodus temporalen Organisierens, also quasi eine Entde-
ckung der Zeitlichkeit in der Organisation selbst. Oder, in den Worten von Henry Mintzberg und
Alexandra McHugh: »To manage this process is not to preconceive strategies but to recognize
their emergence and intervene when appropriate« (1985: 195). Dies bedeutet hochfrequente
Veranderungsrhythmen explizit in der Organisation zu verankern und sie quasi als systemati-
sche Impulse zu behandeln. Verdnderungen sind demnach keine zu verhindernden, sondern
zuweilen gar gewlnschte Effekte. So gilt auch diese Perspektive der spontanen, situationsbezo-
genen Bearbeitung als zentraler Bezugspunkt der Selbstbeschreibungen: »Zeitliche Improvisati-
oneng, so ein Agenturinhaber, werden als eine dezidierte Leistung der Organisation regelmaRig
hervorgehoben (FN-2, Creative Director). Dieses Ad-hocing ist also gerade kein zufalliges Bei-
produkt der Arbeitspraxis, sondern gewulnscht und von der Geschaftsfuhrung als solches auch
strategisch eingesetzt.5

Informalisierungen

Kommen wir von der Zeitdimension zur Sozialdimension. Das Argument fUr diesen zweiten
Praxiskomplex lautet: Werbeagenturen setzen in der Verfertigung kreativer Produkte auf infor-
melle Praktiken und eréffnen sich dartiber organisationelle Mdglichkeitsraume.

Wie das Ad-hocing zielt auch der Praktikenkomplex der »Informalisierung« auf eine Form der
Kooperation, welche die Anpassungsleistungen in der Situation selbst verortet. Formen infor-
meller Kooperation sind dabei keineswegs die einzigen Koordinationsmodi innerhalb der Agen-

4 Die Managementstrategie besteht hier also unter anderem in der grundsatzlichen Akzeptanz der Offenheit
und Unplanbarkeit der Arbeitsbedingungen (ebenso Mintzberg, McHugh 1985: 191).

5 Das bedeutet nicht, dass es keine langfristigen Orientierungen gibt - die gibt es durchaus, etwa in so genann-
ten Strategiemeetings - aber die konkrete Produktionspraxis ist zu einem gréReren Anteil von dieser kurzfris-
tigen Orientierung durchzogen.
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turen.® Aber sie stellen maRgebliche Verfahren dar, die die Arbeit am konkreten kreativen Pro-
dukt begleiten und auf den Entwurf einwirken. Als informell kénnen diese Praktiken bezeichnet
werden, da sie nicht in Gremien und eigens daflr festgelegten Sitzungen stattfinden.” Dennoch
sind sie haufig erwartbar. Beispielsweise gehoért es zu den Aufgaben des Kreativdirektors bzw.
der Kreativdirektorin (CD), als Leitungsperson der Abteilung der Kreation die Entwurfe hinsicht-
lich der GUte und eines kreativen Sattigungsgrades einzuschétzen. Es ist also nicht Gberra-
schend, dass die bzw. der CD plétzlich neben dem Schreibtisch erscheint - unsicher ist dagegen,
wann dies geschieht. Es haben sich entsprechende Arbeitsroutinen ausgebildet (in diesem Fall
Praktiken der Evaluation), die ihre organisationale Passung nicht formal ex ante, sondern in situ,
also aus der Situation heraus regeln. Daneben lassen sich ebenso weniger erwartbare Momente
der Abstimmung finden wie beispielsweise der plotzliche Kommentar eines vorbeilaufenden
Kollegen zu einem Entwurf oder die Nachfrage der Grafiker oder Texter beim Nachbarn Gber
die Einschatzung einzelner Entwurfsdetails. Derartige Kooperationen entstehen ebenso aus der
Situation heraus, sind dabei nicht geplant, wohl aber hochgradig erwtinscht, da hiertber asthe-
tische Reflexionen in Gang gesetzt und Entwurfe bestatigt oder hinterfragt werden (siehe dazu
unten).

Gemein ist diesen Situationen ihre beilaufige Plétzlichkeit und vor allem ihre Situationsbezo-
genheit und ihre Explorativitdt, um zwei zentrale Merkmale aus der arbeitssoziologischen For-
schung zur Informalitat aufzugreifen (vergleiche Bohle, Bolte 2002: 147 ff.). Das heil3t, informelle
Abstimmungen geschehen, wenn es dazu kommt und weniger zu einem vorgesehenen Zeit-
punkt. Gerade weil der Grafiker einen vorbeigehenden Texter etwas fragt und dieser sich dabei
eher beildufig positiv auf einen Gestaltungsentwurf bezieht, was wiederum einen weiteren Gra-
fiker dazukommen lasst und ein Gesprach Uber die Entwurfe nach sich zieht, gerade deshalb
eroffnet sich eine informelle Kooperationsgelegenheit. Hier wird der Situativitdts-Bezug deutlich.
Zugleich geht informellen Abstimmungen haufig ein konkretes Problem voraus. Der Grafiker
kommt mit einem neuen Designprogramm nicht zurecht, der Berater braucht Informationen
Uber die genauen AbmalRe eines Werbeobjekts, der Kreativdirektor muss wissen, wann die Tex-
te fertig sind usw. Es lassen also sich in der Regel Problembeziige finden, die sich konkret an
einem Gegenstand entfalten. Dies verweist auf den Aspekt der Explorativitit, an dem deutlich
wird, dass die Auseinandersetzung sich eben nicht ausreichend auf vorherige Lésungen verlas-
sen kann, sondern neue erst entwickeln muss. Das organisationssoziologisch Interessante an

6 Daneben lassen sich noch formelle Kooperationsgelegenheiten identifizieren wie etwa regelmaRige Sitzungen
(zum Beispiel das agenturweite wochentliche Jour Fixe, die regelmaRigen Abteilungstreffen oder die Briefing-
Ubergabe); vergleiche dazu Kramer 2014: 308 ff.

7 Die deutsche arbeitssoziologische Diskussion stellt als Merkmale der informellen Kooperation Gegenstandbe-
zogenheit, Situativitadt und Explorativitat heraus (vergleiche Bohle, Bolte 2002: 147 ff.). So entstehen Problem-
definition und Zielfindung »oftmals erst im wechselseitigen Dialog« (Bolte, Porschen 2006: 51). In Abgrenzung
zum formalen Meeting wird hier die informelle Kooperation als dem Arbeitsgeschehen innewohnend und die
formelle entsprechend als dem Arbeitsfluss dulerlich konzipiert (Bolte, Porschen 2006: 52 ff.). Diese klare
Trennung lasst sich keineswegs fur alle Kooperationsgelegenheiten aufrechterhalten, wie meine Daten zeigen
(Kramer 2014: 321 ff.). Allerdings ist der Hinweis auf den Formalisierungsgrad der Kooperationsgelegenheiten
sehr hilfreich, um hier verschiedene Formen zu unterscheiden.
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der informellen Kooperation besteht meines Erachtens in der expliziten Akzeptanz und organi-
sationellen Erwunschtheit dieser informellen Perspektive. Agenturen setzen in der Bearbeitung
der anstehenden Projekte und Aufgaben explizit auf die Selbstorganisationskrafte ihrer Mitar-
beiter und liefern so mégliche Antworten auf spezifische organisationelle Probleme. Drei seien
hier angedeutet:

1) Zunachst etablieren die informellen Formen der Kooperation ein Feedbacksystem, mithilfe
dessen die starke Veranderlichkeit der Produktion wieder eingefangen werden soll. Etwa wer-
den Uber informelle Gesprache die festgelegten Zeitpldne an die konkrete Situation angepasst.
Komplexer wird diese Ruckkopplungsdimension, wenn man den Projektverlauf betrachtet und
sich die informellen Kooperationen als eine Art fortwédhrende Abstimmung und Abgleich am
Produkt vergegenwartigt. Durch die zahlreichen Momente der Abstimmung wird eine standige
Orientierung Uber das Stadium und die Entwicklung des Produktes moglich - und zwar bei den
verschiedenen Beteiligten, den involvierten Grafiker/-innen, den Texter/-innen, den Berater/-
innen usw. So werden die verschiedenen Veranderungen (zum Beispiel neue Zeitplédne, andere
inhaltliche Ausrichtungen, personelle Neubesetzungen), denen die Produktionen ausgesetzt
sind, in den Fertigungsablauf integriert.

2) Dies verweist auf einen zweiten Aspekt: Informelle Kooperationen ermdglichen Abstim-
mungen Uber die Gestalt von Produkten aufgrund eines »Managements durch die Sachex, wie
Karin Knorr-Cetina es nennt. Das bedeutet, dass »Entscheidungen gegenstandsnah von denje-
nigen Personen [getroffen werden], die mit den entsprechenden Gegenstanden arbeiten und
sie kennen« (Knorr-Cetina 2002: 242). Es bildet sich in der Produktion eine Art Netzwerk an Akt-
euren, die allesamt auf den Produkt-Gegenstand bezogen sind und mit diesem unmittelbar zu
tun haben. Das heif3t, informelle Entscheidungen beziehen ihre Wirkung haufig nicht aus der
Kraft reiner Befugnis (etwa durch eine Rangpositionen), sondern aus der Betonung einer Befa-
higung, die ihren Ursprung in der Nahe zum Produkt hat. Befugnismacht kommt in den Agentu-
ren meist in den entsprechenden formellen Abstimmungssituationen zur Geltung. Entspre-
chend sind die informellen Kooperationsgelegenheiten an Kompetenz als Basis der Meinungs-
auBerungen gekoppelt. Legitime Bezugnahmen auf den kreativen Einfall versammeln Akteure,
die auch inhaltlich »wissen, wovon [sie] reden« (FN-2, Grafikerin).

3) Schliel3lich: Informelle Abstimmungssituationen wirken entwurfsstabilisierend. Das heil3t,
sie weisen eine grundlegende evaluative Dimension auf, indem sie schon wahrend der Gestal-
tung, Entwirfe positiv qualifizieren. Durch die standigen Einschatzungen von Kollegen wahrend
der Entwurfsphase, erhalten die Entwirfe eine Stabilitat. Diese informellen Gesprache begeg-
nen damit einem zentralen Problem kreativer Arbeit - namlich der Reduktion von Optionalitat.
Kreative Arbeit steht vor der Herausforderung, dass Veranderungen immer auch eine reduktio-
nistische Gefahr in sich tragen. Wenn sich etwa der Grafiker flr etwas entscheidet, schliel3t er
andere Moglichkeiten aus, die aber vielleicht spater bendtigt werden. Da nicht alle Varianten
endlos offen gehalten werden kénnen, missen Entscheidungen getroffen werden. Wie auf einer
Punkteskala werden durch die informellen Gesprache asthetische oder andere Punkte (etwa die
Zeitrahmen oder die inhaltliche Ausrichtung betreffend) vergeben, die den Entwurf als beson-
ders »schdnk, »geeignet«, »unpassend« usw. qualifizieren.
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Evaluierung

Eng mit dem vorher Gesagten hangt der dritte Aspekt zusammen - die Sachdimension kreativer
Produktion. Hier sei vor allem auf die Dimension der Evaluation verwiesen. Kreative Produktion
ist ein fortwahrendes Qualifizieren von Entwirfen, Darstellungen und Optionen. Dies naher zu
untersuchen bildet immer noch eine Herausforderung der interdisziplindren Forschung zur
kreativen Produktion. Evaluationen kreativer Produkte werden in der Forschung haufig in der
Form hierarchisch motivierter Entscheidungen diskutiert (vergleiche etwa Matthews 2009). Dies
trifft allerdings nicht den Kern kreativer Arbeitspraxis. Denn es lassen sich mehrere Praktiken
des Bewertens sowie unterschiedliche Fluchtpunkte der Wertzuschreibung unterscheiden -
davon ist Hierarchie sicherlich einer, aber eben nur einer von vielen (vergleiche auch Hutter
2011; allgemeiner: Lamont 2012).

DarUber hinaus wird hier noch ein weiterer Aspekt deutlich, der auf die Spezifitdt der Pro-
dukte zielt: Werbeagenturen erschaffen Produkte, die auf einer dezidiert asthetischen und sym-
bolischen Ebene bestehen mussen. Sie verweisen dabei entsprechend nicht nur auf ein Deno-
tat, also einen bezeichneten Gegenstand oder Sachverhalt (ein Eis, einen Urlaub, einen Versi-
cherungsvertrag) sondern mal3geblich auch auf das Konnotat (ein leckeres, lustmachendes Eis,
eine ansprechende Erholung, das Gefiihl von Freiheit im Alter). Bei dieser Art der Produkte be-
steht eine malRgebliche Herausforderung gerade in der Fixierung dieser asthetischen, symboli-
schen, sinnlichen Qualitat.

Innerhalb der kreativen Arbeitspraxis lassen sich Bewertungen nicht erst am Ende einer Pro-
duktionsphase (etwa durch den Kunden oder die Kundin) feststellen, sondern finden sich be-
reits wahrend des Erarbeitens von Entwirfen (und nicht erst bei fertigen Entwirfen). Zum einen
lassen sich dabei selbstevaluative Praktiken beobachten, also Arten und Weisen der eigenen
Evaluation der Arbeit - etwa das ZurUcktreten vom Bildschirm, das nochmalige Begutachten des
Entwurfs nach einer Phase des »Liegenlassens«, die Anderung des Aggregatzustandes durch
Ausdrucken usw. Hierbei zielt die Selbstbefragung meist auf die unmittelbare Wahrnehmung
des Entworfenen - darauf, ob sich ein Entwurf so »sehen lassen« kann (FN-1, Grafikerin). Zum
anderen finden sich auch Momente der wertenden Bezugnahme, bei denen andere Personen
die Entwirfe einschatzen. Auch diese Einschatzungen zielen nicht nur auf die Kongruenz von
Entwurf und Kundenauftrag, sondern zugleich auch auf die kreative Qualitat des Produkts. Sys-
tematisch lassen sich hier mindestens drei relevante Formen des Bewertens identifizieren, mit-
hilfe derer Uber die Qualitat der Produkte entschieden wird. Interessant ist an diesen drei For-
men aullerdem, dass in nahezu allen Fallen begrindete Werturteile abgegeben werden:

1) Die Agenturen nutzen im Ablauf der Produktion festgelegte Evaluationsmomente. So fin-
den sich wahrend der Produktion beispielsweise Evaluationssituationen, an denen die Projekt-
leitenden die Entwurfe begutachten. Diese Momente finden in der Regel immer zum gleichen
Zeitpunkt innerhalb des Produktionsprozesses statt. Hier werden die Entwirfe nicht nur hin-
sichtlich ihrer kreativen Kraft, sondern ebenso hinsichtlich ihrer Eignung fir den Kunden und
die Kundin eingeschatzt. Das bedeutet, ein Effekt dieser Meetings besteht malgeblich in der
Uberpriifung einer vermeintlichen Geschmackskongruenz. Hier wird nicht nur entschieden, ob
der Entwurf eine originelle Idee ist, sondern gleichermal3en, ob diese Idee auch von den Werbe-
kund/-innen als originell, zu originell oder vielleicht auch zu wenig originell eingeschatzt wird.
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2) Neben diesen festgelegten Momenten setzen die Agenturen dezidiert auf die evaluative
Praxis des Kollektivs. Wie so etwas aussehen kann, wurde bereits oben bei den informellen
Praktiken angedeutet. Es sind demnach die vielen Bezugnahmen der einzelnen Akteurinnen
und Akteure, die den Entwurfen einen Wert zusprechen und als zahlreiche kleine Bewertungen
einen evaluativen Gesamteffekt zeitigen. Indem meist mehrere AuBerungen zu einen Entwurf
(Nachfragen bei anderen Personen, Einschatzungen von Kolleg/-innen, Evaluationen der Krea-
tivdirektor/-in) vorliegen, kumulieren diese auf einer Art unsichtbaren Punkteskala zu einem
Werturteil. Viele positive AuRerungen der Kolleginnen und Kollegen fiihren zu einer héheren
Annahmewahrscheinlichkeit des Entwurfs innerhalb der Entwurfsphase.8

3) Schliellich sind es agenturweite Gutekriterien, die als Mal3stdbe immer wieder an die
Entwiirfe herangetragen werden. Da diese in einem Sozialisationsprozess herausgebildet wer-
den und entsprechend auch unterschiedlichen Sozialisationsinstanzen unterworfen sind, finden
sich verschiedene Spezifika guter Gestaltungen. Dennoch lassen sich agentur- sowie professi-
onsubergreifend vor allem folgende Kriterien herausstellen: Ein Entwurf ist gut,

— wenn er ein asthetisches Erlebnis evoziert, also wenn der Entwurf in seiner Unmittelbarkeit
ein eigenstandiges, sinnliches Erleben ermoglicht.

— wenn er den formalen Anforderungen genlgt, also wenn er beispielsweise den Vorgaben
der Werbekund/-innen entspricht, aber auch dem Rahmen des Genres entspricht.

— wenn er eine logische Stringenz aufweist. Hier geht es in erster Linie um das gestalterisch
umgesetzte Argument, darum dass der Inhalt und die Form auch »im Denken gut zusam-
menpassen« (FN-1, Texter) und dass eine inhaltliche Konsequenz gewahrt wird.

Diese entwurfsbezogenen Geltungsanspriche fungieren als allgemeine Leitlinien, die in ihrer
jeweiligen konkreten Ausgestaltung durchaus differieren, in Konkurrenz zueinander treten und
auch den Gegenstand intensiver Auseinandersetzung bilden.

Sowohl diese Geltungsanspriche als auch die beiden anderen Formen des Bewertens sind
far die Frage nach der Organisation von Dauerinnovation von zentraler Bedeutung, da sie die
Organisation von Kreativitat als einen hoch evaluativen Prozess ausweisen, der sowohl eine
stets mitlaufende Qualitatskontrolle als auch eine erhdhte Legitimitat und Akzeptanz von Ent-
scheidungen ermoglicht. So bilden diese Evaluationen routinierte Formen der Wertzuschrei-
bung und damit eine unerlassliche Notwendigkeit in der Produktion kreativer Erzeugnisse.

8 Da in der Entwurfsphase immer mehr Entwirfe produziert werden als sowohl intern den Projektleitenden als
auch extern den Werbekund/-innen prasentiert werden, bleiben einige Entwirfe auf der Strecke. Ohnehin
lasst sich der Produktionsprozess als eine immer enger zulaufende Reduktions- und Selektionsmaschinerie le-
sen. Wahrend zu Beginn der Projekte noch zehn Vorschlage denkbar sind, werden nur funf davon als Entwurfe
probehalber gestaltet und nur drei davon dem Kunden bzw. der Kundin prasentiert. Zur organisationalen
Leistung dieser Optionalitat vergleiche Kramer 2014: 254 ff., 351 f.
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Schluss

Im vorliegenden Beitrag wurde dargestellt, wie Werbeagenturen auf die Anforderung reagieren,
Dauerinnovationen zu organisieren. Es wurde vorgeschlagen, einer praxeologischen Methodo-
logie folgend, die Antwort auf diese Frage nicht in strukturellen Organisationsmerkmalen zu
verorten, sondern in der Handlungspraxis der Akteure selbst. Anhand dreier Praxiskomplexe
wurde nachgezeichnet, dass Werbeagenturen eine spezifische Form von Temporalitat ausbil-
den, die eine hohe Dynamik aufweist, eine Form von Sozialitat, die die spontanen und informel-
len Organisationskrafte explizit einbezieht und schliel3lich auf verschiedene, aber dezidierte
evaluative Strategien der Fixierung kreativer Qualitaten setzen. Diese Praxiskomplexe und die
mit ihnen verbundenen einzelnen Handlungspraktiken, erméglichen eine Ausrichtung der Or-
ganisation auf eine kreative Produktion. Dabei zeigt eine derartige Perspektive, dass das organi-
sationssoziologisch Interessante dieser »Laboratorien des Begehrens« (Hennion, Méadel 2013)
weniger in ihrem kreativen Nimbus als dann doch eher in der Alltaglichkeit ihrer Praxis zu su-
chenist.
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