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I.

Einleitung

Die Praxis der Weiterbildung ist uberwiegend in organisationalen Zusammenhingen
institutionalisiert. ~ Der  individuelle = Lehr-Lern-Prozess als  Ergebnis und  Ziel
erwachsenenpidagogischer Bemiithungen stellt sich zwar interpersonal, als diffuser Vorgang in
der Interaktion, zwischen Lehrendem und Lernendem ein; dies wird jedoch in der Regel durch
organisiertes Handeln im Vorfeld erst ermoglicht. Organisationen stellen so die
Rahmenbedingungen des Lernens sicher, sie garantieren die Leitungsfihigkeit des
,Weiterbildungssystems’ als gesellschaftlicher Funktionstriger. Zugleich sind sie als
Vermittlungsebene  zwischen  vielfiltigen =~ Umwelteinflissen und  der  eigenen
Leistungserbringung permanent mit hohen Anspriichen konfrontiert. Fir ihren Bestandserhalt
sind Organisationen grundsitzlich und permanent zu Verinderungen gezwungen, "dies ergibt
sich schon daraus, dass der Begriff Organisation - in welcher theoretischen Auspriagung auch
immer - die Kategorien Ziel und Umwelt mit enthilt." (Nuissl 2003, S. 5). Organisationen,
und damit auch die thnen immanenten Veridnderungsprozesse, sind seit Jahren Gegenstand
piadagogischer Reflexion. Zum einen werden natiirlich die Verdnderungsprozesse
pidagogischer Organisationen Thema erziehungswissenschaftlicher Reflexion (vgl. z.B. Kil
2003, 2000; Kil/Meisel 2002; Kiichler 2007; Kiichler/Schiffter 1997; Meisel 2007, 2006, 2000,
1997), zum anderen hat sich mit dem Handlungsfeld der piddagogischen
Organisationsberatung eine spezifisch padagogische Auseinandersetzung mit organisationaler
Verinderung in der Praxis etabliert (vgl. z.B. Hartz 2002; Schiffter 2000; Kiichler 1997; Meisel
1997; Kuchler/Meisel 1993).

Mit dem Bild der lernenden Organisation wird das pidagogische Kernthema ,,Lernen® auf
Organisationen iibertragen, diese werden damit "subjektiviert " (Hartz 2002, S. 221). Meisel
insistiert zu Recht, dass auch die "lernende Otrganisation |[..] aus (lernenden) Personen"
besteht (Meisel 1997, S. 06), organisationales Lernen setzt also Lernen der
Organisationsmitglieder voraus (vgl. Schliter 2007).

Versteht man die permanenten Anpassungen der Organisation an eine "unruhige Umwelt"
(Luhmann 1992, S. 169) als Lernprozess geschlossener Systeme, dann wird deutlich, dass
organisationales Lernen im Wesentlichen selbstgesteuert stattfindet. Damit rickt das
Verhalten der Organisationsmitglieder in den Vordergrund der Betrachtung; der Verlauf des
Verianderungsprozesses wird durch das Verhalten der Organisationsmitglieder entscheidend
beeinflusst. Aus einer pidagogischen Perspektive stellt Dollhausen fest, dass der

Entwicklungsprozess "durch angemessene Beratung und Moderation angeregt und auf
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gewiinschte Effekte hin begleitet werden kann. Organisationales Lernen bezeichnet in dieser
Sicht ein Resultat von individuellen und sozialen, expliziten wie impliziten Lernprozessen in
Organisationen." (Dollhausen 2007, S. 5).

Permanenter Wandel ist, wie Schiffter anmerkt, eine Konstitutionsbedingung insbesondere
der 6ffentlichen Weiterbildung (vgl. Schiffter 2004). Fir den Bereich der Volkshochschulen
schatzte Meisel 20006, dass sich kaum eine der bundesweit knapp tausend Volkshochschulen
nicht in einem Prozess grundlegender Organisationsverinderung befand. Viele der
Einrichtungen ~ haben  zur  Bewiltigung  der  Verdnderungen  systematische
Organisationsentwicklungsprozesse begonnen, damit verbunden ist hiaufig die Erwartung, die
Einrichtung nachhaltig zukunftsfihig zu gestalten (vgl. Meisel 2006, S. 200). Da sich einerseits
die Entwicklungsanlisse seither kaum verdindert haben wund andererseits derartige
Verinderungsprozesse in der Regel lingerfristig angelegt sind, gibt es keinen Grund heute zu
einer anderen Einschitzung zu kommen.

Angesichts der erheblichen Erfahrungen der Organisationen mit Verinderungsprozessen
bemerkt Meisel, dass eskalierende Situationsbeschreibungen in Bezug auf aktuelle
Verinderungen ,,bei seit Jahrzehnten in der 6ffentlichen Weiterbildung Titigen kaum mehr
den Adrenalinpegel heben® kann (Meisel 2008, S. 235). Trotzdem sehen sich die in der
offentlichen Weiterbildung Tidtigen in den letzten Jahren neuen Herausforderungen
gegentiber. Neben einer sich verindernden Bildungsnachfrage sind dies vor allem die
ruckliufige Finanzierung Uber oOffentliche Zuschiisse auf der einen Seite und gestiegene
Erwartungen hinsichtlich der Leistungen von Weiterbildung auf der anderen Seite. Zudem
werden die fiir Verainderungs- und Anpassungsprozesse verfiigbaren Zeitraume immer kurzer.
Diesen, auf den ersten Blick widerspriichlichen, Anforderungen gerecht zu werden, stellt die

Leitungen und Mitarbeiter vor erhebliche Aufgaben (vgl. Meisel 2000, S. 199).

a. Begriindung des Themas

In Weiterbildungseinrichtungen koagieren unterschiedliche Gruppen von Organisations-
mitgliedern, um gemeinsam intentionales und organisiertes Lernen erwachsener Teilnehmer
zu ermoglichen (vgl. Schiffter 2003, S. 63). Organisationen der Weiterbildung verfiigen also
tber eine besondere Kompetenz in der Ermoglichung und Begleitung von Lernprozessen.
Ubertragen auf das Bild des Organisationalen Lernens stellt Meisel fest, "daB die
Organisationen der Erwachsenenbildung in der durchaus anspruchsvollen Situation sind, ihre

entwickelten professionellen Kompetenzen auf sich selbst anzuwenden." (Meisel 1997, S. 6).



Eine besondere Rolle innerhalb der FEinrichtungen der offentlich verantworteten
Erwachsenenbildung nehmen die (professionell-) pidagogischen Hauptamtlichen ein. Sie
besetzen z.B. als Fachbereichsleiter' Schliisselpositionen innerhalb der FEinrichtung. Sie
verfligen auflerdem tber padagogische Fachkompetenz. Diese doppelte Expertise qualifiziert
sie in besonderem MaBe fiir die Ubernahme verantwortlicher Rollen im organisationalen
Veridnderungsprozess. Als Experten sind sie "michtig, weil und wenn sie als einzige tber
schwer ersetzbare Fihigkeiten und Kontextkenntnisse verfiigen und deshalb einen
reibungslosen Ablauf der Prozesse sicherstellen kénnen" (Neuberger 1995, S. 207). Neben den
HPM verfigt tiblicherweise die Einrichtungsleitung tber erhebliche Gestaltungsmacht, diese
ist nicht zuletzt von Bedeutung, weil Prozess der Organisations- und Qualititsentwicklung zu
den klassischen Managementaufgaben auch in piadagogischen Organisationen zihlen (vgl.
Meisel 2001).

Zu den Grundannahmen des Konzepts Mikropolitik zihlt, dass Akteure auch in
organisationalen Zusammenhingen selten frei von eigenen Interessen handeln. Kollektive
Entscheidungen und Handlungen in Organisationen folgen keinem rationalen Plan, sondern
stellen vielmehr das Ergebnis stindiger Aushandlungsprozesse der beteiligten Mitglieder dar.
Derartige Aushandlungsprozesse gestalten bestehende Unbestimmtheitszonen. Die Akteure
versuchen dabei, ihre individuellen Interessen durch den Einsatz von Macht zu realisieren.
Hartz/Schrader (2008) analysieren organisationsinterne Prozesse als Selbststeuerung der
Organisation. So betrachtet stellen mikropolitische Aushandlungsprozesse zwischen den
Mitgliedern einer Organisation eine Form der Selbststeuerung dar, verlissliche Erkenntnisse
Uber die Machtstrukturen und Einflussmoglichkeiten der Akteure geraten damit zu
steuerungsrelevantem Wissen, das beispielsweise im Rahmen intentionaler Verinderungen von
erheblicher Bedeutung ist.

Da in organisationalen Verinderungsprozessen die Unbestimmtheitszonen sprunghaft
zunehmen (anders wire kein Wandel mdglich), bekommen hier mikropolitische
Aushandlungsprozesse ein besonderes Gewicht. Bezugnehmend darauf stellt Muhr die
berechtigte Frage, "welche tatsichlichen Konsequenzen ein Verinderungsprozess fur die
beteiligten Akteure hat. Diese Interessengebundenheit und die daraus entstehenden
Interessenkonflikte der Akteure sind, so die These, ein ganz wesentlicher Bestandteil der
Politisierung eines Beratungs- und Verinderungsprozesses." (Muhr 2007, S. 51).

Es besteht, wie in den folgenden Kapiteln gezeigt wird, weitgehend Einigkeit dariiber, dass

Konflikte und Aushandlungsprozesse zwischen den Organisationsmitgliedern, insbesondere

! Aus sprachasthetischen Griinden wird in der vaeliegn Arbeit nur die méannliche Form verwendet.
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im gemeinsamen Vollzug von Organisationsverinderungen, eine wichtige Rolle spielen.
Untersuchungen zu den tatsichlichen Steuerungseinflissen auf einer mikropolitischen Ebene
sind dennoch selten. Dies gilt umso mehr fir empirische Erkenntnisse aus einer

erwachsenenpidagogischen Perspektive.

b. Kurzdarstellung der untersuchten Einrichtung

Fir die vorliegende Arbeit wurden die Hauptamtlichen Pidagogischen Mitarbeiter (HPM) und
die Leiterin einer mittelgroBen schwibischen Volkshochschule befragt. In der Rechtsform
eines eingetragenen Vereins macht die Einrichtung Bildungsangebote fiir die etwa 100.000
Einwohner im Umfeld eines Mittelzentrums am Rande der Region Stuttgart. Neben der
Mittelstadt, in der die Einrichtung sitzt, finden Veranstaltungen in unterschiedlichem Umfang
in zehn AufBlenstellen statt. Insgesamt bietet die untersuchte VHS jihtlich tber 1000
Einzelveranstaltungen mit rund 24.000 Unterrichtsstunden an.

Die Einrichtung beschiftigt neben der Leiterin noch 4 weitere HPM, die jeweils fir Teile des
Gesamtprogramms verantwortlich sind, sowie eine Reihe weiterer Personen, die fur die
vorliegende Untersuchung jedoch keine Rolle spielten.

Zum Verstindnis des aktuellen Entwicklungsprozesses der VHS bedarf es einiger
Rahmeninformationen. Ende der 90er Jahre ist der langjahrige Leiter der VHS altersbedingt
ausgeschieden. Er pflegte offenbar einen eher autokratischen Fuhrungsstil, so waren die HPM
bis dahin kaum in die Leitung der Einrichtung einbezogen. Mit dem Beginn des Nachfolgers
wurden bereits erste, noch eher vorsichtige Schritte zur Modernisierung der
Einrichtungsstruktur eingeleitet, dies war nach Darstellung der HPM auch dringend
notwendig, weil mit dem Ausscheiden des alten Direktors groBe Teile der auf ihn
eingerichteten Strukturen wegbrachen. Zudem wurde nach seinem Ausscheiden eine
finanzielle Schieflage sichtbar, die bis dahin nicht bekannt war. Etwa funf Jahren nach dem
Leitungswechsel wurde dem neuen Leiter unter anderem auf Betreiben der Stadt sowie der
Mitarbeiter gekiindigt. Als Ursache fir die, alles andere als gutliche, Trennung werden die
erfolglosen Verinderungsbemithungen und offenbar auch mangelndes politisches Geschick
im Umgang mit der Stadt angeftihrt. Als Reaktion auf die permanenten Auseinandersetzungen
mit dem damaligen Leiter wurde in der Einrichtung ein Betriebsrat gegriindet, der in der
Trennung aber auch in der Folgezeit eine wichtige Rolle spielte und bis heute spielt. Auf die
Kiindigung des Leiters folgte eine etwa eineinhalb-jihrige Ubergangszeit ohne Neubesetzung

der Leitungsstelle. Die VHS wurde in dieser Zeit von einem der HPM kommissarisch geleitet,



in dieser Phase war zeitweise unklar, ob eine weitere Existenz als eigenstindige
Bildungseinrichtung politisch tiiberhaupt gewollt ist.

Zu Beginn der Interimszeit fand im Vorstand des Trigervereins ebenfalls ein Wechsel statt.
Der neue Vorstandsvorsitzende setzte sich ausdricklich fur den Erhalt und eine massive
Entwicklung der FEinrichtung ein, zugleich wurde begonnen, den Trigerverein zu
modernisieren. Als dann die Leitungsstelle wieder besetzt werden sollte, wurde als
Anforderung an die neue Leitungskraft ausdriicklich die Modernisierung und Entwicklung der
VHS formuliert. 2006 normalisierte sich mit der Einstellung der neuen Leiterin die Arbeit in
der Einrichtung wieder. Mit Beginn der neuen Leiterin wurde ein intensiver
Verinderungsprozess begonnen, der nach etwa einem Jahr durch den Beginn eines
Qualitditsmanagement-Prozesses nach BEFQM® flankiert wurde. Zwischenzeitlich ist die
Existenz der Einrichtung gesichert, eine Reihe einzelner Entwicklungsprojekte wurde

begonnen, vor kurzem konnte sich die VHS zudem erfolgreich nach EFQM zertifizieren.

c. Zentrale Fragestellungen

Ziel der vorliegenden Arbeit war die Untersuchung mikropolitischer Einflussnahmen im
Verlauf eines konkreten Verinderungsprozesses. Dazu wurden die als michtige Akteure
identifizierten HPM sowie die Leitung befragt und die so erhobenen Rohdaten qualitativ
ausgewertet. Die Analyse orientierte sich dabei an drei inhaltlichen Frageblocken.

Ein erster Block an Untersuchungsfragen zielte darauf, ein moglichst detailliertes und
umfassendes Bild des Verinderungsprozesses zu gewinnen. Dabei sollten die individuellen
Blickwinkel erhalten bleiben, um ggf. vorhandene Motivationen fiir Einflussnahmen besser
nachvollziehen zu kénnen. Hierzu wurde die tibergeordnete Fragestellung ,,Wze bewerten HPM
und Leitung den gemeinsam erlebten 1V eranderungsprozess? gewahlt. Damit waren neben der
Rekonstruktion und Bewertung der Verinderungen, auch die unterschiedlichen Perspektiven
der Befragten, sowie eventuell vorhandene Differenzen zwischen den verschiedenen
Darstellungen im Blick.

Mit einem zweiten Frageblock wurden die konkreten Formen der Einflussnahme der Akteure
thematisiert, als tibergeordnete Fragestellung wurde ,,Welche Formen der Einflussnabme der HPM
sowie der Leitung sind rekonstruierbar? festgelegt. Dazu wurden zum einen individuelle und
kollektive Zielsetzungen, zum anderen die Rolle von Konflikten im Verlauf der
Verianderungen untersucht. Weitergehend wurden hier auch die wahrgenommene

Prozesssteuerung und eventuell vorhandene individuelle und kollektive Strategien beleuchtet.

2 EFQM: European Foundation for Quality Managementt gleichnamiges Qualitadtsmanagementsystem
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Im Mittelpunkt des dritten Fragensets stand das Thema Macht als Medium mikropolitischer
Steuerungseinfliisse. Als Hauptfragestellung hierzu wurde ,,Welkhe Rolle spielt Macht in der
Stenerung  und  Gestaltung des Verdnderungsprozgesses?*  entwickelt. Hier sind als Teilfragen
eingeschlossen, welche Akteure als machtig in Bezug auf die Verinderungen eingeschitzt
werden, welche Unterschiede in dieser Einschitzung vorfindbar sind, sowie ob und wenn ja,

durch was, Veridnderungen im Machtgefiige eingetreten sind.

d. Aufbau der Arbeit

In den beiden folgenden Kapiteln werden zunichst die theoretischen Beziige der
Untersuchung dargestellt. Das zweite Kapitel thematisiert dazu die erwachsenpadagogische
Auseinandersetzung mit Organisation und organisationalem Wandel, im Anschluss daran
werden im  dritten Kapitel Grundlagen eines mikropolitischen  Verstindnisses
organisationsinterner Steuerungseinflisse entwickelt. Darauf folgt eine kurze Diskussion der
angewandten Untersuchungsmethodik, bevor im fiinften Teil der Arbeit am Beispiel einer
konkreten Organisationsverinderung Konflikte, Aushandlungen und Einflisse zentraler
Akteure rekonstruiert werden. Die gewonnenen Erkenntnisse werden im sechsten Kapitel
schlieBBlich diskutiert, Ziel ist die Erarbeitung von Aussagen zur Bedeutung informeller
Steuerungseinfliisse der Akteure im Verlauf der Verinderung. Die Arbeit schlieBt mit einem
Fazit, das einerseits die Ergebnisse kritisch thematisiert, andererseits deren Bedeutung fiir eine

padagogische Auseinandersetzung mit organisationalen Entwicklungsprozessen aufreif3t.



IL. Organisationsverinderung in der Erwachsenenbildung

In der Erwachsenenpidagogik werden unterschiedliche Ansitze zur Bewiltigung des stets
gegenwirtigen organisationalen Verinderungsdrucks diskutiert. So skizziert beispielsweise
Rogge Evaluation, Qualititssicherung und Organisationsentwicklung als die drei Formen des
Verinderungsmanagements in der Weiterbildung, die in seiner Darstellung nebeneinander
stehen (vgl. Rogge 2004, S. 112). Aufgrund der unterschiedlichen Reichweite scheint eine
Uberordnung von Organisationsentwicklung (OE) jedoch tragfihiger, sie integriert dann als
Rahmen unterschiedliche andere Methoden, darunter Qualititsentwicklung und Evaluation.
Evaluation stellt dabei eine in Organisationen der Weiterbildung seit langem praktizierte
Praxis dar, die insbesondere auf Lehr-Lern-Prozesse im engeren Sinn angewandt wird. Diese
Einschrinkung ist keineswegs zwingend, sie verweist lediglich auf die Tradition des
Evaluationsbegriffes. Neben der Mikroebene findet Evaluation als ,,padagogischer Zugang zu
Qualititsentwicklung® (Hartz/Meisel 2006, S. 39) durchaus auch auf anderen Ebenen
padagogischer Arbeit Anwendung. Qualititsmanagement und OE nehmen jedoch stirker ,,die
gesamten organisatorischen Strukturen in den Blick [...]* und machen diese fiir ,,Analyse und
Verinderung zuginglich  wobei ein auf Dauer angelegter Prozess intendiert wird
(Schiersmann 2005, S. 158). Hartz/Schrader sprechen in diesem Zusammenhang vom
Versuch, ,,die Fihigkeit der Organisationen zur Selbststeuerung zu erthéhen (Hartz/Schrader
2008, S. 19).

Aufbauend auf ein systemtheoretisch begriindetes Verstindnis von padagogischer
Organisation haben Kichler/Schiffter ein Konzept der pidagogischen OE ausgearbeitet,
beides wird im Folgenden zusammenfassend vorgestellt. Im Anschluss daran wird auf
Qualititsentwicklung als Organisationsentwicklung eingegangen, um abschlieBend die
Bedeutung mikropolitischer Aushandlungsprozesse im Prozess der Organisationsverinderung

zu thematisieren.

a. Pidagogische Organisation

Padagogische Organisationen unterscheiden sich von anderen Organisationsformen. Die
vorfindbaren Besonderheiten sind vielfiltig’, im Rahmen dieser Arbeit soll jedoch darauf nur

kurz eingegangen werden. Im Alltagsverstindnis wird der Begriff der piddagogische

% Zu den Besonderheiten padagogischer Organisagjorz 8. Schaffter 1992, 2003, 2005 zur
systemtheoretischen Diskussion in der Erwachseltemy z.B. die Beitrage von Harney 1997, Kade 1997,
Kuper 2001, Schrader 2000 u. 2001, Wittpoth 1992003
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Organisation entweder weitgehend synonym zum Begriff der Einrichtung oder der Institution
verwendet, oder aber er bezeichnet im Sinne von Veranstaltungs-Organisation den
planerischen Rahmen pidagogischer MaBnahmen. Kichler/Schiffter beschreiben aus
theoretischer ~ Sicht =~ Weiterbildungsorganisation  als  formalisierte und  dauerhafte
Verkntpfungsstruktur zwischen drei Ebenen, die zugleich ,,empirisch bestimmbare
Handlungsfelder der Weiterbildungspraxis® (Ktchler/Schiffter 1997, S. 65) sind. Sie trennen
analytisch die ordnungspolitischen Rahmenbedingungen, die Ebene der konkreten
Weiterbildungsangebote und Veranstaltungen sowie in einer vermittelnden Funktion die

Ebene der Weiterbildungseinrichtung:

Ordnungspolitigcher
Entscheidunagrahmen

Weiterbildungsorganisation als

Funktionsfeld 2: formalisierte, dauerhafte
Weiterbilungs- Verkniipfungsstruktur
einrichtyng

Funktionsfeld 3;
Angebotsstrukture
und Lernmilieus

Abbildung 1: Weiterbildungsorganisation als Verkniipfungsstruktur (vgl. Kiichler/Schiffter
1997)

Das spezifisch Padagogische entsteht erst in einem Zusammenspiel verschiedener Akteure auf
allen drei Ebenen, ,als tbergeordnete Funktion von Bildungsorganisation in ihrem
gesellschaftlichen Kontext™ (Schiffter 2005, S. 77). Die Leistung pidagogischer Organisation
besteht dabei in der dauerhaften Bereitstellung von ,lernférderlich —strukturierten
Handlungskontexten mit padagogischen Praktiken® planvoller oder impliziter Art (ebd.).

Eine weitere Besonderheit pidagogischer Organisation, die sie mit anderen sozialen
Organisationen gemein hat, besteht in der relativen Unbestimmtheit der organisationalen
Ziele. Solche Organisationen mit einer Spezialisierung auf den Umgang mit Menschen folgen
nicht einer objektiv feststehenden Zielbestimmung, sondern sie generieren ihre Ziele ,,in
einem diskursiven Deutungsprozess aller Beteiligten selbst (Kichler/Schiffter 1997, S. 80).
Anhand der Art der Zielbestimmung lassen sich zwei Typen piadagogischer Organisation

unterscheiden, die fiir das Konzept padagogischer OE von grundsitzlicher Bedeutung sind.
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Der dienstleistungsbestimmte, kristalline FEinrichtungstyp orientiert sich an einem im
ordnungspolitischen Funktionsfeld festgestellten Bedarf, auf den hin in eindeutiger Festlegung
die Organisationsziele ausgerichtet werden. Pddagogische Einrichtungen dieses Typs bilden
»einen verldsslichen und innerhalb der (weiten) Grenzen des Griindungsanlasses durchaus
wandlungsfihigen Rahmen zur Bearbeitung eines [...] Bildungsauftrags® (ebd. S. 82). Was fir
diesen Einrichtungstyp auf der einen Seite von Vorteil ist, nimlich gesicherte Finanzierung,
relativ stabile Arbeitsablaufe und hohe Bestandssicherheit, wird zum existenziellen Problem,
wenn der Bildungsauftrag wegfillt. Die bisher giiltigen, etablierten Organisationsziele, die in
der Organisation strukturell fixiert sind, unterliegen dann einem erheblichen
Verinderungsdruck. Dies stellt sich fiir die Einrichtung zunichst als Bedrohung dar, da die
Organisation ihr Entwicklungspotential zugunsten der klaren Profilierung reduziert hat (vgl.
ebd. S. 84).

Als  zweiten Typ beschreiben Kichler/Schiffter einen entwicklungsbestimmten
Einrichtungstyp. Im Gegensatz zum ersten Typ sind Organisationen dieses Typs nicht in
einem externen Auftrag begrindet, sondern stellen lediglich ,,einen unterstiitzenden Rahmen
zur Verfolgung noch klirungsbediirftiger, sinnvollerweise nicht abschlieBend zu definierender
Bildungsarbeit“ (ebd. S. 88). Innerhalb des Rahmens wird die Zusammenarbeit
unterschiedlicher Akteure mit verschiedenen Interessen ermdglicht, die Organisation bietet
Struktur und Sicherheit und bleibt trotzdem flexibel. Das Organisationsziel wird so in einem
Diskussionsprozess aller Mitarbeiter kontinuierlich (neu-)bestimmt, damit ist dieser
Einrichtungstyp in der Lage, auf unterschiedlichste Verinderungen im Umfeld sehr sensibel
zu reagieren und auf Lernbedurfnisse einzugehen. Dieser offene und flexible Organisationstyp
orientiert sich vor allem an Impulsen aus dem dritten Funktionsfeld.

Die genannten Unterschiede der Zielbestimmung wirken sich auch auf die Beziehungen
zwischen Organisation und Mitarbeitern aus. Im entwicklungsbestimmten Einrichtungstyp
konnen prinzipiell alle Akteure an der diskursiven Zielbestimmung beteiligt sein, die
Entwicklung der Einrichtung ist mit den berufsbiografischen Entwicklungen des Personals
verkniipft (vgl. ebd. 89f). Im kristallinen Einrichtungstyp hingegen sind lehrendes und
disponierendes Personal zwar zur Erfillung des Bildungsauftrags notwendig, jedoch nicht an
der Zielsetzung beteiligt. Im Falle eines umbruchartigen Zielwandels stehen auch die
Mitarbeiter zur Disposition, sofern sie nicht die erforderlichen Anpassungsleistungen
erbringen kénnen (vgl. ebd. S. 86ff).

Ahnliche Differenzen lassen sich fiir das Verhiltnis zu den Adressaten der Bildungsangebote

feststellen. Wihrend entwicklungsbestimmte Einrichtungen neuartige, meist noch unerkannte
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Bedarfe an Weiterbildung im Adressatenfeld antizipieren und mit ihrem Angebot auf
unterschiedliche gesellschaftliche ,,Fluktuationen und von ihnen ausgehende Lernbediirfnisse®
reagieren (ebd. S. 89), sind im dienstleistungsorientierten Typus ,,Wandlungsprozesse
innerhalb der Einrichtung und [...] Verinderungsprozesse in den Adressatenbereichen nicht
strukturell verkoppelt™ (ebd. S. 86). Entwicklungen auf der Nachfrageseite kénnen durch
diesen Organisationstyp nicht vorweggenommen und im Sinne einer Koevolution zum Anlass
einer angemessenen eigenen Entwicklung werden. Die Notwendigkeit der eigenen
Entwicklung wird so erst erkannt, wenn Bildungsangebote durch das verinderte Umfeld nicht
mehr nachgefragt werden, darauf wird mit einer Phase massiver Verdnderung reagiert, die
aufgrund der verfestigten Strukturen erheblichen Aufwandes bedarf.

Die gezeigten Unterschiede der beiden Grundformen pidagogischer Organisationen,
insbesondere die Differenzen in der Wandlungsfahigkeit, missen in OE-Prozessen in
Rechnung gestellt werden. OE kommt dabei unter anderem eine Gegensteuerungsfunktion zu.
Fir (Teil-) Organisationen mit ausgepriagtem Dienstleistungsbezug besteht die Hauptaufgabe
darin ,,Verfestigungstendenzen zu mildern, andererseits aber die Ressourcen fiir neue
Entwicklungsmoglichkeiten zu  stirken® (ebd. S. 84). Im entgegengesetzten Fall
entwicklungsbezogener (Teil-) Organisationen steht dagegen die Foérderung von

Zuverlissigkeit, Orientierungssicherheit und Verbindlichkeit im Vordergrund (ebd. S. 91).

b. Konzepte pidagogischer Organisationsentwicklung

Organisationsentwicklung ist ein systematisches Konzept zur Bewiltigung organisationaler
Verinderungen. Die Organisation wird dabei in ihrem Verinderungsprozess durch interne
oder externe Expertise begleitet, in einem gemeinsamen, dauerhaften und regelmaligen
Prozess soll die Innovationsfahigkeit erh6ht werden. In der Durchsicht einschlidgiger Literatur
wird deutlich, dass kaum eine allgemein-verbindliche Begriffsdefinition existiert, sondern dass
vielmehr eine Reihe von Definitionsvorschligen vorliegt. Diese verwenden jedoch alle im
Kern ein bestimmtes Set an Merkmalen. Ebenso besteht weitgehende Einigkeit dartiber, was
OE nicht ist bzw. nicht sein will. Im Folgenden werden einige Beschreibungen referiert um
dann zentrale Merkmale zusammenfassend darzustellen. Im Anschluss wird bewusst kein
eigener Definitionsversuch unternommen.

Vogel beschreibt OFE noch als Tatigkeit aulerhalb des ,,’klassischen’ Aufgabenspektrums von
Erwachsenenpidagoglnnen® (Vogel 1998, S. 27, Herv.i.O.) das es weiter zu erschlieBen gilt.
Er nennt vier FEigenschaften, den Charakter als gesteuerter Transformationsprozess, die Ziele

,»Erhohung der Problemlésekapazitit und Innovationsfahigkeit der Organisation®, sowie die
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Durchfithrung ,,auf der Grundlage methodisch kontrollierter Innovationstechniken® (ebd. S.
28). Diese Charakteristika ermoglichen in besonderem Mal3e eine Bearbeitung als didaktischer
Prozess, OE verfiigt also iber eine relativ hohe Anschlussfihigkeit zu einer piadagogischen
Sichtweise.

Glasl versteht OE als die ,Befihigung zum permanenten Selbstentwurf der
Organisationsmitglieder* mit dem Ziel eines autonomen Wandels von Organisationen (Glasl
2000, S. 115). Hier werden drei elementare Bestandteile des Konzepts deutlich, nimlich die
grundlegende Beteiligung der Mitarbeiter, der auf Dauer angelegte Wandel und die
anzustrebende Autonomie des Verinderungsprozesses.

Bei Kiichler/Schiffter finden sich unter Rekurs auf Comelli (1985) folgende Definition des
Begriffes: OE ist ein von den betroffenen Organisationseinheiten getragenes spezifisches
Verinderungskonzept, in dessen Rahmen versucht wird, tber die Gestaltung von
Lernprozessen die konkreten und alltiglichen Probleme der Zusammenarbeit in einem
dauerhaften und regelmiBig stattfindenden Prozess im Arbeitsalltag zu verindern. Damit soll
grundsitzlich die Problemlose- und Wandlungsfihigkeit der Organisation gesteigert, sowie
zugleich die Qualitit der Arbeitsbedingungen und die Produktivitit erhoht werden (vgl.
Kuchler/Schiffter 1997, S. 73f). Als weiteres Merkmal erginzt Kiichler an anderer Stelle die
Freiwilligkeit, mit der die Organisationsmitglieder am Entwicklungsprozess teilnehmen (vgl.
Kiichler 1997, S. 38).

Meisel beschreibt systematische OE als ,,konzeptionell charakterisiert ist durch zielgerichtete,
lingerfristige, systemumfassende und beteiligungsorientierte Prozesse® (Meisel 20006, S. 201).
Die sechs Punkte seiner Beschreibung stellen eine Art roten Faden seit den Anfingen des
Konzeptes in den 1950er-Jahren dar.

Schiersmann/Thiel stellen dartiber hinaus hervor, dass die Organisationsfiihrung fiir den
dauerhaften Erfolg der Organisationsverinderung eine wichtige Rolle spielt. Fiir eine breite
Zustimmung zu den OE-Bemihungen ist ,ein Fihrungsstil notwendig, der Vertrauen in
Mitatbeiter und Kunden setzt, und ihnen insbesondere im Kontext eines zunichst
verunsichernden Verinderungsprozesses Wertschitzung entgegen bringt™ (Schiersmann/Thiel
2009, S. 39). Dazu gehort eine aktive Unterstiitzung des Prozesses, beispielsweise indem die
Leitung fur im Verlauf des Prozesses auftretende Fragen zur Verfiigung steht und Vorschlige
und Empfehlungen zeitnah entscheidet. Die Leitung hat zudem die Aufgabe, ,stabile
Rahmenbedingungen zu schaffen, innerhalb deren sich die Mitarbeiter auf Verinderungen

einlassen kénnen® (ebd.).
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Als gemeinsamer Kern der in der FErwachsenenbildung diskutierten Ansitze der
Organisationsentwicklung kann charakterisiert werden: OE ist ein intentionaler und
zielgerichteter ~ Prozess der organisationalen  Verinderung.  Mittels angewandter
sozialwissenschaftlicher Methodik wird parallel zur reguliren Arbeit und unter Einbeziehung
aller betroffenen Personengruppen eine Bearbeitung akuter Verinderungsanlisse ermoglicht.
So wird eine organisationsspezifische Strategie zur Bewiltigung der Herausforderungen
entwickelt, der Gesamtprozess wird dabei durch interne oder externe Expertise begleitet.
Durch Reflexion und Ruckkopplung der gemeinsam entwickelten Lésungsansitze wird
nachhaltig die Kultur der Organisation verindert, die so angestrebte Entwicklung einer
strukturellen ,,Adaptions- und Verarbeitungsfihigkeit von Gruppen, Arbeitsteams,
Arbeitsbereichen oder komplexen Institutionen in Bezug auf ihre jeweiligen Umwelten®
(Schiffter 1995, S. 176) ist als Lernen zu verstehen. Organisationsentwicklung verfolgt somit
neben der Bewiltigung akuter Verinderungsanlisse als Ziel die Entwicklung lernfihiger
Organisationen.

Mit der Erweiterung des Lernbegriffes auf die Ebene der Organisation wurde eine genuin
erziechungswissenschaftliche — Bearbeitungsweise — organisationaler — Verinderungsprozesse
entwickelt, die neben den beschriebenen Charakteristika der Organisationsentwicklung
insbesondere auf Beratung als piddagogische Form der Einflussnahme zentrieren. In diesem
Zusammenhang sind insbesondere das Konzept der Organisationspiadagogik (Geilller 2000)
sowie Ansitze der Organisationsberatung (z.B. Meisel 2000; Schiffter 2000, 2004) zu nennen.
Beratung ist auch im OE-Verstindnis von Kiichler/Schiffter ein sehr wichtiger Bestandteil.
Sie beschreiben die Beratung als Unterstiitzungsleistung fiir die Organisationsmitglieder, die
einerseits die Aufgabe hat, FEinzelverinderungen als Teil eines ubergeordneten
Entwicklungsprozess — sichtbar zu machen, die 2zugleich aber auch vielfiltige
Steuerungsfunktionen im Verlauf der OE wahrnehmen soll (vgl. Kiichler/Schiffter 1997, S.
107). Beratung als padagogischer Eingriff in den Entwicklungsprozess sollte dabei klare
Grenzen haben, die vorab vertraglich zu sichern sind. So muss die Organisation
notwendigerweise bereits vor Beginn der Beratung einen OE-Prozess begonnen haben, und
sei es nur in Form einer beildufigen Anpassungsentwicklung (sogenannte basale OE). Zugleich
wird der Entwicklungsprozess so angelegt, dass er auch nach Ende der Beratungsintervention
selbststindig  fortschreitet. Es handelt sch also weniger um einen ,externen
Verinderungsimpuls®  (Kuchler/Schiffter 1997, S. 108), sondern vielmehr um eine
Unterstiitzungsfunktion fir den Entwicklungsprozess der Organisation. Reinbold beschreibt

eine (Teil-)Rolle externer Berater als Moderation in einer heterogenen Steuerungsgruppe aus
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Organisationsmitgliedern (vgl. Reinbold 1993, S. 47). Kuchler/Schiffter ziehen bereits
Parallelen zu  ,Beratungs- und Bildungsangeboten an individuell —Lernende®
(Kuchler/Schiffter 1997, S. 108). Schiffter greift dies auf und skizziert piddagogische
Organisationsberatung als ,,Lernberatung von Organisationen® (Schiffter 2000). Aus der oben
angefithrten Zusammenfassung der Definitionsbestandteile sind es vor allem die Anwendung
sozialwissenschaftlicher Methodik und die Ermoglichung der Reflexion bzw. Rickkopplung
der Losungsansitze in den Alltag der Organisation, die durch interne oder externe Beratung
geleistet werden. Die Arbeit der Berater soll also sicherstellen, dass sich die Organisation
planvoll und nicht lediglich zufillig entwickelt und dass die erzielten Verinderungen Eingang
in die kulturellen Bestinde der Organisation finden. Sowohl die Entwicklungsarbeit als auch
der Lernprozess zur Verstetigung der Verinderungen muss dabei von der Organisation selbst
getragen  werden.  Kuchler/Schiffter  sprechen  daher vom  ,,Aufbau  ecines
Unterstitzungssystems, mit dem die Bewiltigung von Strukturproblemen als Lernprozel3
organisiert werden kann* (Kichler/Schiffter 1997, S. 108).

Der Riickgriff der Organisation auf externe Expertise bringt zwar eine Reithe von Vorteilen
mit sich, trotzdem kann die Organisationsberatung auch durch Interne geleistet werden, wenn
die Organisation in der Lage ist, entsprechende ,Bedingungen [...] im herkémmlichen
Arbeitszusammenhang  selbst® herzustellen (ebd. S. 110), also iber ausreichende

autodidaktische Kompetenz verfiigt.

c. Qualititsentwicklung als Konzept der Organisationsverinderung

Das Thema Qualitit spielt in der Weiterbildungspraxis der letzten Jahre eine erhebliche Rolle.
Meisel/Dollhausen gehen sogar davon aus, dass sich Qualitit ,,zu dem Leitkonzept des
aktuellen Weiterbildungsdiskurs® entwickelt hat (Meisel/Dollhausen 2006, S. 58). Meisel sicht
im hohen Stellenwert, den der Qualititsdiskurs aktuell hat, einen Hinweis darauf, ,,dass sich
die Erwachsenenbildung derzeit in einer ausgeprigten Gestaltungsphase befindet (Meisel
2001, S. 109). Zumeist wird Qualititsentwicklung dabei als umfassender Reflexions- und
Verinderungsprozess der organisationalen  Strukturen und  Abliufe verstanden,
Ubergeordnetes Ziel ist, die Qualitit der Bildungsangebote nachhaltig zu verbessern. Darin
wird bereits deutlich, dass eine klare Unterscheidung zur OE schwierig ist, dass vielmehr

Qualitatsentwicklung einen Sonderfall der OE darstellt. Daneben wird die Qualititsdebatte

auch mit Bezug auf eine politisch-gesellschaftliche Ebene gefiihrt', hierbei stehen ,,Fragen der

“ Dieser ,unpadagogische’ Teil der Debatte wird ieidrdurchaus kritisch wahrgenommen. Zech bezeichnet
beispielsweise die aus dem 6ffentlich-politischemeiich an Anbieter von Erwachsenenbildung gestellte
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Steuerung und Gestaltung der Weiterbildung® (Hartz/Meisel 20006, S. 7) im Vordergrund. Die
Aktualitit des Qualititsthemas verdankt sich nicht zuletzt dieser Ebene. Der Nachweis der
guten Qualitit von Bildungsangeboten ist ausschlaggebend sowohl fir die Verfigung tber
offentliche Zuschiisse, die Teilhabe an besonderen Mirkten (beispielsweise im wichtigen
Bereich der SGB III-Mafinahmen), als auch fiir die Teilnahmeentscheidung der Adressaten.
Somit wird die ,,Beschiftigung mit Qualitit und ihre Darstellung nach aullen zu zentralen
Bestandteilen der Existenzsicherung® fiir Weiterbildungsorganisationen (ebd. S. 10).

Als Ubertragung von prozessorientierten Qualititsbegriffen aus dem wirtschaftlichen Sektor
bilden ,,Qualititsentwicklungsmodelle wie ISO oder EFQM [...] in modifizierter Form mit
Begriffen wie Kundenorientierung, Prozessverbesserung, Selbst- und Fremdevaluation einen
wesentlichen thematischen Fundus® der Diskussion in der Weiterbildung (Hartz/Meisel 2000,
S. 27). Wihrend der ISO-Ansatz keine Anpassung an die Besonderheiten von
Bildungsprozessen erfahren hat, liegt das EFQM-Modell immerhin in einer an die
Branchenspezifika der Weiterbildung adaptierten Version vor (Heinold-Krug/Griep/Klenk
0.J.) und findet besonders in der allgemeinen Weiterbildung verbreitet Anwendung (vgl.
Meisel 2008, S. 244). Das dritte iiberregional bedeutsame Qualititsmanagementmodell’ stellt
eine Entwicklung aus dem Feld der Weiterbildung heraus dar. Getragen durch das ArtSet
Institut und geférdert aus verschiedenen o6ffentlichen Topfen wurde mit dem Konzept der
Lernerorientierten Qualititstestierung in der Weiterbildung (LQW) ein zentral auf den
Lernprozess ausgerichtetes Qualititsverstindnis erfolgreich in den Markt eingefiihrt.

Um verldssliche Aussagen tber die Qualitit von Bildungsangeboten machen zu konnen,
bedarf es spezifischer Qualititskriterien. Diese beziehen sich einerseits auf die Lehr-Lern-
Situation wie beispielsweise lerninfrastrukturelle und organisatorische Voraussetzungen, das
Angebotsprofil einer Einrichtung, angewandte pidagogische Prinzipien und Erfolgs- bzw.
Misserfolgskriterien. Daneben spielen die am Zustandekommen der padagogischen Leistung
beteiligten technischen und verwaltungsseitigen Organisationsstrukturen eine Rolle (vgl.
Hartz/Meisel, S. 16).

Zech argumentiert, dass sich die Qualitatskriterien fiir Bildungsarbeit aus dem Bildungsbegriff
selbst ergeben. Gute Bildungsangebote sind danach durch die Erfillung eines dreifachen

Anspruches gekennzeichnet, ,,die Erweiterung von Wissen und Koénnen, die Entfaltung der

Erwartungen nach externer Qualitatszertifizierulsg, Zulassungsprufung zur Regulierung von finateie
Zuweisungen“ (Zech 2008, S. 14-6), er geht dava) dass derartige Bemiihungen padagogischer Qualitat
eher im Wege stehen, oder sie gar verhindern.

® Zur Einschatzung, dass inzwischen lediglich dnes#tze von tberregionaler Bedeutung in der
Weiterbildung sind: Meisel 2008, S. 243ff.
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individuellen Personlichkeit und eine gesellschaftliche Integration® (Zech 2008, S. 142). Er
stellt sich damit ausdricklich gegen einen 6konomisch geprigten Qualititsbegriff, der auf
gute, effiziente Prozesse zielt und betont dagegen die Besonderheit und Individualitit des
padagogischen ,Produktes’ Bildung. Das Qualititsideal pidagogischer Organisationen besteht
dann darin, dass ,die Bildungsorganisation alle ihre Abliufe und Strukturen auf die
bestmogliche Unterstiitzung der Bildungsbediirfnisse der Lernenden ausgerichtet hat* (ebd. S.
14-4). Dartiber hinaus ist eine gute Organisation in diesem Sinne gekennzeichnet durch
Strukturen und Regeln, die ecine kontinuierliche Anpassung an sich verindernde
Umweltanforderungen ermoglichen (ebd. S. 14-4f). Qualititsmanagement als Prozess der
Verfolgung dieser Ideale schlieBt also ausdriicklich die strukturelle Ermoglichung von
organisationaler Entwicklung mit ein.

Gnahs  stellt  ausdricklich  die  besondere  Eignung  ganzheitlich  angelegter
Qualititsmanagementprozesse als ,,Motor einer Umstrukturierung der gesamten Einrichtung®
heraus (Gnahs 2007, S. 99). Er arbeitet weitgehende Parallelen zwischen Qualitits — und
Organisationsentwicklung heraus und kommt zu dem Schluss, dass insbesondere in der Praxis
der Weiterbildung Qualititsentwicklung als Sonderfall von Organisationsentwicklung (mit der
Zielsetzung Qualitatssteigerung) betrachtet wird. Zugleich gibt er jedoch zu bedenken, dass
zwar ,viele Elemente des Qualititsmanagements ,nahtlos’ in ein OE-Konzept eingebunden
werden koénnen®, sich beide Konzepte jedoch auch gegenseitig behindern koénnen, wenn sie
beispielsweise um Arbeitszeit und andere organisationale Ressourcen konkurrieren (ebd. S.
112, Herv.i.O.).

Fir die besondere Eignung eines Qualititsmanagement-Prozesses als Kernprojekt einer
gesteuerten und umfassenden Verinderung der Organisation lassen sich unterschiedliche
Ursachen ausmachen. So stellt insbesondere in den in der Erwachsenenbildungspraxis nicht
uniiblichen, relativ kleinen Organisationen, ein durch Beratung flankierter OE-Prozess oftmals
ein nicht zu unterschitzendes Ressourcen-Problem dar. Dies gilt im Besonderen, wenn einer
der zentralen Anlisse fir die geplante Verinderung die wirtschaftlich schwierige Lage der
Einrichtung ist. Dabei ist zundchst unerheblich, ob die Beratung und Steuerungsarbeit durch
organisationsinterne Personen oder durch externe Experten durchgefuhrt wird. Die
dargestellten Qualititsentwicklungs-Ansitze sehen zwar in der Regel ebenfalls konkrete
Steuerungsfunktionen (Qualititsbeauftragte, Qualititszirkel etc.)) vor, zugleich wird die
Selbststeuerung der Organisation mehr betont. Der erforderliche Aufwand scheint daher

geringer zu sein — zumal den Bemiihungen ein unmittelbarer wirtschaftlicher Nutzen nach
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erfolgter Zertifizierung® unterstellt wird. Dies betont einen weiteren Vorteil, der
Qualititsentwicklung ~ gegentiber ~ umfassenden ~ OE-Prozessen  immanent  ist.
Qualititsentwicklung verfolgt relativ konkrete Ziele, die dadurch eher erreichbar scheinen.
Neben dem tbergeordneten Ziel der Qualititssicherung und —steigerung ist dies zumeist die
Verleihung eines Zertifikates durch eine iibergeordnete Stelle. Dadurch wird einerseits ein
konkreter Erfolg der gemeinsamen Anstrengung sichtbar, zum anderen betont der
Zertifizierungstermin den Projektcharakter der Mal3nahmen, der Prozess wird tiberschaubar.
Eine grof3e Bedeutung des Projektcharakters fur erfolgreiche Verinderungsstrategien arbeiten
Schiersmann/Thiel  heraus, sie sehen darin den ,Kern organisationaler
Verinderungsstrategien (Schiersmann/Thiel 2000, S. 32). Die ecinzelnen Projektphasen
ermoglichen zwar eine effiziente und effektive Bearbeitung der Entwicklungsanlisse, die
Ergebnisse mussen im Anschluss jedoch auf Dauer gestellt und in die reguliren Abldufe der
Organisation ibernommen werden. Der Verinderungsprozess kann daher nicht mit Erreichen
der Zertifizierung abgeschlossen sein, sondern ist vielmehr in einen ibergeordneten
Entwicklungsprozess eingebunden. Zech schreibt entsprechend im Handbuch des LQW-
Modells, es gehe ,,bei der Qualititsentwicklung darum, die Weiterbildungseinrichtungen auf

threm Weg zu lernenden Organisationen zu fordern® (Zech 2004, S. 20).

d. Organisationsverinderung als Aushandlungsprozess

Zum Ablauf pidagogischer Organisationsverinderung finden sich eine Reihe mehrphasiger
Modelle. Bei Rogge findet sich beispielsweise ein Schema mit insgesamt acht typischen
Einzelphasen fiir ,,komplex strukturierte Verdnderungsvorhaben (OE-Projekte)* (Rogge 2004,
S. 118). Kuchler/Schiffter arbeiten ein fiinfschrittiges Schema fur ihr Konzept piadagogischer
Organisationsentwicklung aus. Basis ist die Wahrnehmung von Verinderungsbedarf in der
ersten Phase. Darauf folgen als zweites die Diagnose sowie die Definition konkreter
Veranderungsziele. In der dritten Phase werden die Entwicklungsziele operationalisiert, also in
konkrete Veridnderungsvorhaben werden umgesetzt. Im Anschluss daran folgt die so genannte
Transformationsphase, in der die geplanten Verinderungsschritte durchgefiihrt werden und
somit die eigentliche Entwicklung stattfindet. Als fiinften Schritt beschreiben sie eine Phase
der Evaluation der Verinderungen, die Erreichung der vereinbarten Ziele wird uberpriift und

gof. wird (bspw. wegen Nichterreichung der Ziele) ein erneuter Durchlauf begonnen.

® beispielsweise in Form von ,RessourcenzuwendungenMoglichkeiten der Marktpartizipation* (Robak
2006, S. 207).
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Die besondere Bedeutung (mikro-)politischer Abliufe wird in der dritten Phase deutlich:
Kuchler/Schiffter nennen hier ausdricklich als Aufgabe ,,Aushandeln und Entscheiden tber
konkrete Verinderungsvorhaben und Verinderungsplanung® (Kichler/Schiffter 1997, S.
103). Ein beinahe identisches Schema wird in der Politikwissenschaft als Heuristik zur
Beschreibung von Prozessen der Durchsetzung politischer Inhalte verwendet'.

Eine der explizitesten Arbeiten zum Zusammenhang von Macht und OE findet sich bei Glasl
(2000). Als Politologe und Organisationswissenschaftler setzt er sich intensiv mit dem
Verhiltnis von OE und Macht auseinander. Zu den wichtigsten Intentionen des Konzeptes
gehorte  von  Beginn  an  die  Verhinderung  von  Machtmissbrauch  bei
Organisationsverinderungen, unter anderem durch die Partizipation der betroffenen
Mitarbeiter in Planung und Steuerung der OE. Somit standen also ,,eigentlich Machtthemen
an der Wiege der Organisationsentwicklung® (ebd. S. 91) und spielten in der Praxis der ORE
immer schon eine bedeutenden Rolle. Die Reflexion des Themas Macht in der Theorie der
Organisationsentwicklung blieb jedoch lange Zeit sporadisch (vgl. ebd.). Erst seit den 70er
Jahren des vergangenen Jahrhunderts begann eine intensivere Bearbeitung des Themas Macht
im Zusammenhang mit OE. So beschreiben beispielsweise French/Bell® organisationsinterne,
mikropolitische Ablaufe, die den Bemithungen eines Beraters entgegenstehen koénnen
(French/Bell 1994, S. 97). Sie weisen ausdriicklich darauf hin, dass die Frage der
Machtverteilung und ggf. der Verinderung bestehender Machtstrukturen in OE-Prozessen im
Interesse erfolgreicher Verinderungen zu reflektieren ist (ebd. S. 98). Glasl schlieBt aus der
Zusammenstellung unterschiedlicher Diskussionsbeitrige zu Macht in OE-Prozessen:
,» Verstindnis fir die vielen Gesichter der Macht ist [...] Voraussetzung fiir die Arbeit an den
Machtfaktoren und damit ,;an den internen Funktionsbedingungen eines Systems® (Glasl
2000, S. 115).

Bei unterschiedlichen Autoren mit einer padagogischen Fachperspektive finden sich ebenfalls
eine Reihe Hinweise auf die Bedeutung mikropolitischen Handelns in OE-Prozessen. So
beschreiben Meisel/Dollhausen kommunikative ,,Ver- und Aushandlungsprozesse mit
Vorgesetzen, Kollegen“ etc. als Kernbestandteile pidagogisch-professionellen Handelns
(Meisel/Dollhausen 2006, S. 61). Pidagogisches Handeln ist in besonderer Weise geprigt
durch den flexiblen, nicht-formalisierten Umgang mit situativen und personlichen
Storeinflissen. Der Erfolg erwachsenenbildnerischer Tatigkeit hiangt nach ihrer Darstellung

nicht unwesentlich von der Authentizitit und dem personlichen Kommunikationsgeschick des

" der sogenannte Policy-Circle mit den Einzelsatmitt)Problemdefinition, 2)Agendagestaltung,
3)Politikformulierung, 4)Politikimplementation, )Rtikevaluation (vgl. Bogumil/Schmid 2001, S. 201)
8 Veroffentlichung der englischen Erstausgabe 135 ®kentice-Hall, Inc., Englewood Cliffs, NJ, USA.
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padagogischen Personals ab, das sich weitgehend ohne starre, vorstrukturierte Arbeitsablaufe
verhilt und so unter Berticksichtigung der Besonderheiten des jeweiligen Einzelfalles das
Zustandekommen einer erfolgreichen Lehr-Lern-Interaktion gewihrleistet (vgl. ebd. S. 62f.).
In dieser Beschreibung wird deutlich, dass organisiertes (erwachsenen-) pidagogisches
Handeln in besonderem Maf3e durch die Gestaltung und den Umgang mit Unsicherheitszonen
gepragt ist. Entsprechend kann davon ausgegangen werden, dass bereits im alltdglichen
Vollzug pidagogisch-professioneller Arbeit mikropolitisches (Aus-) Handeln einen wichtigen
Stellenwert einnimmt.

Bei Schiffter findet sich eine dhnliche Analyse organisierten pidagogischen Handelns.
Entsprechend seinem Vorschlag zur Beschreibung erwachsenenpidagogischer Organisationen
ergibt sich das ,,typisch pidagogische® erst im Zusammenspiel unterschiedlicher Ebenen der
Organisation. Dieses Zusammenwirken ist wie alle sozialen Prozesse auch durch
Machtbeziehungen strukturiert. Somit ist organisiertes padagogisches Handeln als Ergebnis
eines unter anderem durch Macht strukturierten Aushandlungsprozesses der verschiedenen
Personen und Gruppen in der Organisation rekonstruierbar.

Der politische Charakter organisationaler Verinderungsprozesse wird in unterschiedlichen
Beitrigen immer wieder sichtbar. So stellen Kiichler/Schiffter fest, dass bereits in der
Anfangsphase von OE ,im Zuge einer Diagnose von FEinrichtungsstrukturen in der
Weiterbildung genauer auf die dabei erkennbare Interessenlage, auf die Machtverhiltnisse und
die virulenten Konflikte zu achten® ist. Ackermann beschreibt entsprechend OE als ,die
Entwicklung von gemeinsamen Umsetzungsstrategien® in bewusster ,,Auseinandersetzung
aller Beteiligten mit den vorhandenen Konfliktpotenzialen® (Ackermann 1997, S. 99). Er
betont damit die Bedeutung von Macht, Konflikt und Aushandlung.

Meisel schreibt zu moéglichen Hinderungsgriinden von Organisationsentwicklungsprozessen
,» Verinderung verursacht bekanntermal3en auch Sorgen und Angst. Werden diese Phinomene
ignoriert, dann  kann  dies schon  das  vorweggenommene  Ende  des
Organisationsentwicklungsprozesses sein® (Meisel 2006, S. 201) und meint weiter: Es , kann
nicht geleugnet werden, dass Strukturverinderungen, Ab- oder Aufbau von Hierarchie,
Neuzuschnitte von Programmbereichen u.d. zumindest temporir auch Verlierer produzieren.
Auch allseits gewtinschte Klarstellung von Zustindigkeiten und Kompetenzen kann
Modernisierungsvetrlierer produzieren, wenn damit gewachsene informelle Machtstrukturen
aufgel6st werden® (ebd.).

Schiersmann  betont, dass insbesondere im Verlauf von Organisations- und

Qualititsentwicklungsprozessen die bestehenden Machtstrukturen nachhaltig verindert
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werden (vgl. Schiersmann 2006, S. 94f). Zudem birgt nach ihrer Darstellung die
Durchfihrung von OE-Prozessen gerade in pidagogischen FEinrichtungen erhebliches
Konfliktpotenzial, da beispielsweise der erhebliche Aufwand fir die Entwicklung einem
zunichst eher unklaren FErtrag gegentiber steht. Entwicklungsarbeit ,,wird zunichst als
Zusatzarbeit wahrgenommen, die gerade angesichts weiter schrumpfender personeller und
finanzieller Ressourcen manchem als unzumutbar erscheinen mag®. (ebd. S. 98). Sowohl die
Infragestellung bestehender Machtstrukturen als auch die interne Bearbeitung latenter oder
offenbarer Konflikte betonen dabei die besondere Bedeutung mikropolitischer Prozesse im
Verlauf von Organisationsveranderungen.

Auch Bottcher/Terhart beschreiben OE im padagogischen Feld als durch Mikropolitik und
Konflikte geprigt. Sie sehen pidagogische Einrichtungen als paradoxen Anforderungen
unterworfen, weil gesteigerten Erwartungen hinsichtlich der Qualitit zum Trotz die
verfiigbaren  Ressourcen kontinuierlich abgebaut werden. In der Folge dieser
»Zangenbewegung (Bottcher/Terhart 2004, S. 9) treten neue ,Konfliktformen und —

intensititen [...] auf der Ebene der inner-organisationalen Mikropolitik auf* (ebd. S. 10).
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III.

Mikropolitik als kontinuierlicher Aushandlungsprozess

a. Grundverstindnis

Der Begriff Mikropolitik bezeichnet weniger eine konsistente, ausdifferenzierte Theorie als
vielmehr ein Bundel analytischer Ansitze mit unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen.
Bogumil/Schmid  setzen = Mikropolitk  mit ,,Politk in  Otrganisationen”  oder
organisationsinterner Politik gleich (2001, S. 27), zentraler Untersuchungsgegenstand sind
»Machtprozesse und Entscheidungsstrukturen in Organisationen [...] Macht und Politik als
wesentliche Bestandteile kollektiven Handelns“ (ebd.). Mikropolitische Ansitze werden vor
allem in verschiedenen Organisationswissenschaften rezipiert, die Politikwissenschaft
vernachlissigt dieses Thema weitgehend” (vgl. ebd.). Ein umfangreiches Lehrbuch aus
psychologischer Perspektive legte Neuberger 1995 vor, auf dessen tiberarbeitete Version von
2006 (Neuberger 2006a) wird in den folgenden theoretischen Ausfiihrungen immer wieder
Bezug genommen.

Um menschliches Verhalten in Organisationen zu untersuchen, lohnt zunachst ein Blick auf
die Organisation. Scherer formuliert ein ,,Vorverstindnis von Organisation® (2002, S. 1)
demzufolge es sich um Systeme impliziter und expliziter Regeln handelt, die zu einem
bestimmten Zweck installiert sind. Diese Regeln definieren eine Systemgrenze, es existiert also
ein Innen und Aulen. Mitglieder der Organisation sind Menschen, die sich zur Einhaltung der
Regeln verpflichtet haben. Scherer stellt weiter fest, dass die Regelsysteme sowohl an
Mitglieder als auch an andere Menschen bestimmte Verhaltenserwartungen formulieren, die
Regeln dienen so ,,der Koordination von Handlungen zur Erfullung bestimmter Zwecke, die
fir ein Individuum in alleiniger Anstrengung in vielen Fillen nicht erreichbar sind* (ebd.). In
einer derartigen ersten Anndherung an das Phinomen Organisation nimmt das Individuum
eine untergeordnete Stellung ein. Es ist, gleich ob Mitglied oder nicht, lediglich Adressat von
Erwartungen und Mittel zur Erfillung eines externen Organisationszweckes. Luhmann
entmenschlicht die Organisation noch weiter, indem er ,,Organisationen als soziale Systeme
[...], die aus Entscheidungen und nur aus Entscheidungen bestehen, und zwar nur aus
Entscheidungen, die sie selbst anfertigen® beschreibt (Luhmann 1992, S. 166). Menschen,

oder besser psychische Systeme, stellen damit lediglich Elemente der Umwelt der

® So zumindest der Status bei Erscheinen des WedteBogumil/Schmid. Seither finden sich zwar
unterschiedlichste Verdéffentlichungen zum Schlagwiikropolitik, dabei handelt es sich aber tUberviad
um Texte aus betriebswirtschaftlicher, organisatsomziologischer sowie —psycholgischer Perspektige (
z.B. Hardt 2001; Liebert 2002, Schirmer 2003, Bi¢&olga 2006). Als Beispiel fur eine padagogisch-
mikropolitische Perspektive vgl. bspw. AltrichtesB2h 1996, Altrichter/Salzgeber 1996, Altrichte020
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Organisation dar, auf die sie sich gef. im Inhalt seiner Entscheidungen einstellen kann. Eine
derartige Perspektive erscheint fur die Untersuchung der organisationsinternen Politik
zunichst denkbar ungeeignet. Gleichwohl zeigt sich auch bei Luhmann, dass die Exklusion
des Menschen aus der Organisation lediglich eine analytische ist. Bereits wenig weiter im
selben Text treten Menschen als Entscheider in Organisationen auf (vgl. ebd. S. 167). Diese
Entscheider, so stellt Luhmann fest, stehen unter andauerndem Druck, da aufgrund der
Komplexitit der Entscheidungen und der Kirze der verfigbaren Zeit ohnehin nicht so
entschieden werden kann, wie es eigentlich erforderlich wire. Um die Anschlussfihigkeit der
unter diesem Druck entstandenen, suboptimalen Entscheidungen zu gewihrleisten, und damit
die weitere Existenz der Organisation sicherzustellen, bilden die Organisationen Strukturen
aus, die dem ,,nachtriglichen Behandeln fritherer Entscheidungen bzw. [...] der Vorsorge fir
kiinftige Moglichkeiten der riickblickenden Behandlung® dienen (ebd.). Im Anschluss daran
gesteht Luhmann dem Entscheider dann eigene Intentionen zu, die dieser auch innerhalb der
Organisation verfolgt, weil nimlich jeder Entscheider Wert darauf legt, ,,spiter jemand zu
sein, der es vorher gewusst hat — sich also Erfolge zurechnen kann und Misserfolge als das
kleinere Ubel im Verhiltnis zu Alternativen in Kauf genommen hat“ (ebd.). Im
Luhmannschen Sinne ist dies eine notwendige Form des Umgangs mit der in
Entscheidungssituationen allgegenwirtigen Kontingenz. Mit diesem Bild eines gewissermallen
eitlen, auf den eigenen Vorteil bedachten Akteurs in der Organisation ist aber auch ein erster
Ansatzpunkt zu einer mikropolitischen Betrachtungsweise gegeben.

Das Konzept Mikropolitik behandelt das ,,Verhalten von Individuen in Organisationen®"
(Scherer 2003, S. 2), es handelt sich daher um einen Zugang auf der Ebene der Mikrotheorien
der Organisation. In der Beschrinkung auf die Mikroebene wird ,,durch hoheres
Auflésungsvermogen die eher unauffillige Feinstruktur des politischen Handelns, seine
Bedingungen und Konsequenzen® erst sichtbar (Bogumil/Schmid 2001, S. 30).

Droty/Romm haben betreits Ende der 1980er Jahre versucht, die verfligbaren
Definitionsbestandteile mikropolitischen Verhaltens auf ihre praktische Bedeutung hin zu
Uberprifen. Dazu lieBen sie 154 Beschiftigte verschiedene Situationsbeschreibungen
daraufhin einschitzen, ob das jeweils beschriebene Verhalten politisch sei. Die verwendeten
15 Items wvariieren eine Grundsituation und stellen jeweils Kombinationen von
Verhaltensmerkmalen dar. Die Studie brachte zwei wichtige Ergebnisse. Erstens, so stellen die

Autoren fest, ist Mikropolitik entgegen den bisherigen Definitionsversuchen nicht durch ein

9 Im Gegensatz dazu bearbeiten die Mesoebene dhaliger organisationaler Einheiten und ihre Strudaur
und die Makroebene die Beziehungen zwischen Orgtimisund Umwelt bzw. Gesellschaft (vgl. Scherer
2003, S. 2)
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starres Set an Verhaltensbestandteilen beschreibbar. Vielmehr legt die Studie nahe, dass ,,in
reality, employees’ perceptions may be more complex and flexible so that the meaning of
political behaviour is determined by a set of elements which are in compensatory
relationships. The nature of these compensatory relationships is such that if element A is
present, the addition of element B will not make the situation perceived as beeing more
political. Yet, if element A is replaced by another one, the same element B might make a
significant contribution towards the perception of the behaviour as political” (Drory/Romm
1988, S. 176). Als Zweites Ergebnis stellten sie fest, dass entgegen vieler bisheriger
Einschitzungen das Merkmal ,conflict’” keinen feststellbaren Einfluss auf die Bewertung einer
Situation als politisch hat.

Bosetzky, der den Begriff der Mikropolitik in den deutschsprachigen Diskurs eingefithrt hat,
versteht unter Mikropolitik ,,die systemeigenen materiellen und menschlichen Ressourcen zur
Erreichung personlicher Ziele, insbesondere des Aufstiegs im System selbst und in anderen
Systemen, zu verwenden® (Bosetzky 1972, S. 382). Er sieht Mikropolitik Uberwiegend als
Resultat individueller Verhaltensdispositionen bestimmter Akteure, die im Zuge von
Sozialisationsprozessen erworben wurde (vgl. Ortmann 1992, S. 19). Im Gegensatz dazu steht
ein Verstindnis von Mikropolitik als ,,organisationstheoretische Basismetapher (Neuberger
20006a, S. 79), politisches Handeln in Organisationen ist hier bedingt durch die Strukturen
organisierten Handelns und ermdglicht dieses zugleich. Hier zeigen sich zwei grundsitzlich
unterschiedliche Sichtweisen, die Briiggemeier/Felsch als aspektuales und konzeptuales
Verstindnis von Mikropolitik beschreiben. Wihrend im Mittelpunkt der aspektualen
Betrachtungsweise der handelnde Akteur steht, der in der Organisation Politik betreibt um
»personliche Interessen zu verfolgen bzw. in egoistischer Absicht Vorteile zu erringen
(Briggemeier/Felsch 1992, S. 133). Im konzeptualen Verstindnis wird Mikropolitik unter der
Primisse jedes interaktive Handeln sei politisch durchwirkt, zum Erklirungsansatz fir das
gesamte interaktive Organisationsgeschehen. Mikropolitik in der konzeptualen Perspektive
kann ,als ein um die Systemperspektive erweiterter handlungstheoretischer Ansatz®
verstanden werden (ebd. S. 135).

Eine allgemeine, gewissermallen konsensuelle Definition von Mikropolitik existiert nicht,
vielmehr wird deutlich, dass die unterschiedlichen Definitionsangebote selbst bestimmten
Absichten folgen. Neuberger  untersucht weitere Definitionen und hilt nach einer
synoptischen Zusammenstellung von 27 Definitionsmerkmalen von Mikropolitik fest:
»Definitionen des Politischen sind selber politische Akte, mit denen iberredet, geordnet,

ausgeblendet, betont etc. werden soll“ (Neuberger 2006a, S. 17). Aus den von ihm
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dargestellten Merkmalen lassen sich unterschiedlichste Definitionen zusammenstellen, durch
unterschiedliche Kombinationen der Merkmale und ihrer Ausprigungen kann z.B. Illegalitit
oder doch zumindest die normative Festlegung auf abweichendes, krankhaftes Verhaltens als
zwingender Definitionsbestandteil von Mikropolitik erscheinen, oder lediglich als ein
mogliches Extrem — dies zeigt die Moglichkeiten, mittels einer entsprechenden Einschrinkung
den Diskurs zu beeinflussen.

Gewissermallen als allgemein gefasste Arbeitsdefinition schligt Neuberger im Anschluss an
Burns (1961) vor: ,Mikropolitisch handeln heilt, durch gezieltes Handeln Andere
instrumentalisieren, um in organisationalen Ungewissheitszonen eigene Vorstellungen und
Interessen erfolgreich geltend zu machen® (Neuberger 2006b, S. 191). Damit werden bewusst
Aspekte wie das Verhiltnis zwischen den Zielen des handelnden Individuums und den Zielen
der Organisation, nach der Formalitit des Handelns oder nach der Legalitit ausgeklammert,
die in anderen Ansitzen zentrale Bedeutung haben. Dies auch als Folge des Standpunktes, den
Neuberger fir sich reklamiert, nimlich Mikropolitik nicht als Fehlverhalten oder Stérfall im
Normalbetrieb der Organisation zu betrachten, sondern als eine Bedingung fiir den
Normalbetrieb, als ein Modus der Bewiltigung von alltdglicher Kontingenz, die ansonsten die
formal geregelten, starren Abliaufe der Organisation Uberfordern und damit die weitere
Existenz gefihrden wiirde. Zwischen den beiden Extremen des kontraproduktiven sowie des
extraproduktiven Verhaltens'' findet sich die Fiille der alltiglichen Kompromisse,
Notlésungen, stillschweigenden Ubereinkiinfte usw. die man braucht um iiber die Runden zu
kommen® (ebd.). Mikropolitik daran anschlieBend schlicht als von der Norm abweichendes
Verhalten zu beschreiben, wiirde der Komplexitit des Phinomens jedoch nicht gerecht. Nicht
jedes als kontra- oder extraproduktiv charakterisierbares Verhalten hat eine politische
Dimension, zugleich ist Mikropolitik mehr als das bloBle ,,Hintertreiben oder Fordern von
Produktivitit™, vielmehr beschreibt Mikropolitik ein Arsenal von Methoden [...], mit deren
Hilfe Eigen-Interessen mittels der Instrumentalisierung Anderer verwirklicht werden sollen®
(ebd. S. 78), die politische Dimension wird im besonderen dadurch deutlich, dass die in der
Organisation giiltigen Normen und Regeln nicht offen verletzt (wie im Falle schlicht
kontraproduktiven Handelns), sondern die vorhandenen Spielriume und Ressourcen genutzt
werden. Somit kann jedes Handeln in Organisationen, sofern es Andere zu Verfolgung eigener

Interessen instrumentalisiert, als mikropolitisch gedeutet werden. Mikropolitik ist also keine

" als kontraproduktiv charakterisiert Neuberger \&temsweisen, die in Absicht oder Folgen gegen die
Organisation gerichtet sind (vgl. Neuberger 20 & 3ff). Extraproduktiv sei hingegen Verhaltens dée
Erwartungen Ubertrifft, also beispielsweise proaddiHandeln, Verbesserungsvorschlage, Intrapremeurs
(vgl. ebd. S. 72ff).
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eigene Handlungsklasse, sondern ,,eine besondere Ausrichtung oder Qualitit des Handelns*
(ebd. S. 79).

Eine zu dieser Sichtweise zumindest teilweise differente Arbeitsdefinition findet sich bei
Bogumil/Schmid, die unter politischem Handeln in Organisationen ,,alle Ausgleichs- und

Aushandlungsprozesse in Organisationen|...], auch wenn sie sich von spezifischen

Aushandlungsprozessen im  politischen System unterscheiden mdbgen®  verstehen
(Bogumil/Schmid 2001, S. 29). Sie bezichen sich mit dieser Definition von Politik in
Organisationen auf Friedberg, der sich in verschiedenen Arbeiten, zum Teil gemeinsam mit
Crozier, mit Handlungsbedingungen und Machtstrukturen in Organisationen beschiftigt hat.

> »

In einer jingeren Veroffentlichung stellt Friedberg fest, ,,dass Mikropolitik nichts anderes
meint, als die tiglichen Interaktions-, sprich Verhandlungsmuster, mit denen die jeweiligen
Teilnehmer ihren Beitrag zum Ganzen aushandeln® (Friedberg 2003, S. 103). Im Gegensatz
zum Verstindnis Neubergers ist mikropolitisches Handeln in der Perspektive von Friedberg
sowie auch Bogumil/Schmid weniger intentional. Es ist auch nicht von Bedeutung, ob andere
Akteure fur die eigenen Ziele instrumentalisiert werden. Mikropolitik ist vielmehr der Modus,
in dem Beziechungen in Organisationen ausgehandelt werden.

Ortmann stellt dazu fest, ,,das Entscheiden und Handeln in Organisationen ist immer auch
tagtigliche Mikropolitik. Thre Vernunft kann nicht als one best way errechnet, sondern im
gunstigsten Falle, als soziale Rationalitit, als kontingentes Resultat von Kommunikation
hervorgebracht werden — einer Kommunikation, in der es zwar um Wahrheit und
Gerechtigkeit gehen wird, die aber selbst immer auch Moment mikropolitischer
Auseinandersetzung sein wird“ (Ortmann 1998, S. 5).

Friedberg, der seinen Ansatz als politologische Strukturanalyse, nicht als mikropolitische
Analyse im engeren Sinne sieht, betont die Bedeutung des nicht-intentionalen Handelns.
Intentionalitit und Bewusstsein der Akteure wiirden in mikropolitischen Ansitzen tendenziell
tberbewertet (vgl. Friedberg 2003, S. 100). Die politische Komponente einer Handlung ist in
vielen Fillen im Handlungszusammenhang weder intendiert noch bewusst. Vielmehr ist
tatsachliches Handeln als eine Mischung, Friedberg spricht von einem empirisch nicht zu
entwirrenden Kniuel, aus ,,Bewusstsein und Routine, Intuition und |[...] Kalkil, Reaktivitit
und Antizipation (ebd. S. 102) erlebbar. Die Bedeutung einzelner Handlungsschritte als Teil
einer mehr oder weniger konsistenten politischen (Spiel-) Strategie wird in der Regel erst im
analytischen Zugriff eines Beobachters sichtbar, sie ist damit lediglich der Versuch einer ex-

post-Sinnzuschreibung.
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Strategie ist in dieser Konzeption somit keine der beobachtbaren Handlung immanente
Struktur, sondern vielmehr ein analytischer Begriff, dessen Nutzen gerade darin besteht, dass
von der (anscheinenden) Rationalitit oder Irrationalitit der Einzelhandlung abstrahiert werden
kann. So ,kann der Analytiker in der Tat RegelmiBigkeiten entdecken, die nur in Hinsicht auf
eine Strategie sinnvoll sind“ (Crozier/Friedberg 1993, S. 34).

Die Begriffe Taktik und Strategie werden in mikropolitischen Ansitzen in unterschiedlichen,
teilweise auch unklaren Bedeutungen verwendet. Beide Begriffe bezeichnen planvolles
Handeln, wobei Taktik tblicherweise als Einzelzug, Strategie als weitsichtigere Abfolge von
Zigen verstanden wird. Neuberger bestimmt mikropolitische Taktiken als ,,an Andere
adressierte und von diesen und Dritten interpretierte Handlungsmuster und -sequenzen, die
die ,Zielpersonen’ zum Werkzeug der oft unausgesprochenen, zuweilen getarnten Interessen
des Akteurs machen wollen® (Neuberger 2000a, S. 85). Strategien will er als iibergeordnete
Pline verstanden wissen, denen ein ,,Langfristschema zu Grunde [liegt], das fir verschiedene
Szenarien Antworten bereithilt und eine bestimmte Aufeinanderfolge einzelner Operationen
vorausplant. Fir Strategien kann ein leitendes Prinzip (Policy) formuliert werden® daher
stechen die einzelnen Taktiken in Zusammenhang, ,sie ,passen zueinander’, bilden eine
Ordnung oder ein Muster (ebd. S. 107). Mit einem derart engen Strategiebegriff grenzt er sich
deutlich von anderen Autoren ab, er setzt einen Akteur voraus, der wie Friedberg feststellt,
geradezu hyperluzide ist und ,,wie ein Schachspieler mindestens 20 Ziige voraus denkt®, dies

durfte in der Realitit so kaum anzutreffen sein (Friedberg 2003, S. 102).

b. Macht und Machtquellen

Wichtiger Bestandteil aller personellen Interaktion ist Macht; als Kontrolle von
Ungewissheitszonen strukturiert sie Beziehungen zwischen Menschen. Crozier/Friedberg
betonen die Bedeutung von Macht als Garantie fiir die Autonomie des Akteurs, der nur durch
die Kontingent-Erhaltung seines Verhaltens ,,Akteur bleibt anstatt einfaches Mittel zu
werden® (Crozier/Friedberg 1993, S. 17). Macht ist damit nicht negativ konnotiert, vielmehr
ist sie der ,,Rohstoff alltiglichen Handelns* (Ortmann 1998, S. 1), das damit immer ein
politisches ist. Handeln in Organisationen ist, wie oben dargestellt, geprigt durch
Entscheidungen, organisationale Entscheidungen als soziale Interaktionen sind daher neben
einer Sachkomponente natiirlich auch durch Machtaspekte geprigt. Diese Machtaspekte
verweisen in erster Linie auf eine weitere Machtstruktur, die neben der offiziellen, in
Hierarchien und Otganigrammen fixierten Struktur existiert (vgl. Bogumil/Schmid 2001, S.

55), die aber die Organisation mindestens ebenso deutlich beeinflusst. Crozier/Friedberg
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fassen diese verdeckten Machtstrukturen als Spiele, in denen die beteiligten Akteure durch ein
gemeinsames Interesse voneinander abhingig sind. Macht hat dabei Beziehungscharakter, sie
ist keine feste Eigenschaft der Akteure sondern existiert nur wihrend eines gemeinsamen
Austauschprozesses. Damit eine Machtbezichung zustande kommt, missen die
Tauschbedingungen fur die Spieler zwingend ungleich sein, wird ,,Gleiches mit Gleichem
getauscht, so gibt es keinen Grund zu behaupten, eine der Personen befinde sich gegentiber
der anderen in einer Machtposition® (Crozier/Friedberg 1993, S. 41). Macht resultiert aus der
Moglichkeit der Akteure, eine in der Situation relevante Ungewissheitszone durch das eigene
Verhalten zu kontrollieren und damit das Verhalten des Gegentibers zu beeinflussen. Die
Macht eines sozialen Akteurs, unabhingig ob Individuum oder Gruppe, hingt direkt von
seiner Fihigkeit ab, Probleme fiir die Organisation zu lésen — er verkauft sich gewissermal3en
als kompetenter Probleml6ser, seine individuelle Machtposition hingt damit auch von der
Existenz des Problems ab (vgl. Friedberg 2003, S. 104). Aus diesen Uberlegungen datf jedoch
nicht geschlossen werden, dass die Akteure stindig im Interesse von Machterhalt oder -
gewinn manipulativ aufeinander einwirken. Dazu sind die Rahmenbedingungen zu komplex,
zu viele der relevanten Faktoren sind kontingent. Menschen in Organisationen sind zwar
bemiiht, diese Kontingenz zu verringern, indem sie zum Beispiel das Verhalten der anderen
antizipieren, tatsichlich kommen sie dabei jedoch schnell an die Grenzen ihres Verstandes,
threr Wahrnehmungsmdglichkeiten. Die Motivation der Akteure kann aufgrund dieser
stindigen Uberforderung weitgehend vernachlissigt werden. Vielmehr konnen die in der
Analyse rekonstruierbaren Handlungsmuster ,,Auskunft geben tber Situationszwinge, deren
die Akteure sich moglicherweise gar nicht (mehr) bewusst sind* (ebd. S. 102).

Der Spielbegriff, den Crozier/Friedberg verwenden, entspricht in vielen Punkten dem
Konzept Mikropolitik, das uv.a. Kipper und Ortmann vertreten, diese wurden in ihrer
Konzeption wesentlich durch die Arbeiten von Crozier/Friedberg beeinflusst. Insbesondere
der Analyse der Machtbeziehungen als dialektische Aushandlungsprozesse kommt eine hohe
Bedeutung zu (vgl. Ortmann 1992, S. 16-18 u. 24). Ortmann stellt jedoch fest, dass der
Spielbegriff, wie ihn Crozier/Friedberg verwenden, nicht geeignet ist, die Gesamtheit der
politischen Auseinandersetzungen in Organisationen zu beschreiben (vgl. ebd. S. 22ff).

Wird Macht als Rohstoff des Handelns in Organisationszusammenhingen verstanden, lohnt
ein weiterer Blick auf die Bedingungen von Macht. Crozier/Friedberg arbeiten dazu vier
Typen von Machtquellen (vgl. Crozier/Friedberg 1993, S. 49-55) heraus, die im Folgenden
dargestellt werden sollen. Erste und moglicherweise grundlegende Machtquelle ist die

Expertise, der Besitz von gar nicht oder nur mit erheblichem Aufwand ersetzbaren
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Fahigkeiten, Erfahrungen oder entsprechendem  Spezialwissen. Eine groBle Anzahl an
Akteuren verfiigen iiber ein solches de-facto-Monopol, weil ihr Ersatz mit zu viel Aufwand
verbunden ist. Die Exit-Option, Gber die jedes Mitglied grundsitzlich verfiigt, wird in ihrem
Fall zu einem teueren Gut im Austauschprozess der Machtbeziehungen. Zweite Machtquelle
ist die Kontrolle der Unsicherheitszonen an der Schnittstelle zwischen Organisation und
Umwelt. Da die Organisation in zweifacher Weise von funktionsfihigen Umweltbeziehungen
abhingig ist, einmal durch die Verfigbarkeit von Ressourcen, zum anderen fir den Absatz
ithrer Leistungen, sind diejenigen Akteure, die iber Verbindungen und Beziehungen zur
Umwelt diese Ungewissheitszone zum Vor- oder Nachteil der Organisation kontrollieren
konnen michtig. In der Kontrolle der organisationsinternen Informationsflusse besteht die
dritte Machtquelle. Da die verschiedenen Personen zur Erfillung ihrer Aufgaben in der
Organisation immer wieder auf Informationsaustausch mit anderen Mitgliedern angewiesen
sind, verfiigt jede Person innerhalb des organisationsinternen Kommunikationsnetzes tber
Macht, insofern sie die Weitergabe von Informationen beeinflussen kann. Informationen
konnen verzogert, verandert, verschwiegen etc. werden, was die Handlungsfahigkeit des
Empfingers beeintrichtigt. Als vierte Machtquelle wird die Benutzung von organisatorischen
Regeln angefithrt. Obwohl die Regeln zur Reduzierung von Unsicherheitszonen aufgestellt
wurden, konstituieren sie zugleich neue Handlungsspielriume der Organisationsmitglieder, da
die Regeln in beide Richtungen strukturierend wirken. Die Macht der Akteure erwichst aus
der Tatsache, dass normalerweise ,,fiir einen reibungslosen Dienstablauf mehr getan werden
muss, als die Regeln vorschreiben® (ebd. S. 54), positive wie negative Abweichungen von den

Regeln geraten damit zu Mitteln im Spiel um die Macht.

c. Kontextualitit mikropolitischer Einflussnahme

Neuberger kritisiert deutlich die bisher dominierende Untersuchung mikropolitischer
Einflussnahmen mit hochstandardisierten Fragebogen. Er stellt fest, dass die empirische
Mikropolitikforschung eine Vielzahl einschrinkender Annahmen (Neuberger spricht von
Fiktionen) trifft, dies jedoch nur selten reflektiere und in der Bewertung der Ergebnisse
entsprechend berticksichtige. Die Forscher wiirden im Gegenteil dazu einladen, das so
,Fingierte kontrafaktisch als Reales zu akzeptieren, um zu sehen, wie weit man mit dieser
Vereinfachung komme. Hat man sich auf diese verkiirzende Sichtweise eingelassen, kommt
irgendwann der Punkt; an dem das ,Als Ob’ handlungsleitend und (damit) realititsmichtig

wird*“ (Neuberger 20006, S. 139).
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Mikropolitik ist jedoch im Gegensatz zu den Operationalisierungen der einschligigen
empirischen Forschung, nur schwer erfassbar, die Etikettierung als mikropolitische Aktion
bestimmt ohnehin der Beobachter (vgl. ebd. S. 127). Schwierigkeiten sieht Neuberger darin,
dass Mikropolitik gerade nicht eindeutig von sonstigem sozialen Handeln unterscheidbar ist
(Abgrenzungsfiktion). Die Abgrenzung gegen nicht politisches Handeln ist auf der Aktionsebene
nicht moglich, sondern ,,kann erst auf der Deutungs- oder Sinngebungsebene erfolgen® (ebd.
S. 139). Mikropolitik ist nicht die einseitige Einflussnahme des geschickten Urhebers, der sich
Andere zu Willen macht, es gibt keinen ,kalkulierenden intentional handelnden Akteur
(Akteursfiktion), der seinen Willen auch gegen Widerstand durchzusetzen in der Lage ist* (ebd.
S. 140). Sie stellt vielmehr einen Modus sozialer (Aus-)Handlung dar, Opfer reagieren mit
Gegentaktiken, die ,,Asymetrie von Tiéter und Opfer kann sich auflésen oder umkehren. Die
Akteure fingieren zwar den Gegner zum Opfer, und sie selbst beanspruchen die Titerrolle —
aber sie beide tun das!* (ebd. S. 142), die Polarisierung auf die je eigene Perspektive und die
Unterstellung  einer FEinflussoption sind existentiell fir mikropolitisches Agieren
(Asymetriefiktion). Ebenso wenig ist mikropolitisches Agieren auf Kampf- und
Konfliktsituationen beschrinkt (Antagonismusfiktion). Der aktuell nicht vorhandene oder nicht
sichtbare Gegensatz ist ,,womoglich vorher mit mikropolitischen Mitteln ausgeblendet oder
inexistent gemacht worden® (ebd. S. 140). Da Handeln in Organisationen tberwiegend
unreflektiert ,also habitualisiert, automatisiert, normiert, ritualisiert etc. — ist, mussen
wohldurchdachte mikropolitische Taktiken als Ausnahmephidnomene angesehen werden®
(ebd. S. 141). Durch die Reflexions- oder Rationalistatsfiktion wird aullerdem ausgeblendet, dass
weite Teile mikropolitischen Handelns stark emotional gepragt sind. Mikropolitisches Handeln
ist nicht allein Uber die Akteure zu erfassen, es ist Kontextabhingig und wird durch
Gelegenheiten, verfigbare Ressourcen und dullere Zwinge beeinflusst, dies wird mit der
Formel ,ceteris paribus’ systematisch ignortiert, was Neuberger Fiktion der Kontextfreiheit nennt".
Ziel der meisten Studien innerhalb des Mainstreams mikropolitischer Forschung sei die
Identifikation von Taktiken zur Durchsetzung der Akteursinteressen (vgl. Neuberger 200064a, S.
86). Inzwischen ist der so mogliche Erkenntnisgewinn jedoch an seine Grenzen gekommen,
auch wenn die geleistete Pionierarbeit honoriert werden muss. Entsprechend des
konzeptionellen Verstindnisses von Mikropolitik schligt er vor, den organisationalen

Kontexten mikropolitischen Handelns mehr Aufmerksamkeit zu widmen und ein soziales

2 dass auch Neuberger durchaus politischen Interdskgt, wird im letzten VorwurfKiktion der
Theoriefreiheit) deutlich. Polemisierend argumentiert er: ,Wah&tim Ablasshandel die klingende Miinze
war, ist heute im akademischen Zulasshandel dagestige Markenzeichen ,rein empirisch’. Damit kann
man sich Generalabsolution von Theorie erkaufem ddeorie durch Korrelations- oder
Regressionskoeffizienten substituieren” (ebd. 8) 14
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Handlungsmodell zu entwickeln (vgl. ebd. S. 144). Neuberger verortet seinen mikropolitischen
Ansatz als Steuerungseinfluss zwischen den beiden Extremen rational entscheidender Akteure
und Determination durch Systemlogiken. Gerade die Widerspriichlichkeiten —der
verschiedenen Steuerungseinflisse machen individuelle Interventionen moglich, indem
unterbestimmte Freiraume, Unsicherheitszonen entstehen, die durch , Entscheiden, Handeln
und Reden der Akteure ausgefillt werden missen um die Handlungsfihigkeit der
Organisation zu erhalten (Neuberger 2006, S. 151). Mikropolitik ist so beides: zugleich
strukturbildendes und Strukturen hintergehendes Moment, Heilmittel und Gift (vgl. ebd. 153).
Mikropolitik ist Teil des normalen Organisationsgeschehens, sie ermoglicht die Bewiltigung
unterschiedlichster Irritationen, auf die die formalisierten Organisationsverfahren nicht
adidquat reagieren kénnten. Politisches Handeln und Organisationale Handlungsregeln stehen
so trotz ithres Widerspruches in einem wechselseitigen Ermdglichungsverhiltnis (vgl. ebd. S.
184). Neuberger arbeitet verschiedene in sich gegensitzliche Steuerungseinflisse in
Organisationen heraus und kann so zeigen, dass Mikropolitik nicht als ,,charakterliche
Perversion  oder [...] verwerfliche, heimlich inszenierte Taktik individueller
Vorteilsmaximierung™ zu verstehen sei, sondern in der Konstitution von Organisationen
bereits mit angelegt ist (ebd. S. 235). Er kommt zu dem Schluss, dass sich ,,in jedem Akt
organisationaler Praxis [...] Steuerungsmechanismen und mikropolitische Aktionen

gegenseitig™ bedingen (ebd. S. 2306).

d. Zusammenfassung

Die Untersuchung von Organisationen aus einer mikropolitischen Perspektive fihrt eine
Reihe spezifischer Betrachtungsweisen nach sich. Altrichter nennt vier zentrale Punkte in
denen sich der mikropolitische Ansatz von anderen Sichtweisen unterscheidet. Erstens
unterstellt Mikropolitik organisationalem Handeln die gleichzeitige Existenz mehrerer,
unterschiedlicher Ziele. Daraus folgen nicht zwingend Zielkonflikte, diese sind jedoch
wahrscheinlich. Damit riicken Interaktionen und Beziehungen sowie deren Wandel gegentiber
Strukturen in den Vordergrund (zweitens). Die Betonung der Interaktionsprozesse fuhrt
drittens zu Unschirfen in Einflussbereichen und variablen Grenzen anstatt klarer Hierarchien
in anderen Ansitzen. Viertens und letztens nennt Altrichter die Anerkennung eines
»kontinuierlichen und unsystematischen Wandels® statt begrenzter Entwicklungsphasen auf
die wiederum Phasen der normaler Leistung folgen (Altrichter 2004, S. 86). Der

mikropolitische Ansatz betont mit diesen Primissen grundsitzlich die Bedeutung von
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Akteuren und deren Motiven sowie die Interaktion der Akteure als Basis organisationalen
Handelns.

Entsprechend der vorstehenden Ausfiihrungen soll im Rahmen dieser Arbeit Mikropolitik
verstanden werden als ein grundsitzlich vorhandener, durch die organisationalen Bedingungen
ermoglichter  Bestandteil — individuellen  Handelns in  Organisationen. In  der
Auseinandersetzung unterschiedlicher Akteure entsteht so eine Vielzahl von Ausgleichs- und
Aushandlungsprozessen, die durch die Machtbeziechungen der Akteure strukturiert sind. Die
politische Bedeutung der eigenen Handlungen kann den Akteuren im jeweiligen
Handlungszusammenhang bewusst sein, zuvorderst soll hier Mikropolitik jedoch im Sinne
einer analytisch aufdeckbaren, nicht zwingend intentionalen Verhaltensqualitit verwandt
werden. Entsprechend des Machtverstindnisses von Crozier/Friedberg nutzen Akteure die in
der Konstitution der Organisation angelegten Ungewissheitsbereiche zur Sicherung ihrer
Autonomiezonen, damit ermdglichen und regulieren sie kollektives Handeln (vgl.
Briiggemeier/Felsch 1992). Politisches Handeln in Organisationen kann im analytischen
Zugriff als strategisch beschrieben werden, Strategien sind jedoch aufgrund der kontingenten

Handlungszusammenhinge in Organisationen in der Regel analytische Artefakte.
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IV. Methodische Grundlagen der Untersuchung

Aufgrund der komplexen FEinflisse auf individuelle Handlungsentscheidungen im
Organisationszusammenhang und der Tatsache, dass tUber das untersuchte Feld und die
angetroffenen Phinomene nur wenig Vorwissen vorhanden war, lag ein exploratives Design
der Untersuchung nahe. Ziel der Arbeit war, Formen der Beeinflussung des Prozesses der
Organisationsverinderung herauszuarbeiten, individuelle Handlungsfolgen (Strategien) der
Mitarbeiter sowie der Leitung zu rekonstruieren (siehe oben) sowie den analytischen Wert des
Konzeptes Mikropolitik am untersuchten Fall zu tberprifen. Um diesen Ansprichen gerecht
zu werden, wurde ein Vorgehen innerhalb des qualitativen Paradigmas gewihlt.

Davon ausgehend, dass die befragten HPM wie auch die Leitung der VHS tber jeweils
individuelles Wissen zum gemeinsam erlebten Verinderungsprozess verfiigen, also im Sinne
der Definition von Gliser/Laudel (2006, S. 10) Experten fir diesen sozialen Sachverhalt
sind”, wurde in leitfadengestiitzten Experteninterviews deren Wissen dokumentiert. Die
aufgezeichneten und transkribierten Gespriche wurden daran anschlieBend mittels der von
Mayring beschriebenen qualitativen Inhaltsanalyse entsprechend der Fragestellungen
untersucht.

Im Folgenden sollen beide Methoden kurz vorgestellt werden, wobei auch auf die

Konstruktion der Leitfiden eingegangen wird.

a. Grundlagen leitfadengestiitzer (Experten-)Interviews

Befragungen sind eine der zentralen Methoden innerhalb der qualitativen Forschung, weil
gerade in der mindlichen Kommunikation ,der Befragte die Moglichkeit [hat], seine
Wirklichkeitsdefinitionen dem Forscher mitzuteilen” (Lamnek 1995, S. 61; Herv. 1. O.).
Friebertshiuser sieht als Griinde fiir den beliebten Einsatz von Interviews in der qualitativen
Sozialforschung ,,den raschen Zugang zum Forschungsfeld, zu den interessierenden
Personen® sowie die in der Regel mit iberschaubarem Aufwand erhiltliche, umfangreiche
Datenmenge (Friebertshduser 1997, S. 371). Auch Liebold/Ttinczek betonen die

forschungspraktische Relevanz des leitfadengestiitzten Experteninterviews (, sie begriinden die

13 Bogner/Menz diskutieren unterschiedliche Experggniife und charakterisieren schlieRlich ahnlichey,
Experte verfugt Uber technisches, Prozess- undubgetvissen, das sich auf sein spezifisches
professionelles oder berufliches Handlungsfeldéd@zi(Bogner/Menz 2005, S. 46). Meuser /Nagel beto
die Zuschreibung des Expertenstatus durch den fersstellen aber gleichfalls fest, das als Experte
Betracht komme, ,wer in irgendeiner Weise Verantwog tragt fir den Entwurf, die Implementierungeod
die Kontrolle einer Problemlésung oder wer Uibeeriprivilegierten Zugang zu Informationen tber
Personengruppen oder Entscheidungsprozesse veffhiligtiser/Nagel 2005, S. 73).
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Beliebtheit der Methode mit der Nihe zum alltdglichen Handeln: ,,Jemanden etwas zu fragen,
von dem man sich eine adidquate Antwort erhofft (der also im trivialen Sinn ein Experte zu
sein diinkt), ist in hochstem Maf3 Teil der ,natirlichen’ [...] Einstellung von Menschen zu und
in ihrer Welt* Liebold/Trinczek 2002, S. 35).

In der Literatur sind unterschiedliche Klassifizierungsversuche fir die zahlreichen Formen
qualitativer Interviews zu finden. Hopf (2004, S. 351f) unterscheidet zum Beispiel
grundsitzlich nach drei Fragen: Welche Form haben die Fragen des Interviews und wie
strukturiert werden sie gestellt? Welcher Art ist der Gegenstand des Interviews und wie
eng/breit wird er behandelt? Und welcher Art ist die Kommunikation zwischen Interviewer
und Befragten? Diesem einfachen Strukturierungsvorschlag folgend sind die hier gefithrten
Experteninterviews durch folgende Eigenheiten gekennzeichnet:

- Die Befragung wurde entlang ecines Leitfadens durchgefithrt, ,,der jedoch viele
Spielrdiume in den Frageformulierungen, Nachfragestrategien und in der Abfolge der
Fragen® (ebd. S. 351) zuliel3.

- In den Interviews wurden verschiedene Themen und Fragestellungen angesprochen,
es wurde nicht auf einen einzelnen Gegenstand fokussiert.

- Die Gesprichspartner wurden nicht zur Narration aufgefordert, trotzdem wurden
ausfihrliche Antworten nicht unterbrochen. Um die Aussagen zu den gewunschten
Themen zu erhalten, wurde aktiv gefragt und nachgefragt.

Glaser/Laudel benennen unter Rekurs auf eine dltere Arbeit von Hopf (1979) weitere
Kriterien, um Experteninterviews innerhalb der Vielfalt qualitativer Befragungen zu verorten.
Sie unterscheiden die Merkmale Zweck der Befragung, Inhalt oder Gegenstand der Fragen,
Art und Zahl der Interviewpartner, Grad der Standardisierung sowie Kommunikationsform
(vel. Gliser/Laudel 2006, S. 38ff.). Thnen zufolge sind Experteninterviews dutrch ein Bundel
an Eigenschaften gekennzeichnet (vgl. ebd. S. 41). Es handelt sich um Interviews

- mit Menschen, die tber spezifisches Wissen im Sinne der Untersuchung verfiigen,

- die zumeist ,,Handlungen, Beobachtungen und Wissen des Interviewpartners® (ebd. S.
41) zum Gegenstand haben,

- die zweckmaifBigerweise als Einzelinterviews durchgefiihrt werden,

- die aufgrund des unbekannten Wissens des Gesprichspartners in der Regel nur wenig
standardisiert sein konnen,

- die zweckmilBigerweise anhand einer Frageliste die Vollstindigkeit der Auskinfte

sicherstellen.
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Dieser Konzeption von Experteninterviews als Forschungsstrategie zur Erhebung von

individuellem Wissen iiber einen sozialen Sachverhalt folgt die vorliegende Arbeit.

b. Konstruktion der Leitfaden

Meuser/Nagel arbeiten eine umfassende Konzeption des Experteninterviews als eigenstindige
Methode heraus, wobei sie die Bedeutung des Leitfadens hervorheben: ,,Ein Leitfaden
allerdings muf3 sein“ (Meuser/Nagel 1997, S. 486). Der Leitfaden gibt die inhaltlichen
Schwerpunkte der Interviews vor, ohne jedoch strukturierend auf die offen gestaltete
Interviewsituation zu wirken. Er enthilt ,die Fragen, die in jedem Interview beantwortet
werden missen (Glaser/Laudel 2006, S. 39), die fur die Rekonstruktion der zu
untersuchenden sozialen Wirklichkeit aus der Perspektive des Forschers unerlisslich
erscheinen. Lamnek betont vor allem die Funktion ,als Gedichtnisstitze und
Orientierungsrahmen® (1995, S. 77). Trotz der hohen Bedeutung, die dem Leitfaden damit fiir
die Qualitit der Ergebnisse zukommt, finden sich nur wenige Hinweise zur erfolgreichen
Konstruktion eines Leitfadens fiir Experteninterviews. Gliser/Laudel bemerken, dass ,,die
Ubersetzung eines Erkenntnisinteresses in Interviewfragen kaum durch methodische Regeln
unterstitzt” wird (Glaser/Laudel 2006, S. 111) und stellen weiter fest, der wichtige Schritt det
Operationalisierung ,,ist weitgehend dem Geschick des Interviewers tberlassen, und auch bei
der Leitfadenkonstruktion kann man sich nur auf wenige allgemeine Regeln stiitzen, ohne dass
man etwa durch Regelbefolgung aus einer Untersuchungsfrage und theoretischen
Voriiberlegungen einen Leitfaden ableiten konnte (ebd.). Sie benennen jedoch zwei
Anspriche an Leitfiden, die sie aus von Hopf 1978 formulierten ,,Anforderungen an das
qualitative Interview* (Hopf 1978, S. 991.) ableiten:

- Zunichst muss der Leitfaden ,,den zu rekonstruierenden Prozess aus verschiedenen
Perspektiven behandeln® (Glaser/Laudel 2006, S. 112) und damit den Befragten
gro3tmogliche Gelegenheit zu eigenstindigen, komplexen Antworten bieten.

- Weiter soll im Leitfaden das wissenschaftliche Erkenntnisinteresse soweit spezifiziert
werden, dass es an den Erfahrungskontext der Befragten anschlussfihig wird, da
gerade ,,das Herausarbeiten des jeweils besonderen Gehalts von AuBerungen der
Befragten® (ebd.) Ziel des Interviews ist. Das dazu notwendige Verstindnis setzt
spezifische Fragestellungen voraus.

Bei Gliser/Laudel (ebd. S. 140ff) finden sich noch weitere Hinweise zur Gestaltung des
Leitfadens sowie zur Auswahl von Fragen, von denen hier nur noch eine Auswahl dargestellt

werden soll. So wird ausdriicklich die Ausformulierung von Fragen empfohlen, weil so ,,alle
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Interviewpartner die Fragen in annihernd gleicher Form* gestellt bekommen und damit die
Auswertung wesentlich erleichtert wird. Uber die Auswahl und Formulierung der Fragen
hinaus ist auch die Reihenfolge der Fragen gesondert zu beachten — so sollten inhaltlich
aufeinander bezogene Fragen auch nacheinander behandelt werden, um dem Gesprich einen
moglichst natiirlichen Verlauf zu geben.

Meuser/Nagel lehnen hingegen die Ausformulierung von Fragen ausdricklich ab, da diese
einer flexiblen und offenen Interviewfiihrung entgegenstehe. In der vorliegenden Arbeit
wurden trotzdem ausformulierte Leitfiden verwendet (davon in der Interviewsituation
abzuweichen und situativ zu reagieren ist jederzeit moglich), die Sicherheit, die ausformulierte
Fragen vermitteln, stand im Vordergrund. Gliser/Laudel schen in einem ausgearbeiteten
Leitfaden eine wichtige Absicherung gegen normale Gewohnungsprozesse und ,,Wandlungen
des Erkenntnisinteresses wahrend der Untersuchung®, die dazu fithren ,,Fragen unbewusst so
umzuformulieren, dass sie nur noch Bestitigungen fir das einholen, was man schon zu wissen
glaubt® (Gliser/Laudel 2000, S. 139).

Zur Erstellung des Interviewleitfadens fiir die Befragung der HPM (siche Anhang 1) wurde
zunichst ausgehend von den Zielsetzungen der Arbeit eine Reihe von relevanten
Fragestellungen zur Rekonstruktion der Verinderungsprozesse entwickelt. Daraus konnten in
der Folge sechs thematische Schwerpunkte fiir den Leitfaden abgeleitet werden, zu denen
jeweils systematisch drei bis vier aufeinander bezogene Fragen ausformuliert wurden.
Ausgehend von einer Frage nach der derzeitigen Aufgabe in der Einrichtung, die die Funktion
einer Anwirmfrage (vgl. ebd. S. 143f) hatte, sollte zunichst die Verdnderungen mit direktem
Bezug zum eigenen Arbeitsfeld erfasst werden. Im zweiten Block wurde nach den Griinden
und der Steuerung der Verinderungen gefragt. Nach einem dritten Block, der sich mit den
Zielen sowie der Zielsetzung der Organisationsentwicklung befasste, verinderte sich die
Fragestrategie. Waren es bisher eher Fragen, die sich eher sachlich um verschiedene Aspekten
des Verinderungsprozesses drehten, sind die Fragen im dritten und vierten Block
tberwiegend Fragen nach subjektiven FEinschitzungen, darunter auch Fragen, die cher
vertrauliche oder personliche Aspekte der Verinderungen thematisierten. Diese Frageblocke
wurden daher auch bewusst in die zweite Hilfte des ILeitfadens verschoben, da fiir ihre
Beantwortung bereits eine gewisse Vertrauensbasis entstanden sein sollte. Im letzten Block
wurde schlief3lich die individuelle Bewertung im Sinne eines Resumée des bisherigen Prozesses
abgefragt. Die Interviews schlossen mit der Frage, was die Befragten aus heutiger Perspektive

anders machen wiirden, wenn sie die Moglichkeit dazu hitten. Die Reaktionen auf diese Frage
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waren durchweg positiv, somit wurde der Anspruch einer fiir die Befragten angenehme, weder
schwierige noch heikle Abschlussfrage (vgl. Gliser/Laudel 2006, S. 145) erfiillt.

Der Leitfaden fur das Interview mit der Leitung ist tiber weite Strecken identisch. Da die
Leitung jedoch zum einen eine andere Rolle in der Einrichtung hat, zum anderen die
Einrichtung erst ab dem Zeitpunkt ihrer Verantwortungsibernahme kennt, erschien es
sinnvoll, einen darauf angepassten, eigenen Leitfaden zu entwickeln, am grundlegenden

Aufbau wurde jedoch nichts verindert.

c. Grundlagen qualitativer Inhaltsanalyse

Meuser/Nagel schlagen eine qualitative Auswertungsstrategie fir Experteninterviews vor, die
den methodologischen Besonderheiten Rechnung tragen soll. Die Auswertung orientiert sich
»an thematischen Einheiten, an inhaltlich zusammengehoérigen, tber die Texte verstreuten
Passagen® (Meuser/Nagel 2005, S. 81). Sie schlagen vor, lediglich diese als relevant bewerteten
Passagen zu transkribieren, die Transkripte werden sodann als Paraphrasen, die ,,wiedergeben,
was die Expertlnnen insgesamt duBlern® (Meuser/Nagel 1997, S. 488) der weiteren
Auswertung zugefuhrt. In den folgenden Auswertungsschritten werden die Paraphrasen mit
Uberschriften kodiert und geordnet, um dann in mehreren Schritten unter Riickbezug auf
theoretische Vorannahmen abstrahiert zu werden. Am Ende stehen Kategorien, die ggf. bis
auf Theorieniveau systematisiert und entwickelt werden. Die damit vorgeschlagene
Analysemethode ist in Ziel und Art des Vorgehens den von Mayring (2004; 2007) oder auch
Glaser/Laudel (2006, S. 191ff) vorgeschlagenen qualitativen Auswertungsstrategien sehr
dhnlich. Auch Gliser/Laudel empfehlen die qualitative Inhaltsanalyse als besonders fiir die
Auswertung von Experteninterviews geeignetes Verfahren. Die von ihnen vorgeschlagene
Vorgehensweise stellt eine Modifikation der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (s.u.)
dar, die Verinderung der Mayringschen Konzeption wird mit prinzipiellen Schwichen
begriindet (vgl. ebd. S. 193). Die Hauptkritik richtet sich gegen die Art und Weise, wie
Mayring trotz eines vorab entwickelten, relativ geschlossenen Kategoriensystems versucht,
dem qualitativen Prinzip der Offenheit gerecht zu werden. Gliser/Laudel schlagen hier eine in
einigen Punkten verinderte Losung vor, im Kern verwenden aber auch sie ein
Kategoriensystem, das ,auf den in den theoretischen Voriberlegungen konzipierten
Untersuchungsvariablen bzw. Einflussfaktoren® aufbaut (ebd. S. 195), sehen jedoch einen eher
offenen Umgang mit dem Kategoriensystem vor.

Lamnek charakterisiert zwei Typen qualitativer Inhaltsanalyse, ,die eine Form [...]

unterscheidet sich von der quantitativen Inhaltsanalyse nur dadurch, dal3 sie nicht oder in
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Teilbereichen nicht quantifiziert™, es werden jedoch analog zum quantitativen Vorgehen
»vorher theoretisch entwickelte Analyseeinheiten, -dimensionen und -kategorien [...] auf
akzidentale und ausgewihlte Dokumente angewandt“ (Lamnek 1995, S. 197). Deutlich
dogmatischer im  qualitativen Ansatz beschreibt er den zweiten Typus als
»Auswertungsstrategie von zum Zwecke der Analyse erstellter oder akzidentaler Dokumente
ohne a priori formulierte theoretische Analysekriterien” (ebd.). Den Vorschlag Mayrings
ordnet er ausdriicklich der ersten Form zu.
Mayring entwickelte seinen Vorschlag einer qualitativen Inhaltsanalyse seit Beginn der
achtziger Jahre ausgehend von Verfahren der quantitativen Inhaltsanalyse, jedoch unter
Einbezug verschiedener Forschungstraditionen wie der Hermeneutik oder auch der
Literaturwissenschaften (vgl. Mayring 2007, S. 24-41). Er formuliert folgende Grundsitze, die
die qualitative Inhaltsanalyse bestimmen:
- Das Material wird als Teil eines Kommunikationsprozesses verstanden und
entsprechend analysiert,
- die Analyse erfolgt systematisch, nach vorab formulierten Regeln, theoriegeleitet und
zergliedert den Text schrittweise entsprechend eines Kategoriensystems.
- Qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring will sich an Gitekriterien wie der
Interkoderreliabilitit messen,
- und letztens sollen im Rahmen der qualitativen Inhaltsanalyse auch quantitative
Methoden einbeziehbar sein (vgl. Mayring 2004, S. 471).
Mayring formuliert drei Grundstrategien, die sich je nach Erkenntnisinteresse anwenden
lassen, nidmlich Zusammenfassung, Explikation und Strukturierung. Insbesondere das
»grundlegende Modell der zusammenfassenden qualitativen Inhaltsanalyse ldsst sich auch fur
eine induktive Kategorienbildung einsetzen (Mayring 2007, S. 74)'*. Das Vorgehen der
zusammenfassenden Inhaltsanalyse folgt sieben aufeinander bezogenen Einzelschritten (siche
Abb. 1). Zur Erreichung des angestrebten Abtraktionsniveaus muss der Prozess
gegebenenfalls mehrfach durchlaufen werden. Bedeutsam ist die bei jedem Durchgang die
Rickiiberprifung am Material, da alle ,,urspriinglichen Paraphrasen [...] im Kategoriensystem
aufgehen® miissen (ebd. S. 61). Bei einem induktiven Vorgehen werden die Kategorien
mittels derer Aussagen aus dem Material abgeleitet werden, ,,direkt aus dem Material in einem
Verallgemeinerungsprozess® abgeleitet (ebd. S. 75). Indem dieselben systematischen,

regelgeleiteten ,,reduktiven Prozeduren verwendet werden, die in der zusammenfassenden

14 Zur Bedeutung der induktiven Kategorienbildungeralb des qualitativen Paradigmas vgl. auch Lamnek
(1995a, S. 196ff)
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Inhaltsanalyse eingesetzt werden® (ebd. S. 76), ist diese Form qualitativer Analyse aber

deutlich leichter zu handhaben, als andere Vorgehensweisen innerhalb des interpretativen

Paradigmas. Ergebnis der vorgeschlagenen induktiven Analyse ,,ist ein System an Kategorien

zu einem bestimmten Thema, verbunden mit konkreten Textpassagen®

(ebd.), die

beispielsweise entsprechend der Fragestellung insgesamt interpretiert oder mit den Mitteln

zusammenfassender Inhaltsanalyse weiterbearbeitet werden konnen.

Bestimmung der Analyseeinheiten

g

Paraphrasierung der inhaltstragenden Textstellen

g

_______________________________________________________________________________

Ein Schritt bei groBen Mengen

Bestimmung des angestrebten Abstraktionsniveaus;

Generalisierung der Paraphrasen unter diesem Abstraktionsniveau

g

Reduktion durch Selektion, Streichen bedeutungsgleicher Paraphrasen

g

Reduktion durch Biindelung, Konstruktion, Integration von Paraphrasen auf dem
angestrebten Abstraktionsniveau

g

A

Zusammenstellung der neuen Aussagen als Kategoriensystem

g

Riickiiberpriifung des zusammenfassenden Kategoriensystems am Ausgangsmaterial; ggf.

weiterer Durchgang

Abbildung 2: Ablaufschema zusammenfassender Inhaltsanalyse (nach Mayring 2007, S. 60)
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Die systematische Vorgehensweise hat den Vorteil, dass Teile der Analyse
computerunterstiitzt durchgefithrt werden koénnen. Kuckartz (2007, S. 91-96) beschreibt die
Umsetzung der Mayringschen Inhaltsanalyse mit spezieller Software zur Analyse qualitativer
Daten (insbesondere dem Programm MAXQDA). Der erste Reduktionsschritt, die
Paraphrasierung bedeutsamer Textstellen, wird hier als Codierung innerhalb der Software
umgesetzt. Dies hat lediglich eine Einschrinkung in der Liange der formulierten Paraphrasen
zur Polge, was aber zugleich die ohnehin in Mayrings Z-Regeln (Mayring 2007, S. 62)
geforderte grammatikalische Verkiirzung beférdert. Die Codes kénnen dann nahezu beliebig
sortiert, kombiniert und verandert werden, ohne dass der Bezug zu den codierten
Originalstellen verloren ginge. Damit wird eine einfache Ruckuberprifung des entwickelten
Kategoriensystems ermoglicht, was der Reprasentativitit der Aussagen und damit letztlich der

Qualitat der Analyse zugute kommen dirfte.

d. Ausgangsmaterial der Analyse

Die dieser Arbeit zugrunde liegenden Methodik der qualitativen Inhaltsanalyse ist unter
anderem durch ein relativ systematisches und regelgeleitetes Vorgehen charakterisiert. Der
systematische Umgang mit dem zu analysierenden Material beginnt hierbei bereits im Vorfeld
der inhaltlichen Arbeit mit einer moglichst priazisen Analyse der Materialbeschaffenheit. Nach
Mayring (2007, S. 46ff.)) ist das Ausgangsmaterial der qualitativen Inhaltsanalyse vor allem
hinsichtlich dreier Kategorien zu bestimmen. Neben einer exakten Festlegung der
Materialauswahl, also des Samples, sollten die spezifische Entstehungssituation sowie formale

Charakteristika des Materials benannt und dokumentiert werden.

e. Auswahl des zu untersuchenden Materials

Zur Klirung der bereits skizzierten Fragestellungen wurden insgesamt funf vollstindig
transkribierte Interviews mit den Mitteln der qualitativen Inhaltsanalyse untersucht.
Interviewpartner waren alle vier Hauptamtlich-Padagogischen Mitarbeiterlnnen  der
ausgewihlten Einrichtung sowie die Leitung der Einrichtung. Damit wurden alle Akteure, die
innerhalb der untersuchten Einrichtung als Fachbereichsleitungen titig sind, erfasst.

Alle HPM waren bereits vor dem Eintreten der neuen Leitung in der Einrichtung beschaftigt
und haben sowohl den Vorginger der aktuellen Leitung als auch die Ubergangsphase mit
lediglich kommissarischer Leitung erlebt. Die Transkripte der Interviews wurden in Hinblick
auf die Fragestellungen der Untersuchung komplett analysiert. Fragen der Stichprobenauswahl

stellten damit zunachst keine.
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Die gewonnenen Ergebnisse sind im Kontext der spezifischen Situation der untersuchten
Einrichtung zu bewerten und haben keinen Anspruch auf Reprisentativitit tber die

Einrichtung hinaus.

f. Entstehungssituation

Die Interviewpartner waren vor Beginn der Untersuchung durch die Leitung der Einrichtung
informiert worden und hatten grundsitzlich die Moglichkeit der Nichtteilnahme. Zusatzlich
wurde vor jedem Interview explizit auf die Freiwilligkeit der Teilnahme sowie die Anonymitit
der erthobenen Daten hingewiesen. Damit sollte sichergestellt werden, dass die Interviews auf
treiwilliger Basis entstehen. Als erstes wurde die Leitung der Einrichtung befragt, wobei durch
einen technischen Defekt nur etwa das erste Viertel des Gesprichs aufgezeichnet wurde.
Daher musste ein Teil des Gesprichs mit der Leitung zu einem spiteren Zeitpunkt wiederholt
werden.

Die Termine der Interviews verteilten sich insgesamt tber rund zwei Wochen, da die
Gesprache in der Arbeitszeit der HPM stattfanden. Es wurde vereinbart, dass die Ergebnisse
der Untersuchung im Rahmen eines gesonderten Termins der Leitung und den Mitarbeitern
der Einrichtung zur Diskussion gestellt werden, und somit zumindest fir die Fortfithrung des
Entwicklungsprozesses der Organisation zur Verfliigung stehen.

Die Interviews fanden an den Arbeitsplitzen der Leitung bzw. der HPM statt. Es handelte
sich um leitfadengestiitzte Einzel-Interviews, die gering standardisiert (vgl. z.B. Lamnek 1995,
S. 39ff) und offen (vgl. ebd. S. 59) durchgefithrt wurden (die Leitfiden finden sich im
Anhang dieser Arbeit). Fur die Befragung der Leitung wurde ein in Teilen gednderter
Leitfaden verwendet, um der unterschiedlichen Situation der Gesprachspartner gerecht zu
werden.

Fir die einzelnen Interviews wurden jeweils groBziigige Termine vereinbart, um in der
Gesprichssituation moglichst ohne Zeitdruck zu sein.

Die Gesprichspartner wurden im Vorfeld durch eine kurze schriftliche Vorstellung des
Projekts informiert und wurden vor Beginn der Interview-Situation zu Nachfragen beziiglich
der Untersuchung aufgefordert, was auch von allen genutzt wurde. Damit wurde sichergestellt,
dass der Teilnahme an der Untersuchung aufgeklirt und in Kenntnis tber deren wichtigste

Absichten zugestimmt wurde (vgl. z.B. § 4 des Ethik-Kodex der DG{E).
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g. Formale Eigenschaften des Materials

Die Interviews wurden digital aufgezeichnet und daraufhin vollstindig am PC transkribiert.
Nonverbale Bestandteile der Aufzeichnung wie zum Beispiel Pausen, Riuspern etc., wurden in
der Transkription weitgehend vernachlissigt ebenso wurden darauf geachtet, Spuren von
Dialekten weitgehend in lesbares Schriftdeutsch zu tibersetzen, ohne dabei die Struktur der
Aufzeichnungen zu verindern. Dies bedeutet keinen kritischen Datenverlust betonen
Liebold/Trinczek, da das Transkript lediglich ,,die Informationen umfassen [muss], die bei der

Interpretation genutzt werden (Liebold/Trinczek 2002, S. 48).

h. Methodisches Vorgehen der Analyse

Wie oben bereits erwihnt ist eines der wichtigsten Kennzeichen der qualitativen Inhaltsanalyse
nach Mayring das systematische, regelgeleitete Vorgehen. Mayring schligt dazu vor, bereits im
Vorfeld der eigentlichen Analyse ein Ablaufmodell festzulegen, wobei er feststellt, dass die
Inhaltsanalyse durchaus ,,an den konkreten Gegenstand, das Material angepasst sein und auf
die konkrete Fragestellung hin konstruiert werden® muss (Mayring 2007, S. 43). Das folgende
Schema stellt das Ablaufmodell dar, das in der vorliegenden Arbeit zu zusammenfassenden

Analyse der Aussagen der HPM angewandt wurde.
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Paraphrasierung/Codierung aller in Hinblick auf die Fragestellungen inhaltstragender
Textabschnitte (etwa Hélfte des Materials)

A

g

Erste Sortierung, Systematisierung der gebildeten Paraphrasen entsprechend der
Fragestellungen

g

Zusammenfassung inhaltgleicher Aussagen; Kombination dhnlicher Paraphrasen;

ggf. Bildung erster Oberkategorien

g

Bearbeitung der zweiten Hilfte des Materials; Codierung anhand bestehender Codes oder
Erweiterung des bestehenden Systems durch neue Paraphrasen/Codes

Y

al

g

Weitere Zusammenfassung inhaltsdhnlicher Codes, Reduzierung des Kategoriensystems,
ggf. Bildung neuer Oberkategorien

A

g

Letzte Zusammenfassung des Codesystems in Tabellenform,

Sammlung von Belegen/Beispielzitaten;

Weitere Abstrahierung der Aussagen auf méglichst einheitliches Niveau

Abbildung 3: Ablaufschema der Inhaltsanalyse dieser Arbeit

Beginnend bei einem Teil des vorliegenden Materials wurden entsprechend des
Erkenntnisinteresses relevante Stellen paraphrasiert. Im Folgenden wurden die entstandenen
Paraphrasen geordnet und entsprechend ihres Inhalts zusammengefasst. Dabei wurden Schritt
fir Schritt die urspriinglichen Aussagen abstrahiert und systematisiert, bis am Ende komplexe
Aussagen zu den untersuchten Phinomenen erzeugt wurden. Ein wichtiges Merkmal der von
Mayring vorgeschlagenen Form der Analyse ist die Ruckkopplung jedes Abstraktionsschrittes

an die vorhergehende Ebene, um sicherzustellen, dass die wihrend der Analyse erzeugten
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neuen Aussagen repriasentativ fur die zugrunde liegenden Daten sind (vgl. ebd. S. 61). Diese
Rickkopplungen sind im Schema durch die einfachen Pfeile am rechten Rand dargestellt.

Die beiden Interviews mit der Leitung der Einrichtung (1. Fragment und 2. wiederholtes
Interview) wurden getrennt von den Interviews der HPM ausgewertet, da ihnen ein geanderter
Leitfaden zugrunde lag. Die Auswertung der Gespriche mit der Leitung der Einrichtung
folgte im Prinzip ebenfalls dem dargestellten Ablaufmodell, aufgrund des deutlich geringeren

Umfangs wurden jedoch alle Paraphrasen in einem einzigen Durchgang erstellt.
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V. Ergebnisse der Inhaltsanalyse

Sowohl die Aussagen der HPM als auch der Leitung wurden im Zuge der Analyse drei
inhaltlichen Blocken zugeordnet. Im ersten Block wurden die individuellen Aussagen zum
Ablauf der Verinderungen zusammengefasst, um so eine moglichst umfassende und
vollstindige Rekonstruktion des Prozesses zu erhalten. Wichtiger Bestandteil der
Rekonstruktion sind dabei Aussagen zur Bewertung der erlebten Entwicklungen. Im zweiten
Block wurden die verschiedenen Aussagen zur Steuerung und Einflussnahme im Verlauf des
Verinderungsprozesses sowie zu Konflikten und dem Umgang damit zusammengefasst und
dargestellt. Im dritten und letzten Block wurde versucht, Machtfaktoren und -strukturen
innerhalb des Verinderungsprozesses darzustellen.

Im Folgenden werden jeweils die Analyseergebnisse der Mitarbeiterinterviews den
Ergebnissen aus der Befragung der Leitung gegenuibergestellt, so werden die teilweise
unterschiedlichen Perspektiven vergleichbar. Belegzitate aus den Interviews sind jeweils &ursiv
dargestellt.

Eine zusammenfassende Betrachtung der Ergebnisse sowie deren Interpretation und
Diskussion in Bezug auf die theoretischen Vorannahmen und Fragestellungen dieser Arbeit

findet sich im nachsten Kapitel.

a.  Rekonstruktion und Bewertung der Verinderungen durch die HPM

Die Neubesetzung der Leitungsstelle wird von den HPM als Neuanfang innerhalb der
Einrichtung geschildert. Seither haben sich die zuvor als belastet empfundenen
Arbeitsbeziehungen erheblich verbessert. Dies liegt im Besonderen daran, dass wesentlich
mehr Transparenz und Offenheit in allen Bereichen herrscht, dass die Kommunikation
untereinander intensiviert wurde und mehr Absprachen getroffen werden, sowie dass
Zustindigkeiten jetzt klarer und verbindlicher geregelt sind. Die HPM fiihlen sich seither in
Entscheidungsprozesse mehr einbezogen und beschreiben die Zusammenarbeit mit der neuen
Leitung als weitgehend unbelastet und harmonisch. Beispielhaft werden diese Einschitzungen
an folgender Aussage deutlich:

,.dieses tagliche Miteinander, b, das ist, hat sich sicherlich wesentlich verbessert. Ja, also es ist dbm, es
ist grofsere Kommunikation da, es ist ein griferer Informationsaustausch da, als es in der
Vergangenheit war. Abh und man hat schon das Gefiibl, dass man b, in mebr Entscheidungen anch
mit einbeogen wird "

Entsprechend werden sowohl die Entwicklung der Einrichtung als Ganzes als auch der jeweils

eigenen Arbeitsfelder eher positiv beschrieben, die begonnenen Verdnderungen eréffnen der
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Einrichtung eine neue Perspektive. Die Bewertung der Verinderungen ist ambivalent. Auf der
einen Seite sind die HPM von der positiven Entwicklung tiberrascht, zu Beginn war durchaus
Skepsis und Unsicherheit gegeniiber den geplanten Verinderungen vorhanden (,,ich hditte das
nicht erwartet, dass es so eine positive Entwicklung gibt*), auf der anderen Seite wird der
Verinderungsprozess als sehr langsam und beschwerlich wahrgenommen. Die Einschitzung,
dass nach inzwischen zwei Jahren ein groBer Teil der Ziele nach wie vor unerreicht ist,
begriindet trotz der auch wahrgenommenen Erfolge eine gewisse Enttauschung:

wSind einige Ziele erreicht worden, sicherlich, aber ich wiirde es mal einfach so einschitzen, dass
ezgentlich viele Dinge noch nicht erreicht sind*

Wichtige Verbesserungen werden in der AuBenwirkung der Finrichtung gesehen, die
Entwicklung der internen Strukturen und Abliufe werden als unsystematischer
wahrgenommen. Besonders zu Beginn des Veridnderungsprozesses wird das eigene
Gruppenverhalten als zuriickhaltend und abwartend geschildert. Begriindet wird dies neben
der oben bereits angesprochenen Unsicherheit mit zu geringer konzeptioneller Einbeziehung
und folglich einer geringen Uberzeugung von der Richtigkeit des Vorgehens:

wan macht es balt, weil es vielleicht nach aufSen gut wirkt oder vielleicht was bringen kinnte, aber es
war alles etwas u wage, ich denke das hat schon zu etwas Unmut gefiibrt

Insgesamt beschreiben sich die HPM aber als den Verinderungen gegentiber grundsitzlich
offen, dies wird als wichtiger Erfolgsfaktor fir den Entwicklungsprozess gesehen.

Hohe Bedeutung schreiben die HPM dem begonnenen Qualititsentwicklungsprozess nach
EFQM zu. In den Strukturen des Qualititsentwicklungsprozesses wird eine Zusammenarbeit
auf einer Meta-Ebene zum normalen Arbeitsalltag ermdglicht, dies hat nach Einschitzung der
HPM auch Initialfunktion fiir Verdnderungen in anderen Bereichen:

65 kommt jett durch db, diese EFQM-Sache mebr in Gang, dbm, dass wir einfach auch verstirkt
miteinander kommunizieren ",

sowie:

waiesemn EFQM-Verfabren, wo ja auch sebr viel iiber Leitung, Leitungsqualitit und so weiter
gesprochen wird, ah, hatten schon alle Mitarbeiter anch die Moglichkeit, sich damit noch mal anf einer
theoretischen Ebene auseinander u setzen, und da batte ich den Eindruck, dass das uns allen anch gut
tut "

Aufgrund der insgesamt positiven Einschiatzung des EFQM-Prozesses wiinschen sich die
HPM riickblickend einen fritheren Beginn der Qualititsentwicklung bzw. sind irritiert von der
Entscheidung der Leitung, den Qualitdtsprozess erst ein Jahr nach dem Leitungswechsel zu
initiieren.

Das als sehr langsam empfundene Entwicklungstempo begriinden die HPM vorrangig mit der

sehr schwierigen finanziellen und personellen Situation der Einrichtung. So fehlten bereits in
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der Zeit vor dem Leitungswechsel personelle Kapazititen fir die dringend notwendige
Entwicklung der Einrichtung. Mit Beginn der neuen Leiterin wurde diese Situation kaum
verbessert, obwohl sie mit eindeutigem Entwicklungsauftrag gestartet war. Durch den seither
erfolgten Personalabbau und krankheitsbedingte Ausfille wird die Arbeitsbelastung zusatzlich
noch verschirft. So bedeutet die Entwicklungsarbeit immer zugleich den Verzicht auf andere,
ebenfalls wichtige Titigkeiten. Die gemeinsame Finsicht in die Entwicklungsnotwendigkeit
und die Bereitschaft zur Veranderung scheitert so regelmiflig an der Realitit der Einrichtung;
ein Zustand der von den HPM als sehr unbefriedigend und belastend empfunden wird. Dies
belegt exemplarisch folgende Aussage:

. dieser gemeinsamen elenden Situation, die einfach immer daranf raus linft, dass man das Gefiibl hat,
man kann Arbeit nur eitklassig machen, weil die Zeit feblt"

Als wichtige Kompetenz zur Bewiltigung des notwendigen Verinderungsprozesses sehen die
HPM die Fihigkeit zur gemeinsamen und kooperativen Arbeit, es existiert ein Bewusstsein
dafir, dass diese Herausforderung nur gemeinsam bewiltigt werden kann:

wirgendwie gany wichtig, dass, dass die Gruppe der Lente, die jetzt noch da sind, einfach eng
gusammenarbeitet, und kooperativ sich, sich geben

Die insgesamt positive Bewertung der Zeit seit dem Leitungswechsel wird durch die HPM vor
allem auch im Kontrast zu der gemeinsam erlebten Phase mit lediglich kommissarischer
Leitung begriindet. Diese rund 1,5 Jahre dauernde Episode wird von allen HPM als besonders
schwierig und belastend rekonstruiert. Hierfiir nennen die Befragten eine Reihe
unterschiedlicher Griinde. Insbesondere waren wichtige Zustindigkeiten in der Einrichtung
schlecht geregelt, die weitere Existenz der VHS war ungeklirt, wodurch vieles lediglich
provisorischen Charakter hatte, der kommissarische Leiter konnte auch nach eigener
Einschitzung die Fihrungsrolle nur unzureichend ausfillen, z.B. weil er halbtags in den
Schuldienst zurtickgekehrt ist. Zudem gab es nur wenige klare Vorgaben durch den Vorstand
des Trigervereins, so dass zwar ein Bewusstsein fiir notwenige Verinderungen vorhanden
war, diese aber nicht angegangen wurden:

\die Liele eigentlich schon vorber da waren, bei jedem eigentlich, aber halt, ans welchen Griinden anch
immer, nicht in die Wege geleitet worden sind. Also man hat da praktisch dann schon mebr oder
weniger drauf gewartet, ih, bis dann jemand kam

Die Entscheidung des Vereins (-vorstands) fiir eine Neubesetzung der Leitungsstelle war laut
den befragten HPM auch eine Entscheidung fur die weitere Existenz der Einrichtung. Mit
dem Beginn der neuen Leitung wurde die Phase der Unsicherheit und des Stillstands
tberwunden, die HPM sehen daher trotz aller Belastungen und Auseinandersetzungen und
den cher langsamen Verinderungen wieder eine Perspektive und bewerten den

Verinderungsprozess entsprechend positiv.
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b.  Rekonstruktion und Bewertung der Verinderungen durch die Leitung

Die Leitung sieht als wichtigste Entwicklung seit ihrem FEintritt in die Organisation die
Verinderung der internen Kommunikationsstrukturen. Nach ihrer Einschitzung war die
Zusammenarbeit in der Einrichtung vor dem Leitungswechsel eher ungeordnet und
unverbindlich, dieser Zustand wurde als Belastung wahrgenommen. Seither wurden neben
regelmilligen Besprechungen aller Mitarbeiter ebenfalls regelmilBige Besprechungen der
Fachbereichsleitungen etabliert. Alle derartigen Besprechungen werden protokolliert,
Ergebnisse und Absprachen sind somit dokumentiert, die Verbindlichkeit in der
Kommunikation hat seither zugenommen:

eine bestimmte Basis ist schon geschaffen und auch etabliert, also anch diese, dhm, Teamsitzungen
oder HPM-Runden werden protokolliert und so weiter.

Die Leiterin handhabt zentrale Informationen iiber die Einrichtung, wie zum Beispiel
wirtschaftliche Kennzahlen offen und stellt die Entwicklung der Einrichtung regelmifig in
den Besprechungen zur Diskussion. In der so erreichten Transparenz sieht sie einen wichtigen
Schritt zu einem gemeinsamen und vertrauensvollen Entwicklungsprozess. Sie schatzt, dass
sich so inzwischen eine gewisse Sicherheit und Stabilitit entwickeln konnte, die auch von den
Mitarbeitern positiv wahrgenommen wird:

wSoweit ich das fiir die anderen beantworten kann, glaube ich, dass jeder schon mebr Stabilitit und
Sicherheit ah, gewonnen hat, genau so wie ich anch. Also ich hab auch in meiner Rolle dh, dhm, mebr
Sicherheit bekonmen

Die neue Leitung beschreibt thren Umgangs- und Leitungsstil als deutlichen Gegensatz zum
Umgang in der Einrichtung vor dem Leitungswechsel. Durch die intensive Einbeziehung der
Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse kann im Vorfeld wichtiger Entscheidungen auf die
Erfahrungen und Befindlichkeiten der Mitarbeiter eingegangen werden. An diesen neuen Stil
mussten sich die Mitarbeiter offenbar erst gewdhnen, die Leiterin berichtet von anfinglichen
Schwierigkeiten:
nen war, fiir die MitarbeiterInnen, wenn sie in Entscheidungsprozesse mit einbezogen sind”,

sowie:

,das glanb ich, war auch schon ne Gewihnungsphase, also so, Mitbestimmung hat ja so wei Seiten,
hat ja auch so ne Seite, wo man selber starker in der, in der Verantwortung ist"

Ziel der Leitung ist, auf diesem Wege alle Mitarbeiter weitestgehend in den
Verinderungsprozess mit einzubezichen und so individuelle Stirken und Erfahrungen zu
berticksichtigen. Im Gegenzug erwartet die Leitung eine weitgehende Identifikation der
Mitarbeiter mit der FEinrichtung und dem Entwicklungsprozess und mochte, dass die

Mitarbeiter im Prozess Verantwortung ubernechmen. Nach den oben beschriebenen
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Anlaufschwierigkeiten scheint dies inzwischen zu funktionieren. Um nachhaltig die
Zufriedenheit der Mitarbeiter und deren Identifikation mit der VHS zu erhalten, versucht die
Leitung, in jdhtlichen Mitarbeitergesprichen gemeinsam individuelle Ziele und Perspektiven
zu entwickeln.

Eine weitere wichtige Verinderung ist die intensive Zusammenarbeit zwischen Leitung und
Vorstand des Trigervereins. Nach Aussage der Leitung arbeitet sie insbesondere mit dem
Vorsitzenden des Vorstandes sehr eng zusammen. Auf dieser Ebene werden offenbar wichtige
Planungs- und Steuerungsaufgaben wahrgenommen. Der Vereinsvorstand verfolgt dabei
selbst ebenfalls ambitionierte Entwicklungsziele:

WEs gab ein selbst gestecktes Ziel vom Vorstand, und das war einfach diese, den 1 erein, die db,
Satzung und die  Mitgliederstruktur zu  verdndern, also schon weg wvon dem dbm, greisen
Bildungskuratorinm zu so einem modernen dhm 1V erein*

Insgesamt bewertet die Leitung die bisher im Rahmen des Entwicklungsprozesses erreichten
Fortschritte ambivalent. Zum einen hatte sie bei ihrem Eintritt in die Organisation zunichst
sehr ambitionierte Ziele, die trotz erheblicher Anstrengungen bisher nicht realisiert werden
konnten. Zum anderen bewertet die Leitung inzwischen die Situation der Einrichtung anders
als zu Beginn, so dass sie zu der Einschitzung kommt, dass die tatsichlich erreichten
Verinderungen die Handlungsspielriume der VHS bereits weitgehend genutzt haben:

WWir haben alles, alles erreicht, was wir erveichen konnten, und dhm wir haben anch dbm, bisher, jett
anch gerade im letzten Jabr, sind wir wirklich mit dem, was wir gemacht haben, sebr an unsere
Grengen gekommen

Insbesondere die finanzielle Situation der Finrichtung sowie damit verbunden die personelle
Ausstattung lidsst im Moment nur wenig Entwicklungsarbeit zu. Aufgrund dieser verinderten
Einschitzung der Situation hat die Leituerin ihre urspringlichen Ziele angepasst und versucht
inzwischen, auch die kleinen Entwicklungsschritte als Erfolge zu sehen:

68 15t eher sinnvoller, die Ziele noch etwas runter zu schranben, um, ja um sich nicht perma, um die
Einrichtung nicht permanent 3u iiberfordern

Im Verlauf des Prozesses musste die Leitung offenbar erkennen, dass es sowohl ihre Krifte
als auch die der Mitarbeiter und der Einrichtung Gbersteigt, die urspringlichen, ambitionierten
Ziele weiter zu verfolgen:

\,da ist keine Stagnation drin, sondern es ist eben ein Prozess, dbm, im positiven Sinne, also einer, der
5o kontinuierlich schon so nach oben fiibrt. Also Riickschldge einbezogen, oder Sackgassen*

Rickblickend bewertet die Leitung besonders die gemeinsame Arbeit im Rahmen des EFQM-
Qualitatsprozesses als erfolgreich, da in diesem strukturierten Rahmen besonders konstruktiv
zusammengearbeitet werden konnte und so auch detaillierte Kenntnisse tiber die Einrichtung

inklusive verschiedener struktureller Schwichen der Einrichtung gesammelt wurden:
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wwir haben anch, gerade iiber das EFQM, auch noch grofe Defizite erkannt, die wir immer noch
haben*

Eines der gravierendsten Defizite ist die geringe Anerkennung der VHS in der Stadt und den
Umlandgemeinden, dies auflert sich wunter anderem 1in der nur sehr geringen
Sockelfinanzierung der Einrichtung. Hier sieht die Leitung eine langsame Verbesserung der
Situation. Eine zuvor optionale Komponente in der Finanzierung durch die Stadt konnte in
einen Festzuschuss umgewandelt werden, was als wichtiger Schritt in Richtung
Planungssicherheit wahrgenommen wird. Reflexiv sieht die Leitung ihr offensives Zugehen
auf die Stadt eher kritisch, offenbar hat dies zunichst die ablehnende Grundhaltung gegeniiber
der VHS nur verstirkt:

wda waren anch Punkte, da bin ich erstmal vielleicht auch zu weit anf die Stadt zugegangen, dann
Siihlten die sich direkt [unverstandlich] (lach?). So die will jetzt b, zuviel von uns, dann bin ich erstmal
wieder drei Schritte zuriick

Eine Verbesserung der lokalpolitischen Situation der Einrichtung zeigt sich laut Aussage der
Leitung auch in zwei weiteren Veranderungen. So wurde zum Zeitpunkt des Leitungswechsels
ernsthaft eine Zusammenlegung mit der Ortlichen Familienbildungsstitte diskutiert, diese
Ubetlegungen wurden aber zugunsten der Figenstindigkeit beider Einrichtungen verworfen.
In diesem Zusammenhang war auch ein Verkauf des zentral gelegenen, historischen Gebiudes
der VHS im Gesprich. Dass inzwischen eine schrittweise Sanierung und Modernisierung des
Gebiudes vorgesehen ist, fur die 6ffentliche Gelder zur Verfiigung stehen, sieht die Leitung
als weiteres Indiz dafiir, dass politisch die weitere Existenz der VHS nicht mehr in Frage steht.
Auch bei der nach wie vor prekiren finanziellen Situation der Einrichtung kann die Leitung
riickblickend erste Verbesserungen erkennen. Im Rahmen einer Uberpriifung aller laufenden
Ausgaben konnte erstmals eine detaillierte Ubersicht gewonnen werden, eine Reihe
verzichtbarer Aufwendungen wurde gestrichen. Zudem sah sich die Leitung gezwungen, im
Bereich der Hausverwaltung zwei Stellen abzubauen und die Mitarbeiter zu entlassen:

wwir mussten  Personaleinsparungen auch  vornebmen, also ich hab im vergangenen [abr eine
Reinigungskraft kiindigen miissen, [unverstandlich] haben wir von drei auf zwei reduziert, und ich habe
anch im letzten Jabr noch unserem Hausmeister gekiindigt, zum 31.03., weil unser Budget einfach
keine volle Stelle dh, mebr hergibt”

Insgesamt beschreibt die Leiterin die finanzielle Situation der Einrichtung als immer noch
schlecht, aber inzwischen unter Kontrolle. Fiir zusitzliche Entspannung haben im ersten Jahr
nach dem Leitungswechsel erhebliche Zusatzeinnahmen im Sprachbereich gesorgt:

whaben wir finanziell in 2006 Gliick gehabt, (lacht), also jet3t, dhm, sag ich mal gang obne mein
Zutun, durch die Kurse im Bereich Sprache und Integration, die da sebr volim, voluminos begonnen
haben, weil da viele Menschen, die auch schon lange b hier leben, anch verpflichtet worden sind, daran
teilzunebmen, hatten wir sehr hobe Einnabmen”

50



Im Riickblick sieht sich die Leitung selbst als eher uninformiert, was die Situation der
Einrichtung bei ihrem FEintritt angeht. Insbesondere die Arbeitsatmosphire sei durch
Auseinandersetzungen und Konflikte in einem deutlich héheren Malle belastet gewesen als
zZuvor bewusst wat:

wwie sebr doch auch dbm, so personliche Auseinandersetzungen an den Nerven und an der Kraft aller
gezehrt haben, wie viel Raum die hier eingenommen haben

So wusste sie beispielsweise nicht, dass ithrem Vorginger auf Druck der Gemeinde und mit
Unterstiitzung der Mitarbeiter gekindigt wurde.

Obwohl mit ausdricklichem Sanierungsauftrag durch den Vorstand des Trigervereins
ausgestattet, war die Leiterin nach eigener Auskunft tber das tatsichliche Ausmal} der
Probleme der Einrichtung nicht informiert (,,wie elementar diese Existenzfrage ist, ist wiir im Lanfe
der Zeit erst deutlich geworden®), ob jedoch detailliertere Kenntnisse ihre Entscheidung verindert

hitten, bleibt offen.

c.  Steuerung und Einflussnahme im Verinderungsprozess aus Sicht der HPM

Die HPM stimmen tuberein, dass es wohl keinen Konigsweg zur Bewaltigung der
unterschiedlichen Probleme der Einrichtung gibt. Diesbeziiglich wurden offenbar auch durch
die Leiterin keinerlei Illusionen vermittelt. Die Probleme koénnen nur Schritt fir Schritt
bewiltigt werden, gemeinsames Ziel ist die nachhaltige Entwicklung der VHS.

Dass fir die weitere Existenz der Einrichtung erhebliche Verinderungen notwendig sein
werden, war den Mitarbeitern bereits lange vor dem Leitungswechsel bewusst. Es existierten
nach Auskunft der HPM nicht nur detaillierte Vorstellungen, welches die Ziele der
notwenigen Verinderungen sein missten, sondern es gab bereits relativ konkrete Ideen,
welche Schritte zur Erreichung der Ziele getan werden sollten:

wim Hinterkopf jeder schon gewusst hat, oder iiberhaupt gewusst hat, eigentlich sollte, miisste man,
irgendwas tun, was anch relatiy konkret war, was man tun konnte.

Bereits  der  Vorginger  der  jetzigen  Leiterin = hatte  versucht,  einen
Organisationsentwicklungsprozess in der Einrichtung zu initiieren, jedoch wurde mit seiner
Kindigung der Prozess abrupt unterbrochen. Entsprechend werden die inzwischen
bewiltigten Entwicklungsschritte von den HPM als geplanter Prozess wahrgenommen. Ein
Teil der Ziele war angesichts der prekiren Situation der Einrichtung gewissermalen
situationsimmanent, so dass insgesamt der Zielsetzungsprozess kein ernsthaftes
Konfliktpotential barg.

So sind sich alle Mitarbeiter einig, dass das oberste Ziel der Erhalt der VHS als eigenstindige

Bildungseinrichtung in der Stadt und den umliegenden Gemeinden ist. Ein ebenfalls sehr
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wichtiger Teilaspekt dieses Ziels ist die Erhaltung der Arbeitsplitze in der Einrichtung (,,das
oberste Ziel ist immer der Erhalt der Einrichtung und der Arbeitsplitze*).

In vielfiltigen AuBerungen der HPM wird deutlich, dass die wirtschaftliche Bedrohung der
Einrichtung alle anderen Entwicklungsanspriiche in den Hintergrund treten ldsst. Dies ist ein
deutliches Indiz fir die gefihlte Existenzbedrohung. Eine grundsitzliche Diskussion tiber die
Entwicklungsziele hat so bisher weder mit den HPM noch mit den tibrigen Mitarbeitern
stattgefunden. Dies wird jedoch unter den gegebenen Umstinden nicht in Frage gestellt:

win dieser Zeit jett nicht so weit gekommen, so grundsdatzlich u diskutieren, machen wir was, oder
machen wir es nicht*

Der bisherige Entwicklungsprozess erscheint so nur mittelbar als konsistenter Weg hin zur
Erreichung der Ziele. Viel unmittelbarer werden die Verinderungen als Bewiltigung jeweils
aktueller Probleme wahrgenommen, wie exemplarisch in folgender Aussage deutlich wird:

WWeil sich die Ziele anch, denke ich dabm, teilweise wieder verlagert haben, einfach durch diese
Tagesaktualitat, der wir immer hinterber rennen .

In die Vorbereitung einzelner Schritte fihlen sich die HPM einbezogen, die Leitung sucht im
Vorfeld von Entscheidungen die Diskussion mit den Mitarbeitern. Die eigentliche
Entscheidung trifft die Leitung dann jedoch allein:

wwobei letztendlich, abm, sie sich das schon vorbehalt. Abm, also sagen wir, die letzte Entscheidung
trifft schon sie, aber es, es ist ein kooperativer Fiibrungsstil*.

Aus Mitarbeitersicht ist auch der Vorstand des Vereins aktiv in die Steuerung des
Verinderungsprozesses einbezogen. Zwischen Vereinsvorstand und HPM gibt es inzwischen
jedoch keinen direkten Austausch mehr. Die Diskussionen und Entscheidungen des
Vorstandes werden den Mitarbeitern ausschlief3lich iiber die Leitung zugingig.

Zum Umgang mit Konflikten im Verlauf des Verinderungsprozesses finden sich vielfiltige
Aussagen der HPM. Insgesamt, so scheint es zunichst, ist es im bisherigen Prozess jedoch
weitgehend gelungen, auftretende Konflikte auf einer sachlichen Ebene zu kliren und so fir
die gemeinsame Entwicklung nutzbar zu machen. Nach Einschitzung der Mitarbeiter ist die
Leitung personenabhingigen Konflikten eher aus dem Weg gegangen, wenn diese nicht
konstruktiv im Entwicklungsprozess bearbeitbar waren. Als Beispiel dafir wird die
Auseinandersetzung mit dem Hausmeister der Einrichtung angefiihrt:

Wit unserem Hansmeister, dbm, der jetzt aber, wissen Sie wabrscheinlich, betriebsbedingt gekiindigt
wurde, ah, und da hatte ich lange den Eindruck, sie scheut einfach, weil er wirklich ein iemlich, ja
Betontyp ist”

Weitere Aussagen der HPM legen nahe, dass die Vermeidung von offenen Konflikten
offenbar im gemeinsamen Interesse aller Beteiligten war. Die Tatsache, dass der aktuelle

Entwicklungsprozess als gemeinsame ,letzte Chance® betrachtet wurde, ist eine mogliche
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Erklirung dafiir. Der Kontrast zu bisherigen (deutlich konflikthafteren) Erfahrungen aus der
Zeit vor dem Leitungswechsel trigt vermutlich ebenfalls dazu bei, die aktuellen Konflikte als
unproblematisch und letzten Endes produktiv zu bewerten:

ydiese Konflikte, ah, wenn da umstrukturiert wird, dhm, gibt’s fast iiberall, und ih, die gab es hier
anch, aber im Vergleich zu friibere Konflikte fand ich sie viel weniger destruktiv. Und viel weniger
unterschwellig, sondern sie wurden dann anch angesprochen

Obwohl die HPM in Bezug auf Einzelaspekte durchaus Gewinner und Verlierer im bisherigen
Prozess sehen, dominiert die Einschitzung, dass insgesamt alle gewonnen haben:

wwie bei jedem Verdnderungsprozgess, ab, gibt’s Gewinn- und Verlustpunkte. VVielleicht sogar bei
denselben Personen, ja, mochte ich nicht mal abstreiten, aber natiirlich gibt’s Gewinner und 1 erlierer,
bei so was "

Gegeniiber dem Neuanfang mit der neuen Leitung gab es zunichst durchaus Misstrauen, das
zumindest bei Einzelnen bisher nicht vollstindig ausgerdumt ist. Es wurde jedoch
ausdricklich betont, dass dieses nicht als grundsitzliche Ablehnung der neuen Leiterin als
Person, sondern vielmehr als Irritation durch den Neuanfang zu verstehen sei.

Die Leiterin hat in den Teambesprechungen regelmillig versucht, latente Konflikte
aufzudecken, um sie zu einer konstruktiven Bearbeitung zuginglich zu machen. Trotzdem
zeigt das folgende Beispiel, dass diese Vorgehensweise offenbar nicht allen Mitarbeitern
entsprach und so Konflikte verschwiegen wurden:

wFrau [Name der Leiterin] ist ein Mensch, der Konflikte gern anspricht, wenn sie es, wenn sie sie denn
spiirt... Abm, man kann einfach, oder es gibt Menschen, die natiirlich Konflikte nicht so gern offen
danfsern und anstragen dann*

In der Wahrnehmung der HPM ist der Umgang mit Konflikten in der Einrichtung auch ein
kulturelles Problem. Anstatt gegensitzliche Ansichten und Meinungen, wie von der Leiterin
eingefordert, zu diskutieren und nach einer gemeinsamen Losung zu suchen, tendieren die
Mitarbeiter dazu, oberflichlich ziigig zuzustimmen, um dann in der Folge die Entscheidung in
Frage zustellen (,wir haben irgendwie so ne Kultur ah, des |a-sagens und hinterher bruddelns®). Dies
scheint eine in den Auseinadersetzungen mit den weniger kooperativ fihrenden Vorgingern
der aktuellen Leiterin bewihrte Strategie zu sein.

In der Wahrnehmung der Mitarbeiter wurde themenabhingig entschieden, wie mit
auftretenden Konflikten umzugehen sei. Wihrend die Leiterin bei Themen hoher Prioritit wie
der Umstrukturierung von Verwaltungsprozessen oder dem Qualititsprozess —als
konfliktfreudig und durchsetzungsstark wahrgenommen wurde, war sie bei weniger zentralen
Themen eher geneigt, Konflikten aus dem Weg zu gehen, indem beispielsweise von dem

Vorhaben abgelassen oder der Konflikt totgeschwiegen wurde:
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wxur Umstrukturierung in Verwaltungsprozessen, da habe ich sie als auch sebr konfliktfrendig erlebt,
und dass sie die Dinge auch sebr gezielt verfolgt hat, und diese Ideen, die sie batte, dann anch so
umsetzen konnte ",

sowie:

o Und wie gesagt, andere Dinge ah, wurden totgeschwiegen

d. Steuerung und Einflussnahme im Verinderungsprozess aus Sicht der Leitung

Die Leiterin beschreibt, dass die im Verhiltnis zwischen ihr und den Mitarbeitern immer
wieder ein grundsitzliches Misstrauen spurbar wird. Sie begriindet dies damit, dass die
Leitungsrolle durch die vielfiltigen Konflikte mit den Vorgingern sowie die Ubergangszeit
ohne Leitung stark belastet war, trotz des personellen Wechsels tritt so immer wieder
Misstrauen als etabliertes Verhalten gegentiber der Leitung auf. Eine konstruktive und vor
allem vertrauensvolle Arbeitsatmosphire zu schaffen stellt sich unter diesen Umstinden als
ziemlich aufwindig dar:

walso jetzt mit einer nenen Leitung, (lacht) da kann man nicht einfach den Schalter umlegen. Na,
sondern das ist halt was, das kommt auch erst mal immer wieder abm, durch, ich sag jett mal auch ein
Misstrauen, ih Dissonanzen, dhm, das kommt immer wieder durch*

Nach Einschitzung der Leitung bestehen zwischen den Mitarbeitern nach wie vor ungeklirte
Konflikte wie beispielsweise Konkurrenzsituationen. Die Leitung wunscht sich jedoch einen
offenen Umgang mit Gegensitzen und Konflikten, sie ist Uberzeugt, dass diese in der
gemeinsamen Diskussion zu Entwicklungsanlissen werden koénnen. Zumindest teilweise
scheint dies auch zu funktionieren, so betichtet sie davon, dass es im Verlauf der
Entwicklungen Falle gab, in denen sich die Erfahrung der Mitarbeiter gegen ihre eigenen
Ideen durchsetzen konnte:

wwenn ich um Beispiel von meinen Erfabrungen her einfach in eine, in eine bestimmte Richtung
gedacht habe, und ich bin dann von ah, allen da zuriickgeholt worden*

Die Leiterin wiinscht sich eine stirkere Beteiligung der Mitarbeiter an Planung und Steuerung
der Organisationsentwicklung. Sie spricht davon, die Mitarbeiter entsprechend ihrer
individuellen Fihigkeiten und Stirken foérdern zu wollen, damit will sie individuell das
Verantwortungsbewusstsein und die Identifikation mit der sich entwickelnden Einrichtung
stirken und so nachhaltig eine offene und entwicklungsfreudige Atmosphire schaffen:

wum ne starkere Bindung an das db, nicht nur Bindung anch Einflussnabme auf das Gesamt- b,
gescheben, zu erwirken "

Hohe Bedeutung misst die Leitung dabei auch einem transparenten Umgang mit

Informationen zu. Sie bemtht sich deshalb nach eigener Aussage, umfassend zwischen der
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Ebene des Vereinsvorstandes und der Arbeitsebene in der Einrichtung zu vermitteln und will
die beiden bislang deutlich getrennten Ebenen zukiinftig strukturell intensiver verkniipfen:

wich versuche anch immer die, die Transpareng in der Einrichtung zu erzeugen, zwischen dem was anf
der Vorstandsebene linft, und ah was auf Einrichtungsebene liuft, und auch die 1V erbindung dabm,
oder daran zu arbeiten, das diese Verbindung noch starker wird .

Ansitze kooperativer Steuerung des Verinderungsprozesses wurden in der Revision der
Entwicklungsziele nach dem ersten Jahr sichtbar. Die nach dem Leitungswechsel vereinbarten
Ziele wurden in Teambesprechungen erneut thematisiert, erzielte Fortschritte gemeinsam
diskutiert und neue Ziele gesetzt:

wwir haben dann anch nach dem ersten Jabr diese, diese Ziele noch mal anfgelegt und gekuckt, was
haben wir erreicht und was haben wir nicht erveicht und wo sind wir auch einen anderen dh, Weg
eingeschlagen. Na, also, wo baben wir unsere Schwerpunkte gesetzt und von, von daber anch nene
Zielformulierungen getroffen

Die Verantwortung fiir die engere Steuerung des Entwicklungsprozesses sieht die Leiterin
jedoch in erster Linie bei sich sowie in ithrer Zusammenarbeit mit dem Vorstandsvorsitzenden
des Trigervereins:

it dem Herrn [Name des Vorstandsvorsitzenden), also als Vorstandsvorsitzenden, ein sebr enges
Feedback ihm, gebolt habe, so dass ich sagen wiirde, wir waren so eine Stenerungsgruppe

In den regelmiBigen Besprechungen mit den Mitarbeitern sieht sie eher die Moglichkeit, die
gemeinsamen Entwicklungsschritte zu reflektieren, damit die einzelnen Verinderungen in den
Gesamtprozess einzubetten, sowie Einwinde und Widerstinde der Mitarbeiter fir die
nichsten Schritte nutzbar zu machen:

wweil da eben Einwénde kommen, abh, Widerstinde, Widerspriiche, na und dbh, ja anch Feedback,
ahm, und dhm, man dann eben gemeinsam an den, also eine Losung iiberlegen kann und einen anderen
Kurs éh, einschlagen kann“

Da im Vorfeld durch den Verein keine dezidierten (Teil-) Ziele der geplanten Verinderungen
benannt wurden, lag es von Beginn an in der Verantwortung der Leiterin Ziele und
Vorgehensweisen fiir den Organisationsentwicklungsprozess festzulegen. Dazu hat sie sich
zwar intensiv mit Vorstand und Mitarbeitern ausgetauscht, die zentrale Steuerungsrolle
innerhalb des Prozesses hat jedoch sie besetzt:

ydie Ziele hab ich dann eben entwickelt, ahm, und auch mit dem 1V orstand so abgestimmt, und anch so
in der Mitgliederversammlung dh, also hier anch mit den Mitarbeitern Zusammen, dabm, eben, eben
besprochen, und dhm, definiert und festgelegt“

Rickblickend betrachtet sie dies eher kritisch, weil sie in Unkenntnis wichtiger Details iiber
die Situation der Einrichtung eher hohe Ziele definiert hat (s.0.). Durch die intensivere
Einbeziehung der Mitarbeiter sowie ihre inzwischen gesammelten Kenntnisse tber die
Einrichtung kann sie jetzt das Entwicklungsvermogen der VHS deutlich realistischer

einschitzen:
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whab jetzt besser im Blick, dhm, was wir haben erreichen konnen, und was wir tatsdchlich erreicht
haben, und das war unheinlich viel

Entsprechend erntichtert sieht die Leiterin als ihr aktuell wichtigstes Ziel, ,,die Einrichtung so in
rubiges Fabrwasser zu bringen, so in, an, an maglichst vielen Punkten raus aus diesen b, standigen Aufs und

Abs*

e.  Macht im Verlauf der Verinderungen aus Sicht der HPM

Nach FEinschitzung einer Fachbereichsleitung haben Machtspiele durchaus eine lange
Tradition in der Finrichtung. Begriindet wird dies mit dem Verhalten des langjihrigen Leiters
der VHS, der fiir die Einstellung aller heutigen HPM verantwortlich war:

yalso er hat auch teilweise Personalpolitif betrieben, in dem Sinne, dass er wirklich kuckte, dass das
miglichst verschiedenartige Lente waren, die nicht gut zueinander konnten, weil er immer panische
Angst hatte, vor einer geschlossenen Opposition .

Auf die Bedeutung von Macht im Entwicklungsprozess der Einrichtung verweist auch die
exemplarische AuBerung: ,,ich wiinsche ibr [der Leiterin] méglichst viele Verbiindete daber.

Einer der wichtigsten Machtfaktoren der HPM besteht in der Erfahrung und Expertise, die sie
in ihrer langjihrigen Titigkeit in der Einrichtung in ihrem jeweiligen Arbeitsbereich gesammelt
haben. Dafiir besteht durchaus ein Bewusstsein bei den Mitarbeitern:

,das Thema Herrschaftswissen, dh, gibt einfach einige, die sich ab, da in bestimmte Bereiche, sei es in
unserer EDV oder so, sebr gut eingearbeitet haben, da anch ein sehr gutes Wissen hatten, b, damit
natiirlich auch so was wie Macht*

Die Wissensdifferenz die diese spezifische Macht begriindet, besteht nicht nur gegeniiber der
Leitung, sondern auch gegeniiber den anderen HPM sowie den iibrigen Mitarbeitern. Im Zuge
der Organisationsentwicklung versucht die Leiterin, alle Arbeitsprozesse transparent und
intersubjektiv nachvollziehbar zu dokumentieren:

wdie Frauw [Name der Leiterin] sebr groffen Wert eben gerade daranf legt, dass es kein
Herrschaftswissen gibt, sondern dass abm, Prozesse sebr gut dokumentiert sind "

Dass dies zumindest teilweise von den Mitarbeitern als schmerzhaft empfunden wird, da die
tber lange Zeit gepflegten Nischen sowie individuelles Spezialwissen offentlich gemacht und
damit entwertet werden, belegt folgende Aussage:

wich weif§ es anch teihweise, haben das dann sebr schmerlich empfunden, dass ibnen diese Spiehiese
genommen wurde. Sie haben sich anch etwas hart erarbeitet aber dafiir anch Anerkennung, und wenn
das einem dann weggenommen wird, ist das vielleicht ein bisschen schmerlich*

Die eigene Beschreibung der eigenen Situation unterscheidet sich bei den
Fachbereichsleitungen zum Teil erheblich. Wihrend drei HPM bereitwillig und ausfithrlich
tber ihre Rolle sowie ihren Anteil an der Entwicklung der Einrichtung berichten, beschreibt

HPM4 ihre Rolle im bisherigen Verinderungsprozess sehr zurtickhaltend. Der eigene Einfluss
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auf den Verlauf des Prozesses wird gering eingeschatzt, die Person vermittelt im Gesprach
wenig Selbstbewusstsein oder Vertrauen in die eigenen Méglichkeiten. Sie spricht davon, sich
eher zuriickgezogen zu haben und sieht bei sich nur wenig Verantwortung fiir die vollzogenen
Entwicklungen:

,2ch denfee es hat sich mebr ergeben. Weil also, ich selber habe eigentlich jetzt mich glanbe ich irgendwie
nicht groff irgendwie, also dass ich jet3t irgendwie ganz anders arbeite, oder eine andere Einstellung
dazu habe, ich glanbe wenn, wenn sich da irgendwelche 1 erdnderungen jetzt ergeben haben, dann, dann
Ja, dann war das so beildufig. Also nicht gezielt von mir*

HPM4 reflektiert diese Haltung und beschreibt sie als tendenziell entwicklungshemmend. Weil
individuelle Ziele, Ideen und Vorstellungen im Entwicklungsprozess nicht deutlich artikuliert
und selbstbewusst vertreten werden, geht ihre Position in der Diskussion unter:

,,das hat eigentlich anch ein bisschen was mit meiner Person 3u tun, weil ich dann eh immer so eber ein
bisschen uriickstecke und sage, ja, gut ok, hab jett grade keine Zeit irgendwie, fiir irgendwas, dann
lass ich es mal, irgendwo "

Auf diese Weise ist sie aus dem Entwicklungsprozess weitgehend ausgeschlossen, zugleich
fehlt verstindlicherweise jede Motivation, Gber die Bewiltigung der alltiglichen Arbeit hinaus
intensive Entwicklungsarbeit zu leisten. Die hohe Belastung durch die ,,normale” Arbeit,
Symptom der prekiren Situation und der knappen personellen Ausstattung, steht so einer
stirkeren  Integration in den Verinderungsprozess im Wege. Die betroffene
Fachbereichsleitung steht aktuell unter erheblichem Druck, sie beschreibt die Problematik
zwar plausibel und eindriicklich, sieht jedoch keine Losung. Damit sieht sie sich tendenziell
wohl als Verlierer des Verinderungsprozesses, auch wenn dies nicht so gedul3ert wird.
Die tbrigen drei HPM besetzen neben der Titigkeit als Fachbereichsleitung jeweils noch
andere Rollen. Diese sind, obwohl sehr unterschiedlich, alle mit spezifischen Kompetenzen
sowie Macht ausgestattet. Entsprechend selbstbewusst beschreiben diese Personen ihre
jeweilige Situation in der VHS. Hier decken sich im tbrigen Selbst- und Fremdwahrnehmung
weitgehend, d.h. die als machtvoll und bedeutsam empfundenen Rollen der HPM werden
auch von den Kollegen entsprechend wahrgenommen.
HPM3 verfigt tber erhebliche Erfahrung in der Einrichtung, da er mit Abstand am lingsten
dort beschiftigt ist. Zudem ist er als beamteter Lehrer lediglich fir die Arbeit an der VHS
beurlaubt, er verfigt also tiber erheblich mehr materielle Sicherheit als seine Kolleginnen. Der
HPM hatte in der Phase nach der Trennung vom vorherigen Leiter kommissarisch die Leitung
der VHS ibernommen, zeitgleich ist er mit einer halben Stelle in den Schuldienst
zurickgekehrt:

wich wieder zur Halfte in den Schuldienst gegangen bin, das batte vor allem den Grund, dass ich

gesehen habe, dass wir finanziell eine Besetzung dieser Leiterposition eigentlich nur stemmen kinnen,
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wenn irgendeiner von uns reduziert. Und nachdem ich Staatsbeamter bin und dbm, keine Sorge haben
muss, dass ich kein Geschdft mebr hab, habe ich entschieden, dass ich das selber bin*

Seine verbliebenen Aufgaben sind nicht Teil des ,,Kerngeschifts“ der VHS, dies unterstreicht
die besondere Stellung in der Einrichtung:

w50 ein exotischer Arbeitsbereich natiirlich auch eine gewisse Selbststindigkeit und eine gewisse, ja
Autarkie mit sich bringt. Das ist, also muss ich sagen, fiir mich natiirlich bier ein attraktiver Punfkt,
dass ich schon seit zwanzig Jabren bier ein bisschen nach meinem Gusto das gestalten kann "

Seine Beschiftigung in der VHS ist aus Mitteln des stidtischen Kulturamtes ausfinanziert,
damit unterliegt er nicht in dem Maf3 wirtschaftlichen Zwingen wie die iibrigen Fachbereiche.
Fir seinen Verantwortungsbereich ist er zudem zeichnungsberechtigt, also faktisch autark
innerhalb der Finrichtung. In der Wahrnehmung der ibrigen HPM ist er durch seine
besondere Situation eher weniger von den Verinderungsprozessen der Einrichtung betroffen,
tatsachlich ist er jedoch trotzdem involviert:

wund bin auch jetzt zum Beispiel in diesem Progess EFQM natiirlich eingebettet, weil wir so knapp
sind auch mit Personen, dass es gar nicht anders geht*

Zudem sieht er seine Rolle selbst mit sehr gemischten Gefiihlen. Er beschreibt sich selbst als
wElder Statesman®, scheint aber mit dieser Situation nicht besonders gliicklich zu sein:

,diese Entscheidung von mir, zur Hilfte in die Schule zu gehen, die habe ich an manchen Tagen
natiirlich schon bereut, das ist ganz Rlar".

In seiner eigenen Einschitzung bedeuten der Verzicht zugunsten der Einrichtung sowie die
zusitzliche Belastung durch die halbe Stelle im Schuldienst zwar einen moralischen Bonus,
insgesamt sieht sich der Mitarbeiter jedoch als Verlierer der Entwicklungen.

Beide andere HPM verfiligen tiber mit besonderer Macht ausgestattete Zusatzaufgaben. HPM2
ist Vorsitzende des wihrend der Auseinandersetzung mit dem ehemaligen Leiter gegriindeten
Betriebsrates, sie nimmt diese Aufgabe sehr ernst und hat sich dadurch erhebliches Vertrauen
der Mitarbeiter erworben. Im Verlauf des Konfliktes, bis hin zur Trennung vom damaligen
Leiter, haben alle Mitarbeiter die Einflussmoglichkeiten des Betriebsrates erlebt. Der
Betriebsrat wird daher als machtvoller Akteur eingeschitzt:

walso das war im Grunde unverzichthar, und ich weifS auch nicht, wo wir heute wdiren, wenn es diese
Entwicklung nicht gegeben hatte, db, jetzt wiirde ich sagen, ist der Betriebsrat auch immer noch ein
wichtiges Organ;

sowie:

/251 bei uns einfach anch noch der Betriebsrat eine sebr wichtige GrifSe, die man nicht ah vernachldssigen
darf, also der hat sicher anch mit eine Steuer- und Korrektivfunktion*

Der Betriebsrat war jedoch nicht nur im Verlauf der Auseinandersetzungen wichtiger Akteur,
sondern war auch spiter im Ausschreibungs- und Besetzungsprozess der Leitungsstelle

intensiv beteiligt. Bis zur Einstellung der aktuellen Leiterin profitierte die HPM2 noch von
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einer weiteren Gegebenheit, da sie privat tiber einen guten Kontakt zum Vereinsvorsitzenden
verfigte und mit diesem haufig und intensiv iiber die Probleme der Einrichtung diskutierte. So
war sie stets sehr gut informiert und konnte auf dieser informellen Ebene Einfluss auf die
Verinderungen nehmen:

wdadurch habe ich mich immer sehr gut informiert gefiiblt, weil das einfach aunch so, b, auf der
vertranlichen Ebene, ich thm sehr viele Dinge sagen konnte, sehr ungeschminkt und ich habe dann auch
eznige Zeit was uriick bekommen, jetzt dhm, eher weniger.

Ihre Beziehung zur neuen Leiterin schitzt die HPM2 tberwiegend positiv ein, die Chemie
zwischen ihnen beiden stimme grundsitzlich. Den Faktor ,,personliche Chemie* reflektiert sie
als sehr wichtig im Verlauf der Entwicklungen:

und andere, ab, die sagen, ich kann mit dem Fiihrungsstil oder mit der Person gut, die sich dann mebr
einbringen

Aufgrund ihres guten Verhiltnisses habe ihr die Leiterin auch die Stellvertretungsposition
angeboten, um einen potentiellen Interessenkonflikt mit der Betriebsratsarbeit zu vermeiden,
hat sie dies jedoch abgelehnt. Diese Entscheidung bewertet sie nach wie vor sehr positiv.
Neben den angesprochenen Faktoren tragen zwei weitere kleinere Punkte zu ihrer Stellung in
der Einrichtung bei. Als Leitung des Fachbereichs Sprachen war es ihr Fachbereich, der durch
die oben angesprochene Sonderkonjunktur unerwartet hohe Einkiinfte zu verzeichnen hatte,
zugleich ist sie programmverantwortlich fir die wichtigste Zweigstelle der Einrichtung:

wich bin HPM fiir alle Sprachen anfSer Englisch, dh, wobei der Schwerpunkt éhm, bei Dentsch als
Fremdsprache liegt, und zusétzlich éh, seit drei Jabhren, db fiir unsere Zweigstelle [Name Stadt in der
Unmgebung] fiirs Gesamtprogramm verantwortlich

Insgesamt siecht sich HPM2 eindeutig als Gewinnerin, sie profitiert von der verbesserten
Situation der Einrichtung sowie der vertrauensvolleren Zusammenarbeit:

wich empfinde mich jetzt als Gewinnerin, weil, weil es weniger anf mich ankommt. Also so, dbh, ich
empfinde mich jetzt wieder mebr dem Team ugehorig, und nicht so diese, abm, stindig anch éb, in der
kdampfenden Rolle, die ih, das hat einfach auch viel Kraft gekostet, und irgendwann hat man davon
anch die Nase voll, also etwas wieder rubiger zu werden und zu sagen, lass mal die Chefin, die kann
das auch entscheiden, das ist nicht schlecht*

So wiinscht sie sich rickblickend lediglich, dass sie zu Beginn der Verinderungen etwas mehr
Distanz zur Einrichtung und ihren Problemen behalten hitte, ihr starkes Engagement in
dieser Zeit sieht sie inzwischen eher kritisch. Unklar bleibt jedoch durch was dieser Wunsch
begrindet ist.

Augenscheinlich die machtvollsten Rollen neben der Leiterin besetzt die HPM1. Sie ist sich
threr verschiedenen Rollen in der Einrichtung und der damit verbundenen
Einflussméglichkeiten bewusst und stellt diese entsprechend dar:

ywbin seit b erstem Jannar offiziell die stellvertretende Leiterin der 1 olkshochschule, ahm, ich betreue
verschiedene Fachbereiche [Unverstindlich] Teilbereiche, also den ganzen Bereich Gesundheitsbildung,
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dann Englisch und einen "Leil von dem Bereich Geschichte, Unnwelt, Politik, mache AufSenstellenarbeit,
also wir haben insgesamt gehn AufSenstellen, da bin ich fiir das inhaltliche Programm ustindig, nnd
bin  jetzt auch Qualititsbeaufiragte und ich mache in dem  Zusammenhang eben  anch
Qualitatsmanagement und Teamentwicklung

Neben der programmatischen Verantwortung fiir Fachbereich und Auflenstellen vereint sie
die Position der Leitungsstellvertretung mit der Verantwortung als Qualititsbeauftragte fiir
den wichtigen EFQM-Prozess. Die Rolle der Leitungsstellvertretung hat sie dabei erst vor
kurzem tibernommen, ihrer Einschitzung nach hatte sie die damit verbundene Verantwortung
jedoch schon zuvor, die offizielle Benennung war in ihrer Darstellung eher die Anerkennung
der bestehenden inoffiziellen Strukturen:

,dass ich jetzt diese stellvertretende 1.eitung jibernommen habe. Ahm, ich persinlich habe es immer so
gesehen, irgendwo hatte ich das vorher anch schon, diesen Job, aber halt nicht offiziell”.

Trotzdem sieht sie den offiziellen Wechsel der Stellvertretung als wichtige Verdnderung.
Seither wird sie von der Leiterin deutlich mehr einbezogen und kann ihrerseits somit mehr
Einfluss nehmen. In der Rolle als Stellvertretung wird sie ausdriicklich von den anderen HPM
anerkannt, alle HPM bewerten die neue Stellvertretungsregelung als Verbesserung. Es finden
sich auch Hinweise darauf, dass sie bereits zuvor weitgehend in verantwortliche Bereiche
involviert war, die Auswahl also folgerichtig war:

etz hat sie ja anch die Stellvertretung, was ich sebr logisch und richtig finde, db, dass sie da in diesen
Prozessen mit drin ist*

Unter allen vier HPM wird bei ihr der groB3te Gestaltungswillen deutlich, entsprechend hat sie
sich auch in der Vergangenheit stark in unterschiedlichen Aufgaben engagiert. Nach eigener
Bekundung hatte sie auch ernsthaft in Erwigung gezogen, sich auf die ausgeschriebene
Leitungsstelle zu bewerben. Davon hatte sie jedoch abgesehen, wohl auch weil im Kollegium
der Wunsch nach einem Neuanfang mit externer Besetzung sehr deutlich war.

Seit Beginn des EFQM-Prozesses ist sie in ihrer Rolle als Qualititsbeauftragte in einem
weiteren Feld intensiv in die Leitungsarbeit eingebunden, sie sieht sich selbst in dieser Rolle als
treibende Kraft. Diese Einschitzung wird von ihren Kollegen geteilt, ihre Rolle im
Qualititsentwicklungsprozess wird als wichtig und tragend beschrieben:

ydass die Fran [Name HPM] jemand ist, der sehr stark diese Prozesse mit trégt, dhm, und da anch
grofses Interesse dran hatte”.

Insgesamt sieht sich HPM1 so ausdricklich als Gewinnerin der Verinderungen. Sie hatte
zunichst zwar erhebliche Bedenken in Bezug auf die Zusammenarbeit mit einer extern
besetzten Leitung, ist inzwischen jedoch durchaus positiv tiberrascht, welche Entwicklungen
seit dem Leitungswechsel vollzogen wurden. Den zuriickgestellten eigenen Fithrungsanspruch

(s.0.) hat sie zum Anlass genommen, nach dem Leitungswechsel ihre Position in der VHS zu
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reflektieren. Unter dem Einfluss der Entwicklung der Organisation sowie der erweiterten
eigenen Kompetenzen hat sie sich ausdriicklich fur einen Verbleib in der Einrichtung
entschieden.

Beziiglich der Situation der Leiterin zeichnen die HPM in den Interviews ein weitgehend
tbereinstimmendes Bild, das von ihrem Erfolg in der Durchfihrung der notwendigen
Reformen der Einrichtung dominiert wird:

denke ich, muss sie sich vor der Bilanz iiberbanpt nicht fiirchten. Also das ist auch so nicht mein
Eindruck, dass irgendjemand von anfSen an ihrer Arbeit da herum meckert, also auch im 1 orstand
wird das gesehen, dass sie sich wirklich einsetzt™

Die Mitarbeiter, die ja alle die Situation der Einrichtung sehr genau kennen, teilen zwar die
Einschitzung der Leiterin, dass ihre Entwicklungsziele anfangs ziemlich ambitioniert und
kaum realisierbar waren (s.0.), sie sind jedoch keineswegs verwundert Gber das eher langsame
Fortschreiten der Organisationsentwicklung, sondern anerkennen es als groen Erfolg im
Rahmen des Moglichen. Dieser Erfolg wird vor allem mit der Hartndckigkeit und
Durchsetzungsfihigkeit der neuen Leitung begriindet. Sie wird als Person wahrgenommen, die
tber lange Zeitraume konsistent an der Realisierung ihrer Ziele arbeitet und im Zweifelsfall
durchaus bereit ist, ihre Vorgehensweise in Konflikten zu verteidigen:

wFran [Name der Leiterin] hat schon 1 orstellungen, in welche Richtung es gehen soll, und ist da anch
sehr beharrlich

sowie:

,das einfach von der Fran [Name der Leiterin] jet3t db, da forciert worden ist, und wo sie dann anch
gesagt hat, das machen wir jetzt. Auch gegen den Widerstand*

Die Mitarbeiter sind dartber informiert, dass die Leiterin zwar Uber einen klaren
Entwicklungsauftrag vom Vorstand verfiigt, dass die konkrete Ausgestaltung der
Entwicklungen jedoch keineswegs vorgegeben war. Die Existenz eines echten
Verinderungsauftrages stellt nach Aussage der HPM einen wichtigen Unterschied zur
vorhergegangenen Zeit mit kommissarischer Leitung dar. Zentraler Anspruch, an dem sich die
Leiterin wohl auch messen lassen muss, ist die dauerhafte Existenzsicherung der Einrichtung.
Aufgrund der spezifischen Situation der Einrichtung war und ist das zentrale Kriterium bei
allen MalBnahmen die Frage der Wirtschaftlichkeit. Diese Umstinde fiihren nach
Einschitzung der HPM zwangslaufig zu Konflikten:

,,sie mit ihrer Fixierung anfs Gesamtergebnis und die Frage, kommen wir dieses Jahr wieder mit der
schwargen Null iber die Runden oder nicht, ja, also das kann nicht obne Konflikte bleiben, natiirlich .

Die Freiheit, die der Leiterin im Rahmen des Entwicklungsauftrages blieb, hat sie zu Anfang
dazu verwendet, um zunichst ihre Ideen und Vorstellungen, die sie mit in die Einrichtung

brachte, an der VHS umzusetzen. Offenbar hat die Leiterin dariiber hinaus insbesondere das
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erste Jahr nach ithrem Beginn genutzt, um Einrichtung und Rahmenbedingungen sehr genau
kennen zu lernen:

,,5ie hat ein erstes Jahr wirklich genutzt, um Zuzubiren, um u eruieren, was geht und was nicht*.
Da die Bewiltigung der alltdglichen Probleme der VHS sehr gro3en Raum einnahm, musste
die Leitung schon frih von ihrer geplanten Vorgehensweise abweichen:

wim Lauf der Zeit habe ich schon anch den Eindruck gehabt, dass das halt dhm, Fran [Name der
Leiterin] sich von einigen 1V orstellungen anch verabschiedet bat, die sie so am Anfang hatte”;

oder auch:

woon diesen Alltagsanfgaben iemlich db, siberrollt wurde und das nicht so strukturiert angehen konnte,
wie sie das vielleicht gern gemacht hatte*

Besonders hervorgehoben wird jedoch die Rolle der Leiterin als Initiatorin eines
Entwicklungsprozesses der Organisation. Die Moglichkeit Verinderungen zu initiieren hingt
dabei unmittelbar vom dezidierten Auftrag des Vorstandes ab, sie wurde allerdings von der
Leiterin auch genutzt.

In der Beschreibung des Stils, den die aktuelle Leiterin pflegt, divergieren die Aussagen der
HPM etwas, Einigkeit besteht allerdings darin, dass sich der aktuelle Leitungsstil deutlich von
dem beider Vorginger unterscheidet. Weitgehend ubereinstimmend wird ein eher
kooperativer Fihrungsstil mit hohen kommunikativen Anteilen und weitgehender
Einbeziehung der Mitarbeiter in Leitungsaufgaben beschrieben:

wich denke, dass sie schon versucht, sebr vieles einfach so, also ja, iiber, iiber Gespriche, iiber
Uberseugung einfach dann riiberzubringen

Situationsabhingig treten durchaus auch direktive Anteile an Stelle der kommunikativen
Bemiithungen, nach Einschitzung eines Mitarbeiters war der kommunikative Fuhrungsanteil
vor allem in der Anfangsphase noch hoher als jetzt:

Also ich sebe vorrangig das Kommunizierende, ih, wobei sie eine, also die Komponente Direktive ist
schon anch daber. Also es, es ist so eine Mischung, und, beziehungsweise ich sebe jett im Verlanf von
2006 zu jetzt, dass das Direktive starker wird als das Kooperative .

Diese Finschitzung korrespondiert zum einen damit, dass die Leitung zu Anfang wohl auch
eher unsicher in ihrer neuen Aufgabe war, dass sie jedoch vor allem in der Anfangsphase auf
das Wissen und die Kontakte der HPM angewiesen war:

,dass da einfach Wissen da war, von dem sie profitieren konnte, und deshalb anch die Ziele angegangen
werden konnten*

Dieses strategische Vorgehen der Leiterin wird durch die HPM positiv bewertet, zumal nicht
der Findruck zu bestehen scheint, dass die Fachbereichsleitungen durch einseitige
Entscheidungen der Leitung tibergangen oder gar benachteiligt wiirden. Vielmehr wird das

zunehmend direktive Verhalten eher als Abkiirzung umstindlicher Diskussionsprozesse
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gewertet, da die Leitung als im Verdnderungsprozess solidarisch mit den Mitarbeitern
wahrgenommen wird. Im Zweifel wird den Einschitzungen der Fachbereichsleiter hohes
Gewicht beigemessen:

,die Abteilungen haben schon, denke ich, ein erhebliches Gewicht. Und ich, ich habe anch noch nicht
erlebt, dass Aspekte, die von dort her als unabdingbar eingestuft wurden und einfach eine Zielrichtung
vorgegeben haben, einfach gekippt werden, von oben runter.

Die HPM schitzen die Aufgabe der Leiterin als sehr schwierig ein, die Probleme, an denen der
Vorginger scheiterte und die letztlich zu erheblichen Konflikten und seiner Kiindigung
gefithrt haben, sind nach wie vor aktuell und belasten auch die aktuelle Leiterin:

WSS man jert sagen, bei allem Engagement, die Fran [Name der Leiterin] kampft in wichtigen
Dingen mit den gleichen dufSeren Parametern, die ibm damals schon die Folle heifs gemacht haben*

Die Rolle des Vereinsvorstandes im Entwicklungsprozess bleibt etwas unklar, dies mag auch
daran liegen, dass es keine Verbindungsstruktur zwischen Mitarbeitern und Verein gibt,
sondern alle Kontakte vermittelt iiber die Leiterin ablaufen. Dieser Zustand wird von den
HPM einheitlich bemingelt, sie wiirden sich eine intensivere Einbindung des Vereins in den
Veranderungsprozess der Einrichtung wiinschen:

was ich mir auch weiter wiinschen wiirde, ist dass, dass diese Ebenen hier im Verein besser
gusammenarbeiten ‘.

Weder sind Vertreter der Mitarbeiter in den Verein eingebunden, noch wurden sie in
relevanten Fragen im Zuge der Verinderungen in die Entscheidungen des Vereins
einbezogen. Als Beispiel fur diese mangelnde Einbeziehung wird die Ausschreibung der
Leitungsstelle genannt:

whach welchen Kriterien sucht man eine newe Leitung, da hitte ich zum Beispiel gewiinscht, dass die
Mitarbeiter mebr gefragt werden, weil, was sie sich eigentlich vorstellen und dass die nicht schon meinen,
dass sie das von sich aus wissen oder dass es eigentlich keine Rolle spielt”.

Trotzdem spielt der Vereinsvorstand offenbar ebenfalls eine wichtige Rolle in der
Entwicklung der Einrichtung. Der Vorstand und die Leiterin legen regelmifig gemeinsam
nichste Schritte im Entwicklungsprozess fest und bilden zusammen eine Art Steuergruppe.
Mit der Entscheidung fiir eine Neubesetzung der Leitungsstelle mit explizitem
Entwicklungsauftrag wurde durch den Trigerverein die wichtigste Grundlage fir die
begonnene Organisationsentwicklung geschaffen. Aus den Erfahrungen mit dem vorherigen
Leiter wurden im Trigerverein wohl bestimmte Konsequenzen gezogen. Es existierten
ziemlich konkrete Anspriiche an die Neubesetzung, wie etwa hinsichtlich des gewtnschten
Leitungsstils:

,die haben sehr gezielt und sebr b, interessiert gesucht, und da war auf jeden Fall der Wunsch, b,
einen anderen Fiibrungsstil hier anch zu haben
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Obwohl die HPM durchaus die erfolgreichen Reformbemithungen des Vereins sehen, wiirden
sie sich beispielsweise wiinschen, dass sich die Vereinsmitglieder im Einzelnen stirker auf
lokalpolitischer Ebene fiir die Einrichtung einsetzen:

it dem Verein, bei allem Bemiihen, das wir da sehen, die geben sich Satzungen und iiberlegen, ob sie
Mitgliedsbeitrag oder sonst etwas erheben, aber die eigentlichen Hansaufgaben. .. Es hockt zum Beispiel
ein ehemaliger Bundestagsabgeordneter da drin, der in der CDU absolut schon was zu sagen hat, und
es sind weitere politisch einflussreiche Lente da, also da muss ich einfach sagen, da bin ich maflos
enttianscht*

Dieser Wunsch verweist erneut auf den geringen Stellenwert der VHS in der Stadt und den
umliegenden Gemeinden, in dem die Mitarbeiter einen wichtigen Grund fiir die schlechte

Gesamtsituation sehen.

f.  Macht im Verlauf der Verinderungen aus Sicht der Leitung

Die Leiterin der Einrichtung stimmt mit den HPM insofern iiberein, als sie davon tberzeugt
ist, dass sich die Grundsituation insgesamt fiir alle Beteiligten in der Einrichtung verbessert
hat. Daher sieht sie zunichst alle Mitarbeiter als Gewinner der Verdnderungsprozesse. In der
Einschitzung einzelner Personen wird jedoch schnell klar, dass es zwar moglicherweise keine
ausdriicklichen individuellen Verluste an FEinfluss und Gestaltungsmacht gab, jedoch
bestimmte Einzelpersonen deutlich positivere Effekte durch die Verinderungen erlebten als
andere. Die Leiterin deutet weiter an, dass bestimmte Mitarbeiter durch die Belastungen des
Entwicklungsprozesses doch unter Druck geraten sind:

wDas passiert eben trotxdem, dass jemand aus persinlichen Griinden dann einfach in so einem Progess
nicht immer gleichermafSen mittun kann, oder sich da mal rausnebmen b, muss, oder persinliche Dinge
in den Vordergrund b, treten”.

Insgesamt sieht die Leiterin die HPM als wichtigste Mitarbeitergruppe, auch und gerade im
Verianderungsprozess der VHS. Die HPM werden im Gegensatz zu anderen Mitarbeitern
deutlich intensiver in die Planung und Steuerung der Organisationsentwicklung einbezogen,
sie haben allein durch ihre Planungsverantwortung mehr Einfluss:

wim  letzten  Jabr  haben wir anch mebr wieder Eingel-dh-1 ersammlungen  gemacht, nur
Fachbereichleitungen, um einfach da im, im Planerischen dhm, b so auf einer andern Ebene noch etwas
ah weiter zu kommen "

Aus einer analytischen Perspektive beschreibt die Leiterin die spezifische Macht der HPM als
durch vier Faktoren geprigt:

Wit dem fachbereichsbegogenen, individuellen Wissen, dh, was sie einbringen, plus dhm, den, den
Verbindungen, die sie dann wieder in ihren Bereichen zu den 1 erwaltungsmitarbeiterinnen dhm,
haben, plus dbm, dem individuellen Wissen, was sie durch ihre Ausbildung haben, abm, ja plus der
Bereitschaft, als Team zusammen arbeiten zu wollen, und usammen u kommen, und dh, bei dieser
Einrichtung bleiben zu wollen*

64



Entsprechend sind die Fachbereichsleitungen wesentlich fir die Umsetzung der
Verinderungen mitverantwortlich, so dass die angestrebten Entwicklungen nur mit den HPM
realisiert werden kénnen.

In Bezug auf die Gestaltungsmacht einzelner HPM teilt sie weitgehend die Sichtweise der
Mitarbeiter. Wihrend HPM1 sowie HPM2 durch ihre jeweils herausgehobenen Rollen tiber
erhebliche Einflussméglichkeiten verfligen, also relativ méchtige Akteure innerhalb der VHS
sind, schatzt die Leiterin im Fall von HPM3 die Riickkehr in den Schuldienst tendenziell als
Verlust an Gestaltungsmacht sowie als persénliche Belastung ein:

wer hat ja ne Entscheidung getroffen, zur Hilfte in den Schuldienst abm, uriick 3u geben, das war
ezne sehr persinliche Entscheidung, dbm, da weif§ ich jett nicht, wenn er jetzt gang bei uns geblieben
ware, dhm, also was jet3t, was jetzt der grofsere Gewinn fiir ihn persinlich gewesen wdire*

Auch die Situation der vierten Fachbereichsleitung ist im Moment eher schwierig, da sie durch
die stark riicklaufige Entwicklung ihres Planungsbereichs erheblich unter Druck steht:

what es im Moment anfgrund ibres Fachbereichs einfach schwer, weil der sich so riickentwickelt, und
dabm, ja, muss eigentlich erst noch in anderen Bereichen Fuf§ fassen, also das hat fachlich, also so, dhm,
strukturelle Griinde, warum sie es da schwerer hat

Ihre eigene momentane Situation sowie die erzielten Erfolge bewertet die Leiterin durchaus
kritisch. Sie ist zwar nach wie vor von der Richtigkeit ihres Vorgehens tberzeugt, in der
Einschitzung, die grundlegenden Probleme der Einrichtung bisher nur wenig verbessert zu
haben, wird jedoch eine gewisse Erntichterung deutlich:

wan den grundsdatzlichen strukturellen b, Bedingungen konnte ich bisher, oder hab ich, konnte ich
nichts dndern, werde ich anch in, auf absehbarer Zeit nichts dndern kinnen

Als Beleg fiur den Erfolg der gemeinsamen Bemithungen wertet sie einen wahrnehmbaren
Gewinn an Sicherheit und Stabilitit:

wZlanbe ich, dass jeder schon mebr Stabilitit und Sicherbeit dh, gewonnen hat, genan so wie ich auch.
Also ich hab auch in meiner Rolle ih, dhm, mebr Sicherbeit befommen

Die Leiterin besetzt die wichtige Schnittstelle zwischen Vorstand und Mitarbeitern, dies ist vor
allem durch den Vorstand gewollt. Dadurch verfiigt sie einerseits tber wichtige
Informationshoheit, trigt andererseits jedoch die Verantwortung fiir jeden Einzelschritt selbst.
Somit ist sie die zentrale Person innerhalb der Einrichtung.

Trotz der beschriebenen Erntichterung empfindet sich die Leiterin als durchaus erfolgreich,
sie wirde auch ruckblickend nichts anders machen. Als Grundlage dieses Erfolgs in der
Leitungsrolle sieht sie unterschiedliche Figenschaften und Kompetenzen bei sich. Zunichst
beschreibt sie als sehr wichtig, Verantwortung fiir den Verinderungsprozess zu tibernehmen:

weine sebr wichtige Rolle war, also einmal, dass jemand da war, dhm, der Verantwortung dbh,
sibernommen bat und abm, anch jemand, der Entscheidungen dhm, getroffen hat*
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Neben der grundsitzlichen Bereitschaft, verantwortlich den Entwicklungsprozess zu initiieren
gehort zu diesem Eigenschaftsbiindel eine gewisse Konfliktfihigkeit und Hartnickigkeit.
Weiterhin beschreibt die Leiterin ihre Kompetenz in Prozesssteuerung als sehr wichtig fir
thren Erfolg:

JWfeine Antennen u haben und da diesen, diesen Prozess dbm, un beobachten, 3u analysieren und dann
anch entsprechend sich zu verhalten, das glanbe ich war auch ne, ne ganz wichtige dh, Sache".

Als dritten Erfolgsfaktor beschreibt sie ihre padagogisch-sozialen und kommunikativen
Fahigkeiten sowie ihre Teamorientierung, da dadurch erst das notwendige Vertrauen
wiederhergestellt werden konnte:

,bis sich so was wie, wie 1 ertrauen b, eben wieder, wieder einspielt. Und abm, und dazu gehirt das
eben anf der dbm, fachlichen Zusammenarbeit, aber dagn gebirt das anch eben um Beispiel anch, dh
so was wie ein Betriebsausflug b, usammen abm zu machen, oder gemeinsam u kochen, also so
anfSerfachliche Prozesse der, der Teamentwicklung®.

Hierin sieht sie einen der wichtigsten Unterschiede zum vorhergehenden Leiter:

waass es so, so ne Umstellung war, von so Fiihrungsstil, Typ Mann, und ihm, hierarchischem dabm
Denken, dhm zun mir, also jetzt mit eher einem offenen Biiro, und auch so mit der, mit der
Teamorientiernng“

Der verinderte Umgangsstil kann zwar die wirtschaftlichen Probleme der Einrichtung nicht
lI6sen, trigt aber sicherlich dazu bei, die anstrengende und langwierige Phase der

Organisationsentwicklung fir alle Beteiligten angenehmer und konfliktirmer zu gestalten.
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VI. Diskussion der Ergebnisse

a.  Bewertung der Verinderungen

Im Grundtenor stimmen die Aussagen von Fachbereichsleitungen und Leiterin zum
bisherigen Ablauf des Veridnderungsprozesses tiberein, die Wiederbesetzung der Leitungsstelle
in Verbindung mit dem expliziten Entwicklungsauftrag wird als Wendepunkt dargestellt.
Obwohl die Gesamtsituation der VHS nach wie vor schwierig ist, hat sich seither vieles
verbessert. Dies wird insbesondere im Kontrast zu den Auseinandersetzungen mit dem letzten
Leiter, als auch zu der als provisorisch und in Bezug auf die weitere Existenz unsicher
empfundenen Ubergangszeit mit kommissarischer Leitung deutlich.

Zentrale Entwicklungsziele bestanden nach Auskunft der HPM bereits vor dem
Leitungswechsel, als oberstes Ziel stand der Erhalt der Einrichtung sowie der Arbeitsplitze.
Dies bedeutete zunichst die Abwendung der diskutierten Zusammenlegung mit der 6rtlichen
Familienbildungsstitte und im Folgenden die Sanierung des Haushalts durch Revision der
Ausgaben und vor allem die Verbesserung der Einkommenssituation. Zusitzlich stand die
VHS vor der Aufgabe, sich entsprechend der verinderten Bildungsnachfrage programmatisch
zu entwickeln und ihren Stellenwert als Bildungseinrichtung in der Stadt und den
Umlandgemeinden zu verbessern. Dieser umfassende Entwicklungsanspruch war Teil des
expliziten Auftrags der neuen Leiterin, beztiglich der konkreten Umsetzung des Auftrages lie}
ihr der Vorstand jedoch freie Hand.

Unmittelbar nach dem Leitungswechsel begann die Leiterin, sich ein detailliertes Bild von der
Situation der Einrichtung zu erarbeiten. Dafiir war sie auf die Erfahrungen und Kenntnisse
der HPM angewiesen. Zeitgleich dazu versuchte sie bereits erste Verinderungen nach ihren
Vorstellungen in die Wege zu leiten. Uber das konkrete AusmaB3 der Probleme war die
Leiterin zunichst nicht informiert, diesbeztiglich verfugten die Mitarbeiter Gber einen
Informationsvorsprung, der als Machtfaktor wirkte. Zudem war die Zusammenarbeit in der
Einrichtung nach Aussage der Leiterin erheblich durch die Situation sowie individuelle
Auseinandersetzungen belastet. Dies erschwerte eine kooperative FEinbeziehung der
Mitarbeiter in Planung und Steuerung der Entwicklung.

Die dem Verinderungsprozess zugrunde liegende Situationsbeschreibung ist im engen
Austausch mit den HPM entstanden und integriert so deren Sichtweisen und Erfahrungen.
Dies trigt zu einer gemeinsamen Position bei, die in den weitgehend analogen Beschreibungen

der Probleme und des Entwicklungsverlaufs sichtbar wird. Durch die Erzeugung einer
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gemeinsamen und verbindlichen Sichtweise der problematischen Situation der VHS gelang es
der Leiterin, die unterschiedlichen Situationskenntnisse als Machtfaktor weitgehend
auszuschlieBen und so einen offeneren und gemeinschaftlicheren Beginn der
Organisationsentwicklung zu ermoglichen. Die kollektive Einschitzung des aktuellen
Prozesses als letzte Chance fir den Erhalt der Einrichtung ist dabei wohl eine wichtige
Motivation fiir die produktive gemeinsame Entwicklungsarbeit.

Zunichst mussten immer neue, aktuelle Probleme bewiltigt werden, daher war der Start eines
konsistenten Entwicklungsprozesses sehr schwierig. Nach und nach ist es der Leiterin
gelungen, regelmallige Strukturen verbindlicher Zusammenarbeit zu etablieren. Dadurch,
sowie durch giinstige Entwicklungen (z.B. Sondereinnahmen in einem Programmbereich),
wurden erst die notwendigen Spielriume fir den Beginn der Organisationsentwicklung
geschaffen.

Die Besetzung der Leitungsstelle durch eine externe Person beschreiben die Befragten
einerseits als wichtige Bedingung fiir den dringend notwendigen Neuanfang, die geringen
Detailkenntnisse der neuen Leiterin zur Situation der Einrichtung werden andererseits als
kritisches Moment rekonstruiert. In dieser ambivalenten Bewertung wird die erhebliche
Verunsicherung deutlich, mit der die Mitarbeiter zunachst sowohl der Leiterin als auch den zu
erwartenden Verinderungen gegeniiberstanden. Ahnliche Ambivalenzen werden in der
Bewertung der bisherigen Ergebnisse des Entwicklungsprozesses deutlich. Die inzwischen
Uber zwei Jahre andauernden Entwicklungsbemithungen haben ohne Zweifel durchaus zu
positiven Ergebnissen gefithrt. Diese werden zwar als solche anerkannt, trotzdem tberwiegt
die Einschitzung, dass der Verinderungsprozess zu langsam fortschreitet, dass eigentlich
deutlich mehr Entwicklung notwenig und in Anbetracht der erheblichen Anstrengungen
gewissermallen auch verdient wire. In dieser widerspriichlichen Wahrnehmung steckt
erthebliches Frustrations- und damit auch Konfliktpotenzial. Es existiert aber eine von allen
Befragten geteilte Deutung der Problematik, nach der insbesondere die als prekir empfundene
finanzielle Situation der Einrichtung den fur Entwicklung dringend bendtigten Spielraum
massiv einschrinkt. Vor diesem Hintergrund erscheinen die erzielten Fortschritte als im
Rahmen der Méglichkeiten erheblich. Als Haupthindernis der Verinderungen wird also ein
Uberpersonlicher und nicht unmittelbar beeinflussbarer Faktor benannt. Die Situation lie3e
grundsitzlich jedoch auch andere, konflikthaftere Deutungen zu, indem beispielsweise
einzelne Personen fir die langsame Entwicklung oder die nach wie vor schlechte

Finanzsituation verantwortlich gemacht wiirden.
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In Bezug auf die interne Entwicklung der VHS decken sich die Darstellungen ebenfalls.
Sowohl die HPM als auch die Leiterin beschreiben die erste Phase nach dem Leitungswechsel
als vor allem durch Misstrauen und gegenseitiges kennenlernen geprigt. Nach und nach
konnte sich aber wieder ein Grundvertrauen etablieren. Eine wichtige Vorraussetzung dafiir
war sowohl die Transparenz, mit der die Leiterin alle wichtigen Informationen handhabt, als
auch die grundsitzliche Offenheit der HPM fir die als unverzichtbar empfundene
Entwicklung der Finrichtung. In der Kombination resultiert daraus eine weitgehende
Einbeziehung der Mitarbeiter in die zentralen Entscheidungsprozesse der Einrichtung und
damit die weitgehende Identifikation aller mit dem Verdnderungsprozess. Zugleich werden
damit die Kenntnisse und Erfahrungen, aber auch individuelle Stirken und Befindlichkeiten in
den Entwicklungsprozess integriert. Dies wird fir die Mitarbeiter als Wertschitzung erlebbar
und trigt so auch zur Konfliktvermeidung bei.

Als wichtige Struktur zur systematischen Bearbeitung der Verdnderungen beschreiben sowohl
HPM als auch Leitung den inzwischen begonnenen EFQM-Qualititsprozess. Insbesondere
durch die Erméglichung einer gemeinsamen Reflexion auf der Metaebene der Qualititsarbeit
wurde der Entwicklungsprozess der VHS nachhaltig verbessert. Innerhalb des EFQM-
Prozesses war beispielsweise eine Diskussion tber individuell verschiedene Vorstellungen von
Leitungsqualitit moglich, ohne zugleich die Arbeit der Leiterin in Frage zu stellen. Die

Qualititsarbeit wirkt so erfolgreich als Konfliktvorbeugung.

b. Formen der Einflussnahme

Da im Entwicklungsprozess in regelmal3igen Besprechungen und Sitzungen immer wieder das
weitere Vorgehen diskutiert wurde, fihlen sich die Mitarbeiter bereits im Vorfeld von
Entscheidungen eingebunden. Sie beschreiben den Fihrungsstil als kooperativ,
Entscheidungen behalte sich die Leiterin in aller Regel jedoch vor. Eine wichtige Rolle in der
Steuerung der Entwicklungen spielt der Vorsitzende des Fordervereins, mit dem die Leiterin
regelmiflig erzielte Fortschritte und das weitere Vorgehen bespricht. Diese Zusammenarbeit
wird von den Mitarbeitern aber auch von der Leiterin als Steuerung des
Veranderungsprozesses beschrieben. Die Leiterin wiinscht sich iiber die bisherige Beteiligung
der Mitarbeiter hinaus eine Zusammenarbeit in Planung und Steuerung des
Entwicklungsprozesses. Dem steht gegeniber, dass die HPM bereits die jetzige
Entwicklungsarbeit als enorm aufwendig beschreiben, durch die hohen Belastungen im

Rahmen der Alltagsarbeit sind zusitzliche Aufgaben kaum leistbar.
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Im Gegensatz zum Vorgehen wurden die Entwicklungsziele nicht gemeinsam als solche
vereinbart, vielmehr sind sie zum Teil durch den Vorstand festgelegt, beziehungsweise
situationsimmanent  (Erhalt der Einrichtung). Ein potentiell — konflikttrichtiger
Diskussionsprozess tiber die gewiinschten Resultate des gemeinsamen Entwicklungsprozesses
wurde so bisher vermieden. Dies hat jedoch weitreichende Konsequenzen, da sich der
Entwicklungsprozess durch die lediglich wage Zielsetzung weitgehend einer Evaluation
entzieht. Damit bleibt viel Handlungsraum und Abstimmungsbedarf in der Umsetzung der
Verinderungen. Die notwendige Ausgestaltung dieses Raumes kann so im Medium von
Macht und Aushandlungsprozessen erfolgen, woraus tendenziell eine Dominanz machtiger
Akteure im Entwicklungsprozess resultiert. Ein mogliches Indiz dafir sind die
unterschiedlichen  Aussagen zur individuellen Zufriedenheit mit den bisherigen
Verinderungen (s.u.).

Auch zu den im Verlauf des Verinderungsprozesses aufgetretenen Konflikten stimmen die
Angaben der HPM weitgehend mit denen der Leiterin tUberein. Die Befragten verstehen
Konflikte und Auseinandersetzungen als normale Begleiterscheinung von Veranderungen, die
es fur eine nachhaltige Entwicklung zu kliren gilt. Insbesondere die Leiterin wird als stets
bemiiht geschildert, auftretende Widerstinde als Entwicklungsanlass in die gemeinsame
Diskussion einzubringen. Insgesamt ist es offenbar gelungen, offene Auseinandersetzungen
weitgehend zu vermeiden. So beschreiben die HPM retrospektivisch den bisherigen
Entwicklungsprozess seit dem Leitungswechsel als frei von grof3eren, potentiell destruktiven
Konflikten. Dies wird auch damit begriindet, dass die Leiterin tendenziell wenig konstruktiven
Auseinandersetzungen (beispielsweise personenabhingigen Konflikten) aus dem Weg ging.
Die von allen geteilte Einschitzung, dass der Prozess bisher weitgehend frei von offenen
Auseinandersetzungen verlief, kann als Indiz fiir die durchaus erfolgreiche Regulierung auf der
Ebene informeller, machtstrukturierter Aushandlungsprozesse gedeutet werden, insbesondere
da im Entwicklungsprozess durchaus das Potenzial fiir offene Konflikte angelegt ist. Offene
Konflikte bedeuten in der Perspektive informeller Aushandlungsprozesse gewissermallen die
ultima ratio, da diese fir alle Beteiligten mit erheblichem Risiko verbunden sind. Damit
existiert gewissermaf3en ein Konfliktmoratorium zugunsten der Organisationsentwicklung.
Hinter der Konfliktvermeidung der Leiterin kénnen unterschiedliche Motivationen vermutet
werden. FEinerseits tragen offene Auseinandersetzungen immer auch die Gefahr der
Niederlage und damit eines Statusverlusts in sich. Hinter der bewussten Vermeidung offener
Konflikte kann andererseits auch ein Bewusstsein fiir die wesentlich erfolgreichere Klirung

auf mikropolitischer Ebene stehen. Anstatt sich mit offenen Auseinandersetzungen
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aufzuhalten, wiirde damit bewusst eine Bearbeitung der Konflikte mit mikropolitischen
Mitteln vorgezogen. Teilweise mag das Vorgehen auch lediglich eine Verschiebung auf die
Zeit nach dem anstrengenden Verinderungsprozess sein.

Ahnliches gilt fiir die Haltung der Mitarbeiter, deren Verzicht auf offene
Auseinandersetzungen ebenfalls als Bedingung fur die erfolgreiche Verinderung erscheint.
Bestlinden sie im Konfliktfall auf der offenen Konfrontation, bliebe fur die Leiterin kaum die
Moglichkeit dieser aus dem Weg zu gehen. In den Aussagen der HPM finden sich deutliche
Indizien fur die erhebliche Bedeutung mikropolitischer Strategien. So beschreiben sie eine
bestimmte Kultur im Umgang mit Konflikten, die auf die Erfahrungen mit den als dominant
und autoritir beschriebenen Vorgingern der Leiterin zuriickgefiihrt wird. In den damaligen,
teilweise massiven Auseinandersetzungen hat sich die Verlagerung von Konflikten mit der
Leitung auf eine inoffizielle Ebene als Verhaltensmuster etabliert. Dieses Vorgehen hatte
mehrere Vorteile fiir die formal weniger machtigen Mitarbeiter. Zum einen wurden durch
dieses Vorgehen die offiziellen Absprachen entwertet, da zwar schnell bestimmte Zusagen
getroffen wurden, diese aber faktisch bedeutungslos waren. Damit wurde die formale Macht
der Leitung erheblich untergraben. Zudem konnten sich durch dieses Vorgehen die formal
unterlegenen Mitarbeiter ihre Handlungsfahigkeit erhalten, die erzeugte Unbestimmtheitszone
bedeutet einen Machtgewinn. Dieses als vermeintlich harmlose ,,Kultur des Ja-sagens und
hinterher bruddelns® beschriebene Vorgehen erscheint so als mikropolitische ,Guerilla-
Strategie’.

Im Umgang mit Konflikten wird die Leiterin als durchaus geschickt sowie grundsitzlich
keineswegs konfliktscheu beschrieben. Sie hat offenbar von Fall zu Fall nach ihren
strategischen Mal3gaben entschieden, wie auftretende Konflikte behandelt werden. Dies zeugt
einerseits von ithrem strategisch bewussten Handeln, andererseits ist dies ein deutlicher Beleg
fir die akzeptierte Vormachtstellung der Leiterin. Thre Entscheidungen zum Umgang mit
Konflikten werden offenbar nicht in Frage gestellt.

Die Leiterin ist die zentrale Person im Verinderungsprozess. Sie sicht sich selbst als Initiatorin
der Verdnderungen, dieses Selbstbild stimmt weitgehend mit den Beschreibungen der
Mitarbeiter tiberein. Obwohl wesentliche Bestandteile des Entwicklungskonzeptes bereits vor
threm Eintritt in die Organisation bestanden, war sie diejenige, die letztlich die als erfolgreich
empfundenen Verianderungsschritte angeschoben hat. Dies war, darin entsprechen sich die
Einschitzungen aller Befragten, nur moglich, weil sie mit einem ausdricklichen Auftrag zur
Entwicklung der Organisation ausgestattet war. Andererseits werden ihr personliches

Engagement im Entwicklungsprozess sowie die Hartnickigkeit, mit der sie auf der

71



Realisierung der Entwicklungsziele bestand, als sehr wichtig fir das Gelingen der
Verinderungen beschrieben. Der schrittweise Erfolg der Organisationsentwicklungen wird
somit auch als ihr persénlicher Erfolg bewertet. Dies ist ein wichtiger Machtfaktor der
Leiterin, mit jedem erfolgreich absolvierten Schritt verfestigt sich ihre Machtposition in der
Einrichtung. Zugleich profitieren von dem Erfolg auch die Mitarbeiter, indem beispielsweise
die Existenz der VHS nachhaltig gesichert wird oder indem sich die Arbeitsbeziehungen
deutlich verbessern. Diese ,win-win-Situation’ ldsst im Moment keine grundsitzliche Kiritik
autkommen.

Ihre Fihrungsrolle wurde im Prinzip immer anerkannt, lediglich riickblickend auf die erste
Zeit nach dem Leitungswechsel wird eine gewisse Reserviertheit der Mitarbeiter beschrieben.
Offenbar wurde der neuen Leiterin zwar ein hohes Mal3 an Kompetenz zugeschrieben, die
tatsichliche Anerkennung durch die Mitarbeiter musste sie sich jedoch erst noch erwerben.
Dies ist ihr durch die Erfolge im Verinderungsprozess wohl gelungen, auch und gerade weil
die HPM die Aufgaben der Leiterin als zumindest schwierig einschitzen. Ein fir die
personliche Anerkennung ebenfalls als wichtig beschriebener Faktor ist die Offenheit
gegentiber den Mitarbeitern. Dies gelingt ihr einerseits durch die bewusste Erzeugung von
Transparenz beziiglich wichtiger Informationen, andererseits aber auch durch einen deutlich
hoheren Kommunikationsanteil in der tdglichen Arbeit oder Details wie die meist offene
Burotir der Leiterin. Durch die HPM wird die Leiterin als kollegial und beztiglich der
Belastungen durch den Veridnderungsprozess solidarisch mit ihnen wahrgenommen, dies ist
ein wichtiges Indiz fiir die hohe Anerkennung, die sie innerhalb der Einrichtung inzwischen
genief3t. Thre Sonderstellung innerhalb des Kollegiums wird jedoch auch durch strukturelle
Momente gestlitzt. So ist sie als einzige Person aus dem operativen Bereich der Einrichtung
regelmiBig mit dem Trigerverein und dessen Vorstand in Kontakt, sie erhilt dort nicht nur
frithzeitig relevante Informationen, sondern beeinflusst durch enge Zusammenarbeit mit dem
Vorstand auch die Entscheidungen des Vereins malgeblich. Kein anderer Mitarbeiter hat
bisher Zugang zu den Binnenstrukturen des Trigervereins, obwohl sich die Mitarbeiter bereits
geraume Zeit flr eine engere Zusammenarbeit und gegenseitige Einbeziehung stark machen.
Die eigene Rollenbeschreibung der Leiterin ist vielschichtig. Einerseits sieht sie sich in der
Rolle eines Kapitins, dessen momentan wichtigste Aufgabe das Erreichen ruhigen
Fahrwassers ist. Andererseits betont sie mehrfach die Wichtigkeit einer kollegialen
Atmosphire, wobei sie sich selbst durchaus als Teil des Kollegiums begreift. Neben aller
inhaltlichen Entwicklungsarbeit misst sie daher Mallnahmen zur Teambildung eine zentrale

Bedeutung fiir die nachhaltige Entwicklung der Einrichtung bei. Als dariiber hinaus wichtig
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tir den Entwicklungsprozess beschreibt sie Sensibilitit fiir die Entwicklungen und
Stimmungen in der Einrichtung, sowie eine gewisse Menschenkenntnis. Die Betonung dieser
Kompetenzen kann ein Indiz fir den wichtigen Stellenwert informeller Einflussnahmen im
Entwicklungsprozess sein. Unter dieser Pramisse entspricht das Selbstbild der Leiterin
weitgehend den Beschreibungen der HPM, die sie als geschickte und erfolgreiche
Mikropolitikerin sehen (s.o0.). Insgesamt bewertet die Leiterin den bisherigen Prozess als
durchaus erfolgreich und scheint inzwischen durchaus zufrieden mit den Ergebnissen, aber
auch mit ihrer Rolle zu sein. Lediglich in Bezug auf die permanente Dominanz wirtschaftlicher
Uberlegungen werden gewisse Unzufriedenheiten deutlich. Den Anteil dieser Titigkeiten an
ithrer Arbeit wiirde sie wohl gerne reduzieren, auch weil sie hier einen deutlichen Gegensatz zu
ihrer Rolle als Organisationsentwicklerin sieht.

Spitestens seit der Ubernahme der Stellvertreterrolle ist HPM1 mit der groBten formalen
Macht nach der Leiterin ausgestattet. Als Beauftragte fiir den Qualititsprozess verfligte sie
auch zuvor schon tber erheblichen Einfluss. Als einzige Mitarbeiterin hatte sie wohl ernsthaft
in Erwigung gezogen, sich selbst auf die ausgeschrieben Leitungsstelle zu bewerben. Welche
Grinde sie letztlich daran gehindert haben, bleibt aber unklar. In der Beschreibung der
eigenen Position wird bei ihr am ehesten eine gewisse Opposition zur Leiterin deutlich. Sie
beschreibt sich selbst als eine der zentralen Personlichkeiten in der Einrichtung und betont
ithre vielfiltigen Einflussmoglichkeiten deutlich; mehr als dies die anderen tun. In ihrer
Darstellung hatte sie diese wichtige Position bereits, bevor sie die beiden maichtigen
Zusatzaufgaben Ubernommen hat. Offenbar genieBt sie unter den Mitarbeitern erhebliches
Vertrauen, diese Darstellung ist jedoch nicht durch entsprechende Aussagen der tbrigen
Befragten gedeckt. Sie beschreibt zwar relativ ausfiihrlich eine eher ablehnende Haltung
insbesondere in der ersten Zeit der neuen Leiterin, bleibt dabei aber unpersénlich. Insgesamt
sind ihre Aussagen zur ihrer persénlichen Situation relativ distanziert. Die Art der AuBerungen
legt jedoch nahe, dass viele der unpersonlich gehaltenen Statements ihre Wahrnehmung
beschreiben. Unter dieser Primisse wird eine grundlegende Verinderung ihrer persénlichen
Situation sichtbar. Obwohl auch sie von der Notwendigkeit der Entwicklungen iiberzeugt war,
wurde das konkrete Vorgehen der neuen Leiterin zunichst eher abwartend und kritisch
betrachtet. In dieser ersten Phase iiberwogen moglicherweise auch noch die Zweifel an der
Entscheidung, die eigenen Leitungsambitionen zurlickzustellen. Als nach etwa einem Jahr der
EFQM-Prozess begonnen wurde, tibernahm HPM1 die Rolle der Qualititsbeauftragten.
Spitestens mit diesem Gewinn an Macht und Einfluss dndert sich offenbar auch ihre

Einstellung zu den begonnenen Verdnderungen. Seither hat sie eine besonders aktive und
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treibende Rolle im Verinderungsprozess inne. Rickwirkend dullert sie sogar Unverstindnis
tiber den relativ spiten Beginn des Qualititsprozesses. Mit der Ubernahme der Stellvertretung
erhielt sie weiteren Einfluss, seitdem wird sie durch die Leiterin auch intensiv in
Fihrungsaufgaben einbezogen. Sie hitte sich wohl schon zuvor mehr Einfluss gewtiinscht,
ihre aktuelle Situation beschreibt sie trotzdem als tiberraschend positiv. Ihre Zufriedenheit mit
der Situation in der FEinrichtung ist sehr hoch; durch ihre erheblich gewachsenen
Einflussmoglichkeiten ist sie definitiv eine der Gewinnerinnen des Veranderungsprozesses.
HPM2 besetzt eine Sonderrolle, sie verfigt nach wie vor tber erhebliches Vertrauen sowohl
der Mitarbeiter als vermutlich auch der Leiterin. Zudem ist sie mit dem Vereinsvorsitzenden
privat bekannt, eine Situation die ihr vor allem wihrend der Konfrontation mit dem
vorherigen Leiter sowie in der Ubergangsphase durchaus zum Vorteil gereichte. Seit dem
Leitungswechsel verfiigt sie auf diesem Wege zwar nicht mehr tUber exklusive Informationen
und Einflussméglichkeiten, ein gewisser Rickhalt diirfte dadurch trotzdem noch begriindet
sein. Als Betriebsrats-Vorsitzende verfiigt sie iiber eine Rethe im Betriebsverfassungsgesetz
geregelte Mitbestimmungsméglichkeiten bei Organisationsverinderungen. Sie ist daher,
obwohl nicht mit Fihrungsaufgaben betraut, ohnehin in Planung und Steuerung der
Entwicklungen einzubeziehen. Dies muss sie aufgrund der Sondersituation in der Finrichtung
jedoch nicht explizit einfordern. Einerseits verbleiben vom planenden Personal neben ihr nur
noch HPM3, dessen Arbeitsbereich vom Rest der Einrichtung weitgehend autark ist und der
zunehmend unter der Doppelbelastung seit seiner Teilriickkehr in den Schuldienst leidet,
sowie HPM4, die keinen expliziten Gestaltungsanspruch formuliert, andererseits ist die
Leiterin sehr bemiiht, alle Mitarbeiter weitmdglich in den Prozess einzubeziehen.

HPM2 beschreibt sich selbst als in der momentanen Situation relativ zufrieden, sie muss im
Gegensatz zu friher ihre Macht als Betriebsritin nicht mehr unter Beweis stellen, sondern ist
ohne die Berufung auf formalen Gestaltungsmoglichkeiten in der Lage, ithre Vorstellungen in
den gemeinsamen Verinderungsprozess einzubringen.

Im Gegensatz dazu erscheint die Situation von HPM3 als wesentlich durch den Umgang mit
widerspriichlichen Interessen geprigt. Daraus resultiert wohl erheblicher Druck, er wirkt mit
seiner Situation momentan eher unzufrieden. Als mit Abstand dienstiltester HPM verftgt er
Uber erhebliche Erfahrung und Kenntnisse, sowohl beziiglich der Einrichtung als auch itiber
das Umfeld wie die lokalpolitischen Strukturen in der Stadt und den umliegenden Gemeinden.
Zudem war er bereits unter dem Vor-Vorginger der Leiterin als Stellvertreter an wichtigen
Entscheidungen beteiligt. Er war als HPM unter anderem fiir einen Bereich verantwortlich,

der nicht zum reguliren Arbeitsfeld der Einrichtung gehort, sondern direkt dem stidtischen
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Kulturamt angegliedert ist. Dieser lediglich organisatorisch an die VHS angegliederte Bereich
verfiigt Gber ein eigenes Budget aus dem stidtischen Haushalt, iber das die Aufwendungen
fir die Kulturarbeit vollstindig sowie anteilig das Gehalt von HPM3 ausfinanziert sind. Als
nach der Trennung vom Vorginger der Leiterin unklar war, wie die Arbeit der VHS unter den
gegebenen Rahmenbedingungen fortzusetzen sei, hatte er sich entschieden zumindest
teilweise in den Schuldienst zuriick zu kehren. Die neben dem halben Lehrauftrag verbliebene
50%-Stelle an der VHS wurde seither vollstindig durch die Stadt finanziert, weitere
Titigkeiten fir die Einrichtung waren eigentlich nicht vorgesehen. Trotzdem war er es, der als
stellvertretender Leiter zusitzlich die kommissarische Leitung iibernommen hat.

Obwohl er seit der Riickkehr in den Schuldienst in seiner Arbeit fir die VHS stark
eingeschrinkt ist, identifiziert er sich durch seine langjihrige Titigkeit intensiv mit der
Einrichtung und wiirde wohl auch gerne eine zentralere und verantwortlichere Rolle im
Verlauf der Organisationsentwicklung tbernehmen. Er befurwortet den nun begonnenen
Entwicklungsprozess voll und hitte sicher bereits wihrend seiner kommissarischen Leitung
entsprechende Schritte in die Wege geleitet. Damals waren ihm jedoch nicht nur durch seinen
reduzierten Arbeitsumfang die Hinde gebunden, zusitzlich war seitens des Trigervereins
offenbar noch nicht entschieden, ob und wie die Einrichtung weiter bestehen soll. Es gab also
keinen expliziten Entwicklungsauftrag, obwohl unter den Beschiftigten weitgehende Einigkeit
und der Wille zur Verinderung bestand. Durch den erfolgten Riickzug aus der
Stellvertreterrolle sind seine Einflussmoglichkeiten auf den Entwicklungsprozess inzwischen
marginal. Jedes Engagement fiir die Entwicklungsarbeit bedeutet fir ihn den Verzicht auf
Teile seiner eigentlichen Aufgabe oder aber zusitzliche Arbeit. Aufgrund seiner Ausfihrungen
bleibt der Eindruck, dass er eigentlich gerne aus dem Schuldienst in die Einrichtung
zurickkehren wiirde, um seine Ideen und Erfahrungen in den Entwicklungsprozess
einzubringen, dies ist aus beamtenrechtlichen Griinden jedoch nicht mehr mdglich.
Entsprechend zeigt er sich zwar mit der Entwicklung der Einrichtung weitgehend zufrieden,
in Bezug auf die ihn betreffenden Veridnderungen ist er jedoch eher unzufrieden.

Augenscheinlich am geringsten in den Entwicklungsprozess integriert ist HPM4. Sie reflektiert
ithre Situation ausfihrlich und sieht sich selbst als weitestgehend von den Entwicklungen
ausgeschlossen. Sie steht ohnehin in der Einrichtung erheblich unter Druck, weil zum einen
insbesondere ihr Arbeitsbereich aktuell unter einem massiven Riickgang der Nachfrage leidet
und so momentan eher durch andere, erfolgreichere Bereiche bezuschusst wird. Dazu kommt,
dass sie in ihrer Arbeit weitgehend auf sich selbst gestellt ist, weil die zustindige

Verwaltungskraft bereits seit langem krank ist. HPM4 erkennt die Notwendigkeit der
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Entwicklung des eigenen Programmbereiches und sieht auch konkrete Chancen, durch die
Etablierung neuer Arbeitsfelder die Situation ihres Arbeitsbereiches zu verbessern. Durch die
Ubernahme vieler Verwaltungsaufgaben von dem kranken Mitarbeiter ist sie jedoch aktuell
kaum in der Lage, die notwendige Entwicklungsarbeit im eigenen Programmbereich zu leisten.
In Bezug auf die ibergeordnete Entwicklung der Einrichtung formuliert sie keinen expliziten
Anspruch, obwohl sie die Notwendigkeit der Verinderungen anerkennt und ebenso wie die
anderen HPM die bereits vollzogenen Entwicklungen positiv bewertet. Thren Einfluss im
bisherigen Entwicklungsprozess schitzt sie als sehr gering ein, sie beschreibt sich in dieser
Hinsicht als bisher zu passiv. Sie hat offenbar ihre Positionen im Entwicklungsprozess kaum
vertreten, schreibt dies jedoch ihrer zurtickhaltenden Personlichkeit zu. Es bleibt, auch aus
vereinzelten AuBerungen anderer Mitarbeiter, der Eindruck, dass sie sich mit der diskursiven
Art der Zusammenarbeit seit dem Leitungswechsel besonders schwer tut. Damit befindet sie
sich in einer besonders schwierigen Situation, sie scheint einerseits durchaus Ideen und Ziele
tir die Gestaltung der Organisationsentwicklung zu haben, sie bringt diese mit ihrer eher
zuriickhaltenden und bedichtigen Art jedoch kaum in die Diskussion ein. Zudem steht sie in
threm eigenen Verantwortungsbereich derart unter Druck, dass sie kaum in der Lage ist, ihre
Ideen in einer Form zu vertreten, die eher ithrem Naturell entspriche. So hat sie nur wenig
Anteil an der Gestaltung des Entwicklungsprozesses, zugleich hat sie keine Ideen, wie sich
ithre aktuelle Situation verbessern liee. Sie ist von den Entwicklungen weitgehend
ausgeschlossen, damit jedoch sehr unzufrieden. Wihrend die anderen Akteure durch ihr
Engagement im Entwicklungsprozess tendenziell an Macht und Einfluss gewinnen, steht sie
am Rande dieses Prozesses und hat an den zentralen Themen der VHS nur wenig Anteil. Sie
erscheint so allein dadurch, dass mit dem Beginn der Organisationsentwicklung eine neue
Ebene der gemeinsamen Arbeit neben dem bisherigen ,,Alltagsgeschift™ etabliert wurde, an
der sie kaum partizipiert, tendenziell als Verliererin der Entwicklungen.

Der Vorsitzenden des Trigervereins wurde im Rahmen der Untersuchung nicht befragt,
obwohl er offenbar an mehreren Stellen erheblichen Einfluss auf die Entwicklung der VHS
hat. Somit ist fiir seine Rolle im Gegensatz zu allen anderen wichtigen Akteuren die eigene
Perspektive nicht verfiigbar.

Der Wechsel im Vorstand des Tragervereins wird von den HPM als Voraussetzung fiir den
aktuellen Entwicklungsprozess der Finrichtung rekonstruiert. Damit kommt dem
Vorsitzenden ein nicht unerheblicher Einfluss auf die Verinderungen der VHS zu, der
allerdings weniger im konkreten Vollzug der Entwicklungsschritte besteht. Vielmehr war es

der Vereinsvorstand, der durch entsprechende Beschlussfassungen als Triger der Einrichtung
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die Rahmenbedingungen fiir den Organisationsentwicklungsprozess erst geschaffen hat. Eine
direkte Einflussnahme des Vorstandes auf die operative Arbeit wird nicht beschrieben. Durch
die regelmifBigen Absprachen mit der Leiterin wird dem Vorstandvorsitzenden jedoch eine
indirekte Steuerung der Entwicklungen unterstellt. Dariiber hinaus beschreiben die Befragten
erhebliche Bemithungen des Vereinsvorstandes, insbesondere des Vorsitzenden, in der
Modernisierung des Trigervereins. Dieser war Uber lange Jahre eher ein Konservatorium, in
dem sich lokale Honoratioren gelegentlich trafen und wohlwollend tber die VHS redeten.
Simtliche Entscheidungen iber die programmatische Ausrichtung der Einrichtung lagen
damals  beim  Leiter.  Der  Vorstandsvorsitzende  betreibt  parallel  zum
Organisationsentwicklungsprozess einen Modernisierungsprozess im Verein, der damit
inzwischen, auf einer der operativen Arbeit Ubergeordneten Ebene, eigenen
Gestaltungseinfluss auf die Einrichtung gewonnen hat.

Insbesondere im Bereich der strategischen Vernetzung der Einrichtung sowie in der
Schaffung giinstiger politischer Rahmenstrukturen fir ein erfolgreiches Auftreten der VHS im
lokalen Bildungssektor wiirden sich die Mitarbeiter noch deutlicheres Engagement der

Vereinsmitglieder wiinschen.

C. Macht als Einflussfaktor

In der Untersuchung der Aussagen zur Bedeutung von Macht und den Machtstrukturen in der
VHS zeigt sich, dass sowohl bei den Mitarbeitern als auch bei der Leiterin durchaus ein
Bewusstsein fiir Macht als relevanter Faktor in der Zusammenarbeit existiert. Beispielsweise
wird in der Rekonstruktion der Erfahrungen mit dem langjihrigen Leiter der Einrichtung
dessen Personalpolitik als vorwiegend machtpolitisch geprigt geschildert. Dariiber hinaus
existieren nur wenige weitere Aussagen die explizit Macht thematisieren. Obwohl die
Bedeutung von Macht im Allgemeinen anerkannt wird, blieben die Befragten unkonkret oder
beziehen, sich wie in der Bemerkung zum ehemaligen Leiter, auf die Vergangenheit. Eine
konkrete Thematisierung der rezenten Finflussstrukturen bleibt aus, diese sind lediglich
analytisch Uber Aussagen zu den verschiedenen Rollen innerhalb der Einrichtung sowie
beispielsweise tiber Einschitzungen zu individuellen Gewinnen und Verlusten im Verlauf des
Verinderungsprozesses zuginglich.

Aus den vielfiltigen Aussagen der Befragten ergibt sich untenstehendes Schema der Macht-
und Einflussstrukturen im aktuellen Prozess der Organisationsverinderung, wobei der Grad

der Einfirbung den individuellen Einfluss symbolisiert.
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Ubereinstimmend beschreiben alle Befragten drei Personen als im Verlauf der gemeinsam
erlebten Verinderungen besonders wichtig respektive einflussreich. Neben der Leiterin, die
bereits allein durch ihre Stellung und den expliziten Auftrag zur Durchfiihrung des
Entwicklungsprozesses tber erhebliche formale Macht verfigt, sind dies zum einen HPMI1,
die als Qualititsbeauftragte und inzwischen zusitzlich Stellvertreterin der Leiterin erheblichen
Einfluss gewonnen hat, sowie zum anderen HPM2, die als Vorsitzende des Betriebsrates tiber
weitgehenden Einfluss verfiigt, sich in der Phase der Auseinandersetzungen mit dem
vorherigen Leiter sowie in der Ubergangsphase jedoch zusitzlich hohes Vertrauen der iibrigen
Mitarbeiter erworben hat.

Auffillig ist, dass alle drei bewusst ihre jeweiligen Machtpositionen erworben haben, neben
tberdurchschnittlichem Verantwortungsbewusstsein wird ein relativ hoher individueller
Gestaltungswille sichtbar. Besonders deutlich wird dies in den Ausfithrungen von HPM1, die
zunichst selbst eine Bewerbung auf die ausgeschriebene Leitungsstelle in Erwigung zog,
davon dann aber absah. Mit diesem Verzicht war jedoch ihr Fihrungs- und
Gestaltungsanspruch keineswegs hinfillig. Daher hat sie sich bereits von Beginn der neuen
Leiterin an um die Ubernahme verantwortungsvoller Zusatzfunktionen bemiiht. Sie wurde mit
Start des EFQM-Prozesses zunichst Qualititsbeauftragte, wenig spiter bekam sie mit der
Ubernahme der Leitungsstellvertretung von HPM3 eine weitere Zusatzaufgabe, die ihr die
gewtinschten Gestaltungsméglichkeiten sichert.

Die Auswahl der neuen Stellvertretung durch die Leiterin ist in mehrfacher Hinsicht als
wichtige Verdnderung der Machtbeziechungen in der VHS zu sehen. Laut den Aussagen von
HPM3, der iber lange Zeit die Stellvertretungsfunktion tibernommen hatte sowie in der
Ubergangszeit als kommissarischer Leiter tiber erhebliche Verantwortung verfiigte, war bereits
mit Anfang der neuen Leiterin fiir alle Beteiligten klar, dass er perspektivisch die
Verantwortung als Stellvertreter nicht mehr wahrnehmen mochte. Damit hatte die Leiterin
relativ lange Zeit, nach einer geeigneten Stellvertretung zu suchen, zugleich erméglichte dieses
transparente Vorgehen den anderen HPM, sich bei Interesse frihzeitig um diese
Zusatzverantwortung zu ,.bewerben®. Fir HPM3 bedeutete der tatsichliche Wechsel in der
Stellvertretungsrolle  einerseits den  Nachvollzug des  faktischen  Verlustes an
Gestaltungsmoglichkeiten, der durch seine teilweise Riickkehr in den Schuldienst eingetreten
war. Andererseits wollte er durch die relativ lange Ubergangsfrist im Interesse der Einrichtung

die Auswahl einer optimalen Leiter-Stellvertreter-Paarung gewihrleisten.
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Abbildung 4: Macht und Einfluss im Verdnderungsprozess

Die erste Wahl der Leiterin fiel laut Aussage von HPM2 auf sie. Dies mag verschiedene
Griinde gehabt haben, neben der als gut empfundenen personlichen Beziehung zur Leiterin
wire mit diesem Schritt jedoch auch eine gleichmifligere Verteilung der machtvollsten
Funktionen realisierbar gewesen. Die drei zentralen Leitungsaufgaben wiren so auf drei
Personen verteilt gewesen, ein relativ starkes Fihrungstrio mit verteilten Funktionen mag der
Leiterin fir den schwierigen und arbeitsintensiven Entwicklungsprozess als wiinschenswertes
Konstrukt erschienen sein. HPM2 jedoch lehnte die ihr angebotene Verantwortung ab, weil
siec die Ubernahme von Fiihrungsaufgaben mit ihrer Rolle als gewihlte Vorsitzende des
Betriebsrates nicht vereinbar fand. Sie hatte dieses Wahlamt bewusst und freiwillig
Ubernommen, ein Riicktritt aus Griinden der individuellen Kartiere ist fiir sie undenkbat.

Die vierte HPM wird als eher zurtckhaltend und durch die schlechte Konjunktur ihres
Verantwortungsbereiches besonders belastet beschrieben, von ihr ist kein tiber ihre bisherigen

Aufgaben hinausgehender Gestaltungsanspruch bekannt. Zudem wird die Beziehung zur
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Leiterin von ihr als eher distanziert dargestellt, sie war deshalb als Stellvertreterin wohl nicht
im Gesprich.

Anstatt der moglicherweise durch die Leiterin gewtinschten Fiuhrungstroika ist nun HPM1 mit
weitreichenden Kompetenzen ausgestattet, die sie sehr selbstbewusst darstellt und
entsprechend in threm Gestaltungsinteresse zu nutzen weil3.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass fiir den untersuchten Fall eine auffallige
Verbindung zwischen Macht und Einflussmoglichkeiten und der Zufriedenheit mit der
aktuellen Situation besteht. Dies gilt nicht nur fir die individuelle Einschitzung zur
personlichen Situation, sondern strahlt auch auf die Bewertung des Verinderungsprozesses
aus. Michtige Akteure identifizieren offenbar durch ihren héheren Anteil auch deutlich mehr
mit dem gemeinsamen Projekt. Damit sind sie bereit, sich mehr fiir den Fortschritt der

Entwicklungen zu engagieren und sichern sich so nachhaltig ihre Gestaltungsmoglichkeiten.
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VII. Fazit

Ein vollstindiges Bild der komplexen Interaktions- und Aushandlungsprozesse im Vollzug der
organisationalen Verinderung der VHS konnte, und dies liegt wesentlich am Design der
Untersuchung, nicht gewonnen werden. Es ist aber wohl trotz der eingeschrinkten
Betrachtungsweise dieser Erhebung gelungen, die erhebliche Bedeutung von Interaktionen,
die tUber den Nachvollzug von Strukturen, die schlichte Aufgabenerfillung der Akteure
hinausgehen, auch und gerade im Verlauf des organisationalen Entwicklungsprozesses zu
erahnen.

Mikropolitik kann als ein Modus der internen Steuerung eines sozialen Systems verstanden
werden. In Bezug auf Organisationsverinderungen wird durch die mikropolitische Perspektive
ermoglicht, eine erweiterte Zahl an relevanten Einflussfaktoren zu untersuchen. Neben den
formell konstituierten Steuerungseinfliissen treten insbesondere informelle Einflussnahmen
der beteiligten Akteure in den Vordergrund. Deren Bedeutung steigt naturgemal3 erheblich,
wenn, wie in dem untersuchten Fall, nur wenige formelle Strukturen zur Steuerung des
Organisationsentwicklungsprozesses eingerichtet werden.

Einen umfassenderen Eindruck einzelner, als mikropolitisch rekonstruierbarer Strategien oder
gar Handlungen zu gewinnen, stellt sich als anspruchsvolles Vorhaben heraus. Dafiir sind eine
ganze Reihe Grinde plausibel. Zunichst fokussiert der Ansatz gerade nicht die Organisation
»wie sie in den Leitbildern und Organigrammen gern sein will“ (Altrichter 2004, S. 80)
sondern versucht vielmehr, die Interaktionen in den Zwischenriumen der reguliren
Organisationsstruktur zu beleuchten. Diese wichtigen aber eben informellen Handlungen sind
deutlich schwerer zu fassen, umso mehr, als sie in den traditionellen Organisationstheorien
cher als Pathologien innerhalb der Organisation gesehen werden. Altrichter beschreibt so als
Resultat eines mikropolitischen Blickwinkels ,ein gleichsam flimmerndes Bild einer
Organisation-in-Aktion, deren Kern aus einem strategischen, konflikthaften, machtgetrinkten
Ringen um die Form der Organisation (und damit auch um die Handlungsspielrdume fir ihre
Mitglieder) besteht™ (ebd. S. 87). Die befragten Organisationsmitglieder thematisieren ihre
eigenen mikropolitischen Aktivititen wohl eher nicht, weil derartiges Handeln primar
individuellen Zielen dient und den offiziellen Organisationszielen und —erwartungen
moglicherweise entgegensteht. Mikropolitische = Aktivititen sind aus nachvollziehbaren
Griinden tabuisiert, was zwar niemanden von der Verfolgung individueller Ziele abhailt, wohl

aber davon, freimiitig dartiber zu berichten.
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Aufwindigere Studien zur Untersuchung mikropolitischer Einflisse nutzen daher in der Regel
ein Design, welches Ergebnisse aus unterschiedlichen Erhebungsmethoden zu einer Fallstudie
kombiniert (vgl. Altrichter 2004, S. 97; Bogumil/Schmid 2001, S. 195). Altrichter nennt als
Gbliche Datenquellen ,,Interviews, Feldnotizen aus teilnehmender und nicht-teilnehmender
Beobachtung, Transkriptionen von Treffen, Analyse von Dokumenten® und weitere
(Altrichter 2004, S. 97). Aus solchen, iiberwiegend im qualitativen Paradigma zu verortenden,
Untersuchungsdesigns ergeben sich zwar Probleme der Verallgemeinerbarkeit, dem steht

jedoch die hohe empirische Sittigung der Kenntnisse iiber das untersuchte Feld gegeniiber.

Wie in der Untersuchung der Aussagen zentraler Akteure gezeigt werden konnte, scheint ein
enger Zusammenhang zwischen den  Einflussmoglichkeiten im  Verlauf  des
Verinderungsprozesses und der individuellen Zufriedenheit zu bestehen. Ist dies zutreffend,
sollte insbesondere in einem als gemeinsamen Lernprozess verstandenem, piadagogischem
Organisationsentwicklungsprozess den formellen und informellen Einflussmoéglichkeiten der
Akteure ein besonderes Augenmerk gelten.

Durch die analytische Bewusst- und Sichtbarmachung von Macht als strukturierender Faktor
der Bezichungen in Organisationen auch und gerade in Verinderungs- und
Umbruchsituationen, werden die einzelnen Akteure in die Lage versetzt, ihre individuellen
Einflussméglichkeiten zu nutzen. Zugleich werden die offen gelegten Machtstrukturen im
Rahmen des Verinderungsprozesses diskutabel und damit prinzipiell auch strukturell
verinderbar. Reinbold nimmt an, dass eine ,,tragfihige Verdnderungsperspektive voraussetzt,
dass ,,die Tabuisierung von Ziel- und Wertkonflikten aufgebrochen wird, wenn formelle und
informelle Machtstrukturen offengelegt werden® (Reinbold 1993, S.47). So wird eine
Einbeziehung aller Perspektiven im gemeinsamen Verinderungsprozess ermoglicht. In der
Suche nach gemeinsamen Losungen fur die anstehenden Entwicklungen kann sich so eine
organisationale Lernkultur etablieren, die Innovationsfihigkeit der Organisation wird auf
Dauer gestellt.

Die Steuerung und Begleitung derartiger Prozesse weist dabei erhebliche Parallelititen zu den
Titigkeiten hauptamtlich padagogischer Mitarbeiter auf, die wesentlich aus ,,kommunikativen
Ver- und Aushandlungsprozessen mit Vorgesetzten, Kollegen® und anderen bestehen
(Dollhausen/Meisel 2006, S. 61). Begreift man entsprechend geschicktes, mikropolitisches
Agieren als Komponente erwachsenenpidagogischer — Professionalitit, wird cher

nachvollziehbar, warum es im untersuchten Prozess trotz vorhandener Anlisse kaum zu
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Machtproben kam. Offenbar ist es den Akteuren stets gelungen, vor der Eskalation einen
Interessenausgleich herbeizufithren.

Zugleich wurde in der Untersuchung auch deutlich, dass trotz der vorhandenen hohen
Kompetenz im Umgang mit Unsicherheitszonen ein erster Verinderungsprozess bereits im
Ansatz gescheitert war. Hier zeigt sich, dass neben den Fihigkeiten der HPM weitere Faktoren
tir den Erfolg des Entwicklungsprozesses relevant sein miissen. Dies ist sicher auf der einen
Seite die Person der neuen Leiterin, die durch ihren Leitungsstil sowie geschickte
Personalentscheidungen die Einflussméglichkeiten der Mitarbeiter tendenziell gestirkt hat. Sie
hat damit den gemeinsamen Lernprozess beférdert. Auf der anderen Seite ist klar erkennbar,
dass erst entsprechende Weichenstellungen auf der Seite des Tridgervereins einen

grundlegenden Verinderungsprozess ermdéglicht haben.

AbschlieBend bleibt festzuhalten, dass erwachsenenpidagogische Professionalitit in
besonderem Maf3e zur Begleitung und Durchfithrung organisationaler Entwicklungsprozesse
befahigt. Zudem scheint ein enger Zusammenhang zwischen individuellem Einfluss und der
Durchsetzung eigener Interessen einerseits und andererseits der Zufriedenheit mit den
Ergebnissen zu bestehen. Oder verkiirzt: Machtige Akteure sind offenbar zufriedener mit den
Ergebnissen.

Die Erméglichung machtbasierter, auch informeller, Einflussnahmen aller Akteure kann daher
kollektives, organisationales Lernen befordern, derartige Einflisse mussen jedoch zumindest
ausreichend thematisiert und reflektiert werden.

Fir das Zustandekommen gemeinsamer Entwicklungsprozesse miussen jedoch zunichst
entwicklungsfreundliche Rahmenbedingungen geschaffen werden. Neben einem klaren
Bekenntnis zu den geplanten Entwicklungen durch den Triger der Einrichtung war dies auch
die Wiederbesetzung der Leitungsstelle, weil damit klare Verantwortlichkeiten geschaffen
wurden und die fir erfolgreiche Entwicklungsarbeit notwendige Kapazitit zur Verfigung

gestellt wurde.
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