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Meinen Eltern

Wie kinnen wir anf Frendes eingeben, obne schon durch die Art
des Umgangs seine Wirkungen, seine Herausforderungen und seine Anspriiche
gu nentralisieren und u verlengnen?
(Bernhard Waldenfels, Grundmotive, 2006, Seite 9)
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Am Anfang: Zwei Irritationen

2011 startete in den deutschen Programmkinos der mehrfach ausgezeich-
nete Dokumentarfilm »Work Hard — Play Hard« von Carmen Losmann. In
diesem Film werden Szenen der modernen Arbeitswelt und des Human Res-
source-Management dokumentiert und kommentatlos aneinandergereiht.
Losmann fragt in ihrer filmischen Beobachtung danach, mwelche Stell-
schrauben werden vom Management aus implementiert, damit die Leute
von sich aus das tun, was das Unternehmen mochte« (Suchsland 2012, erste
Antwort). Thr Film gibt einen anschaulichen Einblick in die Praktiken der
modernen Personalfithrung und zeigt Beispiele dafiir, wie »die Optimierung
eines Betriebs die Optimierung der Mitarbeiter« (Liitz 2011, erster Absatz)
in den Fokus nimmt. In einer Szene begegnet uns eine nicht namentlich be-
nannte Unternehmensberaterin, die einen Transformationsprozess bei der
Deutschen Post moderiert. Um die 40 Jahre alt, den ernsten Blick zur Inter-
viewerin knapp auflerhalb des Bildes gewandt, erldutert sie ihre Vision des
Wandels bei der Deutschen Post:

»lch hab’ personlich eine Vision |...] und meine Vision ist, dafiir zu sorgen, dass das
auch was Bleibendes ist, also diesen kulturellen Wandel wirklich nachhaltig in die
DNA jedes einzelnen Mitarbeiters bei uns entsprechend zu verpflanzen« (Losmann
2011: Minute 01:04:16 bis Minute 01:04:33).

Es ist diese Intention, die bei mir Befremden hervortief: »in die DNA /...]
zu verpflangen«. Die unternehmerische Vorgabe einer Verinderung soll den
MitarbeiterInnen! nicht zur Kenntnis gebracht oder als Idee zur Diskussion
gestellt werden, sondern im menschlichen Kérper dort eingebaut werden,

1 Die gendersensible Schreibweise ist eine Gratwanderung zwischen Lesbarkeit, Verstind-
lichkeit und Differenzierungsnotwendigkeit. Ich versuche, ein fliissiges Lesen zu ermég-
lichen und gleichzeitig eine gendersensible Schreibweise anzuwenden, was in der Regel
den Gebrauch von Binnenkapitilchen bedeutet. Diese Schreibweise verwende ich in den
Fallanalysen im Kapitel 9 aus Griinden der Anonymisierung auch dann, wenn die bezeich-
nete Gruppe wohlwissend nur aus Méinnern oder Frauen besteht.
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wo sie dem individuellen Zugriff nicht mehr zuginglich ist. Mit ihrer Vision
bringt die Unternehmensberaterin zum Ausdruck, wie sie eine innerbetrieb-
liche Verinderung durchsetzen will, sprich, wie sie das Verhalten der Beleg-
schaft im Sinne der Neuausrichtung auf Dauer steuern will.

Die Konfrontation mit Losmanns Dokumentarfilm und die irtitierende
Erfahrung, wie die Verinderungspraxis bei der Deutschen Post dargestellt
wurde, war fir mich der Beginn der Auseinandersetzung mit Praktiken des
Verinderns — und auch mit meiner eigenen beruflichen Praxis.? Meine
zweite Irritation griindet in den Erfahrungen, die ich selbst als Berater ge-
macht habe. Auch wenn fraglich ist, ob Verinderungen in Organisationen
immer einer wie oben beschriebenen Dramaturgie folgen, kann doch fest-
gehalten werden, dass organisationale Transformationen fir einen grolen
Teil der Beschiftigten nicht die Ausnahme, sondern den Normalfall darstel-
len. Verinderungen stehen auf der betrieblichen Tagesordnung ganz oben,
die Restrukturierung von Organisationen hat sich zu »eine[r] Daueraufgabe
[entwickelt], die lingst nicht mehr als Ausnahmeerscheinung betrachtet wer-
den kann« (Beermann/Rothe 2011, S. 42). Bei meiner Beratungstitigkeit
stellte ich immer wieder fest, dass, obwohl die verantwortlichen Fihrungs-
krifte schon mehrfach Verinderungsprozesse durchgefithrt hatten und auch
selbst davon betroffen waren, die sozialen Interaktionen zwischen den han-
delnden Personen scheinbar keinerlei Routinen fiir die Durchfithrung oder
Bewiltigung folgten. Die Formung der Verinderung, die Art und Weise der
Transformation, so war mein Eindruck — als Eingebundener, aber dennoch
AuBenstehender —, folgte gruppen- und personenbezogenen Logiken, die
sich nicht auf den ersten Blick entschlisseln lieBen.

Diese beiden Irritationen bildeten den Ausgangspunkt fiir meine For-
schungsarbeit tber die kulturellen Dimensionen der Praktiken des Change-
Managements. Mir geht es darum herauszufinden, aufgrund welcher Deu-
tungen und auf welcher Art und Weise Fihrungskrifte organisationale Ver-
dnderungen bewiltigen und durchfiihren. Thre kontext- und personenbezo-
gene Praxis des Verdnderns steht im Zentrum dieser Arbeit.

2 Nach handwerklicher Ausbildung und anschlieBendem Studium war ich als Fithrungskraft
in einem mittelstindischen Unternchmen titig, bevor ich in eine Beratungsgesellschaft
wechselte, in der ich als Projektleiter und Personalverantwortlicher arbeitete. Zeitgleich
absolvierte ich ein Zweitstudium. Danach lie3 ich mich zum systemischen Coach ausbil-
den. Derzeit arbeite ich als freiberuflicher Organisationsberater.
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1. Change-Management — ein Thema fiir
die Empitische Kulturwissenschaft’

Der Diskurs tiber die Durchfithrung von Verinderungen in Organisationen*
orientiert sich hauptsichlich an zwei Kiristallisationspunkten: einerseits am
Versprechen von wirtschaftlichem Erfolg, andererseits an der Darstellung
moglicher Grinde, warum Verinderungen scheitern (kénnen). Je nachdem,
aus welchem Blickwinkel und mit welchem Interesse Veridnderungen in Or-
ganisationen in den Fokus geriickt werden, sind die Diskussionsbeitrige
zwar entlang dieser Bezugspunkte ausgerichtet, aber sehr unterschiedlich
orientiert. Aus betriebswirtschaftlicher Perspektive werden eher die kono-
mischen Notwendigkeiten fir Verinderungen und deren praktische Durch-
fihrung hervorgehoben,® aus arbeitswissenschaftlicher oder psychologi-

3 Ich verwende in meiner Arbeit die Fachbezeichnung Empirische Kulturwissenschaft
(EKW), wohlwissend, dass einige erwihnte Arbeiten unter Fachbezeichnungen wie etwa
Europiische Ethnologie oder Kulturanthropologie veréffentlicht wurden. Ich orientiere
mich am Fachverstindnis des Ludwig-Uhland-Instituts fir Empirische Kulturwissen-
schaft in Tubingen, demnach die Empirische Kulturwissenschaft die »Phinomene der All-
tagskultur in gegenwartsbezogener und historischer Perspektive« (LUI 2020a) untersucht:
»Die EKW erforscht, wie Menschen arbeiten, ihren Alltag organisieren und miteinander
verkehren, wie sie mit dem natiirlichen und kulturellen Erbe umgehen und welches Bild
sie sich von diesen Beziechungen selbst machen« (ebd.).

4 Ich verwende grundsitzlich den Begriff Organisation, wie er aus einer institutionalen
Sichtweise definiert ist. Demnach wird unter einer Organisation »ein zielgerichtetes sozi-
ales System|[verstanden], in dem Menschen mit eigenen Wertvorstellungen und Zielen ti-
tig sind« (Vahs 2003, S. 17). Der Begriff ist fiir meine Arbeit deshalb geeignet, weil er
sowohl wirtschaftlich ausgerichtete Unternechmen als auch offentliche Einrichtungen,
Verwaltungen und Non-Profit-Organisationen einbezieht. Bei Zitaten aus Veroffentli-
chungen tibernehme ich deren Begrifflichkeit, in den Fallanalysen in Kapitel 9 iibernehme
ich weitgehend die Begrifflichkeit der befragten Personen, in meinen Analysen und Deu-
tungen verwende ich den Begriff Organisation.

5 Siehe etwa die Ausfithrungen tber die Gestaltung des Wandels als Managementaufgabe
in Wolfgang Staehle: »Management — Eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive«
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scher Perspektive eher die mit Verinderungen verbundenen gesundheitli-
chen Belastungen fur die MitarbeiterInnen untersucht. Soziologen nehmen
die mikropolitischen Rationalititen der Verdnderung des Selbstbildes von
Leistungstrigern oder deren Selbst- und Fremdfiihrung in den Blick,% und
aus Sicht der Organisationsentwicklung werden die Potentiale fur die inner-
betriebliche Dynamik und den Markterfolg in den Vordergrund gestellt.” Die
wenigen Beitrige der Empirischen Kulturwissenschaft, die sich ausschlie(3-
lich mit Transformationen in Organisationen beschiftigen, thematisieren
vor allem die Deutungen betroffener MitarbeiterInnen im Kontext makro-
politischer Verinderungen in der Arbeits- und Lebenswelt (siche Kapitel 3).

Ungeachtet dieser vielféltigen Zuginge zielt der grof3te Teil der Literatur
darauf — oder wird von den LeserInnen so rezipiert —, die Praxis des Verin-
derns von Strukturen, Abldufen und Prozessen in Organisationen zu verbes-
sern. In den Worten gingiger Managementratgeber formuliert geht es da-
rum, eine >erfolgreiche Verinderung® zu gewihrleisten mit dem geeigneten
Change-Management, das heil3t, mit der

»Planung, Implementierung, Kontrolle und Stabilisierung der Verdnderungen in
Strategien, Prozessen, Organisation und Kultur mit dem Ziel, die Effektivitdt und
Effizienz des Verinderungsprozesses zu maximieren und die groBtmogliche Akzep-
tanz der betroffenen Fithrungskrifte und Mitarbeiter zu erreichen« (Rank et al. 2010,
S. 18£).

(1999, hier S. 898-982); tiber Kulturverinderungen als strategische Anpassungen zur Si-
cherung der Profitabilitit bei Winfried Berner: »Culture Change. Unternehmenskultur als
Wettbewerbsvorteil« (2012, hier S. 1-8); tiber den Unternehmenswandel als andauernden
Prozess bei Vahs (2003, hier S. 240—400).

6 Sieche dazu Hermann Kotthoffs Studie »Fithrungskrifte im Wandel der Firmenkultur«
(1997), in der er die Bedeutung der Beziehung zwischen Fithrungskraft und Firma unter-
sucht; oder Ulrich Brocklings Studie »Das unternehmerische Selbst. Soziologie einer Sub-
jektivierungsform« (2013), in der er danach fragt, wie und durch was das Subjektivierungs-
modell des unternehmerischen Selbst geformt wird.

7 Siche hierzu beispielsweise Sonja Sackmann: »Unternechmenskultur: Erkennen — Entwi-
ckeln — Verindern. Erfolgreich durch kulturbewusstes Management« (2017, hier S. 139—
167), oder Edgar Schein: »Organisationskultur« (2010, hier S. 115-130).

8 Ich verwende in dieser Arbeit zahlreiche Begriffe, die in dem Forschungsfeld tiblich sind
und héufig aus einem betriebswirtschaftlichen Kontext stammen ohne Anfithrungszei-
chen zu verwenden. Ich verwende einfache Anfithrungszeichen, wenn ich mich von Be-
griffen distanziere, und eine kursive Schreibweise, wenn ich Begriffe hervorhebe. Zitate
sind in Anfithrungszeichen gesetzt, bei Hervorhebungen in Zitaten verwende ich den kur-
siven Schriftschnitt, Zitate in Zitaten sind mit einfachen Anfithrungszeichen abgesetzt.
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Change-Management gilt als dze Managementtechnologie, mit der organisa-
tionale Verinderungen? durchgefiihrt werden. Diese Definition soll hier als
vorldufiger Verstindigungsbegriff dienen, um das Forschungsfeld einzu-
grenzen. In dieser Definition lassen sich bereits drei Ansatzpunkte fiir eine
empirisch-kulturwissenschaftliche Forschung identifizieren: Erstens werden
kulturelle Aspekte explizit benannt, zweitens markiert sie das Spannungsfeld
von organisationalen Verinderungen zwischen den Polen wirtschaftliche
Logik und soziale Akzeptanz durch die MitarbeiterInnen, und drittens fo-
kussiert sie auf den Prozess, also auf Ablauf und Form der Verdnderung und
unterwirft diese ebenfalls einer 6konomischen Logik.

Der Ansatz des Change-Managements kann als ein Bestandteil betriebli-
cher Sozialtechniken aufgefasst werden. Es lohnt hier, die Definition des
Wirtschaftswissenschaftlers Thomas Breisig in voller Linge zu zitieren, da
sie exemplarisch die Zweckgebundenheit dieser Techniken im Allgemeinen
zum Ausdruck bringt. Demnach sind unter betrieblichen Sozialtechniken
Mafnahmen

»der Unternehmensfithrung [zu verstehen], die auf unterschiedlichen Hierarchiestu-
fen zum Zwecke der Verhaltenssteuerung nachgeordneter Beschiftigtengruppen
eingesetzt werden. Sie sollen deren individuelle Situationswahrnehmungen und -in-
terpretationen beeinflussen mit dem Ziel, dafB3 sie die >erwiinschtenc Verhaltenswei-
sen kognitiv (im BewuBtsein) und emotional akzeptieren und aus eigener Uberzeu-
gung anstreben« (Breisig 1988, S. 57f.).

Die grundsitzliche Haltung, die hier wie auch im Statement der Organisati-
onsberaterin zu Beginn dieser Arbeit zum Ausdruck kommt, folgt einer Lo-
gik, die sowohl das Verhalten der Beschiftigten als auch die Transformation
cines aktuellen zu einem zukiinftigen Zustand mit der Triebkraft 6konomi-
scher Zielerreichung grundsitzlich als planbar und gestaltbar annimmt.!0
Empirisch-kulturwissenschaftliche Forschung in diesem Feld muss dreietlei
leisten. Erstens muss sie sich eben dieser Logik entziehen und diese Selbst-
verstindlichkeit, dass Menschen beeinflusst und Organisationen verdndert
werden kénnen und verindert werden miissen, offenlegen und kritisch hin-
terfragen. Zweitens muss sie dem dynamischen und prozessualen Charakter

9 Unter organisationalen Verinderungen verstehe ich »bedeutsame Verinderungen, die ei-
nen relevanten Teil der Organisationsmitglieder [...] oder die gesamte Organisation be-
treffen. [...] Organisationale Verinderungen zeigen sich, wenn zu zwei Zeitpunkten die
Unterschiede von Leistungs- und Verhaltensmerkmalen verglichen werden« (Greif et. al.
2004, S. 28).

10 Siehe hierzu etwa Kirsch et al. 1979; Vahs/Weiand 2013; Stolzenberg/Heberle 2013.
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dieser Praxis gerecht werden, also eine Prozessperspektive einnehmen. Und
drittens muss sie ihren Blick auf die gestaltenden Personen richten.

1.1 Urspringe des Change-Managements

Techniken des Change-Managements grinden in Forschungen zur Verbes-
serung der Arbeitsleistungen von MitarbeiterInnen innerhalb des Manage-
mentkonzepts Scientific Management von Frederick W. Taylor. Im Rahmen
von Studien, die zwischen 1927 und 1939 in den Hawthorne-Werken in Chi-
cago unter anderem von dem Sozialwissenschaftler Elton Mayo durchge-
fithrt wurden,!'! zeigte sich, dass sich sowohl die Verbesserung der physi-
schen Arbeitsumgebung, der Arbeitszeitstruktur als auch Aspekte wie etwa
soziale Aufmerksamkeit — der Hawthorne-Effekt — und informelle Gruppen-
bezichungen positiv auf die Arbeitsleistung auswirkten.!> Damit war der
Grundstein dafiir gelegt, menschliche Faktoren und gruppendynamische Be-
ziehungen bei der Unternehmensfiihrung und der Personalfiihrung zu be-
ricksichtigen in Abgrenzung zu dem bis dahin populdren tayloristischen
Modell der Betriebsfiihrung und dem Buirokratie-Ansatz von Max Weber.
Im Kontext dieser Forschungsausrichtung wurde in den 1940er Jahren
auch die Durchfithrung organisationaler Verinderungen erkundet. Einen
ersten Ankerpunkt dabei bildet die Erforschung gruppendynamischer Pro-
zesse durch den Psychologen Kurt Lewin. Er untersuchte in den 1940er Jah-
ren die Dynamiken von Gruppen auch im Zusammenhang mit organisatio-
nalen Verdnderungen (vgl. Lewin 1947). Verinderungen betreffen in seiner
Terminologie die Anderung und Stabilisierung von Gleichgewichtsniveaus.

11 Eine der bekanntesten Studien dartiber ist die von F. J. Roethlisberger und William J.
Dickson: »Management and the Worker. An Account of a Research Program Conducted
by the Western Electric Company, Hawthorne Works, Chicago« (1939/2003). Die histo-
rische Entwicklung wurde bereits ausfithrlich dargestellt, siche hierzu Helen B. Schwartz-
man: »Ethnography in Organizations« (1993, hier S. 1-26); Frederick C. Gamst und Sa-
bine Helmers: »Die kulturelle Perspektive und die Arbeit: Ein forschungsgeschichtliches
Panorama der nordamerikanischen Industriecethnologie« (1991); aus organisationspsycho-
logischer Sicht Jurgen Kaschube: »Betrachtung der Unternechmens- und Organisations-
kulturforschung aus (organisations-)psychologischer Sicht« (1993, hier S. 100-103).

12 Die Ergebnisse wurden in den 1960er Jahren durch andere Forscher relativiert, da Mingel
bei der damaligen Durchfiihrung der Studien aufgedeckt werden konnten, siche dazu bei-
spielsweise Alex Carey: »The Hawthorne Studies: A Radical Criticism« (1967).



CHANGE-MANAGEMENT — EIN THEMA FUR DIE EKW 21

Lewin ging davon aus, dass sich in einer Gruppe die hemmenden und trei-
benden Krifte in einem Gleichgewichtszustand befinden und sich bei Ver-
inderungen in der Gruppe immer wieder auf einem »quasi-stationdren
Gleichgewicht« einpendeln (Lewin 2012, S. 258). Verinderungen sind dem-
nach »Verinderungen des augenblicklichen Niveaus in Richtung auf das er-
winschte« Niveau (ebd.). Er unterschied drei Phasen dieses Prozesses:

»A successful change includes therefore three aspects: unfreezing (if neccessary) the
present level L', moving to the new level L2, and the freezing on the new level«
(Lewin 1947, S. 35).

Lewin konzipierte sein Drei-Phasen-Modell im Rahmen der Entwicklung
und Analyse von Gruppenentscheidungsverfahren. Er betrachtete die Steu-
erung von Gruppenverhalten und Wandel als Verinderung von Kraftfel-
dern. Sein Drei-Phasen-Modell wird, wenn auch zum Teil unausgesprochen,
bis heute in zahlreichen Change-Management-Ansitzen als Grundlage an-
genommen und reprisentiert die psychologische Ebene einer Verinde-
rung.!3 Haufig wird Lewins Modell jedoch ohne die dazugehérende theore-
tische Grundlage der Feldtheorie rezipiert und eingesetzt.

Den zweiten Ankerpunkt fiir die Erforschung von organisationalen Ver-
inderungen bilden die Forschungsarbeiten in der Harwood Manufacturing
Corporation in Virginia, die sogenannten Harwood Studies. Lester Coch
und John R. P. French Jr. untersuchten dort unter Beriicksichtigung von
Lewins Konzepten und in Fortfithrung von dessen Forschungen das wider-
standige Verhalten von ProduktionsmitatbeitetInnen (Coch/French 1948).
Sie kamen seinerzeit zu dem Ergebnis, dass die Partizipation der Betroffenen
in Form von Gruppenmeetings wesentlich dazu beitrug, widerstindiges Ver-
halten auszurdumen:

»This change can be accomplished by the use of group meetings in which manage-
ment effectivily communicates the need for change and stimulates group participa-
tion in planning the changes« (ebd., S. 531).

Diese Studien von Lewin und Coch/French markieren den Beginn det Ot-
ganisationsentwicklung und des Human Relations-Ansatzes, der aus einer
soziologischen Perspektive versucht, die Arbeitsbeziehungen in Organisati-
onen unter Einbezichung der Bedurfnisse und Potentiale der Betroffenen
zu planen, wenngleich eine verbesserte Leistungsfihigkeit und Effektivitit

13 Vgl. etwa bei Vahs/Weiand (2013), S. 11f.
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nie aus den Augen verloren wurden.'* Auch wenn sich die Hintergrinde fiir
betriebliche Verdnderungsmalinahmen seitdem vielfach gewandelt, die
Ziele, die mit Verinderungsprozessen erreicht werden sollen, sich verscho-
ben, und sich die Schwerpunkte verindert haben,!> so hat sich die Technik
des Change-Managements als integraler Bestandteil der Unternehmenssteu-
erung etabliert.

1.2 Kulturelle Dimensionen organisationaler Verinderungen

Die Erforschung von Praktiken der Steuerung und Fihrung von Organisa-
tionen und ihrer Mitglieder ist fir die Empirische Kulturwissenschaft noch
kein vertrautes Feld, dem man sich mit erprobten Konzepten oder Theorien
annihert. Dennoch ist ein eigenstindiger fachspezifischer Zugang der Er-
forschung von Organisationen — in Abgrenzung zu den an konomischer
Optimierung ausgerichteten wirtschaftswissenschaftlichen Ansitzen — er-
kennbar. Die bisherigen Forschungen im Organisationsumfeld haben an-
schaulich gezeigt, dass ein Unternehmen als ein System aufgefasst werden
kann, in dem kulturelle Ausdrucksformen den Arbeitsalltag prigen und wie-
derum von diesen beeinflusst werden (vgl. Gétz 2000, S. 61f.). Dieses Sys-
tem und das Handeln der Personen darin kann aus einer kulturwissenschaft-
lichen Perspektive beschrieben und interpretiert werden und so Einblicke in
den Arbeitsalltag und die kulturellen Dimensionen sozialer Interaktionen in
einem organisationalen Rahmen und gesellschaftlichen Kontext geben. Da
Veridnderungen zum betrieblichen Alltag dazugehdren, ist es naheliegend,
diese ebenfalls als kulturelle Ausdrucksform aufzufassen und einer kultur-
wissenschaftlichen Betrachtung zu unterzichen. Deshalb betrachte ich die
Beschiftigung mit der menschlichen Seite organisationaler Verinderungen und
den Techniken des Change-Managements als ein grundlegendes Thema fiir
die Empirische Kulturwissenschaft. Diese Hinwendung zur Erforschung
von Wandelprozessen forderte auch Wolfgang Kaschuba ein, demnach die

14 Zur Geschichte der Organisationsentwicklung siche etwa W. L. French/C. H. Bell jr.:
»Organisationsentwicklung« (1994, hier S. 42-45) oder Edwin C. Nevis »Organisations-
entwicklung im Wandel der Zeit: 1930 bis 1990« (1993).

15 Siehe hierzu etwa die Studie von Capgemini Deutschland GmbH: »Superkrifte oder Su-
perteam? Wie Fithrungskrifte ihre Welt wirklich verindern kénnen«. Change Manage-
ment Studie 2015 (2015, hier S. 11-14).
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Europiische Ethnologie »eine Wissenschaft des kulturellen Wandels« sein
miisse (Kaschuba 2003, S. 182) und deshalb auch Transformationen in den
Blick zu nehmen habe. Seine Leitfrage, »wie Menschen Verinderungen kul-
turell bewiltigen« (ebd.) ist die erste zentrale Frage fiir diese Arbeit, die
zweite, wie Menschen die Veridnderungsprozesse gestalten.

Welche Aspekte unter diese menschliche oder kulturelle Seite im Diskurs
vor allem in wirtschafts- und sozialwissenschaftlichen Publikationen sub-
summiert werden, mdochte ich im Folgenden kurz ausbreiten. Im Anschluf3
daran beschiftige ich mich mit der bisher — im Fach EKW — fehlenden Ein-
beziehung maBigeblicher AkteurInnen, die an der Formung der sozialen In-
teraktion wihrend Verinderungen und infolgedessen mit dem Etleben oder
auch Erleiden durch die Beschiftigten beteiligt sind: den Fithrungskriften.

Die Forschungsliteratur zu organisationalen Verinderungen und der
Praxis des Change-Managements gliedert sich zum einen in Erfahrungsbe-
richte und Untersuchungen von Beratungsunternehmen oder Unterneh-
mensberaterInnen, zum anderen in Forschungen von Instituten oder Hoch-
schulen. Bei der Sichtung der Literatur fillt auf, dass organisationale Verin-
derungen haufig mit negativen Effekten bei den betroffenen MitarbeiterIn-
nen in Verbindung gebracht werden (vgl. Rigotti/Otto 2012). Im Rahmen
der Analyse von Verinderungsvorhaben konnten gesundheitliche Belastun-
gen der MitarbeiterInnen beobachtet werden, wie zum Beispiel erth6hter Ar-
beitsaufwand, erhohtes Stresserleben, emotionale Erschopfung oder Burn-
out, aber auch psychosoziale Effekte wurden festgestellt, etwa reduzierte Ar-
beitszufriedenheit, Angst vor Arbeitsplatzverlust und erhéhte Kiindigungs-
absicht (vgl. Michel et al. 2009, S. 11f; vgl. Dahl 2011, S. 242f; vgl. Nebel-
Topfer et al. 2012; vgl. Rigotti et al. 2014, S. 17-19). Diese Effekte und
Emotionen sind iiberwiegend bezogen auf den Inhalt und Kontext der Ver-
inderung. Bei Standortverlagerungen etwa werden Themen wie ein anste-
hender familidrer Umzug oder der Verlust bestehender sozialer Bindungen
diskutiert. Bei Prozessen der Restrukturierung treten eher Fragen der Ar-
beitsplatzsicherheit, des Macht- und Einflussverlustes oder der emotionalen
Bindung der MitatbeiterInnen an das Unternehmen in den Vordergrund
(vel. Greitemeyer et al. 2006). Wenn Veridnderungsmalnahmen mit Perso-
nalabbau verbunden sind, kann dies zu einem Vertrauensverlust in das Ma-
nagement fithten oder die Leistungsbereitschaft senken (vgl. Képet/Richter
2012, S. 4). Schon hier zeigt die oberflichliche Betrachtung dieser Befunde,
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dass Aspekte thematisiert werden, die zum klassischen Untersuchungsbe-
reich kulturwissenschaftlicher Analyse gehéren wie etwa betriebliche Bin-
dung und Loyalitdt, Macht und Status sowie Vertrauen.

Die in der Forschungsliteratur aufgeficherte Palette moglicher Belastun-
gen fiir die MitarbeiterInnen oder Schwierigkeiten der Fihrungskrifte im
Kontext von organisationalen Verinderungen beziehen sich tberwiegend
auf die Verinderung selbst, also darauf, was konkret verindert und wie die
neue Situation von den MitarbeiterInnen wahrgenommen und angenommen
wird. Weniger dagegen werden Belastungen und Defizite, die mit der Arz
und Weise der Durchfithrung der Verinderung in Zusammenhang gebracht
werden, thematisiert. Befunde, die sich auf Ablauf und Form der Verinde-
rung bezichen, finden sich beispielsweise, wenn man die Griinde analysiert,
warum sich die 6konomischen Erwartungen an durchgefiihrte Verdnderun-
gen nicht erfillen: Demnach werden allgemein die Reaktionen der Beschif-
tigen vernachlissigt oder die Kommunikation als unzureichend empfunden
(vgl. Koper/Richter 2012, S. 5). Genannt werden auch negative Effekte
wihrend des Verinderungsprozesses wie zum Beispiel das Zusammenbre-
chen der tradierten, informellen Kommunikation, die Beeintrichtigung ge-
wachsener wechselseitiger Erwartungshaltungen, das Fehlen von Mitwir-
kungsméglichkeiten oder eine Beeintrichtigung von Fairness- und Gerech-
tigkeitsvorstellungen (vgl. Rigotti et al. 2008, S. 30). Ebenso werden Emoti-
onen diskutiert wie Unsicherheit und das Etleben von Irritation, Kontroll-
verlust, Furcht, Angst, Frustration oder Vertrauensverlust. So konnte etwa
gezeigt werden, dass die Unsicherheit tber die eigene Zukunft die Mitarbei-
terlnnen hiufig viel stirker belastet als die Verinderung selbst (vgl. Rigotti
et al. 2014, S. 29) und dass bei wiederholten Verinderungen keine Gewdh-
nungseffekte auftreten, sondern eher die psychische Beanspruchung ver-
schirft wird (vgl. ebd., S. 24).

Diese Befunde zeigen sich auch dann, wenn man sich dem Thema Ver-
dnderung und der Technik des Change-Managements nicht von der belas-
tenden, sondern mehr von der praktischen Perspektive im Hinblick auf eine
erfolgreiche Durchfithrung annihert. Unter diesem Blickwinkel werden vor
allem »mental-kulturelle« (ILOI 1997, S. 20) Faktoren fiir Probleme bei der
Umsetzung von Verinderungsvorhaben verantwortlich gemacht. Es seien
weniger »technisch-organisatorische Engpisse, sondern vielmehr Probleme
im Bereich der Unternehmenskultut [...], die zum Scheitern vieler Verinde-
rungsprojekte fithren« (ebd.). Aus dieser Sicht sind die Bediirfnisse und Mo-
tivationen der Fihrungskrifte und MitarbeiterInnen, die Einbindung und
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Beteiligung der relevanten Stakeholder sowie das Ernstnehmen von Wider-
stinden und Angsten relevante Erfolgsfaktoren (vgl. DGFP 2010, S. 29-31).
Von psychologischer Seite aus werden die dem widerstindigem Verhalten
oder Ablehnung zugrundeliegenden »Wirkmechanismen« genannt, also Be-
dirfnisse wie etwa Wahrnehmung von Sinn, Vorhersehbarkeit, Kontrolle,
Fairness und Vertrauen (vgl. Gerkhardt/Frey 2006, S. 54-57).

Festzuhalten ist also: Sowohl die Verdnderungen selbst als auch die Ge-
staltung des Verinderungsprozesses kénnen gesundheitliche, emotionale
und mentale Reaktionen bei den MitarbeiterInnen hervorrufen. Organisati-
onale Veridnderungen zeigen sich fiir die MitarbeiterInnen vielfach als belas-
tende oder fiir die Unternehmensleitung als hemmende Ereignisse und wer-
den im Zusammenhang mit Aspekten diskutiert, die als &ulturelle Dimensionen
der organisationalen Verdnderung analysiert werden kénnen.

1.3 Fihrungskrifte erfahren und gestalten Verinderungen

Die bisherigen Ausfiihrungen kénnen den Eindruck erwecken, dass die
Leidtragenden dieser Maf3nahmen jeinfache< MitarbeiterInnen ohne Lei-
tungsfunktionen sind. Es zeigt sich jedoch, dass auch hochqualifizierte Fach-
krifte und Fiahrungskrifte!® von Verdnderungen betroffen sind (vgl. Beer-
mann/Rothe 2011, S. 43; vgl. Deutschmann 1995). Ihre eigene Atbeitsplatz-
sicherheit ist unter Umstanden bedroht, und als 6konomisch Handelnde ste-
hen sie unter einem hohen Verantwortungs- und Selbststeuerungsdruck (vgl.
Brockling 2013). Gewohnte Vertrauensverhaltnisse zwischen Fihrungskraft
und Firma kénnen, so der Soziologe Michael Faust, »durch eine Umstruktu-
rierung massiv erschuttert werden, auch wenn die jeweilige Fithrungskraft
zunichst verschont bleibt oder sogar in ihrer Position aufgewertet wird« (zi-
tiert nach Scheytt 2005, S. 100). Einerseits stehen Fihrungskrifte vor der

16 Mir ist bekannt, dass in der Forschungsliteratur teilweise zwischen Personen mit Perso-
nalverantwortung (Fithrungskraft) und ohne Personalverantwortung (Manager) unter-
schieden wird (vgl. Neuberger 2002, S. 48f.). Ich verwende — auler bei Zitationen — grund-
sitzlich den Begrtiff Fiibrungskraft, da sich mein Blick auf Personen und ihre Praxis der
Beeinflussung Anderer richtet, unabhingig davon, ob sie innerbetrieblich eine Position mit
ausgewiesener Personalverantwortung innehaben oder nicht.
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Herausforderung, mit den eigenen Uberzeugungen,!” Bediirfnissen und In-
teressen!® sowie den selbst empfundenen Belastungen (vgl. Kriegesmann/
Kley 2014) umzugehen, andererseits sind sie qua Funktion dafiir verantwort-
lich, die soziale Interaktion mit und zwischen den MitarbeiterInnen zu ge-
stalten. Und dies vor dem Hintergrund, dass sie selbst an der Umsetzung der
strategischen Ziele mitzuwirken und die Funktionsfihigkeit der Organisa-
tion aufrechtzuerhalten haben. Den hohen Anforderungen, die sie nach den
Vorstellungen der Managementtheoretiker zu erfiillen haben, steht jedoch
die Wirklichkeit entgegen: Die Verinderungskompetenz und -bereitschaft
nehmen mit der Hierarchiestufe immer mehr ab, Angst vor Einfluss und
Statusverlust sowie Uberlastung werden als wesentliche Griinde dafiir ge-
nannt (vgl. Capgemini Deutschland GmbH 2012, S. 35-37).

Allerdings werden Fithrungskrifte als handelnde oder auch leidende Per-
sonen in der empirisch-kulturwissenschaftlichen Forschung bisher tiberwie-
gend ausgeblendet und dagegen mehr als Verursacher von Arbeitsbedingun-
gen betrachtet, denen andere, die wnteren Schichten, ausgeliefert sind.’ Klaus
Schriewer hat zu Recht gefordert, Leitende stirker in die Betrachtung mit-
einzubeziehen, da die kulturwissenschaftlichen Ansitze zur Unternehmens-
kultur diese Perspektive erdffnen (vgl. Schriewer 1999, S.18-21). Dabei
misse man sich jedoch der Spezifik der Leitungsarbeit in Abgrenzung zu
der Arbeit der Gibrigen Beschiftigten bewusst sein.

Die Betrachtung der Fihrungsarbeit dringt sich noch aus einem weite-
ren Grund auf: Allein aufgrund ihrer Funktion sind Fihrungskrifte in den

17 So gaben tiber 80 Prozent det Befragten im Rahmen der Studie »Verantwortungsvoll Fih-
ren« an, bei der Arbeit »zumindest manchmal entgegen ihrer persénlichen Uberzeugung
handeln zu mussen. Jeder Neunte |...] gibt zu, dass dies sogar héufig vorkommt« (Akade-
mie fiir Fithrungskrifte der Wirtschaft GmbH 2012, S. 18).

18 Siche hierzu Mark Ebers Ausfiihrungen tiber die verschiedenen Motivlagen einzelner In-
teressensgruppen bei Verinderungsvorhaben in: »Der Aufstieg des Themas »Organisati-
onskultur< in problem- und disziplingeschichtlicher Perspektive« (1988, hier S. 28-32).

19 Im Gegensatz etwa zur Soziologie, die sich in langer Tradition mit der Gruppe der Unter-
nehmer und Fihrungskrifte beschiftigt. Siehe dazu etwa Helge Pross und Karl W. Boet-
ticher: »Manager des Kapitalismus. Untersuchung tiber leitende Angestellte in Grossun-
ternehmen« (1971); Hermann Kotthoff: »Fithrungskrifte im Wandel der Firmenkultur.
Quasi-Unternehmer oder Arbeitnehmer?« (1997); Michael Faust et al.: »Befreit und ent-
wurzelt: Fihrungskrifte auf dem Weg zumbinternen Unternehmer« (2000); Ulrich Brock-
ling: »Das unternehmerische Selbst. Soziologie einer Subjektivierungsforme« (2013); Chris-
toph Deutschmann: »Der Typus des Unternehmers in wirtschaftssoziologischer Sicht«
(2008). Aus journalistischer Perspektive dazu Barbara Nolte und Jan Heidtmann: »Die da
oben. Innenansichten aus deutschen Chefetagen« (2011).
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Blick der Empirischen Kulturwissenschaft zu nehmen, denn sie wirken we-
sentlich mit an der Herstellung einer »moglichst sozialintegrative[n] Verbin-
dung von Solidaritit und Leistungsorientierung mit den dazugehérigen
Herrschafts- und Kontrollmechanismen« (Mulder van de Graaf/Rottenbutg
1989, S. 33f.). Zu ihrer Aufgabe gehbren sowohl Manahmen, die die phy-
sische und psychische Gesundheit der MitarbeiterInnen férdern, als auch
MafBnahmen, die der Vertrauensbildung, Kohirenz oder Motivationsforde-
rung dienen (vgl. Leipprand et al. 2012, S. 18f.). Ebenso vermitteln sie die
Sinnhaftigkeit organisationaler Malnahmen, um Orientierung zu geben (vgl.
Buss 2011, S. 115£,; vgl. Kienbaum 2012, S. 7). Fihrungskrifte werden ver-
antwortlich gemacht fiir den Zusammenhang zwischen den Sorgen der Mit-
arbeiterInnen und ihrem Gesundheitszustand und sie sollen unerwtnschte
Wirkungen zum Beispiel einer Restrukturierung abpuffern  (vgl.
Vogt/Schnee 2012). Dabei lasst sich beobachten, dass haufig nicht die Vet-
inderungen selbst das Problem sind, sondern der Umgang der Fuhrungs-
krifte »mit ihnen — und wenn dieser suboptimal ist — die damit verbundene
Verunsicherung der Arbeitnehmer« (ebd., S. 275). Auch wenn sie — als Mit-
glieder der mittleren oder unteren Fiihrungsebene?’ — in der Regel nicht die
InitiatorInnen der Verinderung sind und wie die MitarbeiterInnen auch da-
mit umgehen miissen, verfiigen Fihrungskrifte qua Funktion tber Deu-
tungs- und Gestaltungsmacht. Sie sind mitverantwortlich fir die Interpreta-
tion der Systemumwelt und einer daraus resultierenden Sinngebung inner-
halb des Unternehmens. Als Teil der Deutungselite in einer Organisation
haben sie Einfluss auf die Etablierung einer Firmenideologie und die Defi-
nition der betrieblichen Realitit (vgl. Wittel 1997, S. 314). Die Pole ihrer
Fihrungsarbeit sind Macht und Belastung: auf der einen Seite die »pen
power« (Nolte/Heidtmann 2011 S. 11) mit der sie die Organisation steuetn,
auf der andere Seite die wdeformation professionnellece (ebd.), das bedeutet, den
Preis, den sie dafiir zu zahlen bereit sind. Fihrungskrifte sind als (mit-)ver-
antwortliche und als (mit-)leidende AkteurInnen der Umsetzung und der
Formung der sozialen Interaktionen wihrend einer organisationalen Verin-
derung anzuschen. Aus dieser Perspektive ist es eine notwendige Konse-
quenz, Leitungspersonen in den Blick einer kulturwissenschaftlichen Be-
trachtung zu nehmen.

20 Ich verwende den Begriff mittlere Fiihrungsebene fir die Fihrungskrifte zwischen der obers-
ten — wie etwa einem Vorstand oder einer Geschiftsfihrung — und der untersten Fith-
rungsebene, denen MitarbeiterInnen ohne Leitungsfunktion unterstellt sind.



2. Erkenntnisinteresse, theoretische Basis
und Vorgehensweise

Nachdem herausgearbeitet wurde, dass die Praxis des Change-Managements
aus kulturwissenschaftlicher Perspektive ein relevantes Thema ist, wird im
Folgenden dargelegt, auf welche zentralen Fragen diese Forschungsarbeit
Antworten sucht. Zudem werden die vier wesentlichen theoretischen An-
satzpunkte dargelegt, auf denen diese Arbeit grindet: Kultur als Praxis, eine
subjektbezogene Perspektive, die Fokussierung auf die prozessuale Seite der
Verinderung und die datenverankerte Thesenentwicklung.

2.1 Gegenstand, Forschungsziel und zentrale Fragen

Gegenstand dieser Forschungsarbeit sind Praktiken der Bewiltigung und
Formung von Verinderungsgeschehen durch Fithrungskrifte in Organisati-
onen. Ziel ist es, iber die erinnerten Deutungen und Handlungen von Fih-
rungskriften deren Praktiken des Verinderns zu erkunden. Im Zentrum
meiner Arbeit steht das Making-of von Verinderungsprozessen. Zentrale
Forschungsfragen sind:

— Welche Praktiken wenden Fihrungskrifte an, um das soziale Handeln
wihrend eines Verdnderungsgeschehens zu organisieren? Wie gestalten
sie Aushandlungsprozesse? Wie begriinden und rahmen sie die Trans-
formation und die Gestaltung des Transformationsprozesses?

— Welche Selbstbilder entwickeln Fihrungskrifte tiber sich als handelnde
Personen und ihre Praktiken des Verinderns? Wie gehen sie mit organi-
sationalen und personalen Herausforderungen um?
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2.2 Kultur als Perspektive auf die Praxis handelnder

Personen

Meine Forschungsarbeit griindet auf einem zweifachen Verstindnis von Ku/-
tur. Exstens auf einem Kulturbegriff, der Kultur als die andere Seite der soz/-
alen Praxis annimmt und das Machen der involvierten Personen im Feld — hier
in Organisationen — als deren Zentrum. Zweitens verstehe ich unter Kultur
den erfahrungsgetrinkten Blick auf soziale Wirklichkeiten und die kreativen
Umbkonfiguration des Beobachteten durch den Forscher.

Zuerst wende ich mich der Sichtweise zu, die Kultur als Gegenstand auf-
fasst. Im Diskurs tiber Kultur im Zusammenhang mit Organisationen wer-
den hiufig sowohl aus wirtschaftswissenschaftlicher als auch kulturwissen-
schaftlicher Sicht drei Vorstellungen von Kultur einander gegentibergestellt,
um das Beratungs- oder Forschungsfeld thematisch einzugrenzen. Erstens
die Auffassung, dass eine Organisation eine Kultur Aaz das heiB3t: Kultur ist
eine von mehreren Variablen, die eine Organisation kennzeichnet. Zweitens
die Auffassung, dass eine Organisation eine Kultur 77 das meint: die Orga-
nisation wird als eine wie auch immer geartete Kultur gedacht. Und drittens
ein Ansatz, der sich als Synthese der ersten beiden Ansitze versteht und
Kultur als »dynamisches Konstrukt« versteht.?! Demnach sind Organisatio-
nen Systeme, die Kultur herstellen und diese wiederum das Handeln der Or-
ganisationsmitglieder prigen (vgl. Sackmann 1990). Ungeachtet dieser un-
terschiedlichen Sichtweisen besteht Einigkeit der Verfasserlnnen im Hin-
blick auf den Einfluss gultureller Phénomene auf das Funktionieren einer Or-
ganisation — und damit auf den wirtschaftlichen Erfolg.

In der Empirischen Kulturwissenschaft werden die kulturellen Phino-
mene in Organisationen vielfach als Kulturen einzelner Gruppen wie Arbei-
terlnnen, Angestellte, VerkduferInnen, dem Umgang mit neuen Techniken
und Innovationen oder der Organisation als umfassender Einheit beschrie-
ben und als Bindestrich-Kulturen beschrieben. Das heil3t, dem beobachteten
Gegenstandsbereich wird der Begriff Kultur angehingt und so der Eindruck

21 Zu dieser Differenzierung siehe etwa die Ubersicht verschiedener Konzepte der Untet-
nehmenskultur bei Siegfried J. Schmidt: »Unternehmenskultur. Die Grundlage fiir den
wittschaftlichen Erfolg von Unternehmen« (2011, S. 27-39); zu den ersten beiden genann-
ten Ansitzen vgl. Irene G6tz: »Unternehmensethnographie. Bemerkungen zur Debatte
um Kultur(alisisierung) und zur kulturwissenschaftlichen Betrachtungsperspektive« (2000,
S. 61f.); ausfiihrlicher bei Gerhard Pritorius und Petra Tiebler: »Okonomische Literatur
zum Thema >Unternehmenskultur« (1993, S. 55-62).
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von klar umrissenen und abgrenzbaren Kulturen erweckt. Dies ldsst sich
auch im Hinblick auf die zwei Ansitze der empirisch-kulturwissenschaftli-
chen Forschung sagen, die fiir meine Forschungsarbeit naheliegend sind: der
Organisationskulturansatz?® und der Arbeitskulturansatz. Beide Begrifflichkeiten
erwecken den Findruck, dass die jeweilige Kultur in der Organisation oder
in der Arbeit vorzufinden sei beziehungsweise dass diese aus Einzelbe-
obachtungen an ausgewihlten Indikatoren zu einem Gesamtbild Organisa-
tionskultur oder Arbeitskultur zusammengefiigt werden kénne. Dieses Ver-
stindnis liegt letztlich auch den zahlreichen Versuchen zugrunde, Organisa-
tionskultur zu definieren. Im betriebswirtschaftlichen Kontext der Diskus-
sion datiber fokussieren etwa Edgar Schein und Friedrich Mader auf

»ein Muster gemeinsamer Grundprimissen, das die Gruppe bei der Bewiltigung ih-
rer Probleme externer Anpassung und interner Integration erlernt hat, das sich be-
wihrt hat und somit als bindend gilt; und das daher an neue Mitglieder als rational
und emotional korrekter Ansatz fiir den Umgang mit diesen Problemen weitergege-
ben wird« (Schein/Mader 1995, S. 25).

Schein und Mader konzipieren als den Gegenstand, den es zu erforschen
gilt, die gemeinsamen »Grundprimissen« in einer Organisation. Ebenfalls
auf diesen Gegenstandsbereich hin, aber aus einer empirisch-kulturwissen-
schaftlichen Perspektive, zielt Irene Gotz® als Verstindigungsbegriff ge-
dachte Definition. Unternehmenskultur meint

»gruppengebundene Werte und Normen, Einstellungen und Haltungen, die erstens
aus der Auseinandersetzung der Menschen mit der internen und externen betriebli-
chen Welt entstehen, die zweitens die Wahrnehmungen und Handlungen der Unter-
nehmensangehérigen prigen, drittens in symbolischer Form existieren und viertens
als betriebliche Traditionen weitervermittelt werden, wobei diese in ihrer jeweiligen
Aktualisierung Transformationen durchleben« (Gé6tz 1997, S. 41).

Auch Gé6tz weist damit die als symbolische Form vortliegenden Grundsitze
und Haltungen als den Gegenstandsbereich der Forschung aus. Beiden An-

22 Die meisten Diskussionsbeitrige im wissenschaftlichen Kontext verwenden die Begriffe
Unternechmenskultur oder Organisationskultur, teilweise synonym. Ich benutze den Be-
griff Organisationskultur. Detaillierte Ausfithrungen zu diesem Begriff siche Thomas
May: »Zur Rekonstruktion und Evaluation heterogener Ansitze in der Organisationsthe-
orie« (1997, dort insbesondere S. 41-54); aus Perspektive der Organisationspsychologie
bei Kaschube (1993, S. 103—112); einen detaillierten Uberblick mit Vorstellung relevanter
Einzelwerke bei Karl Sandner: »... von Mythen und Mirchen, Kulturpflege und Sinn-
Management. Organisationskultur als Gegenstand der Organisationsforschung« (1988).
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sitzen gemein ist die Betonung, dass die tiber die Zeit gebildeten und geteil-
ten Haltungen das Ergebnis bewihrter Praktiken organisationalen Handelns
sind, das heif3t, iber einen lingeren Zeitraum erprobt und angewandt. Diese
Aspelste der zeitlichen Dauer und der Ubernahme von Praktiken nach wie-
derholter — und damit impliziert: erfolgreicher — Anwendung sind demnach
konstitutiv fiir die Herausbildung gemeinsamer Haltungen und damit der
Kultur einer Organisation. Fir meine Forschungsarbeit wire dieses Ver-
stindnis dann geeignet, wenn davon ausgegangen werden konnte, dass
Handlungen, die der organisationalen Verinderung dienen, diesen For-
mungsprozess durchlaufen und dies zu gemeinsamen Haltungen innerhalb
einer Organisation gefihrt hitte. Unter dieser Bedingung kénnte das Verin-
dern verstanden werden als Auseinandersetzung mit der aufler- und inner-
betrieblichen Realitit, die zu gemeinsamen Auffassungen gefiihrt hitte, die
als Bestandteil einer Organisationskultur analysiert werden kénnten. Dieser
Sichtweise stehen jedoch zwei meiner Forschungsintentionen entgegen: zum
einen geht es mir nicht darum, den spezifischen Umgang der Fithrungskrifte
eznes Unternehmens mit Verdnderungen und den dabei eventuell entstande-
nen Routinen oder Haltungen in den Blick zu nehmen, zum anderen liegt
mein Fokus auf dew VVerindern selbst, dessen Vielfiltigkeit und Varianz sich
erst bei Betrachtung unterschiedlicher organisationaler Kontexte erschlief3t.

Eher geeignet fiir meine Forschungsarbeit ist der Arbeitskulturansatz. Im
Zusammenhang mit der Verinderung der Arbeitswelt werden seit den
1990er Jahren verstirkt auch Arbeitskulturen aus empirisch-kulturwissen-
schaftlicher Perspektive untersucht (vgl. Schriewer 1999). Dabei liegt der
Schwerpunkt »auf der ethnographischen Erforschung von Arbeitsalltagen,
bei der unterschiedlichste Phinomene rund um das Thema Arbeit qualitativ
untersucht werden« (Groth/Miske 2019, S. 11). Dieser Ansatz stellt den
Arbeitsalltag in den Mittelpunkt, wie beispielsweise im Hinblick auf die Ent-
wicklungen unter dem Leitbegriff »Arbeit 4.0« (ebd.), das heiB3t, der Subjek-
tivierung der Arbeit und der Digitalisierung. Gemil3 diesem Verstindnis
kann das Handeln von Fihrungskriften bei organisationalen Veridnderun-
gen als deren Arbeitsalltag betrachtet werden. In Tradition der dem Fach
ecigenen Subjektorientierung kénnen so die subjektbezogenen Praktiken der
Betroffenen, ihre »Umgangspraxen und mentale[n] Strategien« (Seifert 2015,
S. 23) in ihrem Arbeitsalltag, das heif3t hier im Zusammenhang organisatio-
naler Verinderungen, erkundet werden. Konkret bedeutet dies im Rahmen
meiner Forschung herauszufinden, wie die handelnden Fihrungskrifte ver-
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dndern, wie sie innerbetriebliche und gesellschaftliche Entwicklungen deu-
ten und welche Schlussfolgerungen sie daraus fir sich selbst und ihr Han-
deln ableiten, welche Erwartungen sie formulieren und wie sie die soziale
Interaktion mit den Anderen gestalten sowie deren Interaktionen erleben.
Diesem Ansatz entsprechend geht es darum,

»die subjektive Seite des menschlichen Arbeitshandelns, die subjektive Seite des [...]
zweckrationalen wie des wertrationalen, des affektuellen wie des traditionalen Han-
delns niher zu erkunden« (Lauterbach 2000, S. 34).

Diese subjektbezogene Sichtweise auf das Handeln der involvierten Perso-
nen ist fiir meine Forschungsarbeit elementar. Dabei richtet sich mein For-
schungsinteresse auf eine Gruppe von Menschen, die sich dadurch auszeich-
net, dass sie andere Beschiftigte fithrt und hiufig wiederum selbst geftihrt
wird. Ich gehe davon aus, dass dieses besondere Merkmal des Eingebunden-
seins in eine hierarchische Struktur das Handeln der Personen — hier der
Fihrungskrifte — wesentlich beeinflusst. Insofern folge ich eher einer mo-
difizierten Auffassung von Arbeitskultur, wie sie aus arbeitssoziologischer
Perspektive vorgeschlagen wird. Demnach meint Arbeitskultur

»was Beschiftigte in status- und bereichsspezifischen Untergliederungen eines Un-
ternehmens vor dem Hintergrund ihrer Bedirfnisse und Sinnanspriiche aus den
ihnen gegebenen Vorgaben machen« (Senghaas-Knobloch 2004, S. 38).

Mit dieser subjektbezogenen und strukturberiicksichtigenden Sichtweise —
hier als vorliufiger Verstindigungsbegtiff fir die Eingrenzung meiner theo-
retischen Basis ausgebreitet —, wird zugleich verortet, wo die spezifische Ar-
beitskultur des organisationalen Veridnderns in einer Organisation erkundet
werden kann: im Machen.

In Fortfithrung des Begriffs Arbeitskultur kénnte man das Verdndern als
ein spezifisches Machen, als eine spezifische Arbeitskultur, als Transformati-
onskultur in einer Organisation definieren. Diese Auffassung setzt aber vo-
raus, dass diese an festgelegten Indikatoren eindeutig ablesbar wire. Auf-
grund des Forschungsstandes ist es meines Erachtens voreilig, den Begriff
Transformationskultur zu verwenden.

In der Empirischen Kulturwissenschaft wird der Begriff der Kultur nicht
nur auf den Gegenstand der Betrachtung bezogen, Grundsitzlich folge ich
hier der Sichtweise der »doppelte[n] Bedeutung« (Wietschorke 2012, S. 349—
355) von Kultur, wie sie Jens Wietschorke zusammenfassend formuliert hat.
Demnach meint Kultur sowohl den Gegenstand der Betrachtung als auch
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einen besonderer Blick, mit dem man dem Gegenstand begegnet. Der Gegen-
stand meiner Betrachtung sind die Praktiken des organisationalen Verin-
derns. Als Basiseinheiten dieser Praktiken sehe ich soziale Handlungen an,
in die Kultur untrennbar eingewoben ist als die »Art und Weise, in der die
Individuen die gesellschaftlichen Verhiltnisse [...] verarbeiten, aneignen,
umgestalten« (Lindner 2007, S. 136). Das Handeln der Personen in einem
organisationalen Kontext ist von deren im wiederholten Anwenden und
Verwerfen gewachsenen und entwickelten subjektiven Vorstellungen, Fi-
higkeiten, Wissenbestinden, Interessen und Interpretationen geprigt — so-
wohl in den innerbetrieblichen wie auch den auB3erbetrieblichen Lebenswel-
ten. Indem sie innerhalb des Systems Organisation handeln und koopetieren
im Hinblick auf die organisationale Zielsetzung, zeigt sich ihr »Praktizieren
von Kultur« (Hérning 2004, S. 10). In dieser Praxis werden die strukturbil-
denden wkulturellen Codes« (Reckwitz 2003, S. 293) sichtbar, das hei3t die

»Codes der »moralischen< Lebensfithrung, der Moderatheit, der Ernsthaftigkeit, der
Niitzlichkeit des Subjekts und die symbolische Abgrenzung vom sexzessiver, »arti-
fiziellenc und »unniitzenc Verhalten« (ebd., S. 293f.).

In Bezug auf den Gegenstand Kultur spreche ich deshalb in meiner For-
schungsarbeit von den &ulturellen Dimensionen der Praktiken des Veranderns
in Organisationen. Diese kulturellen Dimensionen kénnen erkundet und
sichtbar gemacht werden. Allerdings liegen im Zusammenhang mit der Ex-
forschung der kulturellen Dimensionen von organisationalen Verinderun-
gen aus einer empirisch-kulturwissenschaftlichen Perspektive keine klar um-
rissenen Indikatoren vor, an denen eine Transformation abgelesen werden
konnte, es fehlen eindeutige Erkenntnisse tiber die Praxis des Making-of:
Change, auf die ich mich beziehen konnte. Die Ubernahme von wirtschafts-
wissenschaftlichen Theorien oder Modellen, deren Vielfalt kaum mehr zu
durchschauen ist, wiirde dagegen den Blick auf das Feld zu stark einengen.

Kultur soll deshalb in dieser Forschungsarbeit auch als Perspektive auf ei-
nen vorldufig als unbekannt angenommenen Forschungsgegenstand ver-
standen werden, um damit letztlich die kulturellen Dimensionen der sozialen
Praktiken des Verinderns zu identifizieren. Dabei folge ich einer Sichtweise,
wie sie Orvar Lofgren formuliert hat:

»In looking at social life throug the lenses of a cultural perspective, we can see other
connections |...] of a society than if we looked from the perspective of social struc-
ture, eco-system, or mode of production« (Lofgren 1981, S. 31).
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Dieses Konzept von Kultur, das Kultur als Blick auf etwas definiert und
nicht als beobachteten Gegenstand, liegt auch Sabine Eggmanns relationa-
lem Konzept von Kultur zugrunde. Auch sie versteht Kultur nicht als »das
Objekt, sondern [als den] Schliissel volkskundlichen Forschens« (Eggmann
2008, S. 247), das »als Instrument des volkskundlichen Arbeitens« (ebd.) fun-
giert. Sie konzipiert Kultur als analytische und kreative Titigkeit, die

»Mensch, Praxis und Materialitit in analytischer Virtuositdt immer wieder neu und
anders ins Verhiltnis [setzt], um der [...] Lebenswelt der Menschen auf die [...] Spur
zu kommen« (ebd., S. 247).

Kultur als Perspektive heif3t, »die Dinge nicht nur in Kontexte zu setzen,
sondern in Konstellationen und Konfigurationen zu denken« (Wietschorke
2012, S. 338).

Zusammenfassend ldsst sich mein Kulturverstindnis in dieser For-
schungsarbeit also so beschreiben: Ieh blicke erstens ans einer kulturellen Perspek-
tive anf die von Fiibrungskrdften erinnerten Dentungen und soziale Praktiken, hier des
Verinderns, und analysiere zpveitens die darin eingewobenen kulturellen Dimensionen.

2.3 Fokussierung auf die prozessuale Seite des Verinderns

Das dritte Element meiner theoretischen Basis gilt dem Prozess der Verinde-
rung. Zu den grundsitzlichen Annahmen der Change-Management-Litera-
tur gehort, dass die Umsetzung der Verdnderung in einer Organisation eng
mit der Verinderung selbst zusammenhingt, aber separat betrachtet werden
kann.?? Diese kinstliche, analytische Trennung geht davon aus, dass zwi-
schen der geplanten organisationalen Verdnderung — wie etwa der Entwick-
lung und Einfiihrung einer neuen Aufbauorganisation — und der Art und
Weise, wie diese Verdnderung durchgefiithrt wird — wie zum Beispiel mit den
Reaktionen der Betroffenen umgegangen wird — unterschieden werden
kann. Die Arbeits- und Organisationspsychologen Kerstin Stolzenberg und
Krischan Heberle definieren diese Seite der Verinderung als »iiberfachliche

23 Wenige Autorlnnen wehren sich gegen diese »unsigliche Trennung« wie etwa Martin Cla-
Ben in seinem Ratgeber »Change Mangement aktiv gestalten« (2013, S. 71). Als Beleg ver-
weist er auf Tendenzen bei der Unternehmensberatung, die wieder bestrebt sei, diese zwei
Seiten zusammenzubringen.
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Seite« (Stolzenberg/Hebetle 2013, S. 4), mit det »die weichen und individu-
ellen Reaktionen, die durch jede fachliche Verinderung bei Mitarbeitern und
Fihrungskriften ausgelost werden, beschrieben werden. Diese Trennung
in fachliche und tiberfachliche Seite wird nicht immer mit diesen Begrifflich-
keiten benannt. Zahlreiche AutorInnen sprechen in ihren Change-Manage-
ment-Konzepten im Hinblick auf die tiberfachliche Seite eher allgemein von
psychologischen Aspekten oder der menschlichen Seite der Verinderung.?* Ich ver-
wende fir diese Differenzierung die Begriffe inhaltliche Seite — was wird ver-
andert — und progessuale Seite der Verinderung — wie wird verandert.

Meine Forschungsarbeit fokussiert auf die progessuale Seite der Veranderung,
das heil3t auf die Art und Weise, wie die handelnden Personen die Transfor-
mation gestalten. Unter dem Progess der Verindernng® verstehe ich den sub-
jektbezogenen Umgang mit einer spezifischen Situation innerhalb eines spe-
zifischen Kontextes. Fihrungskrifte handeln, indem sie sowohl auf die ma-
terielle als auch die kommunikative, symbolische, strukturelle oder funktio-
nale Umgebung einwirken (siche Abbildung 1). Durch ihr Handeln werden
bis dahin giltige Arrangements verindert, zerstort oder auch aufrechterhal-
ten. Dies kann beispielsweise die Optimierung oder Abschaffung als auch
die Aufrechterhaltung bestehender Kommunikations-, Arbeits- und Fih-
rungsformen betreffen. Thr Handeln findet nicht im luftleeren Raum statt,
sondern steht in Wechselwirkung mit den subjekt- als auch organisationsbe-
zogenen Wahrnehmungsmustern, Interessen und Fahigkeiten und auleror-
ganisationalen Kontextbedingungen.?

24 Zum Beispiel Vahs/Leiser: »Change Management in schwierigen Zeiten. Erfolgsfaktoren
und Handlungsempfehlungen fiir die Gestaltung von Verinderungsprozessen« (2007 hier
S. 104-106) oder Rosenstiel et al.: »Einfithrung« (2012).

25 Synonym verwende ich die Begriffe Verinderungsprozess, Prozess der Transformation
oder Transformationsprozess.

26 Eine dhnlich prozessorientierte Sichtweise auf innerbettiebliche Dynamiken bei Verinde-
rungen findet sich in der Organisationswissenschaft bereits bei Pasquale Gagliardi: »The
Creation and Change of Organizational Culture: A Conceptuel Framework« (1986, hier S.
130-132).
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Abbildung 1: Prozessorientierte Modellvorstellung »Praxis des 1 erdnderns«

Den Prozess der Verinderung empirisch-kulturwissenschaftlich verstehen
zu wollen, bedeutet, die Praxis des Veranderns zu erkunden, also Wechselwit-
kungen und eventuelle Kausalitdtsbezichungen zwischen Situation, Deutung
und Handlung innerhalb eines Kontextes freizulegen. Eine dhnliche Vorstel-
lung findet sich in dem Modell »re-ordering« des Ludwig-Uhland-Instituts
fir Empirische Kulturwissenschaft in Ttibingen, mit dem Bedrohungslagen
verstehbar gemacht werden sollen (LUI 2020b, 2. Abschnitt). Dieses Modell
stellt Bedingungen und Ergebnisse des Handelns der beteiligten Personen in
Bedrohungslagen in den Mittelpunkt und konzipiert dieses entlang verschie-
dener Dimensionen, die mit kulturwissenschaftlichen Begriffen gefasst wer-
den: »Diagnose« und »Praxis« und »Mobilisierung« und »Reflektion« (ebd.).

Sowohl die Differenzierung von Inhalt und Prozess als auch die Sicht-
weise der dynamischen Wechselwirkungen sind fiir meine Arbeit und die
Diskussion anderer Ansitze elementar. Dabei ist zu beachten, dass die pro-
zessuale Seite das Exgebnis meines Blickwinkels ist und auf einer kiinstlichen
Trennung grindet, die wihrend des Forschungsprozesses mit groler An-
strengung permanent aufrechterhalten werden muss.

Mit diesem Begriffsverstindnis grenze ich mich ab von der Verwendung
dieses Begriffes in der organisations- und wirtschaftswissenschaftlichen
Auseinandersetzung. Dort wird mit dem Begriff Verinderungsprozess hiu-
fig die ablauftechnische Seite im Sinne von Projektmanagement bezeichnet:
welche Umsetzungsaktivititen und Arbeitsschritte folgen unter welcher Ver-
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antwortung in welchem Zeitraum aufeinander, zum Beispiel bei der Einfiih-
rung einer neuen Buchhaltungssoftware. Diese ablaufbezogene, projekttech-
nische Seite der Verdnderung bezeichne ich dagegen als Verinderungsablanf.
Um die prozessuale Seite eindeutig freizulegen, sind weitere Begrifflich-
keiten festzulegen: Mit den Begriffen VVerdnderung, 1 eranderungsgeschehen oder
auch Transformation’” bezeichne ich die Gesamtheit der Aktivitdten, das heif3t
sowohl die inhaltliche als auch die prozessuale und die ablauftechnische
Seite. Mit VVeranderungsprojekt beschreibe ich die inhaltliche Seite einer klar
umrissenen organisationalen Manahme. Mit VVerandernngsvorbaben bezeichne
ich die Summe aller Verinderungsprojekte, die in der Regel tiber einen lin-
geren Zeitraum umgesetzt werden und in einem Zusammenhang stehen.

2.4 Befunde und Thesen aus den Daten entwickeln

Diese Forschungsarbeit griindet viertens auf einer datenverankerten The-
senentwicklung. Das heif3t: Die Erforschung von Praktiken des Verdnderns
setzt nicht an einer Theorie und vorab formulierten Hypothesen an — weder
aus dem kulturwissenschaftlichen noch dem betriebswirtschaftlichen oder
organisationspsychologischen Bereich —, die es zu tberpriifen gilt. Stattdes-
sen werden die Erkenntnisse konsequent aus dem erhobenen Datenmaterial
abgeleitet. Dieses Forschungsverstindnis bedingt eine offene und qualitative
Erhebung. Da im Rahmen meiner Forschung ein breites Spektrum von
Praktiken des Verdnderns und weniger die Spezifik in einer Organisation
erkundet werden sollte, war eine teilnehmende Beobachtung in dem For-
schungsfeld aus Grunden der Machbarkeit ausgeschlossen. Mithilfe narrati-
ver Interviews befragte ich 19 Fihrungskrifte aus verschiedenen Organisa-
tionen tber ihr Erleben und Handeln sowie ihre Erfahrungen in konkreten

27 Ich verwende die Begriffe Verinderung und Transformation synonym im Gegensatz zu
einem Teil der betriebswirtschaftlichen Literatur. Dort wird — in Anlehnung an Amir
Levys Unterscheidung von »First- and Second-Order Change« (Levy 1986, S. 9) — unter-
schieden zwischen »transformative[m] Wandel« (Vahs 2007, S. 2-3) abgegrenzt vom »evo-
lutioniren Wandel« (ebd.). Mit »transformativer Wandel« — auch »radical change« oder
»Wandel 2. Ordnung« (ebd.) — wird ein Unternehmenswandel bezeichnet, der durch »fun-
damentale und einschneidende Verinderungen mit einer hohen Komplexitit« (ebd.) ge-
kennzeichnet ist, demgegentiber bei einem Wandel 1. Ordnung Intensitit und Komplexi-
tit geringer sind. Diese Unterscheidung (vgl. auch Stolzenberg/Hebetle 2013, S. 7-8)
dient in der Betriebswirtschaftslehre zur Dimensionierung von Ma3nahmen.
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Verinderungsgeschehen. Aus einer empirisch-kulturwissenschaftlichen Per-
spektive heraus wurden so die Deutungen und erinnerten sozialen Interak-
tionen der handelnden AkteurInnen erhoben. Das gesamte Material wurde
personen- und fallbezogen systematisch untersucht und in einem Querver-
gleich Kategorien herausgearbeitet, mit denen die Erkenntnisse gebiindelt
und zu Befunden und Thesen verdichtet werden. Diese kénnen als Ansitze
fir die zukinftige Entwicklung einer empirisch-kulturwissenschaftliche
Theorie des Verinderns dienen.

2.5  Wegweiser durch die Arbeit

In Tei/ IT wird der aktuelle Forschungsstand zu organisationalen Verinde-
rungen in der Empirischen Kulturwissenschaft dargestellt. Beginnend mit
den Ergebnissen und Konzepten aus der Arbeitskultur- und Unternehmens-
kulturforschung werden andere Forschungstraditionen wie die Innovations-
und Katastrophenforschung nach Erkenntnissen sowie moglichen Ankntp-
fungspunkten fir meine Forschungsarbeit gepriift. Zusitzlich werden aus-
gewihlte Forschungen und theoretische Ansitze aus soziologischer, arbeits-
wissenschaftlicher und psychologischer Sichtweise, die sich mit dem Um-
gang und der Bewiltigung von Verinderungen befassen, ausgebreitet mit
dem Ziel, weitere relevante Ankniipfungspunkte zu identifizieren. Das Ka-
pitel schlie3t ab mit Folgerungen fir meine Forschungsarbeit.

In Tei/ IIT werden die methodischen Grundlagen erliutert. Nach Einfiih-
rung in die Grundlagen der Rekonstruktion subjektiver Erfahrungen und
der datenverankerten Thesenentwicklung wird auf Basis vorliegender empi-
rischer Erkenntnisse dargelegt, welche besonderen Herausforderungen die
Befragung von Fihrungskriften mit sich bringt. AnschlieBend werden die
Erzihltheorie Fritz Schitzes und sein Konzept des narrativen Interviews
ausgebreitet und im Hinblick auf meine Forschungsfrage diskutiert. Darauf
aufbauend wird mein spezifisches Interviewdesign fir die Befragung entwi-
ckelt und das Untersuchungsfeld, die Personenauswahl sowie die Vorge-
hensweise bei der Auswertung des Textmaterials dargelegt.

In Tei/ IV werden meine Fallanalysen ausgebreitet: Jeder Einzelfall wird
sowohl hinsichtlich der inhaltlichen und prozessualen Seite als auch im Hin-
blick auf die Selbstkonzeption und Bewiltigung der Fithrungskraft analysiert
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und interpretiert. Die Beschreibung jedes Falls schlie3t mit einem interpre-
tativen Gesamtbild ab, in dem die drei Betrachtungsebenen zusammenge-
fihrt werden. Daran anschlieSend werden in einem Quervergleich der Ein-
zelfille sowohl Relevanz und organisationale Tradition des Verinderns als
auch die Formen des Verinderns herausgearbeitet und entlang mehrerer Ka-
tegorien Thesen und Befunde aus kulturwissenschaftlicher Perspektive for-
muliert.

Teil 17: Die Arbeit schliet mit einem Fazit entlang meiner in Teil IT dar-
gelegten Ansatzpunkte und einem Ausblick auf Implikationen fiir die Erfor-
schung von Veridnderungsgeschehen.

2.6 Anmerkungen zu Forschen in und fir Organisationen

Es besteht kein Zweifel daran, dass es einen Bedarf nach empirisch-kultur-
wissenschaftlichem Wissen iiber organisationale Praktiken gibt. Wegen der
Permanenz von Transformationen in Unternehmen und den Auswirkungen
auf die Beschiftigen und das innerbetriebliche soziale Geftige besteht nicht
nur aus Sicht des Fuhrungspersonals die Notwendigkeit, sich damit ausei-
nanderzusetzen, was da eigentlich passiert und wie man es besser machen konnte. Die
hohe Anzahl an Fachbiichern und Ratgebern tiber Change-Management in-
diziert, dass es eine starke Nachfrage danach gibt, mit diesen Situationen
besser, anders oder tiberhaupt umzugehen.

Jedoch ist es fur einen empirisch forschenden Kulturwissenschaftler ein
»heiklesc Unterfangen, Untersuchungen im Kontext von wirtschaftlich ori-
entierten Unternehmen durchzufithren. Er muss sich mit einer anwendungs-
bezogenen Erwartungshaltung auf Seiten der erforschten Organisation aus-
einandersetzen und den Nutzen seines Tuns fir die Organisation — in Rela-
tion zum Aufwand, der den Beforschten entsteht — rechtfertigen. Das heil3t
konkret nichts anderes, als Kausalititsbeziechungen zwischen Einzelaspekten
— hier: den kultutrellen Dimensionen — und dem organisationalen Handeln
(vgl. Szabo 2000, S. 5) oder gar dem wirtschaftlichem Erfolg (vgl. Gabele
1993, S. 130; Sackmann 2017) hetzustellen. Auch wenn ein solcher direkter
Bezug in dieser Arbeit nicht hergestellt wird, liegen die Erwartungshaltungen
der Befragten und mein Interesse nicht weit auseinander. Meine Motivation
fir diese Arbeit grindet nicht nur darin, Erkenntnisse tber moderne Ar-
beitswelten zu gewinnen und Anregungen fiir die Weiterentwicklung der
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EKW in diesem Feld zu geben, sondern ich will auch meine Erkenntnisse
an Fuhrungskrifte weitergeben, damit diese ihr eigenes Handeln bei Trans-
formationsprozessen besser verstehen und den betrieblichen Alltag so ge-
stalten konnen, dass die Beteiligten einen gelingenden Prozess wahrnehmen.
Ungeachtet dessen war meine Forschung frei von jeglichen Vorgaben
oder gar Absprachen mit den befragten Fihrungskriften und den Gatekee-
pern. An mich wurden weder Bedingungen gestellt noch Erwartungen tiber
den Umgang oder die Aufbereitung meiner Ergebnisse formuliert. Mit mei-
nem Versprechen der vollstindigen Anonymisierung der Interviewpartner-
Innen und weiterer verwendeter Materialien war die Gefahr ausgerdumt,
dass auf einzelne Organisationen und deren innerbetrieblichen Praktiken ge-
schlossen werden kann. Mit dieser Zusicherung von Anonymitit war es
mbglich, Einblick in bettriebliche Praktiken zu erhalten, ohne sich in ein wie
auch immer geartetes Auftragsverhiltnis zu begeben. Jeder befragten Fiih-
rungskraft wurde zudem versprochen, ein Belegexemplar auszuhindigen.



Teil II:
Aktueller Forschungsstand und
Folgerungen






3. Organisation und Verinderung im
Blick der Empirischen
Kulturwissenschaft

In diesem Kapitel werden unterschiedliche Forschungszuginge dahinge-
hend befragt, welche Erkenntnisse zu meinem Forschungsthema vorliegen
bezichungsweise auf welche Grundlagen meine Arbeit aufbauen kann. Da-
bei geht es nicht darum, einzelne Ansitze als Leittheorien einzufiihren und
in der weiteren Arbeit deren Brauchbarkeit zu belegen oder zu widerlegen.
Vielmehr geht es um die Identifikation von Orientierungspunkten. Zuerst
wird an ausgewihlten Studien untersucht, wie in der Empirischen Kultur-
wissenschaft das Thema organisationale Verinderung behandelt wird und
welche Ergebnisse dazu votliegen. Erginzt wird diese Betrachtung mit der
Analyse empirischer Studien aus Gberwiegend soziologischer Perspektive.
Daran anschlieBend werden ausgewihlte Zuginge zum Thema Verinderung
vorgestellt und diskutiert, die jedoch nicht direkt im Kontext von Organisa-
tion und Arbeit stehen.

3.1 Organisationen, Arbeit und Fihrung

Organisationen, Verinderung und Kultur werden erstmalig in einen begriff-
lichen Zusammenhang gebracht in der 1951 publizierten Veroffentlichung
»The changing culture of a factory« des Sozialwissenschaftlers und Griin-
dungsmitglieds des Tavistock Institute Elliott Jaques (Jaques 1961), wenn-
gleich die Auseinandersetzung mit menschlichen Themen im betrieblichen Kon-
text und zur richtigen Art und Weise des Wirtschaftens wesentlich alter sind
(vgl. Rosenstiel 1993, S. 8-10). Mit einem Forschungsteam untersuchte
Jaques in einem Industrieunternehmen tber einen Zeitraum von drei Jahren
verschiedene innerbetriebliche Fragestellungen mit dem Ziel, das Unterneh-
men bei der Suche nach Verbesserungen im Spannungsfeld zwischen indi-
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viduellen und unternehmerischen Interessen zu unterstiitzen. In diesem Zu-
sammenhang beschrieb er auch den Verinderungsprozess im Unternehmen
und formulierte eine erste Definition von Unternehmenskultur:

»The culture of the factory is its customary and traditional way of thinking and of
doing things, which is shared to a greater or lesser degree by all its members, and
which new members must learn, and at least partially accept, in order to be accepted
into service in the firm« (Jaques 1961, S. 251).

Seine Definition enthalt bereits wesentliche Elemente, um die kulturelle Di-
mension eines Industriebetriebes begrifflich zu fassen, die sich in zahlrei-
chen spiter folgenden Definitionen von Unternehmenskultur wiederfinden.
Dazu gehdren etwa geteilte Haltungen und gewohnte Praktiken, mit organi-
sationalen Fragen umzugehen, sowie deren Weitervermittlung an neue Mit-
arbeiterInnen. Diese Elemente finden sich in anderen Definitionen wieder
und haben sich in der Unternehmenskulturforschung etabliert.

Es liegen mittlerweile zahlreiche Studien vor, die mit einem kulturwis-
senschaftlichen Blick Praktiken in Organisationen erforschten. Diese Stu-
dien sind dahingehend zu befragen, wie Verinderungsgeschehen und Fih-
rungshandeln beriicksichtigt und bearbeitet wurden und welche Ankniip-
fungspunkte es fiir meine Arbeit gibt. Dabei setze ich an Ubersichtsdarstel-
lungen an, in denen die Entwicklung der Auseinandersetzung der Empitri-
schen Kulturwissenschaft mit den Feldern Arbeitskultur, Belegschaftskultur
oder Unternehmenskultur sowie die Einfliisse und Zusammenhinge mit
wirtschaftswissenschaftlichen Forschungen bereits umfassend nachgezeich-
net wurden.?$ Meine Betrachtungen flihre ich tiberwiegend entlang dem Er-
scheinungsjahr.

Als Beginn der Auseinandersetzung mit Fragestellungen, die sich nicht
mehr nur der Arbeiterkulturforschung, sondern auch innerbetrieblichen Zu-
sammenhingen zuwandten, gelten die Aktivititen am Ludwig-Uhland-Insti-
tut der Universitit Tibingen unter der Leitung von Bernd Jiirgen Warneken
Anfang der 1990er Jahre. Diese frithen Forschungsaktivititen tiber die Aus-
wirkungen der Einfithrung des Computers auf die Arbeitswelt von Ange-

28 Siche hierzu die Ausfithrungen tber die Entwicklung des Belegschaftskulturansatzes von
Go6tz Bachmann: »Der Belegschaftskultur-Ansatz und die Links-Volkskunde« (2000, dort
insbesondere S. 39-47); Gotz/ Wittel »Ethnographische Arbeitsforschung — Zur Einfiih-
rung« (2000); einen kritischen und umfinglichen Forschungstberblick, der bis in die
2000er Jahre reicht, stellt Marta Augustynek ihrer Studie voran (2010, S. 18-27).
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stellten verstanden sich mit ihrem Belegschaftskultur-Ansatz als Gegenbe-
wegung zu dem seinerzeit aus dem wirtschaftswissenschaftlichen Umfeld
populir gewordenen Ansatz der Steuerung von Unternehmenskulturen zur
Effizienzsteigerung.?’

Andreas Wittel untersuchte in seiner Studie »Belegschaftskultur im
Schatten der Firmenideologie« (Wittel 1997) die Genese einer Firmenideo-
logie und wie mit dieser im betrieblichen Alltag umgegangen wurde. Wittels
Studie streift zentrale Themen meiner Forschungsarbeit knapp, so etwa in
seinen Beobachtungen, wie die Organisation mit verdnderten 6konomischen
Randbedingungen umging, ablesbar an den Beitrdgen in der Firmenzeit-
schrift. Dort wurde Wandel wiederholt als betriebliche Notwendigkeit dar-
gestellt und in der Gegenuberstellung Frither-Heute immer wieder themati-
siert (vgl. ebd., S. 90-93). Auch streift Wittel in seiner Analyse die Aufgaben
der Fihrungskrifte bei der Umsetzung der Ideologie, die er dadurch kenn-
zeichnet, dass sie zwischen den Interessen von Fuhrung und Belegschaft zu
vermitteln hatten (vgl. ebd., S. 169-171).

In ihrer Studie »Arbeitswelt einer Gro3bickerei« beschreibt Irene Gtz
mehrere Facetten des betrieblichen Alltags (G6tz 1997). Ihr Fokus galt — im
Sinn einer Momentaufnahme — dem Verhaltnis zwischen einem nach auflen
dargestellten Selbstbild »offizieller« Kultur (ebd., S. 47) und der innen geleb-
ten Praxis »inoffizieller« Kultur. G6tz niherte sich mit teilnehmender Be-
obachtung, Interviews und Dokumentenanalyse der Kultur einer Organisa-
tion entlang der Untersuchung einzelner Indikatoren. An der Arbeitsweise
etwa der Filialverkduferinnen und der Brotausfahrer macht sie vor allem ge-
schlechtsspezifische Rollenzuordnungen oder auch das Spannungsverhalt-
nis zwischen normierter und selbststindiger Arbeit sichtbar. Das Arbeits-
handeln der Verkiuferinnen untersuchte sie sowohl in Bezug auf die »nor-
mative (Soll-)Seite der Unternehmenskultur« (ebd., S. 156) als auch auf die
»nicht reglementierte Seite« (ebd., S. 157) im Umgang mit KundInnen und
KollegInnen. Thre Arbeit zeigt meines Erachtens anschaulich, dass es kaum
moglich ist, die Kultur — von G6tz hier als »lockerer Verstindigungsbegriff

29 Zu den bekanntesten Veroffentlichung zihlen unter anderem Terrence E. Deal und Allan
A. Kennedy: »Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Life« (1982) sowie
Tom Peters und Robert H. Waterman: »In Search of Excellence: Lessons from America’s
Bestrun Companies« (1982). Einen Uberblick iiber die Entwicklung in den 1980er Jahren
gibt Eberhard Diilfer in »Organisationskultur: Phdnomen — Philosophie — Technologie«
(1988); zum direkten Einfluss der Unternehmenskultur auf den Unternechmenserfolg siche
beispielsweise Daniel. R. Denison und Aneil Mishra: »Toward a Theory of Organizational
Culture and Effectiveness« (1995).
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(ebd., S. 40) definiert — eines Unternehmens als umfassende Monographie
zu beschreiben, sondern mehr dahingehend, einzelne Facetten zu beleuch-
ten und die wEinzelheiten«[...] in einen plausiblen Zusammenhang zu brin-
gen« (ebd., S.15). In ihrer mFallskizze« (ebd., S. 16) — sie setzt diesen Begriff
selbst in Anfihrungszeichen — untersuchte sie auch die Einstellungen der
Beschiftigten gegeniiber dem Fithrungsstil im Unternehmen. Konkret ana-
lysierte sie die Deutungen der dezentral angesiedelten unteren Hierarchie-
ebene der Filialleiterinnen gegentiber der zweiten Fihrungsebene in der
Zentrale. Die Arbeitspraxis wird in ihrer Studie iberwiegend als das Handeln
Untergebener ausgebreitet und eigenstindiges Verhalten eher als Abgren-
zung gegeniiber Vorgesetzten dargestellt. Das Fithrungshandeln gegeniiber
Untergebenen aus Sicht der Fithrungskraft thematisiert G6tz nicht als eigen-
stindiges Thema, ebenso wenig organisationale Verinderungen.

Demgegeniiber spricht Erna Szabo in ihrer ethnographischen Fallstudie
in einem Osterreichischen Krankenhaus zahlreiche organisationale Aspekte
an, die mit meinem Thema korrespondieren (Szabo 1998). IThr »integriertes
Modell kultureller Aspekte« dient dazu, nicht nur die Verbindungen zwi-
schen offiziell propagierter Organisationskultur und den Alltagstheorien
und Interaktionen der Mitglieder systematisch zu erkunden und zu beschrei-
ben, sondern auch Themen wie Macht, Fiihrung und organisationaler Wan-
del zu berticksichtigen.

An dieser Stelle seien noch weitere Arbeiten erwihnt, die beispielhaft fir
die empirisch-kulturwissenschaftliche Auseinandersetzung mit Organisatio-
nen stehen. Olga Reznikova untersuchte in ihrer ethnographischen Studie
die Auswirkungen der 6konomischen Umstrukturierung einer Bilderrah-
menfabrik angesichts einer Krisensituation, in der MitarbeiterInnen entlas-
sen wurden (Reznikova 2010). Sie fragte danach, »welche Strategien die Ar-
beiter, ihre Vorgesetzten und die Unternehmer entwickeln«, um mit der
neuen Ordnung umzugehen (ebd., S. 42). Obwohl Reznikovas Fragen in
eine Richtung weisen, die meiner Forschungsarbeit sehr nahe kommt, folgt
ihre Beschreibung jedoch dem tradierten Blick auf die Diskrepanzen zwi-
schen einer alten und einer neuen Welt, nicht jedoch der prozessualen Seite
der Transformation oder den Deutungen der Fithrungsebene tiber ihre Pra-
xis des Verinderns. In Julia Setters ethnographischer Forschung tber die
Deutungen einer Unternehmensfusion aus Sicht der Beschiftigten finden
sich nur wenige direkte Hinweise zur Gestaltung der prozessualen Seite der
Verinderung (Setter 2014), aber zahlreiche Beobachtungen, die auf die pro-
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zessuale Seite schlieBen lassen. So beobachtete Setter Emotionen wie Unsi-
cherheit und Wut in der Belegschaft, die sie mit fehlenden Informationen
der Geschiftsfithrung iber die drohende Fusion erklirt. Sie erwihnt Dis-
krepanzen im Hinblick auf die Kenntnisse der Fihrungskrifte und der Mit-
arbeiterInnen wihrend des Fusionsgeschehens und stellte fest, dass sich so-
wohl Fithrungskrifte als auch MitarbeiterInnen ohnmichtig gegeniiber den
Handlungen der obersten Fuhrungsebene fiihlten. Interessant fiir meine
Forschungsfrage ist ihre Beobachtung, dass von den Beschiftigten eine ak-
tuelle Verinderung mit einer fritheren Verinderung, eine Ausgliederung mit
erneuter Riickfithrung wenige Jahre spiter, in Verbindung gebracht wurde.
Diese Erfahrung hatte zu einem Grundgefiihl der Unsicherheit vor allem bei
einigen MitarbeiterInnen mit langer Betriebszugehorigkeit gefithrt, was be-
sonders deutlich im Zitat eines Fertigungsmitarbeiters zum Ausdruck
kommt: »Wir waren ja schon mal verkauft. Wie soll ich da ein Vertrauen, ein
Verbundenheitsgefiithl zum Unternehmen haben?« (ebd., S. 213). Die bis da-
hin giiltige Wahrnehmung, ein »wunderschénes Arbeitsleben« (ebd.) gehabt
zu haben, wurde aus Sicht der Betroffenen mit der ersten Fusionserfahrung
zerstort und verdnderte die emotionale Bindung an das Unternehmen. Mit
diesem beschidigtem Vertrauen begegneten die Beschiftigten der aktuellen
Fusion. Dieser Aspekt des fehlenden Vertrauens aufgrund negativer Erfah-
rungen bei der Umsetzung von Verinderungen in der Vergangenheit findet
sich auch in Veroffentlichungen auflerhalb der EKW, wie etwa bei Dieter
Boch, der den Kulturwandel in einem Elektrokonzern tber einen lingeren
Zeitraum anhand von Flurgesprichen dokumentierte und so die langsame
Entwicklung hin zu einer »Vertrauenskultur« nachzeichnete (Boch 1998).%0
Mehr den Umgang mit einer neuen Technik und die Bedeutung fir die
MitarbeiterInnen stellte Johannes Miiske in den Mittelpunkt seiner Studie
»Arbeitsalltag und technischer Wandel. Arbeiterinnen in einem Hamburger
Versandhandelsunternehmen und ihre Arbeitswelt (1969-2005)« (Miiske
2010). Er konzipiert die Einfithrung einer neuen Transporttechnik zur in-
nerbetrieblichen Warenbeférderung vor allem als Gegentiberstellung zwi-
schen friherer und neuer Technik. An diese Pole kniipft er die Wahrneh-
mungen der Mitarbeiterinnen von Sicherheit und Unsicherheit an, die er

30 Uber die Bedeutung informeller Kommunikation im Biiroalltag siche auch die Hinweise
von Bachmann tiber die Forschungen von Warneken und einer studentischen Arbeits-
gruppe am Ludwig-Uhland-Institut, Tiibingen, Anfang der 1990er Jahre (Bachmann 2000,
hier S. 40—43).
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etwa an der unterschiedlichen Durchschaubarkeit der alten und neuen Tech-
nik erkldrt. Er unterscheidet zwischen der Sicht der Leitenden verschiedener
Ebenen und der Sicht der Mitarbeiterinnen. Muske zeigt auf, wie die neue
Technik die Kollegialitit und das Gruppengefiige verinderte, da die Leiten-
den nun mehr Zeit fiir die Datenanalyse aufwandten als fiir die Personalar-
beit (vgl. ebd., S. 128). In einem Interview mit einem Abteilungsleiter wird
zudem angedeutet, wie eine Fithrungskraft diese technische Verinderung als
Herausforderung betrachtet, »Mensch, Technik und Sozialleistungen und
wirtschaftliche Aspekte unter einen Hut zu bringen« (ebd., S. 126).

Einen deutlich anderen Zugang zu organisationalen Dynamiken wihlte
Marta Augustynek in ihrer Studie »Arbeitskulturen im Gro3konzern« (Au-
gustynek 2010). Sie erforschte die Unternehmenskultur der Telekom unter
Bertcksichtigung der Transformationsdynamik aus Perspektive der Mitar-
beiterInnen verschiedener Hierarchieebenen. Sie fokussierte vor dem mak-
robkonomischen Hintergrund der Subjektivierung der Arbeit auf die Verin-
derung einer tradierten Arbeitsauffassung im Rahmen der Privatisierung ei-
nes Staatsbetriebes. Auch sie kombinierte teilnehmende Beobachtung mit
Interviews und der Dokumentenanalyse. Augustynek geht explizit auf die
Praxis des Verdnderns in verschiedenen Organisationseinheiten der Tele-
kom ein und stellt anschaulich dar, wie der andauernde Prozess der Verin-
derung von den Verantwortlichen als »spannende unternehmerische Her-
ausforderung positiv aufzuladen« versucht wurde (ebd., S.127). Ebenso stellt
sie die Wahrnehmungen und den Umgang mit den Verdnderungen aus Per-
spektive der MitarbeiterInnen dar und konstatiert etwa fehlende Nachvoll-
ziehbarkeit, geringe Wertschitzung der bisherigen Arbeit und Motivations-
verlust. Detailliert breitet sie aus, mit welchen zahlreichen Verdnderungen
die Beschiftigten konfrontiert waren und wie diese damit umgingen. Dabei
stellte sie fest, dass Erwartungen und Anspriiche der Beschiftigten gezielt
enttiuscht wurden, das heil3t: Unsicherheit und Verunsicherung wurden be-
wusst als Elemente der Unternehmensfithrung eingesetzt (ebd., S. 137-139),
um Potentiale zu unternehmerischem Handeln zu mobilisieren, was letzlich
dazu fihrte, dass die MitarbeiterInnen sich gezwungen sahen, »ihre Sicher-
heitsbediirfnisse gegen die enormen Flexibilitits- und Verinderungsanfor-
derungen ihres Arbeitgebers zu behaupten« (ebd., S. 152). Auch wenn Au-
gustyneks Erkenntnisse aus der Historie der Organisation, einer ehemaligen
staatlichen Infrastrukturbehérde, nachvollzogen werden missen und die
Fiahrungskrifte nicht als ausgewiesene Gruppe ausfiihrlich betrachtet wer-
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den, weist ihre Arbeit zahlreiche Bezugspunkte zu meinem Forschungsge-
genstand auf. Etwa ihre Beobachtung, dass die Gestaltung der Transforma-
tion, das Change-Management, als »Beseitigung bzw. Glittung widerstindi-
ger, hemmender Faktoren« (ebd., S. 181) der 6konomischen Optimierung
geformt wurde. Auch ihre Beobachtungen von Fihrungskriften und deren
Praktiken des Verinderns sind anschlussfihig: Demnach versuchten die
Fihrungskrifte in den Transformationsprozessen, ihre Vormachtstellung
und ihre Karrieremoglichkeiten abzusichern, also tradierte Handlungsmus-
ter fortzufihren (vgl. ebd., S. 179).

Thematisch nahe an meiner Forschungsarbeit befindet sich die Feldfor-
schung von Iris Citlalli Steidle iiber den Reformprozess einer deutschen Uni-
versitit (Steidle 2017). Sie zeigt aus einer empirisch-kulturwissenschaftlichen
Perspektive auf, wie Hochschulangehérige die Funktionen und Aufgaben
universitdrer Forschung aushandelten. Dabei fokussierte sie insbesondere
auf die Praktiken der Hochschulleitung bei der Einfithrung von Steuerungs-
instrumenten zur Verteilung finanzieller Ressourcen. Steidles Arbeit verfiigt
uber zwei wesentliche Merkmale, die fiir meinen Ansatz von besonderer Be-
deutung sind: Veridnderungsvorhaben in einem organisationalen Kontext
und der Blick auf die handelnden AkteurInnen aus der Fithrungsebene. In-
teressant an ihrer Studie sind ihre Beobachtungen tiber die Form der Gestal-
tung der Transformation, etwa wie die Hochschulleitung mit kommunikati-
ven Praktiken die Verinderungsnotwendigkeit zu begriinden versuchte oder
Selbstzuschreibungen der Objektivitit und Rationalitit instrumentalisierte,
um die emotionale Befangenheit anderer AkteurInnen und deren Einzelin-
teressen zu brandmarken. Anschlussfihig sind zudem ihre Ausfithrungen
iber die Einbindung der anderen AkteurInnen (vgl. ebd., S. 198-204).

3.2 Umgang mit Ubergangssituationen und Katastrophen

Der wesentliche Fokus meiner Arbeit richtet sich auf die Praxis des Verin-
derns in Organisationen durch Fihrungskrifte. Nachdem nun einzelne For-
schungsarbeiten vorgestellt und Anknipfungspunkte identifiziert wurden,
die sich direkt auf das Thema organisationale Verinderung bezichen, werden
noch weitere empirisch-kulturwissenschaftlich Ansitze in den Blick genom-
men, die ebenfalls den Umgang mit Ubergangssituationen thematisieren und
mehr oder weniger mit meinem Thema zusammenhingen.
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Einen Ankniipfungspunkt fiir die Auseinandersetzung mit dem Thema
Verinderung — verstanden als Praxis der Gestaltung eines Ubergangs — findet
sich in der kulturwissenschaftlichen Ritualforschung. Arnold von Gennep
legte 1909 mit seinem Werk »Les rites des passage« eine Grundlage, nach der
Uberginge als spezielle Situationen anzusehen sind. Seiner Theorie nach fol-
gen diese Uberginge dem Ablauf Trennung (séperation) — Ubergang (mar-
ges) — Angliederung (agrégation) und haben die Funktion, Stérungen der
Sozialordnung zu vermeiden beziehungsweise durch Steuerung abzuschwi-
chen (vgl. Gennep 2005, S. 20-21). Der Ethnologe Victor Turner setzte in
den 1960er Jahren an dieser Theorie an und entwickelte die Kategorie »Li-
minalitit, die vor allem den Schwellenzustand zwischen dem Vergangenen
und dem Kommenden bezeichnet (vgl. Briunlein 20006, S. 95-96). In der
Tat lassen sich auch in Organisationen zeremonielle Handlungen beobach-
ten, die Ritualen gleich ablaufen (vgl. Vahs 2013, S. 365-367; vgl. Ren-
nung/Goritz 2017, S. 329-330), das heilit, einem starren Ablaufschema und
einer Dramaturgie folgen, auf formelhafte Wendungen zurtickgreifen, dsthe-
tisch inszeniert sind und sich erst in der Wiederholung konstituieren (vgl.
Diicker 2007, S. 29-30). Auch im organisationalen Kontext verbinden Ritu-
ale eine Vergangenheit mit einer Zukunft, miissen Betroffene Altes aufgeben
und sich mit Neuem arrangieren. Aber — und das ist das entscheidende Hin-
dernis fiir eine Ubernahme dieser Ansitze fiir meine Arbeit — kann nicht als
gegeben vorausgesetzt werden, dass es sich bei Prozessen der organisationa-
len Verinderns um Rituale gemil3 desen Konzepten handelt, also um wie-
derkehrende Abliufe mit definierten Strukturen und symbolischem Gehalt.

Der Ansatz, Ubergangsituationen von ihrer prozesshaften Seite her zu
verstehen und in Phasen einzuteilen, finden sich in weiteren empirisch-kul-
turwissenschaftlichen Forschungstraditionen, wie sie etwa im Zusammen-
hang mit der Diffusions- und Innovationsforschung?! sowie dem Umgang

31 Diese empitisch-kulturwissenschaftlichen und soziologischen Forschungen sind insofern
interessant, weil sie — wie auch wirtschaftswissenschaftliche Disziplinen — Phasenmodelle
entwickelt haben, auf denen heute noch Beratungskonzepte aufbauen. Als einer der ersten
beschrieb der amerikanische Anthropologe Kalvero Oberg Ende der 1950er Jahre die
Anpassungsbemithungen von Missionaren an die Kultur fremder Linder (Oberg
1960/2006). Er konzipierte den Umgang mit einer >fremden< Kultur als Krise, die durch
eine mentale Anpassungsleistung bewiltigt wird und mehrere aufeinanderfolgende Phasen
durchliuft. In der empirisch-kulturwissenschaftlichen Innovations- und Diffusionsfor-
schung wurde ebenfalls entlang des Spannungsbogens von Bekanntem und Unbekanntem
die Bewiltigung des Ubergangs konzipiert als das Erleben emotional geprigter Phasen
(vgl. etwa Beck 1997 oder Rogers/Shoemaker 1971).



ORGANISATION UND VERANDERUNG IM BLICK DER EKW 51

mit Katastrophen entwickelt wurden. Auch wenn die Erforschung von Ka-
tastrophen weit entfernt zu sein scheint von der Erkundung organisationaler
Veridnderungen, bietet sie jedoch einen belastbaren Ankniipfungspunkt fiir
meine Forschungsarbeit.

Die Erforschung von Lawinenungliicken oder Feuerkatastrophen zeigt
auf, wie mit nicht nur unbekannten, sondern auch plétzlich hereinbrechen-
den und nicht oder wenig beeinflussbaren Ereignissen umgegangen wird.
Wie auch bei den Begrifflichkeiten Arbeits- oder Unternehmenskultur muss,
wie Reinhard Johler formuliert, die implizierte »groBflichige, in sich ge-
schlossene [...] Totalitit« (Johler 2015, S. 442) des Begtiffs Katastrophenkultur
kritisch betrachtet werden, doch kann die Art und Weise des Umgangs der
Betroffenen mit einem solchen Ereignis und der Versuch, neue Ordnungen
herzustellen, als dhnlich dem Umgang von MitarbeiterInnen mit organisati-
onalen Verinderungen gelesen werden.

Der Kulturwissenschaftler Helge Gerndt weist darauf hin, Katastrophen
als »kulturelle Tatsachen« und kulturelle Prozesse zu sehen (Gerndt 1992),
das bedeutet, sich mit den sozial-kulturellen Merkmalen des Ereignisses und
mit der Bewertung des Ereignisses als kulturelles Phinomen zu beschifti-
gen. Sein Ansatz: Die Katastrophe konne als etwas Neues, mit dem eine
Gesellschaft konfrontiert werde, gesehen werden (vgl. ebd., S. 170f). Fir
ihn muss eine kulturwissenschaftliche Sicht insbesondere die »kulturelle[n]
Folgeerscheinungen« (ebd., S. 164f) und den Gesamtzusammenhang an
Ausdrucksformen, Verhaltensweisen und Werthaltungen betrachten — in
Abgrenzung zu den »natiirlichen Folgeerscheinungen« (ebd.) wie etwa im
Fall der Reaktorkatastrophe von Tschernobyl die Schidigung von Mensch
und Umwelt. Er differenziert die kulturellen Folgeerscheinungen auf zwei
Ebenen: einerseits auf der Ebene des materiellen, geistigen und sozialen All-
tagslebens, andererseits die Reaktionen auf Umwertungen und Angste. Zur
Analyse der kulturellen Prozesse in Folge der Reaktorkatastrophe griff
Gerndt auf Ansitze der Innovationsforschung zurtick und orientierte sich
dabei an einem Modell des Soziologen Everett M. Rogers mit den Phasen
des Gewahrwerdens zu Beginn und der Annahme der Neuerung am
Schluss.?? Auch Gerndt lenkt den Blick auf die prozessuale und dynamische
Dimension des Umgangs mit der Katastrophe. Allerdings nicht nur in dem
Sinne, dass er die Wahrnehmung einer neuen Situation und deren Aneig-
nung durch die Betroffenen thematisiert, sondern dadurch, dass er auf die

32 Siehe ebd. S. 170f.. Gerndt selbst bezieht sich in seiner Modellvorstellung der Adaptions-
abldufe auf die Dissertation von Klaus Kiefer »Die Diffusion von Neuerungen« (1965).
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Relevanz des Vorgangs der Vermittlung — hier durch Medien — hinweist:
»Erst komplex miteinander verflochtene Vermittlungsvorginge machen
Tschernobyl zu einer kulturellen Tatsache« (ebd. S. 169f). Auch wenn
Gerndt diesen Gedanken nicht zu einem theoretischen Geriist weiterentwi-
ckelt hat, ist damit der Blick auf ein wesentliches Element einer Bedrohungs-
situation gelenkt: der Gestaltung der Wahrnehmung und Interpretation der
Katastrophe wibrend des Geschehens.

Im Hinblick auf die Wahrnehmung der eben ablaufenden Reaktorkata-
strophe durch die Betroffenen und deren Umgang mit den Gefahren des
Ungliicks liegen empirisch-kulturwissenschaftliche Forschungsergebnisse
vor. Eine Projektgruppe am Ludwig-Uhland-Institut der Universitit Tiibin-
gen konnte seinerzeit aufzeigen, dass die Betroffenen mit unterschiedlichen
Ausdrucksformen versuchten, die Gefahren der Reaktorkatastrophe von
Tschernobyl zu bewiltigen. Individuell wurde insbesonders mit verschiede-
nen Formen der Verleugnung oder Vermeidung versucht, Angst zu reduzie-
ren (vgl. HeBlinger et al. 1987). Mit tber 50 Interviews wurden subjektbezo-
gene Formen des Umgangs mit Angst erkundet und der Umgang mit der
damals aktuellen Situation der Unsicherheit an »Denkfigurenc oder >Argu-
mentationsfiguren« (Stubet-Rousselle/Warneken 1987, S. 2) datgestellt.
Den Forschenden ging es weniger um die Identifikation allgemeiner Grund-
muster, sondern mehr um die Darlegung der »konkrete[n] Ausformung in
der damaligen Situation« (ebd.). HeB3linger et al. erkldrten sich diese Figuren
mit der Spezifik der Katastrophe von Tschernobyl, das heif3t, der Wahrneh-
mung von Unsicherheit und dem Gefiihl, der Katastrophe nicht entgegen-
wirken zu kénnen, also dem Verlust der eigenen Handlungsmichtigkeit.

Weitere Hinweise im Umgang mit Katastrophen finden sich bei der Er-
forschung von Lawinenkatastrophen. Hinrichsen et al. legen dar, wie die Be-
troffenen mit solchen auf3eralltiglichen Katastrophen umgingen (Hinrich-
sen et al. 2014). Hilfreich ist insbesondere ihre analytische Differenzierung
zwischen der technisch-6konomischen und der sozio-kulturellen Verarbei-
tung von Katastrophen. Hintichsen et al. stellten fest, dass mit den von
ihnen beschriebenen Katastrophenfillen eine Deformation bisheriger Deu-
tungen und Wertvorstellungen einherging und ein »Sinnvakuumc (ebd., S.
71) entstand, das es neu zu fillen galt. Etwas kulturell zu verarbeiten bedeu-
tet demnach, mit der Tatsache umzugehen, dass bislang von der Gruppe
geteilte Wissensbestinde und gelebte Praxisformen in Frage gestellt werden.
In dieser Perspektive dient die Katastrophe als heuristisches Prinzip, mit
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dessen Hilfe schon lange praktizierte Routinen und Gewohnbheiten, Sicher-
heiten und Gewissheiten, verborgene und sichtbare Ordnungen und still-
schweigend vorausgesetzte Wissensgrundlagen sichtbar gemacht werden.

In der Katastrophe treten zudem nicht nur die bisher prigenden, un-
sichtbaren Strukturen und Selbstverstindlichkeiten zutage, sondern sie
zwingt auch zur Auseinandersetzung mit dem Verlust des Alten und mit der
Notwendigkeit, sich neues Wissen, neue Formen des Handelns und neue
Sinnzusammenhinge anzueignen. Mit einer Krise umgehen heiB3t, dass Wis-
sensbestinde, Praxisformen, Grundhaltungen und Sinngebungen neu ver-
handelt und justiert werden miissen, es geht um die »Wiederherstellung eines
gemeinsamen Fundaments an Gewissheiten und Verldsslichkeiten« (ebd., S.
72). Im Zusammenhang mit der Corona-Krise konnte beispielsweise in
Echtzeit an den Aushandlungsprozessen beobachtet werden, wie eine Bedro-
hungslage gemanagt wurde (vgl. Hinrichsen 2020). Eine besondere Stellung
dabei nahm die Rollenzuweisung von Experten und der Instrumentalisie-
rung ihres Wissens zur Kontrolle der Krise ein. Ebenso konnte festgestellt
werden, dass der Umgang mit der Krise wesentlich von »Vorerfahrungen
oder Deutungsmustern bestimmt« (ebd.) wurde. Das Aushandeln einer
neuen Grundlage des Zusammenlebens findet demnach nicht in einem er-
fahrungslosen Raum statt, sondern ist gepridgt von politischen, 6konomi-
schen und sozialen Zusammenhingen und Traditionen, ist abhingig von
»social and cultural patterns, values, religious belief systems« (Mauch 2009,
S. 9). Und nicht nur das: ebenso ist davon auszugehen, dass auf Praktiken
oder Routinen des Umgangs mit einer Katastrophe und des Aushandels
neuer Selbstverstindichkeiten zuriickgegriffen wird und diese selbst wiede-
rum neu verhandelt werden.

Zusammenfassend ldsst sich feststellen: In Anlehnung an die Erfor-
schungen von Bedrohungen kénnen Veridnderungsgeschehen in Organisati-
onen ebenfalls »als heutistische Gliicksfille genutzt [werden], um Praktiken
des (Um-)Ordnens sozialer Relationen und kultureller Verstindnisse in Ak-
tion« (Beck/Knecht 2012, S. 74) zu beobachten. Auch wenn ich Verinde-
rungsgeschehen in Organisationen nicht mit Bedrohungs- oder Katastro-
phenszenarien gleichsetzen will, ist dennoch von Relevanz, dass mit diesen
empirisch-kulturwissenschaftlichen Forschungen nicht nur alte und neue
Zustinde gegeniibergestellt werden, sondern auch die Hinwendung zu den
kulturellen Dimensionen des Umgangs der Betroffenen mit einem als kritisch er-
lebten Prozess vorgenommen wird.



4. Veranderungsmodelle in der
Organisationsentwicklung

Neben den empirisch-kulturwissenschaftlichen Zugingen wird hier noch ein
Blick auf Forschungen und Erklirungsmodelle geworfen, die insbesondere
im Kontext anwendungsbezogener Planung und Gestaltung von Verinde-
rungen, wie sie die Organisationsentwicklung praktiziert, diskutiert werden.

4.1 Phasenmodelle von emotionalen Reaktionen

Breiten Eingang fanden Phasenmodelle von Verinderungen — dort bei-
spielsweise als »Verinderungskurve« (Kohnke/Wieser 2012) bezeichnet — in
den Change-Management-Diskurs, wie er in der Betriebswirtschaftslehre
und den Wirtschaftswissenschaften sowie in der Praxis der Unternehmens-
beratung gefiihrt wird, wobei diese Modelle in der Regel an die jeweiligen
Theorickonzepte angepasst wurden. Als ein Beispiel aus den frithen 1990er
Jahren sei an dieser Stelle der Unternehmensberater Daryl R. Conner er-
wihnt, der fiir die Bewiltigung einer negativen Verdnderung die damit ver-
bundenen Emotionen entlang eines Phasenmodells reflektierte und konzi-
pierte (vgl. Conner 1993, S. 131-140). Sein Modell beginnt ebenfalls mit ei-
ner Schockwahrnehmung und endet bei der Annahme der Verinderung.
Conner nutzte dieses Modell als Instrument zur Planung und Gestaltung
von Verinderungsprozessen. Er erkannte aufgrund der Erfahrungen in sei-
nen Beratungsprojekten zudem, dass es auch noch andere Umgangsformen
mit Verinderungen gab und konzipierte darauthin ein zweites Phasenmo-
dell, in dem auf die Verinderung anfinglich nicht negativ, sondern positiv
reagiert wird. Dieses Modell bezieht sich auf Personengruppen, die der Ver-
dnderung positiv gegeniiberstehen, es beginnt mit einem »uninformed opti-
mism« und endet mit der Phase »completion« (ebd., S. 136). Conner bezieht
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sich bei seinem Modell der negativen Reaktionen explizit auf die Sterbefor-
schungen der Psychiaterin Elisabeth Kiibler-Ross.??

4.2 Sinngebung in krisenhaften Situationen

Sinngebung in der Passage des Ubergangs als zentrales Thema des Umgangs
mit Verinderungen findet sich in den Forschungen tiber das Verhalten von
Organisationen des Psychologen Karl E. Weick. Er konzentriert sich in sei-
ner Forschung auf das Verhalten von Gruppen in krisenhaften Situationen
im Moment des Ubergangs (Weick 1988 und 1995).3* Weick untersuchte
Anfang der 1990er Jahre am Beispiel einer Brandkatastrophe, wie sich Grup-
pen in einer lebensbedrohlichen Situation verhalten. In seiner Analyse und
Auswertung des Mann-Gulch Desasters3 legte Weick dar, wie gelerntes und
bis dahin als sinnvoll bewertetes Verhalten in einer Extremsituation zu einer
menschlichen Tragbdie fithren kann. Bei der Bekimpfung eines Waldbran-
des 1949 in Montana (USA) wurde eine Gruppe von Feuerwehtleuten von
der plotzlichen Ausbreitung des Feuers tiberrascht und musste spontan auf
diese Situation reagieren. Der Vorgesetzte der Gruppe befahl zur Gefahren-
abwehr MaB3nahmen, die in den Augen der Gruppe aber im Widerspruch
zum bisher Gelernten standen und deshalb wenig erfolgversprechend schie-
nen.% Aus Sicht der Feuerwehrleute schien eine Katastrophe dann bewiltig-

33 Kiibler-Ross erkundete Ende der 1960er Jahte in Interviews die Reaktionen von Men-
schen, die mit der Nachricht tGber ihren bevorstehenden Tod konfrontiert wurden. Sie
differenzierte Phasen der mentalen Bewiltigung, die spiter von anderen AutorInnen tber-
nommen und in bildhafte Darstellungen eines U- oder W-férmigen Verlaufs tbersetzt
wurden. Vgl. Richard K. Streich: »Verinderungsprozessmanagement« (1997) oder Ste-
phan Roth »Emotionen im Visier: Neue Wege des Change Managements« (2000).

34 In seinen spiteren Arbeiten beschreibt Weick tiberwiegend die notwendigen Fihigkeiten
einer Organisation, mit einer solchen Situation umzugehen. Als Vorbilder dienen ihm da-
bei die Arbeitsweisen von High Reliability Organizations (vgl. Weick/Sutcliffe 2016).

35 Siehe hierzu den detaillierten Untersuchungsbericht des United States Department of Ag-
riculture (Rothermel 1993).

36 So entfachte der Vorgesetzte ein sogenanntes Rettungsfeuer, das heilit, er entziindete eine
Grasfliche in der Erwartung, dass diese abgebrannt wiire, bevor die Feuersbrunst die Feu-
erwehrleute erreichen konnte, und dass diese sich dann auf diese abgebrannte Fliche ret-
ten kénnten. Eine solche MaBnahme und ihre Wirkung war den Feuerwehrleuten aller-
dings nicht bekannt und widersprach ihren Erfahrungen in der Feuerbekimpfung.
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bar, wenn auf bewihrte Praktiken zuriickgegriffen wird. Statt also den sznn-
losen Anweisungen ihres Vorgesetzten Folge zu leisten, handelten die Min-
ner aufgrund ihrer bisherigen Erfahrungen — und verloren in dem Feuer ihr
Leben. Weick schlussfolgerte, dass Organisationen scheitern, wenn in einer
Notfallsituation die Gruppenstruktur zerbricht und der Prozess der Herstel-
lung einer neuen Sinngebung nicht gelingt:

»As they lost structure they became more anxious and found it harder to make sense
of what was happening, until they finally were unable to make sense whatsoever of
the one thing that would have saved their lives, an escape fire. The disaster at Mann
Gulch was produced by the interrelated collapse of sensemaking and structure«

(Weick 1993, S. 634).

Weicks Ansatz ist deshalb von Interesse, da er seinen Fokus auf den Mo-
ment einer Katastrophe richtet, als diese noch stattfindet und beeinflusst
werden kann, anstatt auf die Phase der Aufarbeitung danach. Er stellte an
diesem Beispiel fest, dass Menschen in einer lebensbedrohenden Situation
eher auf bewihrtes Handeln zuriickgreifen, anstatt ungewohnlichen Ansit-
zen — hier als Sinngebungen beschrieben — zu vertrauen. Das Aufrufen von
Routinen und Gewohnheiten vermittelt demnach mehr Sicherheit in Situa-
tionen der Unsicherheit als das Erproben neuer Wege. Weick schlul3folgerte
aus seiner Ungliicksanalyse, dass Organisationen um zu tbetleben in beson-
derem Maf3e iiber Fahigkeiten der Improvisation und kontinuierlichen Acht-
samkeit verfiigen missen wie etwa Fehlersensibilitit und Ablehnung von
groben Vereinfachungen (vgl. Weick/Sutcliffe 2016, S. 2). Das Mann Gulch-
Ungliick hat seit Weicks Veroffentlichung im Change-Diskurs in der Orga-
nisationswissenschaft einen festen Platz und wird dort gesehen als

»Allegorie fiir radikale Verinderungsprozesse [...]. Wenn es nétig ist, schnell zu han-
deln und vieles Bewihrte aufzugeben, muss es einem Unternehmen gelingen, [...]
alternative Sensemaking-Angebote zu vermitteln« (Groth 2004, S. 92).

Man muss den Stellenwert, den Weick der Fahigkeit zur Improvisation und
Flexibilitit zuweist, nicht teilen, dennoch lenken seine Uberlegungen den
Blick auf das Spannungsfeld des Aushandelns, wie mit Krisen umgegangen
werden soll: Einerseits der Riickgriff auf traditionelle und im Kollektiv be-
wihrte Handlungsroutinen, andererseits die Annahme neuer Praktiken.
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4.3  Veridnderungen im Spannungsfeld reziproker
Erwartungen

An diese Uberlegungen des Umgangs mit neuen Sinngebungen an der
Bruchstelle zwischen Altem und Neuem schlieBen die Forschungen des So-
ziologen Guido Becke an. Er beschiftigte sich bei der Erforschung der Fle-
xibilisierung von Erwerbsarbeit und organisatorischen Verinderungsprozes-
sen mit der Frage, welche Rolle gegenseitige Erwartungen spielen und ent-
wickelte das Konzept der sozialen Erwartungsstrukturen (vgl. Becke 2008).37
Beckes Konzept griindet erstens auf sozialpsychologischen Theorien, wo-
nach sich im Umgang mit der materiellen und sozialen Umgebung kognitive
Schemata herausbilden (vgl. ebd., S. 65-75). Diese Schemata sind struktu-
rierte Ansammlungen von Wissensbestinden tiber Objekte, Menschen, Ver-
halten etc., mit denen Personen ihrer Umwelt begegnen und sich darin ver-
halten. Mithilfe dieser Schemata sind Individuen handlungsfahig sowohl in
bekannten — zum Beispiel bei der regelmafBigen Fahrt mit der U-Bahn zur
Arbeitsstelle — als auch in ungew6hnlichen Situationen — wie etwa bei einer
Busfahrt in einer fremden Stadt. Zweitens griindet Beckes Konzept auf der
Beobachtung, dass sich in Unternehmen tber die Zeit hinweg ganz be-
stimmte gegenseitige Erwartungen im Hinblick auf die soziale und kulturelle
Ordnung zwischen den verschiedenen Gruppen wie Unternehmensleitung,
Fihrungskriften und Belegschaft herausbilden. Becke definiert soziale Er-
wartungshaltungen als

»das sozial situierte und innerhalb einer relativ dauerhaften Interaktionsgeschichte
hervorgebrachte und sich verindernde, lebensweltlich geprigte wechselseitige Er-
wartungsgefiige zwischen betrieblichen Akteursgruppen« (ebd., S. 399).

Geraten diese teilweise unausgesprochenen Ordnungen in Gefahr — zum
Beispiel bei einem Veranderungsprozess —, fihrt dies zu Konflikten oder gar
Widerstinden. Zur Bewiltigung dieser Situation konzipiert Becke als zwei-
ten wichtigen Bestandteil seines Konzeptes die Aufrechterhaltung einer so-
zialen Beziechung auf Basis des gegenseitigen Gebens und Nehmens. Er
schreibt:

»In sozialen Interaktionsprozessen férdern fortgesetzte Reziprozititszyklen des Ge-
bens, Annehmens und Erwiderns von Leistung und Gegenleistung den Aufbau und

37 Dieser Ansatz wird auch von Augustynek fiir ihre Untersuchung der Arbeitskultur in ei-
nem Konzern aufgegriffen, siche hierzu ihre Erliuterungen (Augustynek 2010, S. 33—40).
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die Reproduktion vertrauensbasierter Sozialbezichungen zwischen den betrieblichen
Sozialakteuren« (ebd., S. 400).

Sein Konzept ist deshalb interessant, weil es den Blick auf die Wechselwit-
kungen zwischen den Erwartungen der Akteure und Akteurinnen und den
ordnungserhaltenden Handlungen der Fihrungskrifte lenkt. Gerade Fih-
rungskrifte sehen sich einem Geflecht unterschiedlichster Erwartungen aus-
gesetzt sowohl von héheren als auch von unteren Ebenen beziehungsweise
direkt von den MitarbeiterInnen.

Beckes Uberlegungen schlieBen an sozialpsychologische und soziologi-
sche Rollentheorien an. Rolle wird dort von Funktion und Aufgabe diffe-
renziert. Die Funktion beschreibt zum Beispiel die Position in der hierarchi-
schen Ordnung in einer Organisation, wihrend die Rolle die Erwartungen
an das Handeln beschreibt. Der Psychologe Oswald Neuberger definiert auf
Basis seiner Erkenntnisse in der Fithrungsforschung Rolle als

»das Insgesamt der Erwartungen [...], die an eine Person als Inhaberin einer Position
gerichtet sind. [...] Rollen sind somit zum einen kognitive Interpretationsschemata
[-.], bei denen es um das >Lesenc< oder Verstehen einer Situation geht. Zum anderen
sind sie normative Forderungen« (Neuberger 2002, S. 314).

Die analytische Annahme von Rollen — und damit an AkteurInnen gerich-
tete Erwartungsbiindel — kann fiir mein Vorhaben hilfreich sein. Rollen wer-
den als semantisch verdichtete, typisierte Erwartungsbiindel aufgefasst, die
rekonstruiert werden kénnen. Rollenvorstellungen und die daraus abgeleite-
ten Erwartungen an deren Ausiibung, die Fihrungskrifte von sich selbst
und von anderen haben, konnen Aufschluss tiber das Verstindnis des Fiih-
rungskriftehandelns geben. So kénnen etwa Fihrungskrifte sich im Kon-
text organisationaler Verdnderungen der Erwartung ausgesetzt sehen, etwas
bewirken zu konnen oder etwas bewirken zu mussen, da sie Teil eines hie-
rarchischen Systems sind und von ihrer Aufgabe her organisationsbezogene
Ziele zu erreichen haben.

4.4 Subjektive Bewiltigung von Verinderung

Im Zusammenhang mit den Erwartungshaltungen an die Akteurlnnen in
einem Verinderungsprozess ist auf der Seite der handelnden Fithrungskrifte
deren subjektiv wahrgenommene Handlungsmichtigkeit und Handlungs-
wirtksamkeit von Bedeutung. Zu fragen ist, wie Fihrungskrifte mit den an
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sie gerichteten Erwartungen umgehen und das heif3t auch: wie sie ihr eigenes
Handeln darstellen und begriinden, welche Spielriume und Notwendigkei-
ten sie fiir sich beschreiben, welche Wirksamkeit sie threm eigenen Handeln
zuschreiben. Als theoretische Grundlage dafiir gilt das Konzept der Selbst-
wirksamkeit, das auf Uberlegungen des kanadischen Psychologen Albert
Bandura in den 1990er Jahren zuriickgeht (Bandura 2012). Er definierte:

»In short, perceived self-efficacy is concerned not with the number of skills you
have, but with what you believe you can do with what you have under a variety of
circumstances« (ebd., S. 37).

Banduras Theorie grindet auf der Annahme, dass unser Verhalten durch
unsere Emotionen und Gedanken beeinflusst wird. Handlungsleitend ist
demnach »das Vertrauen in die eigene Kompetenz, auch schwierige Hand-
lungen in Gang zu setzen und zu Ende fihren zu kénnen« (Schwatzet/Je-
rusalem 2002, S. 39). Insofern ist die Deutung der eigenen Rolle und Selbst-
wirksamkeit in einem Prozess der Verinderung von Bedeutung fiir das Ver-
stindnis der Rekonstruktion des Handelns der Fithrungskrifte.

In den bisherigen Ubetlegungen wurden einige Merkmale des Umgangs
und der Bewiltigung von Verinderungsgeschehen sichtbar, die die subjek-
tive Wahrnehmung der Betroffenen thematisieren: so zum Beispiel die
Wahrnehmung von Unsicherheit und Ungewissheit oder eigener Hand-
lungsmichtigkeit bezichungsweise Handlungswirksamkeit, aber auch men-
tale und kognitive Reaktionen auf Verdnderungen und individuelle Anpas-
sungsleistungen. Bewiltigung einer krisenhaft empfundenen Situation meint
aus einer psychologischen Perspektive auch »den Umgang mit einer belas-
tenden Situation oder Erfahrung ohne das Ergebnis dieser Auseinanderset-
zung oder gar seine Bewertung (als »gelungen<) zu implizieren« (Wentura et
al. 2015, S. 102). Bewiltigung kann demnach verstanden werden als die ak-
tive Auseinandersetzung eines Betroffenen mit einer auf den ersten Blick
schwierigen Situation, die gelingen oder auch misslingen kann. Nicht das
Ereignis selbst ist kritisch oder belastend, sondern die subjektive Wahrneh-
mung durch die Betroffenen macht das Ereignis zu einem solchen. Ebenso
wird auch in der psychologischen Perspektive eine Gegeniiberstellung von
Ist und Soll konzipiert. Bewiltigung bedeutet »auf mentaler und /oder akti-
onaler Ebene eine wechselseitige Angleichung herzustellen zwischen dem,
was ist, und dem, was sein soll« (Filipp/Aymanns 2010, S. 128). Fi-
lipp/Aymanns sehen neben dem subjektbezogenen Abgleich der aktuellen
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mit der kiinftigen Situation auch die Rahmenbedingungen als fiir die Bewil-
tigung konstituierend an. Aus einer systemorientierten Betrachtungsweise
definieren sie Bewaltigung als Aktivitit,

»die durch ein kritisches Lebensereignis gestorte Passung zwischen Person und Um-
welt wiederherzustellen und das Passgefiige so zu reorganisieren, dass es in ein neues
Gleichgewicht tberfiihrt ist« (ebd., S. 127f).

Dieses Konzept der Ist-Soll-Gegeniiberstellung und der Passung zwischen
Person und Umwelt ist fiir meine Forschungsarbeit deshalb anschlussfihig,
da die Fihrungskrifte in Verinderungsgeschehen eben vor der Herausfor-
derung stehen, sowohl sich selbst als auch die MitarbeiterInnen auf die er-
wiinschte Zielsituation vorzubereiten und die Passung zwischen Beschaftig-
ten und Organisation innerhalb der wirtschaftlichen Ziele und Méglichkei-
ten des Unternehmens neu zu organisieren.



5. Folgerungen fir diese Forschungsarbeit

Die Sichtung des votliegenden Materials zeigt, dass mit den Verstindigungs-
begriffen Arbeitskultur und Unternehmens- bezichungsweise Organisati-
onskultur ein Rahmen vorliegt, mit dem Praktiken in Organisationen be-
schriecben werden koénnen. Zudem konnte herausgearbeitet werden, dass
Veridnderungen in Organisationen vor allem als Gegentiberstellung von Vor-
her und Nachher untersucht werden. Der Prozess des Ubergangs wird dabei
nur partiell als eigenstindiges Thema beleuchtet, die Gruppe des Leitungs-
personals wird mehr als Verursacher eines Problems denn als selbst Be-
troffene in den Blick genommen. Eine empirisch-kulturwissenschaftlich
Theorie tiber die Praxis organisationaler Verinderung und das Handeln der
Fihrungskrifte, die als Fundierung verwendet werden konnte, liegt bislang
nicht vor.

Welche Erkenntnisse lassen sich daraus fiir meine Forschungsarbeit ab-
leiten? Zusammenfassend kann formuliert werden:

— Verinderungsgeschehen kénnen als Ubergangssituationen verstanden
werden, in denen von der Fihrungsebene versucht wird, eine Neujus-
tierung der Passung zwischen Mensch und Organisation vorzunehmen.
Dabei werden zum einen bis dahin giiltige Selbstverstindlichkeiten und
Gewissheiten in Bezug auf gegenseitige Erwartungen und Anspriiche,
Formen der Interaktion und Machtverteilung, Wissensbestinde, Erfah-
rungen und Sinngebungen in Frage gestellt und neue eingefiihrt.

— Der mentale und emotionale Umgang der Fithrungskrifte mit der Ver-
anderung, das hei3t, mit dem Aufgeben oder Aufrechterhalten des
sichtbaren und teilweise im Verborgenen liegenden Geflechts von
Selbstverstindlichkeiten ist auch im Hinblick auf die prozessuale Seite
der Verinderung, also auf die Formung der Transformation, von Be-
deutung. Mit Verinderungen umgehen kann bedeuten, auf Routinen
zuriickzugreifen, diese zu modifizieren oder neue Formen zu entwi-
ckeln.
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— Verinderungen miissen als zeitlich verlaufende, dynamische Prozesse
verstanden werden, in denen die subjektbezogenen Deutungen, Emoti-
onen, Erwartungen und Handlungen der AkteurInnen von Kontextbe-
dingungen und den Handlungen der anderen AkteurInnen beeinflusst
werden und diese wiederum selbst beeinflussen.

— Bei der Bewiltigung von Veridnderungsprozessen ist von Relevanz, wel-
che Handlungsméglichkeiten und welche Selbstwirksamkeit die Fih-
rungskrifte als Verantwortliche fiir sich selbst und dem sozialen Gefu-
gen bei der Gestaltung des Prozesses wahrnehmen und wie sie mit den
erlebten Diskrepanzen zwischen Ist und Soll umgehen.



Teil I11:
Methodische Grundlagen






6. Methodische Basis: Rekonstruktion
subjektiver Erfahrungen und Theorien

6.1 Die Forschungsmethode folgt dem Gegenstand

Das methodische Vorgehen wird bestimmt durch den Forschungsgegen-
stand und das Forschungsziel. Die Forschungsmethode muss dem Gegen-
stand angemessen sein und die jeweiligen Kontextbedingungen beriicksich-
tigen, um belastbare und nachvollziehbare Ergebnisse zu den Forschungs-
fragen zu erhalten. Die methodische Herausforderung dieser Forschungsat-
beit liegt darin, einen Zugang zu den znneren Wirklichkeiten der Befragten zu
gewinnen. In diesem Kapitel werden die allgemeinen methodischen Grund-
lagen ausgebreitet, an denen sich das Forschungsdesign zu orientieren hat.
Darauf aufbauend wird in Kapitel 7 die konkrete methodische Vorgehens-
weise entwickelt.

Diese Forschungsarbeit grindet erstens auf einem hermeneutisch-ver-
stehenden Forschungsansatz und zweitens auf einer datenverankerten The-
senentwicklung.

6.1.1 Hermeneutisch-verstehender Forschungsansatz

Mit dem hermeneutisch-verstehenden Forschungsansatz sollen die Sicht-
weisen, Deutungen und Reflexionen tber die Handlungen der AkteurInnen
im Rahmen der Initiierung, des Verlaufs und der Ergebnisse von Verinde-
rungsgeschehen nachvollzogen und interpretiert werden. Dies geschicht auf
Grundlage eines konstruktivistischen Verstindnisses, wonach die soziale
Wirklichkeit das Ergebnis individueller und kollektiver Wahrnehmungen
und Interpretationen ist.

Das bedeutet fur diese Arbeit, das »Unbekannte im scheinbar Bekann-
ten« (Flick et al. 2000, S. 17) zu finden und die Erkundung von teilweise
unbekanntem Terrain. Finerseits geht es darum, die Sicht der Fihrungs-



66 MANAGING CHANGE

krifte auf die neue Situation zu erkunden, andererseits darum, herauszufin-
den, welche Schlussfolgerungen sie fiir ihre Fithrungsarbeit ableitet. Unter
dieser Perspektive ist die Anwendung qualitativer Methoden der geeignete
Weg, da diese den Anspruch haben, »Lebenswelten >von innen herausc aus
der Sicht der handelnden Menschen zu beschreiben« (ebd., S. 14).

Seit der Neuorientierung der deutschen Volksunde in den 1960er Jahren
(vgl. Brednich 2001, S. 77-80; vgl. Bausinger 1980) und der Diskussion der
Relevanz qualitativer empirischer Ansitze fiir das Fach gehoren qualitative
Methoden mit ihrem Fokus auf die Deutungen, Einstellungen und Verhal-
tensweisen zum Standardrepertoire der empirisch-kulturwissenschaftlichen
Forschungspraxis, gehort ihre »Nihe zum Gegenstand und der Ermittlung
subjektiver Lebensentwiirfe, Deutungs- und Handlungsmuster« (Schmidt-
Lauber 2007, S. 169) zu ihren Stirken. Insbesondere die teilnehmende Be-
obachtung, Konversations- und Interaktionsanalyse oder das qualitative In-
terview sind gingige Praktiken der Erkundung von Lebens- und Alltagswel-
ten (vgl. Brednich 2001; vgl. Schmidt-Lauber 2007, S. 170-172). Neben der
Nihe zum Gegenstand kennzeichnet die methodische Flexibilitit die Spezi-
fik volkskundlicher Arbeit. Fiir Hermann Bausinger »scheint die Anwen-
dung >weicherc Instrumente charakteristisch zu sein, wobei weich nicht
schwach bedeutet, sondern eher behutsam, anschmiegsam« (Bausinger 1980,
S. 18) in Abgrenzung zu den normierten Vorgehensweisen wie etwa einem
standardisierten Fragebogen. Flexible Instrumente passen sich dem unter-
suchten Gegenstand in hohem Mal3e an, sind dialogisch angelegt und be-
racksichtigen den Kontext.

6.1.2 Anwendung qualitativer Methoden in der Organisationsforschung

Die Anwendung qualitativer sozialwissenschaftlicher Methoden bei der Er-
forschung von Phinomen im Kontext von Organisationen stie3 bei nord-
amerikanischen Ethnologen bereits in den 1930er Jahren erstmals im Zuge
der Hawthorne-Studien und spiter der Human-Relations-Bewegung auf In-
teresse, dann wieder seit Mitte der 1970et Jahre (vgl. Gamst/Helmers 1991,
S. 35-36; vgl. Gotz/Moosmiiller 1992, S. 7). In Deutschland setzte in det
Empirischen Kulturwissenschaft das Interesse an qualitativer Organisations-
forschung sehr viel spiter ein, vor allem aufgrund von Anst6Ben der Ma-
nagementwissenschaften. So konnte sich seit Ende der 1980er Jahre eine
»ethnogtraphische Arbeitsforschung« (Gotz/Wittel 2000) im deutschsprachi-
gen Raum etablieren.
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In den Wirtschaftswissenschaften wie der Betriebswirtschaftslehre dage-
gen fokussierte sich die Organisationsforschung lange auf quantitative Me-
thoden, die dort fast schon eine Monopolstellung erlangt hatten (Kiihl et al.
2009a, S. 14). Mit der Verschiebung der Perspektive weg von der Betrach-
tung einer Organisation als einem reinen Zwecksystem hin zu einer Organi-
sation als Sozialsystem ist im angelsdchsischen Raum seit etwa 1980 die Hin-
wendung der Organisationsforschung zum »interpretativen Paradigma« zu
erkennen (vgl. Osterloh 1982, S. 4; vgl. Osterloh 1988, S. 183, Anmerkung
34). So fithrten beispielsweise Thomas Peters und Robert Waterman in ihrer
Studie tber erfolgteiche Unternehmen 1980 in 43 Unternehmen struktu-
rierte Interviews durch (Peters/Waterman 1984, S. 43—406).

In Deutschland wurde Anfang der 1980er Jahre erstmalig die Forderung
nach Anwendung qualitativer Methoden im Kontext der Erforschung von
Organisationskulturen in der Betriebswirtschaftslehre von Margit Osterloh
erhoben (vgl. Osterloh 1982, S. 4). Als Herausforderung fiir die praktische
Anwendung qualitativer Verfahren diskutierte sie unter anderem die As-
pekte subjektive Interpretation und Kommunikationssituation. Noch in den
1990er Jahren wurde beklagt, dass »die entsprechenden Verfahren von wirt-
schaftswissenschaftlichen Nachbardisziplinen [...] noch nicht fir die Be-
triebswirtschaftslehre angemessen transformiert wurden« (Gabele 1993, S.
150). Mittlerweile finden auch qualitative Methoden in der Organisations-
forschung Anwendung oder auch Kombinationen aus quantitativer und
qualitativer Forschung (vgl. Stock-Homburg 2007).

6.1.3 Datenverankerte Entwicklung von Thesen

Diese Forschungsarbeit folgt einem Verstindnis der datenverankerten Thesen-
bildung. Demnach dient der Forschungsprozess nicht der Uberpriifung vorab
festgelegter Hypothesen oder Theorien, sondern der Erhebung von Daten
und der darauf basierenden schrittweisen Generierung von Erkenntnissen,
Thesen oder einer Theorie daraus.’® Entlang des empirisch erhobenen Da-
tenmaterials werden in einem Prozess der Induktion Befunde und Thesen
abgeleitet, die dann wiederum im Prozess der Deduktion am empirischen

38 Dieses Forschungsverstindnis fut auf der Grounded Theory, wie sie von Barney G. Gla-
ser und Anselm L. Strauss entwickelt wurde: »Grounded Theory. Strategien qualitativer
Forschung« (2010). Eine Zusammenfassung der zentralen Elemente bei Glinter Mey und
Katja Mruck: »Grounded Theory Reader« (2011), insbesondere S. 22-29.
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Material iberprift werden. Ziel dieser Arbeit ist es jedoch nicht, eine um-
fassende Theorie des Veranderns zu entwickeln, sondern Befunde und The-
sen Uber Praktiken des Verdnderns aus einer empirisch-kulturwissenschaft-
lichen Perspektive zu entwickeln, die dann die Basis fir die Formulierung
einer Theotie bilden konnen.

6.2 Grundregeln der qualitativen Sozialforschung

Die methodische Herausforderung qualitativer Forschung besteht in der Re-
konstruktion von Erfahrungen, die selbst wiederum Konstruktionen sind.
Das heil3t, es geht darum, in einem interaktiven Prozess die Wirklichkeits-
konstruktionen der Befragten tiber ihr Handeln zu rekonstruieren. Der re-
konstruktive Ansatz »bemtht sich um einen verstehenden Nachvollzug der
Relevanzstrukturen, die dem Handeln der Akteure zugrunde liegen«
(Bohnsack et al. 2003, S. 141). Bei der Rekonstruktion vergangener Erfah-
rungen sind fur die Entwicklung des Forschungsdesigns die Grundregeln
qualitativer Sozialforschung grundlegend, wie sie etwa Christa Hoffmann-
Riem (vgl. Hoffmann-Riem 1980, S. 343-351) oder Uwe Flick (vgl. Flick et
al. 2000, S. 24) formuliert haben. Dabei méchte ich die Kriterien Offenheit
und Kommunikation besonders hervorheben.

6.2.1 Offenheit fur die Relevanzstrukturen des Befragten

Offenheit bedeutet Offenheit des Forschers gegentiber dem Prozess der
Strukturierung des Forschungsgegenstandes durch die befragten Personen.
Die Strukturierung des Gegenstands wird vom Verlauf und den Ergebnissen
der Forschung abhingig gemacht und nicht von vornherein vom Forscher
vorgegeben. Das heil3t, die Forschung folgt den Relevanzsetzungen der Be-
fragten. Das bedeutet in Konsequenz, der Forscher solle »sich der >Produk-
tion< von Bedeutung aussetzen und erst auf der Grundlage der Strukturie-
rungsleistungen der Forschungssubjekte die eigene Analyse vornehmen«
(Hoffmann-Riem 1980, S. 344). Denn gerade in der Offenheit gegentiber
der Erfassung der Erfahrungswelten, wie sie von den Befragten selbst re-
konstruiert werden, zeigen sich die individuellen Relevanzsetzungen:
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»Gerade in der Retrospektive wird deutlich, wie Ereignisse sequentialisiert und zu-
sammengefasst werden, welchen subjektiven Stellenwert sie haben und welchen Ori-
entierungswert sie fiir kiinftiges Handeln bieten« (Wiedemann 1986, S. 35).

Offenheit wird hierbei nicht verstanden als ein unkritisches und unreflek-
tiertes Dokumentieren von Deutungen, Behauptungen oder Patentrezepten,
sondern als ein flexibles Vorgehen und Eingehen auf die sich aus der Inter-
viewsituation ergebenden Anhaltspunkte fiir weitergehende Nachfragen so-
wie der Verzicht auf eine vorherige Hypothesenbildung oder Strukturierung.

6.2.2 Kommunikation und Interaktion

Die zweite Grundregel qualitativer Forschung gilt der Interaktion zwischen
dem Forscher und der befragten Person. Fiir Hoffmann-Riem ist die Daten-
gewinnung eine »kommunikative [...] Leistung« (Hoffmann-Riem 1980, S.
347). Das bedeutet, dass zwischen den Gesprichspartnerlnnen solche Be-
dingungen aufgebaut werden miissen, dass eine Kommunikation gelingen
kann, das heilt, dass der Forscher »das kommunikative Regelsystem des
Forschungssubjekts in Geltung lisst« (ebd., S. 346f.). Die Erhebung der Da-
ten selbst ist ein interaktiver Akt, ist das Ergebnis der Kommunikationsbe-
ziehung. Daraus folgt im Hinblick auf die Gestaltung der Interaktion, dass
»die Untersuchungspersonen Gelegenheit haben, in eigener Sprache und ge-
mil den eigenen Relevanzstrukturen ihr Handeln darzustellen und Sachver-
halte zu erldutern« (Bohnsack et al. 2003, S. 141).

0.3 Die Wissenschaftlichkeit qualitativer Daten

Die Brauchbarkeit und Gtltigkeit qualitativer Daten folgen anderen Krite-
rien als die der quantitativen Daten. In der Diskussion dartiber, welche Kri-
terien fiir die Bewertung der Ergebnisse qualitativer Forschung geeignet
sind, gibt es sehr unterschiedliche Positionen (vgl. Steinke 2000; vgl.
Bohnsack et al. 2003, S. 80-82; vgl. Misoch 2015, S. 231-248). Einigkeit
besteht darin, dass Kriterien wie Objektivitit, Reliabilitit und Validitit, die
in der quantitativen Forschung vorherrschen, nicht einfach auf die qualita-
tive Forschung tibertragen werden kénnen. Im Kern besteht die Herausfor-
derung qualitativer im Unterschied zu quantitativer Forschung in einem »an-
gemessenen Umgang mit Subjektivitit« (Helfferich 2004, S. 138). Dieser
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Umgang mit Subjektivitit spielt sich auf zwei Ebenen der Forschung ab:
erstens der Datenerhebung und zweitens der Datenauswertung. Gerade die
konsequente Kontrolle der Subjektivitit, wie sie in der Empirischen Kultur-
wissenschaft schon lange gefordert wird (vgl. Jeggle 1984, S. 112), macht die
qualitative Forschung wissenschaftlich. Zur Absicherung der Wissenschaft-
lichkeit meiner qualitativen Studie folge ich den Kriterien qualitativer For-
schung von Ines Steinke (vgl. Steinke 2000), wobei ich mich auf drei der dort
genannten sieben Kriterien konzentriere: die intersubjektive Nachvollzieh-
barkeit, die reflektierte Subjektivitit und die Limitation.

6.3.1 Intersubjektive Nachvollziehbarkeit

Intersubjektive Nachvollziehbarkeit bedeutet, dass die Datenerhebung und
die Datenauswertung auch fir andere Personen nachvollziehbar und plausi-
bel offengelegt sein mussen. Der Forschungsprozess ist genau und transpa-
rent zu dokumentieren. Dies betrifft die Ausbreitung des Vorverstindnisses
und die Haltung des Forschenden ebenso wie die Darlegung der Erhebungs-
methode, des Erhebungskontextes und der Auswertungsverfahren als auch
das Zustandekommen von Ergebnissen, Interpretationen und Schlussfolge-
rungen.

6.3.2 Reflektierte Subjektivitit

Ein gewissermallen ferer Zugang zu dem Forschungsthema ist ebenso wenig
méglich wie das Einnehmen einer absolut neutralen Position — verstanden
als ein das Forschungssubjekt nicht beeinflussendes Vorgehen. Fir den For-
schungsprozess ist unerlisslich, das forschende Subjekt mit seinen Interes-
sen und Erfahrungen, seinen Denkgewohnheiten, seinem Handeln und sei-
ner Selbstdarstellung als den Forschungsprozess prigend zu bertcksichtigen
und methodisch in allen Phasen zu reflektieren:

»Da aber das Subjekt selbst, seine Sinne und seine Intuition, wichtige Werkzeuge der
Feldforschung sind, ist es unumginglich, dass dieses Subjekt selbst sich verstirkt
thematisiert und kontrolliert« (Jeggle 1984, S. 112).

Es gilt daher, den Weg der Rekonstruktion der Rekonstruktion, den Prozess
der Datengewinnung, Auswertung und der Entwicklung von Befunden und
Thesen, transparent zu machen und stets den Einfluss des Forschers auf das
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Ergebnis kritisch zu reflektieren. Dies gelingt nicht allein in der Selbstrefle-
xion, sondern sollte unterstiitzt werden mit der kritischen Diskussion der
Vorgehensweise und Interpretationen mit Anderen, wie zum Beispiel der
Diskussion der Deutungen in einer Gruppe oder der kommunikativen Vali-
dierung in Form eines Peer Debriefing (vgl. Misoch 2015, S. 231-248).

6.3.3 Limitation

Dieses Kriterium bezieht sich auf den Geltungsbereich der aus der Daten-
erhebung gewonnenen theoretischen Ansitze und deren Verallgemeinerbar-
keit. Bei der Analyse der Daten ist sehr genau zu priifen, inwieweit die daraus
gewonnenen Erkenntnisse an spezifische Kontextbedingungen gekniipft
sind, so dass sie auf andere Fille nur schwer tibertragen werden kénnen.



7. Qualitative Interviews mit
Fihrungskriften

7.1  Fihrungskrifte befragen: Methodische Anforderungen

Diese Forschungsarbeit konzentriert sich auf die Durchfithrung von quali-
tativen, genauer: nichtstandardisiert-explorativen Interviews mit Fuhrungs-
kriften. Diese Form der Erhebung bietet sich an, da so ein Zugang zu den
selbst erlebten Ereignissen, den subjektiven Deutungen und Theorien der
Befragten hergestellt werden kann. Diese Interviewform hat sich in der Em-
pirischen Kulturwissenschaft schon linger und mittlerweile auch in der Oz-
ganisationsforschung etabliert (vgl. Hopf 2000; vgl. Kiihl et al. 2009b). Al-
lerdings muss im Forschungsdesign ein Mechanismus der Selbststeuerung
gefunden werden, um sich nicht von eigenen Erfahrungen und Erinnerun-
gen leiten zu lassen, sondern sich dem Material gegentiber zu 6ffnen und
fremd zu machen. Auf eine teilnehmende Beobachtung wurde verzichtet, da
diese in diesem Forschungsfeld nach eigener Erfahrung sehr schwer durch-
zufithren ist. Das liegt zum einen an den langen Zeitrdumen, tber die sich
Verinderungsgeschehen erstrecken, zum anderen an der Komplexitit der
Interaktion zwischen den beteiligten AkteurInnen, zu denen ein Zugang nur
bei einer vollstindigen Integration in die innerbetrieblichen Abliufe méglich
ist. Drittens erschwert dieser hohe Aufwand, dass Verinderungsvorhaben in
mehreren Unternehmen angemessen erkundet und vergleichend betrachtet
werden kénnen.

Eine ausformulierte, erprobte und fiir meine Forschungsfrage direkt an-
wendbate Methode der miindlichen Befragung von Fihrungskriften gibt es
nicht. In der sozialwissenschaftlichen Forschung steht jedoch eine grofie
Bandbreite an qualitativen Methoden der Interviewfiihrung zur Verfiigung
(vgl. dazu Helfferich 2004; vgl. Friebertshduser/Langer 2013; vgl. Misoch
2015). Diese qualitativen Interviewformen folgen keiner einheitlichen, sys-
tematischen Ordnung. Neben Formen, die auf eine bestimmte Gruppe von
Befragten ausgerichtet sind, wie etwa das Experten-Interview (vgl. Bogner
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et al. 2009) oder das Elite-Interview (vgl. Aguiar/Schneider 2012), gibt es
Interviewformen, die auf eine besondere Vorgehensweise bei der Befragung
hinweisen, wie etwa das leitfadengestitzte Interview, das narrative Interview
oder Ansitze, die den Interviewinhalt bezeichnen wie etwa das problem-
zentrierte Interview (vgl. Witzel 2000). Andererseits finden sich in der Lite-
ratur nur sehr wenige explizite Beitrige und Diskussionen zum Themenfeld
qualitative Interviews mit Fihrungskriften iber organisationale Verinde-
rungen, in denen ein methodisches Vorgehen formuliert wurde oder abge-
leitet werden konnte (z.B. Trinczek 2009, Schréder 2010, S. 105-121).

Bei der empirisch-kulturwissenschaftlichen Erforschung von Organisa-
tionen wird iiberwiegend auf dieses Repertoire und insbesondere die teilneh-
menden Beobachtung sowie das narrative Interview zuriickgegriffen (vgl.
Kihl et al. 2009b), um einen Zugang zu den subjektiven Erfahrungen, Wis-
sensbestinden und Deutungen zu erhalten. Allen Ansitzen gemein ist der
Versuch, ein fiir die jeweilige Forschungsfrage und Zielgruppe geeignetes
Interviewdesign zu entwickeln. Die Entwicklung einer geeigneten Vorge-
hensweise fir die Befragung von Fithrungskriften im Rahmen dieser For-
schungsarbeit kann also die geeigneten Ansitze aus dem vorhandenen Re-
pertoire nutzen. Kriterium fiir die Beurteilung der Eignung ist letztendlich
die Angemessenheit fiir das Forschungsziel und die Forschungsfragen sowie
die Berticksichtigung der Besonderheiten der Zielgruppe. Bei der Entwick-
lung des Interviewdesigns werde ich in einem ersten Schritt Erfahrungen aus
anderen Forschungsvorhaben auswerten unter den Fragestellungen: Welche
besonderen Merkmale weist die Zielgruppe Fihrungskrifte auf? Welche
Kommunikations- und Interviewerfahrungen der Zielgruppe sind zu be-
ricksichtigen? In einem zweiten Schritt werde ich darauf aufbauend ein spe-
zifisches Interviewdesign festlegen.

7.1.1 Bildungsstand und Rang

Wer sich in die Fihrungsebenen von Organisationen in der Privatwirtschaft
begibt, hat es mit gut ausgebildeten und tberwiegend ménnlichen Personen
zu tun (64 Prozent), die im Durchschnitt 44 Jahre alt sind, weibliche Fiih-
rungskrifte (36 Prozent) sind im Durchschnitt 42 Jahre alt. Uber einen Mig-
rationshintergrund verfiigen 22 Prozent der Minner, bei Frauen liegt der
Anteil bei 27 Prozent. Uber 70 Prozent aller Fiihrungskrifte verfiigen itber
einen Hochschulabschluss. Minner verfiigen tber 19 Jahre, Frauen tber 16
Jahre Berufserfahrung und sie geh6éren im Durchschnitt seit zehn (Frauen)
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odet elf Jahren (Minner) dem Betrieb an (alle Angaben: Holst/Friedrich
2017, S. 3-5).

Der Forscher hat es also mit Befragten auf einer sozialen Rangebene zu
tun, die dem Forschenden seinen tradierten Alleinstellungsanspruch und sei-
nen Rang in der Funktionselite in Frage stellen und dazu in Konkurrenz
treten kénnen. So kann eine Interviewsituation schnell zu einem Disput oder
Fachgesprich gewissermal3en unter Gleichen werden. Es ist méglich, dass
sich »der »Streit der Fakultiten< also im auBleruniversitiren Feld fortsetzt«
(Watneken/Wittel 1997, S. 6). Anderetseits schitzen befragte Fuhrungs-
krifte gerade den Austausch auf Augenhohe mit einem Partner einer ande-
ren Disziplin (vgl. Trinczek 2009, S. 233). Ebenso kann der Mangel an einer
diskursiven Auseinandersetzung in der innerbetrieblichen Interaktion ein
Grund fiir das Interesse an einem Interview sein: Die Befragten schen end-
lich die Méglichkeit, ihre Erfahrungen mit jemandem zu teilen, der ihnen
und ihrer Expertise mit Interesse begegnet. Bestehen dagegen groBere Sta-
tusunterschiede zwischen befragten und fragenden Personen, kénnen diese
sich nachteilig auswirken. Wenn beispiclsweise relativ junge Forscherlnnen
oder Forschende ohne beruflichen Erfahrungsschatz Interviews mit Eliten
oder im Hinblick auf Organisationszusammenhinge mit Fuhrungskriften
durchfiihren wollen, wird diese Liicke problematisch: entweder erhilt der
Forscher iibethaupt keinen Zugang zum Feld (vgl. Brandl/Klinger 2006; vgl.
Littig 2009, S. 124£.) oder sicht sich sehr schnell in der Rolle des Belehrten:
der Befragte agiert als der »viterliche Erklirer«, der seinem Gegentiber die
Welt erkliren muss (vgl. Vogel 1995, S. 80). Ebenso ist die Geschlechterre-
lation fur die Interaktion zwischen den Interviewbeteiligten ein relevanter
Faktor (vgl. Abels/Behrens 2009).

All diese Beobachtungen — Wissensgleichheit oder Wissensvorsprung
sowie Rang- und Geschlechterunterschiede — kénnen also nachhaltige Aus-
wirkungen auf den Zugang zum Feld, den Umgang des Forschers in der
Phase der Datengewinnung und damit auf das Ergebnis haben.

7.1.2  Strategisches Kommunikationsverhalten

Die betriebliche Alltagskommunikation von Fihrungskriften ist tiberwie-
gend geprigt von ihrer ausgeiibten Rolle. Zu den Aufgaben einer Fihrungs-
kraft gehort es, Entscheidungen zu kommunizieren und durchzusetzen, Be-
grindungen und Haltungen zu kommunizieren, Orientierung zu vermitteln,
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zu organisieren und zu delegieren. Wenn man die fiir Kommunikationsauf-
gaben aufgebrachte Zeit betrachtet, muss man den Eindruck haben, Fih-
rungskrifte seien per se kommunikationsstark: so gaben in einer Befragung
iber 40 Prozent der Fihrungskrifte an, mehr als die Hilfte ihrer Zeit fir
Kommunikationsaufgaben zu verwenden (vgl. Akademie fiir Fihrungs-
krifte der Wirtschaft GmbH 2008, S. 8). Laut dieser Erhebung miissen Fith-
rungskrifte gelegentlich auch ligen: Immerhin fast ein Drittel der Befragten
stimmte der Aussage zu: »Chefliigen sind Notliigen, die manchmal nicht zu
vermeiden sind« (ebd., S. 19). Und sie sind es zum grof3en Teil gewohnt, mit
ihren Vorgesetzten »kurz und knapp« zu kommunizieren (ebd., S. 9). Wie
auch Trinczek am Beispiel zweier konkreter Studien nachweisen konnte, er-
warten Fihrungskrifte in einer Interviewsituation konkrete Fragen und we-
niger die Aufforderung zu einer lingeren Narration. Sie sind es gewohnt, ein
Fachgesprich zu fithren und auf Fragen konkret zu antworten (vgl. Trinczek
2009, S. 232). Diese Erwartungshaltung nach dem Schema eines Frage-Ant-
wort-Dialogs ist zum Teil der Zeitknappheit im Alltag von Fithrungskriften
geschuldet, auf der anderen Seite mit der gewohnten betrieblichen Kommu-
nikation zu erkliren.

Den Eindruck, dass sich das betriebliche Kommunikationsverhalten von
Fihrungskriften im Organisationskontext von der privaten Alltagskommu-
nikation unterscheidet, vor allem an Zielen und Zwecken ausgerichtet ist
und bestimmten Konventionen zu folgen hat, bestitigen auch andere For-
schungsergebnisse. In Gespriachen mit Fithrungskriften haben Birbel Kern
et al. beispielsweise die Erfahrung gemacht, dass diese die Gespriche dazu
nutzten, um Unzufriedenheit loszuwerden, fir die sie in der innerbettiebli-
chen Alltagskommunikation kein Ventil fanden (vgl. Kern et al. 1988; vgl.
Gotz 1997, S. 174). Die gewohnte, auf die konkrete Verrichtung der Arbeit
bezogene Kommunikation scheint von Kalkil und einer relativ starken Ziel-
orientierung geprigt zu sein. Die Moglichkeit, sich AuBlenstehenden gegen-
iber zu dulern, ohne sich auf die selbstgesetzten oder angenommenen Kon-
ventionen der betrieblichen Kommunikation zu beschrinken, schafft dem-
nach Entlastung. Diese offenbar handlungsentlastende Wirkung des Intet-
views haben Kern et al. in Anlehnung an Freud als »kathartischen Effekte«
(Kern et al. 1988, S. 86) bezeichnet. Die Basis fiir diesen Effekt ist die »Ent-
mischung von Personlichkeitsanteilen« (ebd., S. 93), das heil3t,

»die Entmischung von strategischem Handeln, das im Sinn einer Zweck-Mittel-Be-
ziehung auf die Beeinflussung des Handelns anderer zugunsten eigener oder einver-
leibter Ziele gerichtet ist, auf der einen Seite und kommunikativem Handeln, das den
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Austausch von Wirklichkeitssichten in funktionierenden sozialen Beziehungen auf-
grund von Erfahrungen und Einsicht meint, auf der anderen« (ebd.).

Handlungsentlastend ist demnach vor allem der Verzicht auf strategisch aus-
gerichtete Kommmunikationsanteile. Es ist fraglich, ob eine Interviewsitua-
tion deshalb handlungsentlastend wirkt, weil sie — so die Begriindung von
Trinczek — durch »soziale Folgenlosigkeit« geprigt ist (vgl. Trinczek 2009, S.
232). Dennoch ist diese bewusste Trennung in einerseits eine zweckgerich-
tete, strategische Kommunikation und andererseits ein alltagsweltliches, am
sozialen Austausch interessiertes Kommunikationsverhalten von besonde-
rer Relevanz. Der Umgang mit diesen zwei Kommunikationsweisen in In-
terviewsituationen wird sehr unterschiedlich wahrgenommen: In einigen
Fillen wurde beobachtet, wie der Befragte Informationen gezielt zurtickhielt
und nur selektiv vermittelte (vgl. Vogel 1995, S. 79), in anderen Studien war
wihrend der Interviews »ein sozial erwiinschtes Antwortverhalten nicht fest-
stellbar« (Buf3 2007, S. 10). Einige Interviews wurden von den Befragten ge-
nutzt fiir die Selbstreflexion tUber die eigene Position und Situation (vgl.
Ebetrwein/Tholen 1990, S. 27) oder als wLust« am handlungsentlastenden
intellektuellen Austausch, am Argumentieren und Diskutieren« (Trinczek
2009, S. 234) empfunden. Ein weiteres Motiv fiir eine Interviewteilnahme
kann auch das Interesse an der Auseinandersetzung mit der eigenen Identitit
sein (vgl. Buf3 2007, S. 10f.)

Fir die Ermittlung subjektiver Einstellungen und fiir den Zugang zu sub-
jektiv erlebten Handlungen in der Vergangenheit ist es gerade wichtig, diese
Bereiche aullerhalb der rein zweckgerichteten Kommunikation zu erkunden
und die auf den ersten Blick verborgenen Erfahrungen, Deutungen und Mo-
tive sichtbar zu machen.

7.1.3  Reproduktion von Stereotypen

In verschiedenen Befragungen wurde festgestellt, dass Fihrungskrifte eher
dazu neigen, idealisierte Vorstellungen der Organisation (vgl. Mitroff/Kil-
mann 1975) oder Stereotypen iiber ihren Fithrungsalltag zu vermitteln denn
ihre individuelle Sichtweise oder ihre eigenen, unter Umstinden von gingi-
gen Mustern abweichenden Erfahrungen darzustellen (vgl. Hansen 1992).
Es scheint, als ob die Darstellung von Fihrungshandeln in Interviews mit
Unternehmern mehr dem Gedanken folgt, wie man als Unternehmer zu sein
hat, als dem, wie man selbst agiert — mit allen Briichen und Widerspriich-
lichkeiten. Klaus Hansen verweist in seiner Studie auf die Beobachtung, dass
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— trotz unterschiedlicher Biographien und Rahmenbedingungen einzelner
amerikanischer Unternehmer — deren Schlussfolgerungen fiir die Erklirung
des eigenen Erfolgs stets gleichartig und bekannt klingen. Er identifizierte
einen konstanten Verbund von Wertvorstellungen, der sich tiber die Jahr-
hunderte gehalten hatte. Dazu gehdren Aspekte wie Unplanbarkeit von Kar-
riere, Unerlernbarkeit, Alleinherrschaft, Entscheidungsfreudigkeit, Gespiir
und Intuition. Hansen erklirt dies damit, dass es einen Schatz, ein kollektives
Wissen an Erfahrungen und Einstellungen von Geschiftsleuten tiber ihre
individuelle Rolle und ihr Tun gibe. Diese Wissensbestinde seien Teil des
westlichen Diskurses. Die Selbstreflexionen der Fihrungskrifte bezichen
sich naturgemil3 auf Themen des Erwerbs®, er spricht deshalb von der »Tra-
dition der Mentalitit des Erwerbs« (ebd., S. 12). Eine Mentalitit habe seiner
Ansicht nach das Ziel, als Selbstrechtfertigung einer sozialen Gruppe und
als Sicherung der Identitit der Geschiftsleute zu fungieren. Seiner Ansicht
nach erfllen diese Stereotypen die Funktion der Gruppenbildung und der
Abgrenzung nach aullen:

»Ob aus der Wirklichkeit stammend oder aus der Tradition, die Inhalte der Erwerbs-
mentalitit erfiilllen den Zweck der subjektiven Gruppendeutung nach innen und der
subjektiven Gruppendarstellung nach auflen« (ebd., S. 215).

Fir die Durchfithrung der Interviews bedeutet das, ein Gespiir dafiir zu ent-
wickeln, ob und auf welche Stereotypen Befragte zuriickgreifen und inwie-
fern sie diese reflektieren.

7.1.4 Bedarf an nutzbarem Wissen

Forschen im Kontext von Organisationen heif3t zwangslaufig, mit der Frage
nach dem Anwendungsbezug fiir die Organisation konfrontiert zu werden.
Kulturelle Aspekte der Organisation und der Fithrung geh6ren heute zum
Standardrepertoire des Managements und der instrumentelle Charakter der
Gestaltung der Organisationskultur bezichungsweise der zielorientierte Um-
gang mit dieser ist zu einem relevanten Faktor geworden. Forschung in einer
Organisation bedeutet daher immer auch die Auseinandersetzung mit dem

39 Die Begrifflichkeit leitet Hansen vom Kaufmann des Mittelalters ab, der tiberregional
Handel betreibt und dadurch immer mehr »erwerben kann«. Dieser Kaufmann wird von
ihm bezeichnet als der »erste Geschiftsmann, den die Geschichte kennt« (ebd., S. 16). Mit
ihm beginnend entwickelt Hansen die Merkmale des Gruppenverstindnisses von Unter-
nehmern.
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Wunsch der Befragten nach schnell anwendbarem Wissen (vgl. Gotz/Moos-
miller 1992, S. 17f).

Der Bedarf nach kulturwissenschaftlichem Wissen sowie dessen Erzeu-
gung und Nutzung werden heute aber nicht nur bei den klassischen Institu-
tionen wie etwa Universitdten nachgefragt, sondern es werden dafiir firmen-
interne Einrichtungen genutzt. In diesem Handlungsfeld agieren auflerdem
zum groflen Teil Beratungsfirmen oder Einrichtungen, die in der Regel aus
einem mehr oder weniger groflen Erfahrungsvorrat von eigenen Projekten
oder Beratungsauftrigen schopfen, selbst aber keine fundierte Forschung
betreiben, wie dies Universititen tun. Eigene Beratungsleistungen auf dem
Feld der Organisationskultur und die dabei konstatierte Ursache-Wirkung-
Erfahrungen werden von diesen Einrichtungen als allgemeingiiltiges und
Ubertragbares Erfahrungswissen, als eine die Produktivitit positiv beein-
flussbare Ressource verkauft. Es ist davon auszugehen, dass eine Fihrungs-
kraft, die Uber betriebsinterne Sachverhalte Auskunft geben soll, sich von
einer Studie iber kulturelle Aspekte von Verinderungsvorhaben Material
unter anderem fiir eine bessere Durchsetzung von Mafinahmen — was immer
das auch heilen mag — erwartet und in diese Richtung hin ihre Antworten
formuliert: als direkt nutzbare Regeln oder Leitsitze.

Auf die konkrete Interviewsituation hat dies deshalb einen starken Ein-
fluss, da es in meinem Forschungsvorhaben um eine iibliche organisationale
Praxis geht. Deshalb muss davon ausgegangen werden, dass die Befragten
einen konkreten Anwendungsbezug der Ergebnisse erwarten. So muss sich
der Forscher darauf einstellen, dass er den praktischen Nutzen seiner Arbeit
zu erldutern hat: nicht nur gegentiber einem Gatekeeper, sondern auch direkt
gegeniber den Befragten (vgl. Odendahl/Shaw 2001, S. 310£.). In der Inter-
viewsituation selbst kann es vorkommen, dass die Befragten einen Rollen-
tausch vornehmen und selbst Fragen an den Interviewenden stellen, weil sie
aus profundem Munde Informationen oder Tipps fiir ihre berufliche Praxis
erhalten méchten (vgl. Vogel 1995, S. 80). Dieses Interesse kann sich einer-
seits auf die konkrete Unterstiitzung bei der Entscheidungsfindung oder auf
die Gewinnung von Innovationsvorspriingen beziehen (vgl. Brandl/Klinger
2006, S. 50). Andererseits zeigt der Wechsel der Fragerolle auch eine Neugier
der Fihrungskraft an der Thematik oder gar das Interesse an der Reflexion
des eigenen Fithrungshandelns und den Wunsch, sich dariiber mitzuteilen
(vgl. BuB3 2007, S. 10f.). Das Interesse am fachlichen Austausch liegt wohl
auch darin begriindet, dass es im Alltag dafiir kaum Zeit gibt, die innerbe-
triebliche Konkurrenzsituation dies verhindert oder keine Moglichkeit zum
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diskursiven Austausch besteht (vgl. Eberwein/Tholen 1990, S. 26-28; vgl.
Trinczek 2009, S. 233f.). Zudem scheint das Bediirfnis nach Weitergabe von
Erfahrungen an den Nachwuchs und fiir die Managementausbildung rele-
vant zu sein (vgl. Eberwein/Tholen 1990, S. 26-28).

7.1.5 Zeitaspekt und Umgebungsbedingungen

Zeit ist im Alltag einer Fithrungskraft eine sehr knappe Ressource, was den
Zugang zu dieser Zielgruppe erschwert. Dies fithrt zu teilweise sehr langen
Vorlaufzeiten bei Forschungsprojekten von bis zu einem Jahr (vgl. Bull
2007, S. 9) oder zu erheblichen Zeitrestriktionen fiir die Durchfihrung des
Interviews. Der Zeitaspekt wird von Mitgliedern einer Elite auch bewusst
als Abgrenzungsmechanismus gegeniiber Nicht-Eliten genutzt (vgl. Littig
2009, S. 124). Bei den Interviews selbst ist ein sehr unterschiedlicher Um-
gang mit Zeit festzustellen: manche InterviewpartnerInnen halten sich exakt
an vorab ausgehandelte, knappe Zeitfenster. Auf der anderen Seite wurde
auch Uber die Erfahrung berichtet, dass sich einige Fihrungskrifte linger als
vereinbart Zeit nehmen und mit Zeitfenstern sehr flexibel umgehen (vgl.
Odendahl/Shaw 2001, S. 309; vgl. Eberwein/Tholen 1990, S. 27; vgl.
Trinczek 2009, S. 232).

7.1.6 Fazit: Anforderungen an Interviews mit Fihrungskriften

Auf Basis dieser Erfahrungen bei der Durchfithrung von Interviews mit
Fihrungskriften und den Reflexionen dartber kénnen fir die Erkundung
der subjektiven Erfahrungen und Deutungen der Fithrungskrifte spezifische
Anforderungen an das methodische Vorgehen bei der Durchfithrung der
Interviews benannt werden. Das Interviewdesign muss

— den Interviewten die Entfaltung der eigenen Relevanzstrukturen er-
moglichen. Die Interviewte missen selbst innerhalb der Interviewsitua-
tion festlegen kénnen, welche Themen sie in welcher Darstellungsform
und zeitlichen Reihenfolge ansprechen,

— den Interviewten verdeutlichen, dass der Interviewer ihnen auf Augen-
héhe begegnet und sich in dem Untersuchungsfeld Organisation aus-
kennt,
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— geeignet sein, mehr eine alltagsweltliche Kommunikation anzuregen an-
statt die rein zweckgerichtete, strategische — aber innerbetrieblich tbli-
che — Kommunikation herauszufordern,

— geeignet sein, einen solchen Rahmen zu schaffen, der zum Erzihlen
auch von solchen Situationen oder Inhalten anregt, die auf den ersten
Blick keinen direkten Nutzen fiir andere haben,

— die zeitlichen Restriktionen der Zielgruppe beriicksichtigen.

Die wesentliche Herausforderung bei der Durchfithrung qualitativer Inter-
views besteht darin, Bedingungen zu schaffen, in denen sich die Befragten
entfalten kénnen. Wenngleich es unmdoglich ist, in einer Interviewsituation
die Befragten nicht zu beeinflussen und herauszufinden, was die Befragten
wirklich denken und was wirklich geschehen ist, sollen diese moglichst frei,
ungestort oder unbeeinflusst reden und ihre Sichtweisen formulieren kén-
nen. Die Befragten sollen angeregt werden, ihre subjektiven Deutungen des
eigenen und fremden Handelns und der damit zusammenhingenden Prak-
tiken in einem auf Wirtschaftlichkeit hin orientierten Umfeld darzulegen und
zu reflektieren und das eigene Verhalten im Spannungsfeld von individuellen
Einstellungen, persénlichen Fahigkeiten und organisationsbezogenem Han-
deln in der konkreten Interviewsituation auszubreiten.

7.2 Erzihlungen als Zugang zu selbst erlebten Erfahrungen

Wie gelingt es, ein eher strategisch ausgerichtetes Kommunikationsverhalten
aufzul6sen und stattdessen eine auf sich persénlich bezogene Kommunika-
tion Uber den selbst erlebten, erlittenen, erduldeten oder gestalteten betrieb-
lichen Alltag anzuregen?

Fir meine Forschungsarbeit wihle ich den Zugang iiber die Darstel-
lungsform der Erzihlung. Verinderungsprozesse in Organisationen zeich-
nen sich als Ereignisse dadurch aus, dass sie von Alltagsroutinen abweichen
und als ungew6hnlich erlebt werden. Zur Erkundung subjektiver Erfahrun-
gen in solchen Situationen hat sich die Form der Erzdhlung auch in der Or-
ganisationsforschung etabliert (vgl. Holtgrewe 2009, S. 57). Zentrale Basis
meiner Forschungsmethode ist die Erzihltheorie Fritz Schiitzes.*0 Diese

40 Neben einer Erzihltheorie hat Fritz Schiitze auch eine Biographietheorie mit den Pro-
zessstrukturen des Lebenslaufs entwickelt, auf die ich jedoch nicht niher eingehen werde.
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wird im Hinblick auf wesentliche Fragen, die sich aus meinem Forschungs-
thema ableiten, kritisch diskutiert und anschlieBend zu einem fiir die For-
schungsfrage geeigneten Interviewdesign modifiziert.

7.2.1 Das narrative Interview in der Erzdhltheorie Fritz Schiitzes

Die Erzihltheorie Fritz Schitzes ist nicht nur wegen der bevorzugten Ver-
wendung narrativer Interviews in der sozialwissenschaftlichen Forschung
von Relevanz, sondern auch wegen der thematischen Nihe zu meiner For-
schungsfrage: Schiitzes frithe Forschungsarbeit galt den kommunalen
Machtstrukturen im Rahmen der Zusammenlegung von Gemeinden
(Schiitze 1976) und kann wichtige Hinweise fiir die Befragung von Fih-
rungskriften in Prozessen des Wandels geben.*! Schiitze entwickelte das
narrative Interview in Abgrenzung zu den bis dahin weit verbreiteten stan-
dardisierten Befragungstechniken. In seiner Studie untersuchte er anhand
von narrativen Interviews, wie sich makrostrukturelle Faktoren — die Krise
des Kapitalismus — auf die mikrostrukturellen Lebensbedingungen in Orts-
gesellschaften auswirkten. Dazu erkundete er mithilfe ausgewihlter Katego-
rien, wie die makropolitische die mikropolitische Ebene beeinflusst, wie die
»Mechanismen des Umschlags gesamtgesellschaftlicher Strukturen und Pro-
zesse in die Sphire der individuellen Lebensfithrung« (ebd., S.166) eindrin-
gen. Dartiber hinaus richtete sich Schiitzes Interesse auf die Geschehnisse
bei der Gemeindezusammenlegung, um Erkenntnisse tber zukiinftiges
Handeln auf der gemeindepolitischen Ebene abzuleiten. Sein methodischer
Zugang galt insbesondere der Frage, wie ein mit Deutungs- und Gestal-
tungsmacht ausgestatteter Kommunalpolitiker dazu bewegt werden kann,
auch iber »Handlungsmotivationen zu berichten, Gber die er in der norma-
len Interviewkommunikation schweigen wiirde« (ebd., S.163). Seiner An-
sicht nach eignet sich das narrative Interview besonders gut dafiir, in diese
Schichten vorzudringen sowie »fiir die Rekonstruktion kognitiv komplexer
und /oder fur den Informanten bei Bekanntwerden riskanter bzw. potentiell

41 Die Zusammenlegung von Gemeinden war ein Verinderungsprozess, der sich iiber einen
lingeren Zeitraum erstreckte und von den Beteiligten teilweise als Krise empfunden
wurde. Die Befragten waren Entscheidungstriger und die sozialen Einheiten waren Orts-
gesellschaften, deren GroBe jedoch nicht genauer beziffert wurde, die aber — so meine
Vermutung — mit gréferen Unternehmen vergleichbar sind; als GrofSunternehmen gelten
Unternehmen mit mehr als 500 Beschiftigten (vgl. IfM 2020).
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entbl6Bender Sachverhalte« (Schiitze 1977, S. 51). Mit dem narrativen Inter-
view gelinge es,
»den Informanten zu einer umfassenden und detaillierten Stegreiferzihlung persén-

licher Ereignisverwicklungen und entsprechender Etlebnisse im vorgegebenen The-
menbereich« zu veranlassen (Schiitze 1987, S. 49).

Da dieser Aspekt zentral fiir meinen Zugang zu den rekonstruierten Erfah-
rungsbestinden der Fihrungskrifte ist, werde ich im Folgenden die Er-
zahltheorie Schiitzes und die Kritik daran ausfithtlich diskutieren.

Fir seine Studie wihlte Schitze die Form der Erzidhlung*? als den ent-
scheidenden Turoffner zu selbst Erlebtem und der Selbstdarstellung der Be-
fragten. Sein Fokus galt der Stegreiferzidhlung, das heif3t,

»daf} der Informant [...] keine systematische Ausarbeitung der Erzihlthematik vor-
zunehmen vermochte, die Formulierungen kalkulieren oder gar schriftlich abzirkeln
und dann fiir die Prasentation einiiben konnte« (Schitze 1987, S. 237).

Die Stegreiferzihlung ist aulerdem dadurch gekennzeichnet, dass sie — an-
gestoflen von einem Erzihlimpuls — sich unbeeinflusst von Unterbrechun-
gen oder Nachfragen tiber einen lingeren Zeitraum frei entfalten kann und
dass das Redemonopol bei der erzihlenden Person liegt. Stegreiferzihlun-
gen sind fir Schiitze der zentrale Zugang zum Erlebensprozess, zur inneren
Wirklichkeit des Befragten:

»Erzihlungen eigenerlebter Erfahrungen sind diejenigen vom soziologisch interes-
sierenden faktischen Handeln und Erleiden abgehobenen sprachlichen Texte, die
diesem am nichsten stehen und die Otientierungsstrukturen des faktischen Han-
delns und Erleidens auch unter der Perspektive der Erfahrungsrekapitulation in be-
traichtlichem Mal3e rekonstruieren: d.h., insbesondere seine Zeit-, Orts- und Motiva-
tionsbeziige, seine elementaren und héherstufigen Otientierungskategorien, seine
Aktivitits- und Reaktionsbedingungen, seine Planungsstrategien, seine grundlegen-
den Standpunkte bzw. Basispositionen und seine Planungs- und Realisierungskapa-
zitidten« (Schiitze 1987, S. 14).

Schiitzes Erzihltheorie grindet auf drei Kernpunkten, auf die an dieser
Stelle niher eingegangen werden soll, da sie bestimmend fiir mein Interview-
design sind: die Ubereinstimmung der Erlebnisstruktur mit der Erzihlstruk-
tur (Etlebens- und Erzidhlhomologie), die innere Reprisentation der Erfah-
rungsaufschichtung (kognitive Figuren) und die Zugzwinge des Erzihlens.

42 Schiitze verwendet neben dem Begriff der Erzihlung noch weitere Begrifflichkeiten wie
etwa »Sachverhaltsdarstellung« (Kallmeyer/Schiitze 1977), »Erzihldarstellung« (Schiitze
1987, S. 26) oder »Gesamterzihlung« (ebd., S.167).
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Schiitze geht — unter der Voraussetzung, dass Erzidhlkompetenz vorliegt
und das Sprechmonopol angenommen wird — davon aus, dass bei der Form
der Stegreiferzihlung Handlungen am chesten so wiedergegeben werden,
wie sie selbst erlebt wurden.** Die Struktur der Erfahrungsaufbereitung in
Form der Erzihlung und die Struktur des Etlebten selbst stimmen tiberein,
das heif3t, es wird so erzihlt, »wie die lebensweltlichen Ereignisse [...] vom
Erzihler als Handelndem, erfahren worden sind« (Schutze 1976, S. 197).
Diese Ubereinstimmung sei so stark, dass sie unter Umstinden auch von der
Kinstlichkeit der Interviewsituation nicht wesentlich beeintrichtigt werde.
Schiitze beschreibt dies in der zentralen These seiner Erzihltheorie:

»Der Erzahlvorgang selbst ist in seinen narrativen Darstellungsgehalten und in seiner
umfassenden Geschichtengestalt der Tendenz nach nicht von der gerade aktuellen
Interaktions- und Sozialbezichung zwischen den Interaktionspartnern gesteuert,
sondern vom Gehalt und der Aufschichtung der eigenen Erlebnisse in einer umgrei-
fenden lebensgeschichtlichen Erfahrungsform und der entsprechenden Innenwelt
des Gedichtnisses — eigener Erlebnisse, die der Informant als einer der Ereignistra-
ger der erlebten Geschichte oder gar als zentraler Geschichtentriger selbst gehabt
hat« (Schiitze 1987, S. 94).

Im Umkehrschluss kann also aus der narrativen Rekonstruktion des Erleb-
ten durch die Befragten in der Interviewsituation verlisslich auf die Orien-
tierung und das subjektive Erleben der Erzihlenden in der Vergangenheit
geschlossen werden. Diese »Homologie von Erzihlkonstitution und Erfah-
rungskonstitution« (Bude 1985, S. 329) bedeutet nicht, dass aus der Erzih-
lung ein Zugang zum objektiven Bild des damaligen Ereignisses geschaffen
werden kann, sondern vielmeht, dass die Form der Etlebniswahrnehmung
der Form der Erlebnisdarstellung entspricht, dass tiber die Erzihlung ein
Zugang zu den damaligen Orientierungs- und Deutungsstrukturen gefunden
werden kann. Auch wenn ich Schiitzes Einschitzung des Einflusses der Er-
zihlsituation so nicht teile (siche weiter unten), folge ich doch seinem
Grundgedanken, dass in der Etlebnisrekapitulation die Erfahrungsauf-
schichtungen der damaligen Situation in mindestens dhnlicher Weise darge-
stellt werden, wie sie damals erlebt wurden. Das damalige Exleben und damit
auch die subjektive Fokussierung auf einzelne Geschehensdetails mit all ih-
ren Briichen, Einfarbungen und Ausblendungen wird als Material in der Er-
innerung aufgeschichtet, das in der Rekonstruktion wieder abgerufen wet-
den kann. Im Moment der Stegreiferzihlung das Erinnerungsmaterial vom

43 Schiitze schreibt teilweise von »eigenerlebter« Erfahrung (1984, S. 80). In meinen Texten
ersetze ich diese Begrifflichkeit durch se/bst erlebr.
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Befragten wiederzubeleben ist das Hauptziel des von Schiitze konzipierten
narrativen Interviews.

Neben dieser Strukturgleichheit von Erzahl- und Erfahrungskonstitu-
tion sind die Mechanismen der Aufrechterhaltung des Erziahlstroms und die
Betrachtung der Unterbrechungen und des Wechsels zwischen erzihlen, ar-
gumentieren oder beschreiben das wesentliche Merkmal von Schiitzes Er-
zihltheorie. Bei der rekonstruktiven Darstellung des Erinnerten von selbst
Erlebtem in Form einer Erzihlung ist der Erzihlende gendtigt, das Erzdhlte
so zu ordnen, dass die Erzihlung dem Zuhoérenden verstindlich und fir
diesen nachvollziehbar ist. Dabei wirken mehrere, ordnungsstiftende narra-
tive Gestaltungsprinzipien. Der erste Mechanismus ist die Abrufung der Er-
innerungen auf Basis der inneren Reprisentation des damaligen Erlebens.
Erinnerungen werden nach Schiitze in Form von »kognitiven Figuren« ab-
gespeichert (vgl. Schiitze 1984). Schiitze unterscheidet die vier kognitive Fi-
guren Ereignistriger, Erfahrungs- und Ereigniskette, sozialer Rahmen und
Gesamtgestalt. Mithilfe dieser Figuren wird die Erfahrungsrekapitulation
strukturiert. In der Wiederbelebung der Erinnerung durch die Stegreiferzih-
lung orientiert sich der Erzdhler zwangsweise an diesen vier Elementen, um
den Erzahlstrom zu gliedern und zu ordnen:

»Die kognitiven Figuren des Stegreiferzihlens sind die elementarsten Orientierungs-
und Darstellungsraster fiir das, was in der Welt an Ereignissen und entsprechenden
Erfahrungen aus der Sicht persénlichen Erlebens der Fall sein kann und was sich die
Interaktionspartner als Plattform gemeinsamen Welterlebens wechselseitig als
selbstverstindlich unterstellen« (Schiitze 1984, S. 80, Hervorhebungen durch Autor).

Der dritte zentrale Mechanismus im Erzahlvorgang sind die »Zugzwinge
des Erzihlens« (Schiitze 1976, S.225). Bei der Darstellung des Erlebten in
einer Erzdhlung greift die erzidhlende Person automatisch auf Mechanismen
zuriick, die der zuh6renden Person Orientierung tber den Ablauf des Ge-
schehens und sein Handeln geben. So muss die erzihlende Person den Ge-
samtzusammenhang der Erzihlung, die beteiligten AkteurInnen und den Si-
tuationskontext fiir den Zuhérer nachvollziehbar und gesamthaft ausbreiten
(GestaltschlieBungszwang). Infolge der begrenzten Interviewzeit muss die
erzihlende Person immer wieder Entscheidungen treffen fiir die relevanten
Erzihlelemente (Kondensierungszwang). Damit der Zuho6rer aber be-
stimmte Erzihlelemente nachvollziehen oder ihm fremde Zusammenhinge
verstehen kann, muss die befragte Person immer wieder die fiir den Zuho-
renden notigen Details entsprechend ausfithren (Detaillierungszwang).
Diese Mechanismen insgesamt bezeichnet Schiitze als »Zugzwingex, da sie
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so stark wirken, dass sie nur mit hohem Kontrollaufwand durch die Erzih-
lenden selbst ausgeschaltet oder umgangen werden kénnen. Unterbricht die
befragte Person ihre Erzihlung, um etwas nicht zum Ausdruck zu bringen,
was sich in dem eben Gesagten angebahnt hat, oder um bestimmte Sachver-
halte zu verschleiern und die Kontrolle iber das Gesagte zurtickzugewinnen,
muss sie Briche und Inkonsistenzen in Kauf nehmen. Ein solcher Regel-
bruch der Erzihlform ldsst sich an typischen Formulierungen und Aus-
stiegsformen ablesen. Deshalb sind diese »Zugzwinge, die letztendlich der
Aufrechterhaltung des Erzihlstroms und der Plausibilitit der Erzihlung die-
nen, fiir Schiitze der Garant dafiir, dass auch tber Ereignisse, Erfahrungen
und Interessen berichtet wird, die der Befragte sonst cher ausgeklammert
oder sogar verschleiert hitte (ebd.). Der Befragte befindet sich im Rahmen
einer Stegreiferzihlung in einer Situation, in der er der Eigendynamik der
Erzihlung folgen und die vollstindige Steuerung tiber den Ereignisablauf
aufgeben muss — und damit teilweise auch die Moglichkeiten der absichts-
vollen Selbstdarstellung.

7.2.2 Diskussion der Erzihltheorie Fritz Schiitzes

An die Erzdhltheorie Schiitzes sind in Bezug auf meine Forschungsarbeit
finf wesentliche Fragen zu stellen:

— In welchem Zusammenhang stehen Erleben und Erzihlung?

— Welchen Einfluss hat die Erzihlsituation auf den Erzidhlenden und das
Erzihlte?

— Inwieweit wird der Befragte dazu veranlasst, mehr zu erzihlen, als er ei-
gentlich erzihlen will und seine gewohnte strategische Kommunikation
aufzugeben?

— Welchen Einfluss hat die im betrieblichen Kontext fremde Kommuni-
kationsform der Stegreiferzidhlung auf sein Erzahlverhalten?

— Welchen Stellenwert haben andere Kommunikationsformen der Erfah-
rungsdarstellung?

Zu der ersten Frage, der Relation der Erzihlung zum tatsichlich Erlebten:
Unbestritten bietet die Darstellungsform der Erzidhlung einen Zugang zu der
subjektiven Wirklichkeit der Befragten, zu den Deutungen ihres Handelns
und zu ihren Selbst- und Weltbildern, wenn die Befragten tiber erzihlerische
Kompetenz verfiigen und das Sprechmonopol annehmen. Aber in welcher
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Beziehung steht die Erzihlung zum Erlebten? Schiitzes Homologie-An-
nahme griindet nicht darauf, dass es eine véllige Ubereinstimmung zwischen
dem Ereignis selbst und der Darstellung gibt. Fiir Schiitze ist die Erzihlung
nicht der Schlissel zu dem objektiven Ereignis, zu dem, was wirklich war,
sondern zu der subjektiven Aufbereitung selbst erlebter Ereignisse durch die
erzihlende Person: die kognitive Struktur der Erfahrung in der Vergangen-
heit entspricht der Struktur der gegenwirtigen Erzihlung (vgl. Wiedemann
1980, S. 45-60; vgl. Wohlrab-Sahr 1999, S. 486—488).

Diese Homologie-Annahme ist jedoch zu hinterfragen. Ein zentraler
Kritikpunkt an der Erzdhltheorie Schiitzes bezicht sich auf die spitere An-
reicherung und Verinderung der urspriinglichen Erfahrung im Moment des
Zugtiffs wihrend des Erzihlvorgangs (vgl. Kisters 2009, S. 34f; vel. Flick
1996, S. 140). Schiitze geht ebenfalls davon aus, dass zwischen Etlebenssi-
tuation und Erzihlsituation Reflexionsprozesse und eine interpretative Ver-
arbeitung des Wahrgenommenen stattgefunden haben, die das Erzihlte be-
einflussen und verindern kénnen. Im Gegensatz zu seinen KiritikerInnen
sind diese Formungen seiner Ansicht nach in den Texten erkennbat. So

»werden alle interpretativen und/oder theoretischen Bearbeitungen des Geschehens
[...] sichtbar markiert [...]: sie sind in der Textanalyse gew6hnlich leicht von der
narrativen Darstellung der damals in der Erleidens- und Handlungsszene gemachten
Erfahrungen abtrennbar« (Schiitze 1987, S. 87).

Schiitzes Auffassung des trennscharfen Erkennens von gemachter Erfah-
rung und Bearbeitungen des Geschehens impliziert, dass eine robe Erfabrungs-
wirklichkeit von der anfbereiteten und interpretierten Erfabrungswirklichkeit unter-
schieden werden kann. Diese Unterscheidung kann meines Erachtens je-
doch nicht getroffen werden, Fakten und Fiktionen sind innerhalb der Nar-
ration nicht eindeutig unterscheidbar. Nach meinem konstruktivistischen
Theorieverstindnis liegen die in der Vergangenheit gemachten Erfahrungen
nicht als Sprachmemos kognitiver Wissensbestinde vor, die dem Abspulen
eines Tonbandes gleich immer wieder angehort werden kénnen. Diese An-
nahme sche ich bestitigt durch die Befunde zur Geformtheit von Erinne-
rungen, wie sie etwa der Soziologe Harald Welzer (vgl. Welzer 2008) zusam-
mengetragen hat. Demnach ist Erinnern ein selektiver und situationsabhén-
giger Vorgang. Welzer fithrt — in Anlehnung an den Psychologen Daniel
Schacter — zahlreiche Beispiele an fur die Prigung von Erinnertem als Er-
gebnisse von »Fehlleistungen des Gedichtnisses« (Welzer 2008, S. 17-19)
wie etwa das Verblassen von Erinnerungen, wenn sie nicht abgerufen wer-
den, die Selektivitit der Wahrnehmung im Moment des Erlebens selbst oder
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den unbewussten Import fremder Erinnerungsbestandteile. Alle diese Funk-
tionsweisen formen unsere Erinnerungen so selbstverstindlich, dass eine
reine Ursprungserfabrung iberhaupt nicht erinnerbar ist. Welzer weist weiter
darauf hin, dass das Erinnerte nicht nur einmal und in einer einzigen Form,
sondern immer wieder neu erinnert wird. Jedes Mal, wenn die Erinnerung
ausgebreitet wird, wird diese in einer neuen Form in das Gedichtnis einge-
schrieben. Jede Erinnerung ist somit eine situative Weiterentwicklung der
vorherigen Erinnerungsdarstellung, die unter Einbeziehung von Erfahrun-
gen aus vergangenen Erzihlsituationen, dem Ruckgriff auf kulturelle Sche-
mata und dem sozialen Chatakter der aktuellen Kommunikationssituation
umgewandelt wird: »Erinnert wird also so, wie es im jeweiligen Augenblick
zu gebrauchen ist« (Welzer 2008, S. 17), das heif3t also »wie es fiir die Zuho-
rer und Weitererzahler am meisten >Sinn macht« (ebd., S. 26). Auswahl und
Darstellung der Ereignisse geschehen also nicht allein entsprechend einer
chronologischen Aneinanderreihung, sondern sie werden in der Erzdhlung
sinnstiftend aufbereitet dargeboten. Diese Umformung einer bloBen Ereig-
niskette zu einer sinnhaften Geschichte wird verstanden als »Emplotment«
(Lucius-Hoene/Deppermann 2004, S. 22). Die einzelnen Ereignissegmente
werden entsprechend einer tibergeordneten Logik aufbereitet und darge-
stellt.** Dabei greifen die Interviewten auch mehr oder weniger auf Erzihl-
konventionen und Erzidhlmuster zurtick. So kann eine Erzdhlung beispiels-
weise mit der Rahmensetzung einer Erfolgs-, Erleidens- oder Rechtferti-
gungsgeschichte (vgl. Lehmann 1980) ausgebreitet werden. Der Riickgriff
auf solche Schemata kann so weit gehen, dass die selbst erlebte Erfahrung
hinter dem stereotypen Bild einer Gruppe verschwindet, wie Hansen in sei-
nen Managerbiographien dargelegt hat (vgl. 1992) oder dass die erzihlende
Person gruppenbezogene Legenden — wie sie etwa bei KiinstlerInnen be-
kannt sind (vgl. Kris/Kurz 1980) — benutzt. Oder die Erzihlung folgt cher
einem »offiziellen Modell der offiziellen Selbst-Prisentation«, wie Pierre
Bourdieu in seiner Kritik der Illusion einer linearen Lebenserzihlung formu-
liert (Bourdieu 1990, S. 56). Beim Vergleich von bereits mehrfach vorgetra-
genen Geschichten konnte zudem beobachtet werden, dass diese mit jedem
weiteren Erzihlen von ersten Widerspriichlichkeiten und Kanten befreit

44 Diese Unterscheidung zwischen Ereigniskette und aufbereitetem erinnertem Material zu
einer sinnhaften Darstellung nimmt auch Barbara Czarniawska vor: »Eine Erzihlung ist
ein chronologisch geordnetes Set von Ereignissen oder Handlungen; die Story dagegen ist
narrativ strukturiert oder modelliert (emplotted) — was bedeutet, dass ein logischer Zu-
sammenhang (in einem weiten Sinn von Logik) eingefiigt worden ist« (2015, S. 84).



88 MANAGING CHANGE

und abgerundet werden, »wie Steine, die immer glatter werden, wenn Wasser
dariiber fliesst« (Bader 2010, S. 197).

Erzihlungen erfiillen somit eine Doppelfunktion: sie sind sowohl Ein-
heiten der Erfahrungsiibermittlung als auch der Erfahrungsaufbereitung. In
der erzihlenden Aufbereitung vergangener Erfahrungen wird eine erinnerte
Wirklichkeit konstruiert, die thren Ausgangspunkt in einer Erfahrungssitua-
tion und deren Zuginglichkeit durch ein selektives Erleben hat, die also
selbst eine Konstruktion darstellt. So gehort es mittlerweile zu den Grund-
primissen der Erzihlforschung, dass eine Erzihlung immer ein Blick aus
der Gegenwart auf die Vergangenheit der Erfahrung ist und uns nicht sagen
kann, was wirklich stattgefunden hat, sondern wie der Erzihlende sich heute
an das damalige Ereignis erinnert und es einem Anderen gegeniiber darstellt
(vgl. Meyer 2014, S. 245, vgl. Lucius-Hoene/Deppermann 2004, S. 29). Et-
zdhlungen sind geformte Rekonstruktionen in einer aktuellen Erzihler-Zu-
hérer-Situation, sie sind »ein Mittel der Konstruktion und Interpretation von
eigenen Erfahrungen, von ihren situativen Kontexten und Ablaufen fiir sich
und andere« (Flick 1996, S. 145).

Aufgrund all dessen ist es meines Erachtens weder moglich, aus den Er-
zahltexten das wirkliche Geschehen zu erkunden, noch die echze Etlebenssitu-
ation der Vergangenheit von der spiteren interpretativen Formungen zu un-
terscheiden. Erzdhlungen sind vielmehr Konstruktionen vergangener Kon-
struktionen. Auch wenn in der Erzdhlforschung diese Sichtweise als linger
bekannt dargestellt wird (vgl. Lehmann 2007, S. 55-58) und der Wahrheits-
wert einer Erzihlung schon immer »nicht zu den zentralen Fragen« (ebd., S.
55) gehort, bleibt dennoch die Frage: Was koénnen die in einem Interview
ausgebreiteten Erzdhlungen dann dberhaupt vermitteln? Bevor ich diese
Frage beantworte, ist der Blick auf die weiteren erzihlkonstituierenden Ele-
mente erforderlich.

Zu der zweiten Frage nach der Relevanz der Erzihlsituation: Schiitze
fokussiert auf die besondere Form der Stegreiferzihlung mit den drei Phasen
Narration, Nachfragephase und Bewertung — in Abgrenzung zu Interview-
formen, bei denen sich die InterviewerIn durch stindiges Nachfragen stir-
ker einbringt. Schiitze verlegt das treibende Moment fiir die Erzahlungsdar-
stellung mehr in die innere Mechanik der Erfahrungsrekapitulation denn in
die Interaktionsdynamik der Interviewsituation. Er betont die Autonomie
der inneren Ordnung des Erzihlstroms gegeniiber dulleren Bedingungen,
erwihnt sogar eine »von Interaktionsstimuli unabhingige Generativitit des
Erzihlvorgangs« (Schiitze 1984, S. 80) — unter der Voraussetzung, dass der
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Erzihlende das Sprechmonopol angenommen hat und tiber Erzihlkompe-
tenz verfigt. Schiitze schreibt:

»Denn wie der Erzihlstrom segmentiert wird und wie seine Erfahrungsqualititen
hinsichtlich ihrer allgemeinen Merkmale pradiziert werden, hingt in den Kernver-
richtungen bei jedem Stegreiferzihlen eigenerlebter Erfahrungen [...] nicht von der
Orientierung auf den Zuhorer, sondern von der Struktur der eigenen lebensge-
schichtlichen Erfahrungsaufschichtung des Erzahlers als Biographietragers [sicljund
seiner Haltung zu dieser ab« (ebd.).

Schiitze verlegt in seiner Erzdhltheorie den Schwerpunkt der Erzihlgenerie-
rung eindeutig auf die innere Mechanik des Erzdhlens. Der Interviewende
beschrinkt deshalb seine Interventionen allein auf die Aufrechterhaltung der
Narration der Interviewten. Demgegeniiber steht die andere Position der
Sozialwissenschaften, wonach die Interviewsituation ganz mitentscheidend
sei fiir den Gesprachsverlauf und die Entfaltung der Aufbereitung eigener
Erfahrung und die Ausgestaltung der Erzdhlung (vgl. Lehmann 1980; vgl.
Wiedemann 1986, S. 57-60; vgl. Lucius-Hoene/Deppermann 2004, S. 33—
44 u. 257-270). Beim Erzihlen geht der Erzihlende mehr oder weniger be-
wusst von Annahmen und Vorurteilen Gber den Zuhérer aus und formt
letztendlich seine Erzahlung mit Blick auf den Anderen. Diese Orientierung
auf das Gegentiber kann sehr unterschiedliche Faktoren betreffen wie bei-
spielsweise das Vorwissen tiber bestimmte Sachverhalte, moralische Bewer-
tungen oder die in einer Branche geltenden Handlungsmaximen. Dies kann
dazu fithren, dass die erzihlende Person bestimmte Themen oder Ereignisse
sehr detailliert ausfuhrt, weil sie unterstellt, dem Zuhorer fehle an der ent-
sprechenden Stelle ein tieferes Verstindnis und das nétige Hintergrundwis-
sen, oder weil sie begriinden mdchte, warum sie sich in der Situation rollen-
untypisch verhalten hat. Ebenso ist es méglich, dass die Ausrichtung der
Erzihlung der interviewten Person in der konkreten Situation hin auf eine
vermutete soziale Erwlinschtheit geschieht. Die Bewegung hin zu einer De-
taillierung folgt in diesem Fall also nicht allein den Zwingen, die sich aus
dem Erzihlstrom selbst ergeben, sondern auch aus den dufleren Umstinden,
nimlich der Gesprichssituation oder genauer: aus den Annahmen der et-
zihlenden Personen tiber die Gesprichssituation und die Absichten und In-
teressen des Zuhorers. Die Erzihlung »ist immer das Resultat zweier Bedin-
gungen, der Strukturpflichten und des jeweiligen Umgangs mit diesen Pflich-
ten in der Erzdhlsituation« (Wiedemann 1986, S. 90). Je nachdem, wie der
Interviewkontext gestaltet ist und von welchen Annahmen iber den Zuho-
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rer die interviewte Person ausgeht, wird sie die Rekonstruktion der Erfah-
rungen unterschiedlich gestalten, wird sie in ihrer Erfahrungsdarstellung un-
terschiedliche Formen, Schwerpunktsetzungen, Detaillierungen und auch
Ausblendungen vornehmen. Die Erzihlung ist auf Verstindigung mit dem
Zuhorer angelegt und letztendlich aus zwei Kriften geformt: aus den inne-
ren Kriften — den narrativen Gestaltungsprinzipien — und dem Verfolgen
eigener Kommunikationsziele:

»Zum einen miissen wir die Anforderungen an die kommunikative Vermittlung der
Erzihlung, d.h. an ihre Verstindlichkeit, berticksichtigen. Zum anderen missen wir
uns ihrer vermuteten wie erfahrenen Wirkung auf die Horerin stellen und unsere
Kommunikationsziele im Auge behalten« (Lucius-Hoene/Deppermann 2004, S. 34).

Die horerbezogene Strategie im Umgang mit der spezifischen Interviewsitu-
ation wird ablesbar zum Beispiel an der Akzeptanz oder Ablehnung der
asymmetrischen Rollenverteilung im narrativen Interview: auf der einen
Seite der zuh6érende und Zuriickhaltung tbende Interviewer, auf der andere
Seite die zur Erzdhlung aufgeforderte Person. Diese Rollenverteilung steht
im Kontrast zum Erzihlen im Rahmen der Alltagskommunikation tiber be-
deutsame Ereignisse, das mehr von einem dialogischen Nachfragen und Ex-
zihlen geprigt ist. Und sie steht auch im Kontrast zu dem typischen Exper-
teninterview mit Frage-Antwort-Schema. Im Hinblick auf das innerbetrieb-
liche Rollenverstindnis sind Fithrungskrifte eher gewohnt, dass rangniedri-
gere MitarbeiterInnen ihnen zuhéren oder gar in eine Frage-Antwort-Situa-
tion verwickeln. So kann es vorkommen, dass die befragte Person die in
einem narrativen Interview vorgegebene Rollenzuschreibung bewusst ver-
lassen will, um die Kontrolle tiber das Gesprich zu erlangen oder um von
unerwinschten und belastenden Themenbereichen abzulenken.

Prigend fiir die Interviewsituation und damit fir die Datengewinnung
sind des Weiteren die Herausforderung von emotionalen Reaktionen des
Zuhérers und das Einfordern von Rickmeldungen. Durch eine bewusst dra-
matische Gestaltung einzelner Episoden oder durch Rickversicherungsfra-
gen, die sich aus Annahmen Uber das Vorwissen des Zuhérers ergeben, tritt
die interviewte Person in Kommunikation mit dem Interviewer. Beim nar-
rativen Interview sind Interaktionen, bei denen die interviewte Person die
geplante Interviewsituation gewissermalBen verlisst, kritisch. Kritisch des-
halb, da in diesen Momenten der Erzdhlstrom und damit dessen innere Dy-
namik unterbrochen wird. Dadurch wird nicht nur der Zugang zu selbst er-
lebten Erfahrungen beeintrichtigt. Solche ungeplanten Verdnderungen der
Interviewsituation durch die interviewte Person kénnen Auswirkungen bis
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in die spitere Datenauswertung haben und Spuren in der Interpretation hin-
terlassen. Bernd Jirgen Warneken und Andreas Wittel haben anschaulich
beschrieben, wie Reaktionen der Forschenden auf Krinkungs- und Frustra-
tionserfahrungen im Rahmen von ethnographischen Studien zu Auswirkun-
gen auf die Erstellung der wissenschaftlichen Texte fithren kénnen: Reakti-
onen wie Unterwerfung, Mystifizierung oder Distanzierung bis hin zu Rache
kénnen den Texten unterlegt sein und die Ergebnisse verfilschen (vgl.
Warneken/Wittel 1997, S.10-14).45

Die Orientierung der befragten Person hin auf den Zuhé6rer und dessen
Wissensbestinde, Absichten und Erkenntnisbedatfe ist auch bestimmend
fir das Bild, das die befragte Person in der Interviewsituation von sich zeich-
net — so sche ich mich — und der Verortung im sozialen Raum einer Inter-
aktion, ihrer »sozialen Positionierung« (Lucius-Hoene/Deppermann 2004,
S. 61) — so sehe ich mich in Bezug zu anderen. Beim Erzihlen stellt die be-
fragte Person sowohl in der erzihlten als auch in der erzihlenden Situation
sich selbst als AkteurIn dar mit spezifischen Kompetenzen, Intentionen,
Emotionen, Figenschaften und Handlungsweisen. Zugleich zeigt sie Bezie-
hungen zu anderen Personen auf, positioniert sich in Bezug auf andere
HandlungstrigerInnen der Erzdhlung, aber auch in Bezug auf den Intervie-
wenden. In der Situation der Erzihlung verortet sich die befragte Person
nicht nur im sozialen Raum, sondern formt auch ihr erzihltes Ich und ihr
erzdhlendes Ich, konstituiert ihre »narrative Identitit«, verstanden als

»die Art und Weise, wie ein Mensch in konkreten Interaktionen Identititsarbeit als
narrative Darstellung und Herstellung von jeweils situativ relevanten Aspekten sei-
ner Identitit leistet« (Lucius-Hoene/Deppermann 2004, S. 55).

Im Lichte dieser Positionen ldsst sich also festhalten: Im Gegensatz zu der
Position Schiitzes gehe ich davon aus, dass die konkrete Erzihlsituation —
das heil3it auch, wie ich mich als Fragenden darstelle — mitbestimmend ist
sowohl fur die Narration, die die erzahlende Person ausbreitet Uber ihr Er-
leben des damaligen Geschehens, als auch fiir ihre Identitit, die sie zeichnet

45 Wie divergierende Rollenerwartungen zu Konflikten, gar zur Verunmoglichung der For-
schungsarbeit fithren kénnen, hat Iris Citlalli Steidle anschaulich beschrieben: » Aufgrund
der damit verbundenen, unterschiedlichen Zielsetzungen und Erwartungen zwischen der
Hochschulleitung und mir als Forscherin resultierte eine latente Konflikthaftigkeit tiber
meine Anwesenheit im Feld, die sich in unterschiedlichen Situationen zeigte, wie beispiels-
weise in der annihernden Verunméglichung der Feldforschung durch die Konstruktion
unerforschbarer Arenen durch Akteure des Feldes« (Steidle 2017, S. 197).
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Zum dritten Aspekt: Mehr erzihlen als geplant. Schiitze beschreibt die
dem Erzihlvorgang innewohnende Dynamik mit dem Begriff »Zwang« oder
schreibt »vom Erinnerungsstrom mitgerissen« (Schutze 1987, S. 198). Ge-
rade die hier angedeutete Unkontrollierbarkeit des Erzdhlvorgangs, ist er
denn mal gestartet, fithrt seiner Ansicht nach zu Ergebnissen, die tiber das
von den Erzihlenden vorab Geplante hinausgehen kénnen. Das bedeutet
im Ergebnis: Die Hervorlockung von Erfahrungsdarstellungen griindet in
der Erzihltheorie Schitzes ganz wesentlich auf der Ingangsetzung und Auf-
rechterhaltung der beschriebenen Mechanik des Erzihlvorgangs, einen an-
dauernden Erzihlstrom zu generieren. Bohnsack wirft die Frage auf, ob es
sich statt um Zugzwinge nicht vielmehr um Erzihlkonventionen handelt
(vgl. Bohnsack 2010, S. 101). Zweifelsohne wirken im Erzihlvorgang die
oben genannten Formen zur GestaltschlieBung, Kondensierung und Detail-
lierung. Fraglich ist jedoch, ob es sich tatsichlich um rein aus der Erzihlung
entstehende, von selbst ablaufende und schwer kontrollierbare Zwinge han-
delt oder ob hier nicht von allgemeinen Basistregeln des Erzihlens zu spre-
chen ist, wie sie letztendlich jede erzihlende Person — will sie denn verstan-
den werden — einhalten muss. Bohnsack bezeichnet die seiner Ansicht nach
unausgesprochene Pflicht zur einer verstindlichen Darstellung als »Konsis-
tenzverpflichtung« (ebd., S. 102). Sie ist die Grundannahme sowohl fir die
erzihlende Person als auch fir den Zuhorenden:

»Diese [...] »Basisregeln¢ des Erzihlens sind zu verstehen als Bedingungen der Még-
lichkeit kommunikativer Verstindigung, der intersubjektiven Vermittelbarkeit von
Erzahlinhalten, die eine bestimmte Gestalt annehmen miissen, damit der Erzahlzu-
sammenhang dem Zuhorer plausibel und konsistent erscheint« (ebd., S. 101).

Damit nimmt Bohnsack den Zugzwingen ihre Kraft und ihr entscheidendes
Moment zur Hervorlockung auch ungeplanter Darstellungen, er entkleidet
sie gewissermafBen der automatisch ablaufenden Mechanik und reduziert sie
auf allgemeine, grundlegende Regeln des Erzihlens. So richtig dieser Hin-
weis auf die Erzdhlkonventionen auch ist (siche auch die Ausfihrungen dazu
weiter unten), negiert Bohnsack jedoch die jedem Erzihlvorgang innewoh-
nende Ablaufdynamik. Fiir Schiitze ist der Basismechanismus des Erzdhlens
der innere Antrieb der Erzihlung, neben den Zugzwingen ist es die Erfah-
rung des Bewusstwerdens tiber das Gesagte im Moment des Erzihlens, es
ist die »Entdeckung der Moglichkeiten der Darstellung des Erfahrungs-
stroms erst im Erzihlvorgang. [...] Vieles wird erst erinnert im Darstellungs-
vorgang« (Schiitze 1987, S. 197). Erst aus dem Erzihlstrom heraus ergeben
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sich Nebenpfade der Erzihlung zur Detaillierung, Vergegenwirtigung, Eva-
luation oder Reflektion des eben Erzidhlten, die die erzihlende Person nicht
schon im Vorfeld absechen und planen konnte. Schitze spricht von »of-
fene[n] ad-hoc-Entscheidungenc, die laufend im Erzihlvorgang getroffen
werden missen (Schiitze 1977, S. 11). Fir Schiitze ist eben diese Dynamik
und Unplanbarkeit des Erzihlstromes der Antrieb fir die Erzihlung und
Garant dafir, dass die befragte Person auch tiber Sachverhalte berichtet, die
Uber ihre urspringliche Darstellungsabsicht hinausgehen. Diese Dynamik
der Narration erkennen selbst Michael Meuser und Ulrike Nagel in ihrer
Darlegung, wie Experteninterviews zu fithren seien, an mit der Folgerung,
»Narrationen herauszufordern« (Meuser/Nagel 2009, S. 53). Diese Mecha-
nik entfaltet sich laut Schiitze jedoch nur bei einer freien, linger andauern-
den Stegreiferzihlung. Fir die Fihrung von Interviews bedeutet das vor al-
lem, den »Zusammenbruch des Erzihlzusammenhangs zu verhindern«
(Schitze 1976, S. 227). Fir meine Forschungsarbeit erwarte ich von dieser
inneren Mechanik des Erzihlstromes, dass die Befragten auch Erfahrungen,
Ereignisse und Beweggriinde ansprechen, die sonst eher ausgeblendet wor-
den wiren aus Scham, Furcht vor Zuriickweisung, beruflichem Abstieg oder
Image- und Machtverlust. Fiir die konkrete Interviewfithrung bedeutet das,
immer wieder Stegreiferzihlungen zu initiieren und so lange wie méglich
aufrechtzuerhalten.

Diese Hervorlockung von ungeplanten Erfahrungs- und Wissensbestin-
den in der Erzidhlung ist meines Erachtens durch mehrere Einschrinkungen
gekennzeichnet. So kann erstens die Aufrechterhaltung des Erzihlstroms
durch Interventionen des Interviewers nicht gegen den Willen der erzihlen-
den Person durchgehalten werden, ansonsten drohen »Interaktionskrisenc
(Wiedemann 1986, S. 89). Das bedeutet: Wenn die befragte Person trotz
wiederholter Aufforderung nicht erzihlen will, sondern eher eine Erfah-
rungsdarstellung des Berichts oder der Argumentation wihlt, kann sie vom
Interviewer nicht gezwungen werden, mehr zu erzihlen. Zweitens spielt die
Gestaltung des Erzahlimpulses eine sehr grole Rolle. Schiitze selbst hat aus-
fihrlich dargelegt, wie die Initiierung und Aufrechterhaltung einer Narration
negativ beeintrichtigt werden kann etwa durch die Vorgabe eines allzu zu
starren Erzihlschemas in der Eingangsfrage oder das direkte Befragen im
Hinblick auf Themen, die der Erzidhlende vermeiden mé6chte (vgl. Schiitze
1977, S. 8-17). Im Kontext seiner Interaktionsfeldstudien ging Schiitze da-
von aus, dass die befragten Personen nicht tber Dinge berichten wollten, in
die sie selbst verstrickt waren. Er schligt deshalb einen Trick — besser: einen
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Umweg — vor, um die befragten Personen dazu zu bringen, auch tiber Fehl-
einschitzungen und Fehlhandlungen zu berichten. Demnach soll der Exrzih-
limpuls zu einem brisanten Sachverhalt auf ein scheinbar unwichtiges, aber
zu dem Themenkomplex gehérendes Detail ausgerichtet sein,

»das zwar eine allgemeine und vielleicht auch hart diskutierte 6ffentliche Problema-
tik von zentralem Interesse in der Ortsgesellschaft trifft, das aber trotzdem von allen
Mitgliedern der Ortsgesellschaft [...] als im Grunde harmlos und damit auch als
Fremden gegentiber erzihlbar definiert ist« (ebd., S. 23).

Entscheidend ist der Hinweis, nicht direkt die vom Interviewenden als prob-
lematisch vermuteten Punkte anzusprechen, sondern einen indirekten Zu-
gang zu erhalten. Damit die erzdhlende Person sich aber nicht getduscht
fihlt, ist es wichtig, ihr die Relevanz des als harmlos dargelegten Themas fiir
das Ganze deutlich zu machen (vgl. ebd., S. 26-29).

Eng im Zusammenhang damit steht die vierte Frage nach der Fremdheit
der Kommunikationsform beziehungsweise deren Bekanntheit im Kontext
eines Interviews. Bohnsack wie auch Flick versuchen in ihrer Kritik der Er-
zihltheorie Schiitzes die von diesem formulierte Begrifflichkeit der inneren
Dynamik des Erzihlens bezichungsweise die Einseitigkeit der Erhebungssi-
tuation von der urspriinglichen Begriffsverwendung her nachzuvollzichen:
von den Erzihlungen von Gemeindepolitikern im Kontext von Gemeinde-
zusammenschlieBungen. Diesen Befragten unterstellen Bohnsack und Flick
ein von Natur aus taktisches und von Selbstdarstellung geprigtes Kommu-
nikationsverhalten, das bei einer Stegreiferzihlung durch die Befragten nicht
mehr kontrolliert werden kénne. Fiir Bohnsack heil3t das, dass der Befragte
sich auf ein unbekanntes, aus seiner Sicht erzwungenes Kommunikations-
terrain — das der Stegreiferzihlung — begeben muss:

»Unter Bedingungen der strategisch-politischen Selbstdarstellung werden diese [An-
merkung d.V.: Basisregeln| auf eine optimale, cine ideale intersubjektive Verstindi-
gung gerichteten Kompetenzen [...] zu »>Zwingen« (Bohnsack 2010, S. 101).

Der Zwang, beim Erzihlen bestimmten Darstellungsformen zu folgen, ent-
steht dieser Argumentation nach nicht aus dem Erzdhlstrom selbst, sondern
aus der Distanz der Kommunikationsform Erzihlung zu dem fur die Be-
fragten normalen — in diesem Fall strategisch-politischen — Kommunikati-
onsverhalten. Durch die Fremdheit der Erzihlform gegentiber der normalen
Kommunikationsform der Befragten wird dann deten innere Regelhaftigkeit
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des Ablaufs von den Befragten bewusst oder unbewusst als Zwang empfun-
den. Es ist also zu fragen, ob Erzihlen in der Interviewsituation eher eine
negative, die Forschungsfrage hemmende Wirkung, entfalten wiirde.

Zu den Primissen der qualitativen Sozialforschung beziiglich des Kom-
munikationsverhaltens des Interviewers gehort, dass er sich an die alltags-
weltliche, hier also betriebliche Kommunikation der interviewten Personen
anzupassen und das »kommunikative Regelsystem des Forschungssubjekts
in Geltung« (Hoffmann-Riem 1980, S. 346) zu lassen habe. Auf Basis seiner
Erfahrungen bei der Befragung von Managern gilt auch fiir Trinczek diese
Orientierung

»an dem gegenstandsbezogenen Spektrum von Kommunikationsformen, die in dem
jeweiligen sozialen Praxisfeld der Befragten |[...] vorgingig sind bzw. dort problemlos
zu aktualisieren sind« (Trinczek 2009, S. 236).

Trinczek legt in seiner Argumentation dar, wie sich die tradierten »Basisnor-
men« (ebd., S.227) der Offenheit und Kommunikation zur Anpassung an
die alltagsweltliche Kommunikation seiner Auffassung nach immer mehr zu
einem nicht mehr hinterfragten Interviewdesign entwickelt haben. Ein we-
sentliches Merkmal dieses vielfach iibernommenen Interviewdesigns sei das
Nicht-Intervenieren des Interviewers. Dieses Verhalten grinde auf der
grundsitzlichen Annahme einer »narrative[n] Grundstruktur alltagsweltli-
cher Kommunikation« (ebd., S. 227f.). Er weist zurecht darauf hin, dass die
alltagsweltliche Kommunikation von Fihrungskriften — wenn es denn um
ausschliefSlich betriebliche Fragestellungen geht — mehr von einer Frage-
Antwort-Struktur und dem vortragenden oder bilateralen Fachgesprich ge-
prigt ist denn vom Modus des Erzihlens. Er sieht aufgrund seiner Erfah-
rungen bei den Managern eher eine »wLustc am handlungsentlastenden intel-
lektuellen Austausch, am Argumentieren und Diskutieren« (ebd., S. 234).
Folgt man dem alltagsweltlichen, sprich betrieblichen Kommunikationsver-
halten der Befragten, muss ein Interview mit einer Fithrungskraft »zwangs-
ldufig argumentativ-diskursiv angelegt« sein (ebd.). Auch wenn Trinczek sich
hier auf die Durchfithrung eines Experteninterviews bezieht, argumentiert
auch er mit der Anpassung der Interviewform an die alltagsweltliche Kom-
munikation des Interviewten. Diese von ihm beschriebene argumentativ-
diskurse Interviewfithrung fithrt aber letztendlich — und das ist das Problem
— zur Aktivierung des gewohnten Kommunikationsverhaltens der Fih-
rungskrifte. Dadurch kann sich meines Erachtens ein Zugang zu den selbst
erlebten Erfahrungen mit all den Briichen nicht voll entfalten, vielmehr wer-
den cher argumentative und beschreibende Darstellungen abgerufen. Um
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nicht in den Sog der gewohnten strategisch ausgerichteten Kommunikation
zu geraten, soll in meiner Forschungsarbeit das aus Sicht der Zielgruppe
Fihrungskrifte empfundene Fremdheitsgefithl dieser Kommunikations-
form Erzihlen in der Interviewsituation genutzt werden. Die dem Erzahl-
vorgang innewohnenden Mechanismen sollen helfen, Darstellungen und
Reflexionen auch heikler und kritischer Handlungsweisen hervorzulocken.
Auch Flick hilt trotz seiner Kritik an der Erzihltheorie Schiitzes den Typus
des narrativen Interviews fiir »aufschlussreich und legitim« (Flick 1996, S.
142) gegeniiber Mitgliedern einer Zielgruppe, die er als »Profis der Selbst-
vermarktung und v.a. der Unterdriickung von heikler Information« (ebd.)
beschreibt. Nach Ausbreitung der Stegreiferzihlungen kann gegen Ende des
Interviews jedoch erginzend ein cher argumentativ-diskursiver oder gar
konfrontierender Nachfragestil eingesetzt werden.

Zur funften Frage nach anderen Formen der Darstellung: Schiitzes Kon-
zentration auf die Primirdaten der Erzihlung in Abgrenzung zu argumenta-
tiven und beschreibenden Darstellungen wird von zahlreichen Autoren zu
Recht kritisiert (vgl. Bude 1985, S. 334f.; vgl. Flick 1996, S. 142-144; vgl.
Wiedemann 1986, S. 96-100). Bude argumentiert mit der Figur des mneuro-
tischen Erzihlers«. Dieser erzihle sehr viel und folge den Ordnungsprinzi-
pien der Narration, aber »sein Sprechen ist leer«, das heif3t, »dieses Sprechen
ist vollig abschlieBend gegeniiber Erfahrung« (Bude 1985, S. 333). Bude
fihrt zudem an, dass es auch Erfahrungen gibe, die nicht in Erzdhlungen
abgespeichert, sondern in anderen Darstellungsformen zum Ausdruck ge-
bracht wiirden wie zum Beispiel der »Collage« (ebd., S.334) als Zersplitte-
rung von Erfahrung und dem »Begriff« (ebd.) als Zuspitzung von Erfahrung.
Bude sicht alle diese Formen als gleichwertig an und begriindet so seine Ab-
lehnung der Homologie zwischen Stegreiferzihlung und Erfahrung. Auch
er legt dar, dass es nicht um die Suche nach der »echten Darstellung der
vergangenen Erfahrungen« (ebd., S. 335) gehe, nicht um die Identifikation
von mwprimiren< Erfahrungen« und msekundirenc Deutungen« (ebd.), son-
dern darum, zu erkennen, »dass im Text AuBerungen stehen, die sagen, was
passiert ist, und solche, die sagen, welche Lehren der Sprecher daraus gezo-
gen hat« (ebd.).

Diese Relativierung der Darstellungsform der Erzidhlung gegentiber an-
deren Formen der Erfahrungsaufschichtung wird auch von psychologischer
Seite formuliert. Flick sieht als wesentliche Kritik an Schiitzes Methode die
Vernachldssigung anderer Wissensformen (vgl. Flick 1996, S. 142-144). Ex
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teilt im Rahmen seiner Untersuchung der sozialen Reprisentation des tech-
nischen Wandels die Einschitzung der Relevanz der Erzidhlung als Zugang
zu selbst erlebten Erfahrungen. An der Erzihltheorie Schiitzes kritisiert er
jedoch neben der Kinstlichkeit der Interviewsituation auch die Ausblen-
dung anderer Ebenen der Kondensierung von Erfahrungen. Flicks Ausfiih-
rungen griinden auf der Primisse, dass Wissen in unterschiedlichen Formen
abgespeichert wird. Dies wird auch durch Befunde bestitigt, wie sie Harald
Welzer in den Grundlagen fiir seine Theorie der Erinnerung ausgebreitet hat
(vel. Welzer 2002, S. 23-28). Demnach kénnen vier verschiedene Gedicht-
nissysteme mit je unterschiedlichen Modi des Einspeicherns und Abrufens
funktional differenziert werden: das episodische Gedichtnis, das semanti-
sche Gedichtnis, das prozedurale Gedichtnis und das sogenannte Priming.
So ist davon auszugehen, dass bei einer entsprechenden Fragestellung un-
terschiedliche Gedichtnissysteme angesprochen werden und damit auch un-
terschiedliche Formen der Darstellung verwendet werden. Flicks Ansatz ist
deshalb von besonderem Interesse, da der Fokus meiner Forschungsarbeit
ebenfalls nicht den Lebensgeschichten oder Berufsbiographien der Fih-
rungskrifte gilt, sondern deren subjektiven und situationsbezogenen Erfah-
rungen im Kontext organisationaler Verdnderungen und ihre Reflexionen
dariiber. In Anlehnung an Wiedemann, der narrative Interviews als Misch-
formen verschiedener Daten beziehungsweise Textsorten ansieht (vgl. Wie-
demann 1986, S. 96) hinterfragt Flick, ob tiber die von Schiitze konzipierte
reine Interviewform andere Formen der Erfahrungsaufschichtung, die nicht
als Erzdhlung abgespeichert werden, iiberhaupt erreicht werden. Er geht da-
von aus, dass sich

»aus biographischen Erfahrungsaufschichtungen, die iber Erzihlungen zuginglich
sind, mit der Zeit einerseits im Wissen begriffliche Abstraktionen und andererseits
im Alltag Routinen herausbilden, die in Erzdhlungen nicht mehr umfassend und er-
schopfend zuginglich sind« (Flick 1996, S. 143).

Auf Basis seiner Auseinandersetzung mit der narrativen Psychologie kommt
Flick zu dem Schluss, dass narratives Wissen, das heil3t Wissen, das sich in
der Form der Erzihlung niederschldgt, »aus episodisch organisierten Bestandteilen«
bestehe (ebd., S. 137). Diese Episoden sind nicht nur in der Darstellungs-
form der Erzihlung, sondern auch in anderen Wissensformen abgespei-
chert. In den Mittelpunkt seiner Methode des »episodischen Interviews«
stellt er den Zugang zu zwei unterschiedlichen und gleichberechtigten Wis-
sensformen: Wissen, das in konkreten Situation erworben wird — das konk-
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ret-episodische Wissen — und Wissen, das spiter generalisiert und auf ver-
gleichbare Situationen Ubertragen wird — das abstrakt-begriffliche Wissen.
Flick notiert:

»Allgemeines Erfahrungswissen basiert auf der Generalisierung von Wissen, das zu-
nichst situationsbezogen erworben und gespeichert wurde und durch die Ubertra-
gung auf andere, vergleichbare Situationen und Erfahrungen bzw. iiber den Ver-
gleich mit diesen seine situative Spezifitit verloren hat, wobei sich allgemeine Be-
griffe und Regeln ihres Zusammenhanges herausgebildet haben« (ebd., S. 148).

In der Frage, wie mit den verschiedenen Darstellungsformen in einem In-
terviewtext umgegangen werden soll und welcher Stellenwert ihnen gebtihrt,
unterscheiden sich die verschiedenen Ansitze. Ich folge der Argumentation
von Lucius-Hoene/Deppermann, die zu Recht darauf hinweisen, dass

»auch Beschreiben und Argumentieren [...] hervorgerufen und geprigt durch die
erinnernde Rickwendung und Einbettung in den lebensgeschichtlichen Gesamtzu-
sammenhang« (Lucius-Hoene/Deppermann 2004, S. 144)

sind. Argumentative und beschreibende AuBerungen iibernehmen in einem
narrativen Interview spezifische Funktionen. Sie bringen Wissensbestinde
und Reflexionen tiber die Erzihlpassagen zum Ausdruck, zeigen, wie die et-
zahlende Person sich sozial und diskursiv verortet — vor allem in der aktuel-
len Erzihlsituation — und sind somit untrennbarer Teil des Gesamtbildes.

7.2.3 Abgrenzung zu anderen Formen der Datengewinnung

Andere, in der Empirischen Kulturwissenschaft tibliche, Formen der Daten-
erhebung habe ich fiir meinen Zugang bewusst ausgeschlossen. Wie oben
bereits erwihnt, ist eine teilnehmende Beobachtung in Unternehmen mit er-
ginzenden Interviews mit Fihrungskriften nicht praktikabel. Meine For-
schungsfrage fokussiert erstens auf die Vielféltigkeit und das breite Spekt-
rum der Erfahrungen von Fithrungskriften und auf unterschiedliche Verin-
derungsvorhaben und Rahmenbedingungen, nicht dagegen auf die Tiefen-
schichten und unterschiedlichen Deutungsperspektiven sowie Bewilti-
gungsformen eizes herausgehobenen Falles in einer ausgewihlten Organisa-
tion. Zweitens war es im Rahmen meiner Forschungsarbeit aus zeitlichen
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und organisatorischen Griinden nicht méglich, eine teilnehmende Beobach-
tung in mehreren Unternehmen durchzufithren.*

Fir die Befragung von Fihrungskriften gibt es weitere erprobte und aus-
formulierte Interviewformen, die auch vorstellbar sind, aber den oben ge-
nannten Anforderungen nicht entsprechen. Zu nennen ist hier insbesondere
das Experteninterview (vgl. Meuser/Nagel 2009).

Das Experteninterview gilt als die am haufigsten eingesetzte Interview-
form in der Organisationsforschung (vgl. Meuser/Nagel 2009, S. 35 Anmet-
kung 2; vgl. Kiihl et al. 2009b, S. 19). Im Kern handelt es sich um ein the-
matisch ausgerichtetes Leitfadeninterview mit als Expertlnnen definierten
GesprichspartnerInnen. Ob es sich um eine spezifische Interviewform oder
cher um ein zielgruppenbezogenes Leitfadeninterview handelt, ist umstrit-
ten. Die Diskussion kreist hauptsichlich um die Fragen: Wer gilt als Exper-
tln? Und: Welche Erkenntnisse kénnen mit dieser Interviewform generiert
werden?

Anschlussfihig fiir mein Vorhaben wite die von Bogner/Menz betonte
Deutungs- und Durchsetzungsmacht eines Experten:

»Der Experte ist als eine Person zu begreifen, die vermittels des Besitzes bzw. der
Zuschreibung besonderer Kompetenzen tiber einen sozialen Status verfiigt bzw.
ecine Funktion austibt, die sie in den Stand setzt, ihre Handlungsorientierungen und
Situationsdefinitionen auch durchsetzungsfihig zu machen« (Bogner/Menz 2009, S.
93).

Der Begriff »Experte« kénnte hier mit wenigen Einschrinkungen durch den
Begriff Fuhrungskraft ersetzen werden. Fraglich ist jedoch, ob sich aus die-
ser Definition der Zielgruppe eine spezifische, tiber das leitfadengestiitzte
Interview hinausgehende Methode ableiten ldsst. Teilweise widersprechen
sich die Auffassungen dariiber, wie ExpertInneninterviews zu fithren sind,
in entscheidenden Punkten. Renate Liebold und Rainer Trinczek grenzen
das Expertlnneninterview bewusst gegen das narrative und biographische
Interview ab. Beim Expertlnneninterview interessiere ihrer Ansicht nach

46 Dessen ungeachtet geben ethnographische Untersuchungen in einzelnen Unternehmen,
die das Instrument der teilnehmenden Beobachtung — neben anderen — nutzen, detailrei-
che und tiefe Einblicke in individuelle und organisationale Praktiken beispielsweise des
Aushandelns von Umstrukturierungen und Entlassungen (vgl. Reznikova 2010), des Um-
gangs mit Fehlern bei der Softwarearbeit (vgl. Tischberger 2020) des Arbeitsalltags von
Kaufhausangestellten (vgl. Bachmann 2014) oder von KrankenhausmitarbeiterInnen (vgl.
Szabo 1998).
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weder die Person des Befragten noch dessen Biographie, auch seine Deu-
tungs- und Erklirungsmuster werden bewusst ausgeblendet, stattdessen
wird auf die themenbezogenen Wissensbestinde fokussiert: »Experten inte-
ressieren nicht als Personen, sondern als Triger von Wissen« (Liebold/
Trinczek 2009, S. 37). Liebold/Ttinczek gehen in ihrer Argumentation da-
von aus, dass Wissensbestinde in einet reizen Form erhoben werden kénnen,
wenn nur alles Persénliche ausgeklammert werde und der Interviewer eine
neutrale Position einndhme. Zurecht kritisieren Bogner/Menz diese Tren-
nung von Expette und Privatperson (vgl. Bogner/Menz 2009, S. 70-72) und
das »archiologische Modell« des Interviews (ebd., S. 75f.), das davon aus-
gehe, Wissen kénne als bereinigtes Gut gehoben werden. Sie verweisen zum
Beispiel auf die zahlreichen Interaktionseffekte in einem Experteninterview,
die das Antwortverhalten des Befragten nachhaltig beeinflussen wie die Ab-
hingigkeit der Interviewform von der Art der Wahrnehmung des Intervie-
wers, zum Beispiel als Co-Expertlnnen oder potenzielle KiritikerInnen.
Ebenfalls im Widetspruch zu der Auffassung von Liebold/Trinczek steht
die Position von Meuser/Nagel: Sie lassen narrative Passagen in einem Ex-
pertlnneninterview ausdriicklich zu, »wenn der Inhalt der Erzihlung eine
Episode aus dem beruflichen Handlungsfeld ist« (Meusetr/Nagel 2009, S.
53). Sie verlangen vom Interviewer sogar explizit, in solchen Situationen aus
methodischen Grinden die Narration herauszufordern. Das Expertlnnen-
interview wire demnach zu verstehen als ein Leitfadeninterview mit zuldssi-
gen Narrationen. Vogel geht sogar so weit zu sagen, dass ein exploratives
ExpertInneninterview einem narrativen Interview sehr nahe kime (vgl. Vo-
gel 1995, S. 76).

Einen anderen Weg zur Klirung der Frage nach der methodologischen
Spezifik des Expertlnneninterviews gehen Bogner/Menz. Sie leiten die In-
terviewform wesentlich aus dem Erkenntnisinteresse und der Interaktions-
situation des Interviews ab. Im Hinblick auf den Einsatz von ExpertInnen-
interviews unterscheiden Bogner/Menz drei StoBtichtungen: das »explora-
tive«, das »systematisierende« und das »theoriegenerierende« Interview (Bog-
ner/Menz 2009, S. 64-66). Von Interesse fur meine Forschungsarbeit wire
hier das theoriegenerierende Interview, das »im Wesentlichen auf die kom-
munikative ErschlieBung und analytische Rekonstruktion der ssubjektiven
Dimension« des Expertenwissens« (ebd., S. 66) abzielt. Die angemessene In-
terviewform dafiir leitet sich fiir Bogner/Menz insbesondere daraus ab, in
welcher Rolle und mit welcher Kompetenzzuschreibung der Forschende der
interviewten Person gegeniiber geschen wird. Je nachdem, ob der Forscher
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in der Interviewsituation von der befragten Person als »Laie«, »potenzieller
Kritiker« oder als »Komplize« gesehen wird, wird von ihm ein eher erzihl-
generierendes, kritisches oder alltagssprachliches Frageverhalten erwartet
(Bogner et al. 2009, S. 77—-89). Egal welcher Argumentation man nun folgen
mag: unter dem Begriff des Expertlnneninterviews ist letzten Endes eine
breite Vielfalt von bereits bekannten Interviewformen innerhalb der Gruppe
der Leitfadeninterviews subsumiert, die im Hinblick auf die Definition, die
Zielrichtung, die Zielgruppe und das Rollenbild des Forschers unterschied-
lich ausgestaltet werden. Zusammenfassend ist das von den verschiedenen
Autorlnnen skizzierte ExpertInneninterview nichts anderes als ein leitfaden-
gestiitztes Interview, das flexibel mit Offenheit umgeht und mehr oder we-
niger stringent angewendet wird, mit einer Personengruppe, die tiber Deu-
tungsmacht und Durchsetzungsstirke verfiigt. Durch diese starke Orientie-
rung hin auf einen Leitfaden und die Unterordnung des narrativen Moments
ist das Experteninterview fiir mein Forschungsvorhaben nicht geeignet, um
einen Zugang zu den subjektiven Erfahrungen und Theorien zu erhalten.

Eng verwandt mit dem Experteninterview sind das problemzentrierten
Interview (vgl. Witzel 2000) und das episodische Interview (vgl. Flick 1996,
S. 150-165). In beiden Interviewformen spielen narrative Darstellungen je-
doch keine oder eine untergeordnete Rolle.#” In der Organisationsberatung
werden offene Interviewformen verwendet, die auch narrative Elemente
einbezichen wie etwa beim Konstruktinterview (vgl. Konig/Volmer 2008, S.
242-2065) oder Storytelling®® (vgl. Czarniawska 2015, S. 79-81; vgl. Er-
lach/Thier 2004, S. 208-210). Beide Interviewformen wetden in der Regel
jedoch explizit auf einen konkreten Anwendungsbezug hin eingesetzt und
sind insofern nicht offen genug fur die Relevanzfestlegungen durch die Be-
fragten. Die Form des Storytelling ist zudem darauf ausgelegt, die eigener-
lebten Erfahrungen in der Gruppe zu diskutieren und Schlu3folgerungen fiir
eine gemeinsame Zukunft abzuleiten.

47 Im Gegensatz zu Flick sehe ich das gro3te Potential gerade in der Stimulierung lingerer
Erzihlsequenzen aus den Griinden wie oben dargelegt. Bei der Fokussierung auf Episo-
den sehe ich die Gefahr, dass diese vom Befragten nur dazu ausgebreitet werden, um
vorher Gesagtes zu unterstitzen oder zu illustrieren.

48 Dieser Ansatz geht zuriick auf Forschungen von Art Kleiner und George Roth, die ihren
Ansatz seinerzeit als »Erfahrungsgeschichte« bezeichneten (vgl. Kleiner/Roth 1998).
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7.3 Fihrungskrifte befragen: Das Interviewdesign

Die Diskussion der Erzihltheorie von Schutze zeigt: Mit dem narrativen In-
terview lassen sich weder die damals erlebte tatsichliche Erfahrung noch der
objektive Verlauf des Verinderungsgeschehens herausarbeiten. Aus den
Narrationen koénnen aber die rekonstruierte Erfahrung und das Selbstbild
der Befragten als handelnde Subjekte in dem Prozess der Verinderung, das
diese in der konkreten Interviewsituation von sich herstellen und darstellen,
gewonnen werden. Thre Erzihlungen kénnen Aufschluss geben tber ihre
Deutungen, Handlungsmichtigkeit, soziale Verortung und daraus abgelei-
tete Handlungen. Die in der Narration ausgebreiteten individuellen Wahr-
nehmungs-, Denk- und Handlungsweisen als auch der Riickgriff auf persén-
liche und gruppenbezogene Vorstellungen und Theorien iiber das Handeln
in Verinderungssituationen oder die Orientierung an kulturellen Schemata
koénnen Aufschluss dartiber geben, wie die Befragtes sich selbst und die Ver-
dnderung erlebt haben. Aus den oben ausgefiihrten Argumenten griindet
meine Forschungsatbeit auf der Datenerhebung mittels narrativer Inter-
views. Bei aller methodischen Sorgfalt und Planung ist mir jedoch die Spe-
zifik dieser Interviewform bewusst: Das Ergébite ist das in dieser Interviewsitua-
tion unter dieser Fragestellung diesenm Fragenden gegeniiber Gesagte.

Das Interviewdesign ldsst sich durch die im Folgenden formulierten
Merkmale kennzeichnen.

7.3.1 Stegreiferzahlung als Zugang zu selbst etrlebten Erfahrungen

Das Grundkonzept des narrativen Interviews als Stegreiferzahlung wird bei-
behalten. Das bedeutet: Das Interview wird mit einem Erzdhlimpuls begon-
nen und wihrend der Erzihlung wird die Aufrechterhaltung des Erzihlstro-
mes durch entsprechende Erzihlaufforderungen angeregt. Allerdings gilt
der Fokus nicht allein dem Durchhalten einer méglichst langen, ununterbro-
chenen Stegreiferzihlung, sondern auch der Vertiefung einzelner Aspekte.
Ist in der Interviewsituation schon erkennbar, dass die befragte Fithrungs-
kraft eher argumentiert oder beschreibt, wird sie gezielt zur detaillierten Dar-
stellung des Gesagten an einer selbst etlebten Episode aufgefordert, um so
wieder zu einem Erzihlstrom anzuregen.
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7.3.2  Thematischer Fokus auf Verdnderungsprozesse

Wie in Kapitel 2 beschrieben, konzentriert sich die Befragung auf das Erle-
ben und Gestalten von Verinderungsprozessen durch Fihrungskrifte und
deren Konstruktion ihres Fihrungshandelns. Eine inhaltliche Einschrin-
kung, welcher Art die Verdnderungsvorhaben sein sollen, wie etwa Restruk-
turierung oder Unternehmensfusion, wurde nicht getroffen, ebenso wurde
keine Festlegung auf eine bestimmte Branche getroffen. Diese Offenheit ge-
geniiber dem Untersuchungsgegenstand ermdglicht das Aufspiiren einer
groflen Bandbreite von eventuell auftretenden Varianzen im Umgang mit
Wandel oder auch von gleichartigen Formen der Bewiltigung in verschiede-
nen Kontexten.

7.3.3 Auf Augenhéhe

Entscheidend fir die Qualitit der Datengewinnung ist mein Bezug zu den
Befragten. Wie muss ich als Interviewer ihnen begegnen, damit diese ihre
Erfahrungen, Deutungen und Theortien erzihlen wollen und auch kom-
plexe, unklare, widersprichliche oder belastende Ereignisse ausbreiten?
Grundvoraussetzung dafiir ist, dass die Befragten innerhalb kurzer Zeit mir
gegeniiber Vertrauen entwickeln. Den Befragten gegeniiber gilt es, als ernst
zu nehmender, offener und interessierter Gesprachspartner auf Augenhéhe
zu begegnen, das heif3t, als Gesprichspartner mit Kenntnissen tber wirt-
schaftliche Zusammenhinge, Arbeits- und Unternehmensorganisation, in-
nerbetriebliche Abliufe sowie Branchenunterschiede. Diese »Instrumentali-
sierung der sozialen Rolle« (Lindner 1981, S. 56) halte ich in dieser Situation
fir legitim und angemessen. Im Hinblick auf meinen beruflichen Hinter-
grund und mein fiir einen Promovierenden eher untypisches Alter entschied
ich mich, meine Erfahrungen bei der Begleitung, Gestaltung oder dem eige-
nen Erleben von Verinderungsprojekten nicht zu verbergen, vielmehr wies
ich in dem Infoschreiben, das alle Befragten vorab erhielten, explizit darauf
hin. In diesem Zusammenhang war es mir wichtig, am Interviewbeginn
deutlich zu machen, dass ich weder die Interessen der Beschiftigten noch
der Arbeitgeber vertrete* und dass meine Forschung in keinem Auftrags-
verhiltnis durchgefithrt wurde. Die Interviews wurden von mir aus einer

49 Dieser Aspekt ist deshalb von Relevanz, da der Kontakt zu einem nicht unerheblichen
Teil der Befragten tiber einen der Gewerkschaft nahestehenden Gatekeeper zustande kam.
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Rolle heraus gefiihrt, die ich zu Beginn der Interviews folgendermaf3en be-
schrieb: Doktorand mit beruflichen Erfahrungen im Handlungsfeld Organi-
sation, der mit wissenschaftlichen Methoden einen Blick auf die kulturelle
Seite der Praxis organisationaler Transformationen wirft. Ich versuchte mich
als Gesprichspartner zu positionieren, der etwas erzihlt bekommen wollte
Uber eine Materie, in der er teilweise erfahren ist. Dieses Rollenselbstbild
barg die Gefahr, dass die Befragten mich als Komplizen, Experten, Kritiker
oder auch als Berater wahrnehmen koénnten. Jede dieser Projektionen hat
Merkmale, die im Interview vorteilhaft oder nachteilig wirken kénnen. Die
Rolle des Komplizen oder des Experten kann dazu fihren, dass durch die
gemeinsame Wissensbasis gewisse Grundhaltungen und Pridmissen nicht
mehr expliziert werden, weil sie beim Fragenden als bekannt vorausgesetzt
werden. Kontraproduktiv fir mein Vorhaben wire auch die Rolle des offen
Kiritik ibenden Komplizen, wie dies G6tz mit ihrer Rolle des »Hofnarren«
fir ethnographische Studien im Organisationskontext empfahl und fiir ihre
Feldforschung in einer GroB3bickerei konzipiert hatte (G6tz 1997, S. 54-506).
Ein Hofnatr soll gemal3 ihrem Verstindnis als kulturwissenschaftliche Leis-
tung anderen den Spiegel vorhalten, mehr und anderes sehen als diese selbst
und missliche Gewohnheiten ungestraft entbl6Ben und anprangern. Mit
meiner Befragung verfolge ich dagegen weder das Ziel, mehr tGber innerbe-
triebliche Selbstverstdndlichkeiten oder geheime Spielregeln der Organisati-
onen herauszufinden, noch versuche ich, Auerungen im Hinblick auf ihre
Diskrepanz zwischen Geschehen und Gesagtem zu bewerten und zurtick zu
spiegeln. Vielmehr liegt mir daran, einen Zugang zu den Erfahrungen der
Befragten herzustellen. Ein investigatives Rollenverstindnis, das Verborge-
nes anfRudecken versucht, ist fiir meine Fragestellung nicht hilfreich. Auch das
Rollenbild des Beraters birgt Risiken.>? Erstens, dass die befragte Fithrungs-
kraft zwar schwierige Situationen ausbreiten konnte, verbunden aber mit der

50 Fir die Durchfiihrung der natrativen Interviews waren meine Beratungserfahrung und
noch mehr die Ausbildung zum systemischen Coach hilfreich — mit dem Bewusstsein der
grundsitzlichen Unterschiede zwischen einer Interviewsituation und einem Beratungsge-
spriach. Zu Gesprichen im Sinne einer psychosozialen Beratung siche Helfferich/Kruse
2007, S. 175-178, in Abgrenzung dazu die Interviewpraktiken in einer Coachingsituation,
die zur »Verbesserung der Erreichung selbstkongruenter Ziele oder zur bewussten Selbst-
verinderung und Selbstentwicklung« (Greif 2008, S. 59) dienen. Der Unterschied zu ei-
nem Interview in der Rolle des Experten im Kontext einer Organisationsberatung ergibt
sich aus dessen spezifischer Zielsetzung: »Expertenberatung ist dadurch gekennzeichnet,
dass der Berater auf der Basis seines Wissens oder seiner Erfahrung Vorschlige, Anre-
gungen, Hinweise gibt« (Kénig/Volmer 2008, S. 57).
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Erwartung, einen Rat zu erhalten und dann enttiuscht wiirde. Zweitens, dass
die Befragte sich nur zuriickhaltend duf3ert, weil sie vermutet, dass es mir
nur um eine Akkumulation von Wissen geht, mit dem ich mich meinen Kun-
den gegeniiber profilieren kénnte. AuBlerdem kann die Rolle des Experten
oder des Kritikers dazu fithten, dass die Fihrungskraft sich mit einem
Selbstbild als Change-Manager in einer Konkurrenz- oder Kontrollsituation
sehen koénnte und daher ihre Abgrenzungs- oder Rechtfertigungsaktivititen
verstirkt. Alle drei Rollenauffassungen kénnen dazu fithren, dass der Be-
fragte das Gesprich eher als Dialog fithren méchte und selbst Gegenfragen
stellt. Aufseiten des Fragenden kénnen diese Rollenbilder dann problema-
tisch werden, wenn der unbefangene Blick und die nétige Distanz zum For-
schungsgegenstand nicht mehr gegeben sind. Eine professionelle Distanz
zum Feld zeichnet sich meines Erachtens nicht allein dadurch aus, dass man
sich auf einen Status als Fremder oder Unwissender beruft und dadurch
seine Neutralitdt im Feld markiert. Vielmehr geht es um die Fihigkeit, die
aus eigenen Erfahrungen gewonnenen Selbstverstindlichkeiten nicht als all-
gemeingtltigen Mal3stab zu setzen, sondern als eine Méglichkeit zu sehen,
in der Welt zu handeln, das heil3t, seine Sichtweisen relativieren zu kénnen
und offen zu bleiben fiir die Relevanzsetzungen und Deutungen der befrag-
ten Personen. Interviewen in diesem Sinne ist ein andauerndes Changieren
zwischen Nihe und Distanz sowie die Bemtihung, seine Rolle zu stabilisie-
ren, ein Anpassungsvorgang, der zwar in begrenztem Umfang im Vorfeld
geplant werden kann, der aber wihrend des Interviews ein flexibles und ziel-
orientiertes Verhalten erfordert.

7.3.4 Dialogisches, vertiefendes und konfrontatives Nachfragen

Nach Ausbreitung der Erzdhlung sollen in einer zweiten Interviewphase Au-
Berungen der Fihrungskrifte vertiefend nachgefragt oder auch kritisch hin-
terfragt werden. Das Nachfragen kann sich zum Beispiel auf einzelne Er-
zihlsegmente oder auch auf ganze Erzihllinien beziehen und soll spezifische
Bedeutungen kliren und Verstindnisprobleme ausrdumen. Ebenso sollen
durch konfrontative Fragen die Selbstverstindlichkeit von Erzidhlmustern
und strategisches Kommunikationsverhalten aufgebrochen oder auch der
Umgang mit Widerspriichlichkeiten erkundet und als Erkenntnisquelle ge-
nutzt werden. Dieses Interviewverhalten steht auf den ersten Blick im Wi-
derspruch zu der Verfremdungshaltung der rekonstruktiven Sozialfor-
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schung, die sich nicht nur inhaltsbezogen, sondern auch sprachlich-kommu-
nikativ zurticknimmt (vgl. Helfferich/ Kruse 2007, S. 175-178). Kiitisch
nachzufragen sehe ich jedoch als erginzende Option, wenn Erzahllinien ein-
deutig beispielweise mit einer Coda abgeschlossen wurden. Mit dem vertie-
fenden Nachfragen kann ich zudem bei Bedarf diejenigen Themen gezielt
ansprechen, die in Verinderungsprozessen — wie in Kapitel 1, 3 und 4 her-
geleitet — immer wieder beobachtbar sind, wie etwa Umgang mit Unsicher-
heit, Art der Einbindung von MitarbeiterInnen, Umgang mit Konflikten und
divergierenden Erwartungen, die aber von den Befragten in der Interviewsi-
tuation selbst nicht angesprochen werden. Im Gegensatz zum episodischen
oder problemzentrierten Interview wurde daher auf einen vorab ausformu-
lierten, detaillierten Interviewleitfaden verzichtet.

7.4 Zur Begrifflichkeit: Erzidhlung versus
Erfahrungsdarstellung

Bisher habe ich bei der Diskussion der Interviewform des narrativen Inter-
views pauschal den Begtiff der Erzahlung verwendet. Fir mein Forschungs-
vorhaben und im Lichte des entwickelten Interviewdesigns halte ich den Be-
oriff der Erfabrungsdarstellung jedoch fur angemessener und priziser. Dies aus
mehreren Griinden: Schon vom Interviewdesign her initiiere ich nicht nur
eine Stegreiferzihlung, sondern erginze dieses Interviewelement mit dialo-
gischen Formen des Nachfragens. Auch wenn das Interview mit der Steg-
reiferzihlung beginnt, endet es nicht mit der selbstgewihlten Coda des Be-
fragten, sondern mit meinen Nachfragen und mit meinen Relevanzfestle-
gungen im zweiten Teil. Dabei kénnen durchaus Ilustrationserzahlungen,
Folgeerzihlungen, Wiederholungserzihlungen oder neue Erzihlungen an-
geregt werden. Des Weiteren ist davon auszugehen, dass der Befragte auf
unterschiedliche Darstellungsformen zurtickgreifen wird wie erzihlen, be-
richten oder argumentieren. Diese Differenzierung setzt sich fort in der
Phase der Auswertung und Analyse der Interviews. Auch dort fithrt der Be-
griff Erzdhlung in die Irre. Bei der Strukturierung der Interviews nach Texts-
orten, wie dies Schiitze und Lucius-Hoene/Deppermann vorschlagen, wer-
den die erzihlerischen Segmente aus guten Griinden von den beschreiben-
den und argumentierenden getrennt. Fiir meine Analyse und Interpretation
sind jedoch auch diese von hoher Relevanz und nicht listige Reste. Damit
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taucht ein Problem auf: Mit Erzihlung kann nicht zugleich ein Element der
Gesamtmenge des Gesagten und das Ganze bezeichnet werden. Um hier
also begriffliche Eindeutigkeit herzustellen, ist es meiner Ansicht nach we-
sentlich sinnvoller und priziser, die Gesamtmenge des im Interview Gesag-
ten nicht als Erzihlung, sondern als Erfabrungsdarstellung zu bezeichnen mit
den Elementen Erzihlung, Bericht und Argumentation. Die Begriffe Erfah-
rungsdarstellung und Narration verwende ich synonym.



8. Erhebung und Auswertung der Daten

8.1 Vorbereitung, Durchfiihrung und Dokumentation der

Interviews

8.1.1 Auswahl der Befragten und der Fille

Bei der Festlegung der Fallgruppe lag mein Fokus auf einer Auswahl von
Personen mit einer moéglichst breiten Streuung von Erfahrungen. Zum einen
wurde versucht, einen Querschnitt von Fuhrungskriften auszuwihlen.
Zweitens wurden Personen aus unterschiedlichen hierarchischen Positionen
gesucht, das heif3t, von der obersten Ebene des Vorstandes oder der Ge-
schiftsfithrung bis zur untersten Fithrungsebene etwa von TeamleiterInnen,
die direkten Kontakt zu den MitarbeiterInnen ohne Fithrungsfunktion ha-
ben. Drittens war ich bestrebt, eine breite Auswahl verschiedener Organisa-
tionsgroBen und Wirtschaftszweige abzubilden. Viertens lie3 ich bewusst of-
fen, in welcher Rolle die befragten Personen mit dem Verinderungsgesche-
hen zu tun hatten, also ob sie etwa als Geschiftsfithrerlnnen die Verinde-
rung initiierten, als Personalverantwortliche das Thema fachlich leiteten oder
als Fihrungskraft im eigenen Bereich umsetzen mussten. Festgelegt war je-
doch, dass die Befragten direkt in das Verinderungsvorhaben involviert ge-
wesen sein mussten und dass dieses nicht linger als ein Jahr zuriickliegen
durfte. Und finftens wurden keine Vorgaben gemacht im Hinblick auf die
Art des Veridnderungsvorhabens.>!

51 Dies impliziert, dass die zu untersuchenden Verinderungsbeispiele nicht nach Kriterien
wie Eingriffstiefe, Wirkungshorizont, Betroffenenanzahl und Komplexitit ausgewihlt
wurden (vgl. dazu die Begriffsklirung Transformation S. 37, FuBinote 27). Dessen ungeach-
tet kann es aber aus einer anwendungsbezogenen Perspektive in einem nachfolgenden
Forschungsvorhaben sinnvoll sein, fiir eine Bewertung der Dramatik oder Relevanz ein-
zelner Fallbeispiele auf eben diese Kriterien zurtickzugreifen.
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Auf den ersten Blick mag diese Offenheit der Auswahlkriterien weder
eine reprisentative Auswahl von Personen noch von vergleichbaren Erfah-
rungsdarstellungen generieren. Diese Offenheit folgte jedoch meiner Fokus-
sierung auf die subjektbezogenen Deutungen und Handlungen des Verin-
derns, das heilt, der verzieften Ausbreitung der Vielfalt von Praktiken. Dabei geht
es mir erstens nicht darum, einzelne Praktiken mit besonderen Personen-
merkmalen in Zusammenhang zu bringen, wie etwa einen Zusammenhang
zwischen Geschlecht oder Migrationshintergrund und Verinderungspraxis
herzustellen, also danach zu fragen, ob beispielsweise Frauen anders verin-
dern als Ménner. Mir geht es zweitens nicht darum, den Inhalt der Verdnde-
rung in den Mittelpunkt zu stellen und daran gekoppelt die Praktiken der
Prozessgestaltung sichtbar zu machen, also danach zu fragen, wie vielfiltig
etwa Restrukturierungen durchgesetzt werden. Unter diesen beiden Annah-
men wire eine reprisentative Personen- und Fallauswahl in der Tat unab-
dingbar, um Vergleichbarkeit herzustellen.

Mir geht es demgegentiber darum, die Praktiken des Verdnderns als ein
unbekanntes Feld zu erkunden. Der Blick auch auf die inhaltliche Seite der
Verinderung wird dabei als Hilfsmittel genutzt. Erstens wird die inhaltlich
Seite in der Gesprichssituation als Katalysator benétigt, um einen Zugang
zur prozessualen Seite der Verdnderung zu erhalten und den Deutungen und
Praktiken der Befragten einen Ankerpunkt zu geben. Die von mir vorge-
nommene Trennung von Inhalt und Prozess wird in der Alltagspraxis der
Befragten so nicht vorgenommen. Ublicherweise wird iiber Verinderungen
in ihrer Gesamtheit gesprochen, inhalts- und prozessbezogene Aspekte wer-
den nicht explizit differenziert. Deshalb ist es erforderlich, beim Verstindnis
der Befragten tiber das Verinderungsgeschehen anzusetzen, um so letztlich
einen Blick auf die prozessuale Seite zu erhalten. Zweitens ist die Bertick-
sichtigung der inhaltlichen Seite bei der Analyse der Interviews erforderlich,
denn sie liefert Kontextinformationen dariiber, womit die Fihrungskrifte
ihre Praktiken rahmten und woran sie diese ankniipften.

Auf Basis dieser Argumente liegt es nicht in meinem Interesse, eine re-
prisentative Auswahl von Verinderungspraktiken oder gar Typiken des Ver-
inderns zu spezifizieren. Mein Interesse gilt der Tiefe der Einzelfille — in
der Annahme, dass diese Praktiken auch bei Verinderungsvorhaben in an-
deren Organisationen so oder dhnlich gemacht wurden — und der Ableitung
von Erkenntnissen, die fur weitergehende Forschungen hilfreich sein kén-
nen, es geht um »Allgemeinheit in der Tiefe [...] vor Allgemeinheit in der
Breite« (G6tz 2010, S. 110).
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8.1.2 Zugang zum Feld

Der Zugang zu den InterviewpartnerInnen fand tiber finf Gatekeeper statt.
Dabei handelte es sich um mir persénlich bekannte Personen, von denen
ich wusste, dass sie im Rahmen ihrer Titigkeit eine Nihe zu Fihrungskrif-
ten haben. Mit wenigen InterviewpartnerInnen nahm ich direkt Kontakt auf.
Alle Personen erhielten im Vorfeld ein Infoblatt mit Angaben zum Thema,
meiner Person und datenschutzrechtlichen Hinweisen. Dieses Vorgehen er-
wies sich als erfolgreich: Uber die Gatekeeper war ein vertrauensbasierter
Zugang zu den Fihrungskriften hergestellt, ihre Vermittlung bot den Fith-
rungskriften die Gewihr fiir ein seriéses Vorhaben. Gerade bei diesen Fiih-
rungsebenen muss mit Argwohn oder Desinteresse gerechnet werden, vor
allem dann, wenn man in die Machtzentren vordringen und tber innerbe-
triebliche Interna Auskunft erhalten will (vgl. Baethge et al. 1995, S. 33).

Mit dem Infoblatt war zudem gewihrleistet, dass die Gatekeeper den po-
tentiellen InterviewpartnerInnen das Vorhaben inhaltsgleich erldutern konn-
ten und Briche in der Kommunikation zwischen mir tiber die Gatekeeper
zu den Fihrungskriften ausgeschlossen wurden.

8.1.3 Ubersicht der befragten Fithrungskrifte

Die Interviews wurden zwischen 2014 und 2019 durchgefiihrt. Eine Orga-
nisation wart in der Schweiz ansissig, alle anderen in Deutschland. Ich inter-
viewte vierzehn Minner und finf Frauen, ein Befragter hatte einen Migrati-
onshintergrund. In einer der Organisationen war ich zuvor selbst als Berater
aktiv und habe den Prozess, iber den die Fihrungskraft erzihlt, begleitet.
Eine Person war mir personlich seit wenigen Jahren bekannt, wir hatten uns
bei einer Weiterbildung kennengelernt. Zwei Personen arbeiteten in Unter-
nehmen, die zu einer Unternchmensgruppe gehorten. Mit einer Person bin
ich weitliufig verwandt. Mehrere Interviews wurden nicht ausgewertet; zu
den Griinden siehe weiter unten.
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Personenangaben Unternehmensangaben Interviewdaten
Nr.|Name Alter | Qualifikation |Ebene | Betriebs- Branche GroRe | Datum | Dauer | Auf-
zugehorig- ca. berei
keit ca. tung
1 |Herr Anders | Mitte 40 Dipl.- 2 | >10Jahre Finanz-/Versicherungs{ 300 | Mitte 65 E
Betriebswirt dienstleist. 2014 | Min.
2 |Herr Takt Mitte 40 | Dipl.-Padagoge| 4 <5 Jahre Verarbeitendes 10.000, Mitte 45 K
Gewerbe 2014 | Min.
3 |Frau Engel Anfang Industrie- 2 <5 Jahre Verarbeitendes 100 | Mitte 50 NA
50 kauffrau Gewerbe 2014 | Min.
4 * |Herr Werk Anfang |Maschinenbau-| 2 15 Jahre Verarbeitendes 5.000 | Mitte | 60 E
50 ingenieur Gewerbe 2014 | Min.
5 |Herr Anfang Dipl.- 2 wenige Verarbeitendes 1.000 | Mitte 70 E
Sommer 50 Elektroing. Jahre Gewerbe 2014 | Min.
6 |HerrKuhn | Mitte 50 Dipl.-Ver- 2 15 Jahre Verarbeitendes 5.000 | Mitte 65 E
waltungswiss. Gewerbe 2014 | Min.
7 |Herr Zahl Anfang Diplom- 2 |<10Jahre |Finanz-/Versicherungs{ 1.500 | Mitte 60 E
40 Betriebswirt dienstleist. 2014 | Min.
8 |Herr Paul Mitte 30 | Betriebswirt 1 2 Jahre Verarbeitendes 200 | Mitte 65 K
Gewerbe 2014 | Min.
9 * |HerrUnger | Anfang Industrie- 3 30 Jahre Verarbeitendes 5.000 | Ende 40 K
50 meister Gewerbe 2014 | Min
10 |Frau Dienst | Anfang Theologin 1 <5 Jahre Gesundheits- u. 50 Ende 70 E
50 Sozialwesen 2014 | Min.
11 |Herr Otto Mitte 50 |Maschinenbau-| 2 >30Jahre Offentliche ? Anfang | 60 NA
ingenieur Verwaltung 2015 | Min.
12 |Herr Reich Ende 50 |Maschinenbau-| 2 ? Offentliche ? Mitte 65 NA
ingenieur Verwaltung 2015 Min
13 |Herr Ende 50 Diplom- 2 >5 Jahre |Finanz-/Versicherungs{ 4.000 | Anfang | 55 E
Neumann Kaufmann dienstleist. 2016 | Min.
14 |Herr Baum | Ende 40 Ing.- 1 10Jahre |Finanz-/Versicherungs{ 550 |Anfang| 80 K
Wissenschaft dienstleist. 2016 | Min.
15 |HerrJung Mitte 40 | Informatiker 1 |>10Jahre Information u. 30.000| Anfang | 70 NA
Kommunikation 2016 | Min.
16 |Herr Frei Ende40 | Kaufmann 1 20 Jahre Gesundheits- u. 50 Mitte | 55 E
Sozialwesen 2018 | Min.
17 |FrauHaller | Anfang | Wirtschafts- 1 30Jahre Verarbeitendes 100 |Anfang| 50 NA
60 ingenieurin Gewerbe 2019 | Min.
18 |Frau Muster | Angang ? 2 <5 Jahre Verarbeitendes 200 | Mitte 55 NA
40 Gewerbe 2019 | Min.
19 |Frau Griin Anfang | Altenpflegerin, 1 <5 Jahre Gesundheits- u. 140 | Mitte 50 E
50 Betriebswirtin Sozialwesen 2019 | Min.

E = Einzelfalldarstellung K =Kurzdarstellung

NA = Nicht ausgewertet

Ubersicht 1: Ubersicht der befragten Personen

* = |m gleichen Unternehmen
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Trotz geringer Hemmnisse beim Zugang zum Feld ist es nicht gelungen,
eine reprisentative Zusammensetzung der Gruppe der Befragten im Hin-
blick auf Personenmerkmale und Wirtschaftszweige herzustellen.>

8.1.4 Durchfithrung und Dokumentation der Interviews

Die Interviewtermine wurden direkt mit der Fihrungskraft oder einer be-
auftragten Person vereinbart. Alle Interviews fanden am Standort der Orga-
nisationen, in denen die Befragten angestellt waren, statt, meist in Bespre-
chungsrdumen oder am Arbeitsplatz der Fihrungskraft. Nach der Vorstel-
lung meiner Person und meines Vorhabens mit Hinweis auf das Infoblatt
sowie der Erlduterung der Interviewform und der Kldrung offener Fragen,
schaltete ich das Aufnahmegerit ein. Die Interviews waren in drei Teile ge-
gliedert: Mit einem Erzdhlimpuls wurde eine Stegreiferzihlung initiiert, wo-
bei ich versuchte, diese so lange wie moglich aufrechtzuerhalten. Der Erzah-
limpuls zu Beginn des Interviews lautete: »Wie haben Sie die Verinderung
personlich erlebt?«. Einige der Interviewten schlossen ihre ersten Stegreifer-
zihlungen nach relativ kurzer Zeit mit einer Coda ab, so dass ich mit Erzih-
limpulsen versuchte, weitere Erzihlsequenzen zu generieren. Es hat sich ge-
zeigt, dass die Befragten dann hiufig eine vorher bereits erwihnte Episode
weiter ausfithrten und dadurch zu weiteren, neuen Erzihllinien angeregt
wurden. Ich vermied Zwischenfragen so weit wie méglich, aber in einigen
Situationen, in denen das Erzihlen allzu sehr in lingere Berichtspassagen
oder allgemeine Aussagen umschlug, lenkte ich das Gesprich durch Erzih-
limpulse wieder zuriick. Bei mir unverstindlichen Sachverhalten oder Aufe-
rungen fragte ich teilweise direkt nach. Im zweiten Teil des Interviews stellte
ich themenbezogen Fragen tiber das zuvor Erzihlte oder tber Themen, die
wihrend der Erzihlung angerissen, aber nicht vertieft wurden. Wihrend des
gesamten Interviews verzichtete ich darauf, Notizen zu machen, weil ich

52 Eine reprisentative Verteilung nach Personenmerkmalen musste der aktuellen Verteilung
der angestellten Fihrungskrifte in Deutschland entsprechen. Stand 2015 hitte dies be-
deutet, dass etwa 30 Prozent der Fithrungskrifte weiblich sein missten, 22 Prozent der
Minner und 27 Prozent der Frauen hitten einen Migrationshintergrund aufweisen miissen
(vgl. Holst/Friedrich 2017, S. 3-5). Zum Vergleich: In meiner Studie waren 26 Prozent
weiblich und 5 Prozent hatten Migrationshintergrund. In Bezug auf Wirtschaftszweige
hitten Handelsunternehmen und Erbringer von »wissenschaftlichen und technischen«
und »sonstigen« Dienstleistungen mit zusammen 16,6 Prozent Anteil an der Gesamtbe-
schiftigungszahl noch miteinbezogen werden miissen (vgl. Statistisches Bundesamt 2018).
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vermeiden wollte, dass der Befragte durch mein sichtbar markiertes Inte-
resse sein Erzahlverhalten dnderte. In der dritten Phase nahm ich die forma-
len Daten wie Alter, Ausbildung, Position und Dauer der Betriebszugehd-
rigkeit auf. In einem Fall starteten die Befragten nach Abschluss des Inter-
views und dem Ausschalten des Aufnahmegerits einen neue Erzihlung nach
dem Motto: »Da fillt mir noch was ein«. In diesem Fall habe ich das Auf-
nahmegerit nochmals eingeschaltet. Im direkten Nachgang zu den Inter-
views habe ich meine Beobachtungen, wie zum Beispiel tiber das Verhalten
meiner GesprichspartnerInnen, die riumlichen Bedingungen oder die In-
terviewsituation, in kurzen Postskripten dokumentiert.

8.1.5 Transkription der Interviews

Die Interviews wurden digital aufgezeichnet und vollstindig transkribiert in
Anlehnung an das Transkriptionssystem GAT.>? Diese Genauigkeit in der
Dokumentation war erforderlich, um die Aussagen der Befragten deuten zu
konnen. Gerade Wortabbriiche, die als Selbstkorrekturen fungieren, oder
wiederholtes Stottern an bestimmten Passagen kénnen bei der Auswertung
wichtige Hinweise geben. In sehr wenigen Fillen duBlerten sich die Befragten
in einzelnen Erzdhlpassagen oder tiber das ganze Interview in Mundart,
diese wurde nicht wortwortlich transkribiert, sondern tberwiegend in
Schriftdeutsch tbertragen. Nach der Transkription wurde allen Befragten
ein Pseudonym zugewiesen; die Namen sind allgemein gehalten und geben
keinerlei Hinweise auf Personen oder Unternehmen. Simtliche Personenna-
men, Firmennamen, Bereichsnamen, Orts- und Bundeslandangaben wurden
durch neutrale Bezeichnungen ersetzt. Ebenso wurde in Einzelfillen weitere
personliche Angaben wie beispielsweise Alter, Betriebszugehorigkeit oder
sonstige spezifische Merkmale, die eine Identifikation erméglichen kénnten,
geringfiigig verindert, lediglich die Branchenangabe wurde stets beibehalten.
Es gelten folgende Transkriptions- und Zitierregeln:

53 Gesprichsanalytisches Transkriptionssystem (GAT), einfache Regeln (vgl. Selting et al.
2009).
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= H Interviewer
Zitatauszug beginnt mitten im Text
[.o] Auslassungen im Zitat

[e] Zitat schlieRt direkt an das vorhergehende Zitat an
[Text] Anmerkungen des Verfassers

TEXT Betonungen im Zitat

= Wortverschleifung, schnelle Anschliisse, Stottern

(U] Pausen in Sekundenlange, ab 2 Sekunden

- Wort- oder Satzabbruch

((abc)) auBersprachliche Handlungen, Ereignisse, Stérungen
<<abc>> sprachbegleitende Handlungen

wabee, abee  wortliche Rede im Zitat

? Fragesatze oder Fragen

Satzende, auf Satzzeichen (Punkt, Komma, Gedankenstrich) wurde verzichtet
Lediglich dort, wo der Sinn der Aussage ohne Interpunktion missverstandlich oder
mehrdeutig ist, wurde in Abgleich mit dem Sprachfluss ein Punkt gesetzt

Ubersicht 2: Transkriptions- und Zitierregeln (eigene Darstellung)

8.2 Analyse, Auswertung und Aufbereitung der Interviews

Die Form der Analyse und Auswertung der Interviews folgt meiner zentra-
len Fragestellung: Wie deuten und gestalten Fiihrungskrifte die Praxis der
organisationalen Verdnderung?

8.2.1 Strategie der Analyse und Aufbereitung des Materials

Bei der Aufbereitung und Auswertung des Interviewmaterials stiitzte ich
mich im Wesentlichen auf die Praxis der Textanalyse, wie sie von Lucius-
Hoene/Deppermann (Lucius-Hoene/Deppermann 2004, S. 317-330) so-
wie Silke Meyer (Meyer 2014, S. 247-252) beschrieben wird. Die Transkrip-
tionen wurden einzelfallbezogen zunichst strukturiert und anschlieBend ei-
ner inhaltlichen Feinanalyse unterzogen. Bei der Feinanalyse wurde das
Textmaterial in drei aufeinanderfolgenden Durchgingen gesichtet, dabei lag
der Blick auf dem Inhalt, danach auf dem Prozess und anschlieBend auf der
Bewiltigungsstrategie der Fithrungskraft. Am Schluss jeder Fallanalyse wur-
den die Einzelbetrachtungen wieder zu einem Gesamtbild zusammengefiigt.
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In einem abschlieBenden Quervergleich aller Einzelfallanalysen wurden Ka-
tegorien herausgearbeitet anhand derer die Prozesse der Transformationen
im Hinblick auf kulturelle Dimensionen verglichen und deren Ausprigun-
gen beschrieben wurden. Dabei ging es mir nicht darum, Muster zu identifi-
zieren, wie dies etwa Gerrit Herlyn bei der Analyse der Bewiltigung berufli-
cher Krisenerfahrungen im Hinblick auf deren Deutungen vornimmt (vgl.
Herlyn 2007). Das von mir erhobene Material ist zu breit gestreut und die
Anzahl der Interviews zu gering, um Muster — verstanden als Wiederholun-
gen von Deutungen oder Praktiken einer sozialen Gruppe — zu eruieren und
daraus Reprisentativitit und Allgemeingiiltigkeit abzuleiten. Vielmehr ging
es darum, die Spezifitit des Einzelfalls als Quelle fir die Erkenntnisgewin-
nung zu nutzen und die — wenngleich eingeschrinkte und nicht reprasenta-
tive — Varianz auszubreiten. Nachfolgend werden die einzelnen Verfahrens-
schritte detailliert erldutert.

8.2.2 Strukturierung der Texte und Identifikation der Textsorten

Im ersten Schritt wurden die Transkripte strukturiert nach Erzihleinheiten
und Textsorten. Diese Strukturierung wurde nicht nacheinander, sondern in
einem Atrbeitsschritt durchgefithrt. Der Text wurde dabei in Segmente der Er-
fahrungsdarstellung unterteilt. Jedes Segment ist definiert als die kleinste, in-
haltlich abgetrennte Einheit in einer der drei Textsorten. Diese Einheit kann
aus einem Satz oder auch aus mehreren Sitzen bestehen. Segmentgrenzen
sind immer Textsortengrenzen, innerhalb einer Textsorte kénnen jedoch
mehrere inhaltlich abgetrennte Segmente aneinandergereiht sein. Dieser
Prozess der Segmentierung wird meiner Erfahrung nach mit jedem Durch-
lesen des Materials differenzierter, bis schlieSlich ein Segmentierungsgrad
vorliegt, der fur die Analyse angemessen ist. Nach dieser Segmentierung
wurden groBlere Sequenzen identifiziert. Sequenzen sind Einheiten aus meh-
reren Segmenten, die inhaltlich oder durch eine eindeutige Erzihleinleitung
und Coda von anderen Segmenten oder Sequenzen abgegrenzt werden kon-
nen. Die einzelnen Segmente und Sequenzen wurden jeweils mit textnahen
Uberschriften versehen. Zum Schluss dieses Arbeitsschrittes wurden die
Haupt- und Nebenerzihllinien identifiziert.

Parallel zu diesem Arbeitsschritt wurden alle Segmente den Textsorten
Erzihlung, Beschreibung oder Argumentation zugeordnet in Anlehnung an
Lucius-Hoene/Deppermann (vgl. Lucius-Hoene/Deppermann, 2004, S.
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145-171). Die Differenzierung der Textsorten ist wichtig, um die erzahleri-
schen Sequenzen klar herauszutrennen, das heil3t, den selbst erlebten Erfah-
rungsraum zu erkennen und im Zusammenhang mit den anderen Textsorten
zu interpretieren. Die Textsorte Erzihlen umfasst alle Segmente, in denen
die Interviewten selbst erlebte Geschehnisse in einer von ihnen festgelegten
Ereignisabfolge dullern. Dies kann auch die Darstellung routinemi@ig ablau-
fender Praktiken sein. Im Erzdhlen stellen sie vor allem ihr Eingebundensein
in das Geschehen und ihre Deutungen dar. Im Beschreiben stellen die In-
terviewten Zustinde und Merkmale dar und breiten ihre allgemeine Welt-
und Selbsterfahrungen und ihr semantisches Wissen aus. Im Argumentieren
reagieren die Interviewten auf vermutete Akzeptanz- oder Verstindnisfra-
gen des Zuhorers. Sie verlassen den Erzahlstrom, um gegentiber dem Inter-
viewer Sachverhalte zu erkliren, die nicht selbstverstindlich sind oder bei
denen sie vermuten, dass ihr Gegeniiber diese nicht versteht, etwa weil Hin-
tergrundwissen fehlt. Zudem machen sie im Argumentieren ihren Stand-
punkt deutlich und positionieren sich gegeniiber anderen Standpunkten, die
sie etwa im Zusammenhang mit ihren beruflichen Erfahrungen, im Aus-
tausch mit anderen Personen oder durch Auseinandersetzung mit Fachlite-
ratur bereits kennengelernt haben. Im Argumentieren breiten sie thre Welt-
sicht und ihre subjektive Theorie tiber das Verinderungsgeschehen aus.

8.2.3 Analyse und Aufbereitung von Inhalt, Prozess und Bewiltigung

Als Ergebnis der Strukturierung des Textmaterials wurden 13 der 19 Inter-
views weiter analysiert. Von den 13 ausgewihlten Interviews wurden neun
detailliert analysiert und in ausfiihrlichen Einzeldarstellungen aufbereitet (s.
Kapitel 9.1 bis 9.9), die restlichen vier Interviews in Kurzbeschreibungen
zusammengefasst (s. Kap. 9.10). Die Interviews, die als ausfihrliche Einzel-
darstellungen dargelegt sind, zeichnen sich durch folgende Merkmale aus:
Das Verinderungsgeschehen und Eingebundensein der Befragten ist in lin-
geren Erzihlsequenzen ausgebreitet. Dabei werden die Erfahrungen sowohl
an markanten konkreten Situationen verankert (szenisch-episodisches Er-
zihlen) als auch berichtend und argumentativ dargelegt. Insgesamt wird in
diesen Interviews ein umfingliches Bild des selbst Erlebten und des selbst
Gemachten gezeichnet. Die handelnde Person und ihre Deutungen, das er-
lebte Geschehen und der konkrete Kontext werden deutlich sichtbar. Diese
Interviews sind fiir meine Forschungsfrage besonders ergiebig und wurden
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deshalb vollumfinglich analytisch und interpretatorisch ausgewertet und
aufbereitet.

Jeder Einzelfall wurde dreimal nacheinander gesichtet unter unterschied-
lichen Fragestellungen (s. Abbildung 2). Die erste Frage galt der inhaltlichen
Seite der Verinderung: Welches Verinderungsvorhaben und welcher Kon-
text werden wie ausgebreitet? Die zweite Frage galt der prozessualen Seite
der Verinderung: Auf welche Art und Weise wurde die Verinderung durch-
gefiihrt? Die dritte Frage galt der Selbstkonzeption der befragten Person und
ihrem Umgang mit dem Verinderungsgeschehen: Welches Selbstbild zeich-
net die Fihrungskraft von sich, wie ging sie mit der Situation um und welche
Strategien entwickelte sie? Jede Interviewtranskription wurde unter den ge-
nannten Fragestellungen analysiert.

Vorab Angaben zu Person und Organisation
Ubersicht Veranderungsgeschehen und Interviewstruktur
Unterkapitel1l  Inhalt der Veranderung
—  Was wurde verdndert?
Unterkapitel2  Prozess der Veranderung
—  Wie wurde verandert?
Unterkapitel3  Selbstkonzeption und Bewaltigung
— Welches Selbstbild wird gezeichnet?
—  Welche Deutungen werden ausgebreitet?
—  Wie wird mit dem Veranderungsgeschehen umgegangen?

Unterkapitel4  Gesamtbild

Abbildung 2: Struktur zur Auswertung und Anfbereitung der Interviews

Diese Analysestruktur ist zugleich die Struktur der Einzeldarstellungen, wie
sie in Kapitel 9 vorgestellt werden. Jede Einzeldarstellung beginnt mit der
Vorstellung der Person des Befragten und Angaben zu Inhalt sowie Umfang
des Interviewmaterials. Im ersten Unterkapitel wird der Inhalt der Verinde-
rung rekonstruiert, dabei wird zunichst auf eine sequenzanalytische Betrach-
tung verzichtet. In diesem Unterkapitel geht es darum, den Inhalt der Ver-
inderung nachvollziehbar aufzubereiten. Im zweiten Unterkapitel wird die
Art und Weise der Gestaltung des Verinderungsprozesses durch den Be-
fragten oder auch andere Akteurlnnen weitgehend sequenzanalytisch aufbe-
reitet und interpretiert. Die Interpretation der prozessualen Seite nimmt da-
bei immer wieder Bezug auf die Rekonstruktion der inhaltlichen Seite: Diese
wird als Basis ben6tigt, um die Art und Weise der Transformation tberhaupt
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nachzuvollziehen und die Kontextabhingigkeit herzustellen. Im dritten Un-
terkapitel der Einzeldarstellung werden die Deutungen und das eigene Han-
deln des Befragten untersucht im Hinblick auf Selbstkonzeption, Hand-
lungsmichtigkeit, Kontextinterpretation und Bewiltigungspraktiken. Dabei
werden auch die Zusammenhinge zwischen subjektiv empfundener Belas-
tung und dargelegter Ursachen ausgebreitet und analysiert. Dieser Teil der
Auswertung der Interviewtranskriptionen wird konsequent sequenzanaly-
tisch durchgefiihrt. Dabei werden die AuBerungen in ihrer zeitlichen Ab-
folge wihrend des Interviewverlaufs dahingehend analysiert, »wie der Er-
zihler seine Handlungsmoglichkeiten und Handlungsinitiative (pagency<) im
Hinblick auf die Ereignisse seines Lebens linguistisch konstruiert« (Lucius-
Hoene/ Deppermann 2004, S. 59). Gerade in der interaktiven Kommunika-
tion zwischen Fragendem und befragter Fihrungskraft sowie dem zeitlichen
prozesshaften Aufeinanderfolgen der AuBerungen werden im Interview Re-
levanzen sichtbar und ausgebreitet. Bei der Auswertung werden Querbeziige
zu den Erkenntnissen aus den beiden Unterkapiteln zu Inhalt und Prozess
der Verinderung hergestellt. Durch diese stufenweise Aufbereitung des Ma-
terials aus Sicht der erzdhlenden Fihrungskraft werden schichtweise das
Verinderungsgeschehen, die Art und Weise der Transformation sowie ihr
Eingebundensein, ihre Deutungen und ihr Praxis des Verinderns nachvoll-
ziehbar. Im vierten Unterkapitel wird die bis dahin erzwungene Trennung
der einzelnen Analysestringe wieder aufgehoben und zusammengefiihrt. In
den Gesamtbildern sind die Praktiken des Verdnderns zu einem subjekt- und
kontextbezogenen Gesamtzusammenhang verdichtet. Dabei orientiere ich
mich an den vorne vorgestellten Dimensionen Situationen, Ergebnisse —
Deutungen, Interessen, Ziele, Fihigkeiten — Handlungen. Die fallspezifi-
schen Wechselwirkungen zwischen diesen drei Dimensionen und der fall-
spezifische Kontext prigen die jeweilige Praxis des Verdnderns.

Diese Strategie und Form sowohl der Auswertung als auch der Aufbe-
reitung, die den Gesamtzusammenhang, den die Fihrungskraft in ihrer Er-
fahrungsdarstellung ausbreitet, in einem ersten Schritt kiinstlich und mit gro-
Ber Anstrengung auftrennt, ist erklirungsbedirftig. Auf den ersten Blick
kénnte man meinen, dadurch ginge etwas verloren. In der Tat wird dadurch
die Gesamtgestalt der Erzihlung, die spezifische Narration als Einzelfigur,
vorldufig ignoriert. Fiir meine Suche nach Ausprigungen der Praktiken des
Verinderns ist dieses Verfahren jedoch sowohl aus fachlichen als auch aus
personlichen Grinden unabdingbar. Die prozessuale Seite einer Verande-
rung, wie ich sie oben von der inhaltlichen Seite abgegrenzt und definiert
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habe, wird so in der Diskussion iiber Verdnderungsgeschehen in Organisa-
tionen nicht trennscharf differenziert, Verinderungsinhalt und -prozess
werden vielfach unter den Begriffen Verdnderungen oder Verinderungspro-
zesse beschrieben. Um also hier Klarheit herzustellen, muss die prozessuale
Seite als ein Teil der Analyse freigelegt und separat gelesen werden.>* Der
personliche Grund fir diese Trennung liegt in meiner beruflichen Praxis:
Mein Blick auf Verdnderungsgeschehen in Organisationen ist geprigt von
langjdhrigen Erfahrungen und dabei entwickelten Einstellungen und Vorut-
teilen. Diese befristete Fokussierung auf je eine Perspektive hilft mir dabei,
mich fremd gegeniiber meinem Feld und meinem Material zu machen.

Bei dieser Form der Auswertung lisst es sich nicht vermeiden, dass ein-
zelne Segmente und Sequenzen in mehreren Unterkapiteln aufgefithrt und
diskutiert werden. Dies widerspricht bei oberflichlicher Betrachtung der
gingigen Praxis der Textanalyse, Textstellen nur einer Auswertungskategorie
zuzuordnen. Diese Wiederholungen sind jedoch nicht das Ergebnis meiner
Unentschlossenheit bei der Zuordnung einzelner Textstellen. Diese Doppe-
lungen zeigen sich vielmehr als Ausdruck davon, dass der analytische Blick
auf das Textmaterial in einzelnen Textstellen aus zwei oder gar allen drei
Perspektiven fiindig wurde, das bedeutet, dass diese Stellen fiir den jeweili-
gen spezifischen Kontext aus meiner Sicht von Relevanz sind. Zum anderen
sind solche Stellen Kiristallisationspunkte verschiedener Betrachtungsebe-
nen und lassen sich daher nicht eindeutig auflésen oder eindimensional zu-
ordnen und verstehen.

Deutungen von Deutungen bergen einen grofien Interpretationsspiel-
raum. Um der Gefahr der Engstirnigkeit zu entgehen, habe ich in mehreren
Diskussionsrunden und in zahlreichen Gesprichen mit Forscherkollegln-
nen mein Material und meine Interpretationen zur Diskussion gestellt. Die
gréBten Uberarbeitungsbedarfe ergaben sich jedoch infolge des Faktors
Zeit: Da ich aus beruflichen Griinden gezwungen war, meine Analysearbeit
wiederholt zu unterbrechen, musste ich mich immer wieder neu und tief in
das Material einarbeiten, was jedes Mal fast einem Neubeginn gleichkam.
Diese ungtinstige Arbeitssituation brachte jedoch einen groBen Vorteil zum

54 Es wire grundsitzlich auch vorstellbar gewesen, den Befragten meinen Ansatz vor Beginn
des Interviews detailliert zu erliutern und so das Gesprich auf die prozessuale Seite zu
lenken. Dadurch wiire jedoch die gedankliche Anstrengung der Differenzierung zwischen
Inhalt und Prozess zur befragten Person hin verschoben worden und hitte das Erzihl-
verhalten vermutlich nicht geférdert, sondern erheblich eingeengt.
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Vorschein: Bei jedem Neustart wurden mir andere Sachverhalte, Zusam-
menhinge oder Deutungsméglichkeiten visibel und ich konnte meine Inter-
pretationen schirfen.

8.2.4 Quervergleich und Diskussion der Verinderungspraktiken

Auf Grundlage der Fallanalysen, sowohl als Einzeldarstellungen als auch der
Kurzbeschreibungen, werden in einem Quervergleich die Praktiken des Ver-
dnderns diskutiert. Die Gesamtbilder und bei Bedarf das jeweils vorliegende
Interviewmaterial werden im Hinblick auf zentrale Kategorien, die die Prak-
tiken der Fihrungskrifte bei den Verdnderungsgeschehen kennzeichnen,
analysiert. Diese im ersten Schritt gebildeten Kategorien werden dann erneut
auf das Material angewandt, geprift und verfeinert. Auf Basis der Katego-
rien werden die Erkenntnisse der Einzelfallanalysen inhaltlich ausgewertet
und verglichen unter den Fragestellungen: Welche Faktoren werden in wel-
chem Kontext und mit welchen Folgen als formbildend fir die Praxis des
Verinderns ausgebreitet? Welche Intentionen und Praktiken des Verdnderns
koénnen unter einer kulturwissenschaftlichen Betrachtung sichtbar gemacht
werden? Die Ergebnisse werden anschlieend zu Befunden und Thesen ver-
dichtet.

8.2.5 »Karge«und nicht berticksichtigte Interviews

Die Interviews waren nicht alle in gleichem Maf3e ergiebig im Hinblick auf
meine Forschungsfragen, sondern erwiesen sich teilweise als »karge« Inter-
views (Helfferich 2004, S. 136). In diesen Interviews verblieben die Befrag-
ten hauptsichlich auf der sachlichen Ebene der Darstellung, das heif3t: so-
wohl das eigene Eingebundensein und die wechselseitige Dynamik von Ak-
tion und Reaktion als auch die dynamische Entwicklung tiber den zeitlichen
Verlauf mit all den Irrungen und Lernerfahrungen wurden nur teilweise zur
Sprache gebracht. In diesen Darstellungen iberwiegen insbesondere die be-
richtenden, beschreibenden oder argumentierenden Textsequenzen. Der ei-
gentliche Sachverhalt wird hauptsichlich als Chronik der Ereignisse darge-
stellt oder wie eine Projektbeschreibung ausgebreitet; die wenigen szenisch-
episodischen Erzihlsequenzen in diesen Interviews dienen groBtenteils der
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Hlustration des vorab Gesagten. Aus diesen Griinden habe ich vier Inter-
views nur knapp dargestellt (Kurzbeschreibungen) und sechs Interviews
nicht ausgewertet.

Die Kurzbeschreibungen sind partiell in den Quervergleich mit einge-
flossen. Sechs Interviews wurden weder in die Analyse noch in die Auswer-
tung miteinbezogen (Engel, Haller, Jung, Muster, Otto, Reich). Diese Inter-
views enthielten keine oder nur wenige erzihlerische Sequenzen, die Auf-
schluss tiber die Art und Weise der Durchfiihrung organisationaler Verin-
derungen oder des persénlichen Eingebundenseins hitten geben kénnen.
Der Schwerpunkt dieser Darstellungen lag nicht so sehr auf organisationalen
Verinderungsgeschehnissen, sondern mehr auf den Folgewirkungen wie
etwa Entlassungen oder allgemeinen Erlduterungen.






Teil IV:
Der kulturelle Blick auf den Prozess der
Transformation






9. Prozesse der Transformation in der
Einzelfallanalyse

In diesem Kapitel werden 13 ausgewihlte Erfahrungsdarstellungen ausge-
breitet und untersucht. Jeder Fall wird entlang der drei Ebenen Inhalt, Pro-
zess sowie Selbstkonzeption und Bewiltigung separat analysiert, beschrie-
ben und anschliefend in einem Gesamtbild verdichtet und interpretiert.
Neun Fille liegen als ausfiihtliche Einzelfallanalysen vor, vier Fille als Kurz-
beschreibungen.

9.1 Herr Anders beteiligt die MitarbeiterInnen beim Neubau
eines Biirogebiudes

Herr Anders ist Anfang 40, von Beruf Diplom-Betriebswirt und arbeitet seit
iber zehn Jahren in dem Unternehmen des Banken- und Versicherungswe-
sens. Insgesamt beschiftigt das Unternehmen tber 300 MitarbeiterInnen.
Er leitet den Personalbereich und ist ditekt dem Vorstand unterstellt, unter
seiner Ebene gibt es noch zwei Fihrungsebenen.

Herr Anders erzihlt vom Neubau der Unternehmenszentrale.> Dieses
Vorhaben war vor einigen Jahren gestartet worden, wurde dann aber vorldu-
fig zuriickgestellt. Bei einem zweiten Anlauf wurde entschieden, das alte Ge-
biude abzureillen und an gleicher Stelle einen Neubau zu errichten. Wah-
rend der Bauphase wurden interimsweise Flichen in einem leerstehenden

55 Bei dieser Falldarstellung handelt es sich um das einzige Interview mit einer Fithrungs-
kraft, die mich bereits als Auftragnehmer fiir Beratungsleistungen kannte. Ich war im
Kontext des Verinderungsgeschehens fir die Unterstiitzung bei der Gebdudeplanung
und dem Change-Management involviert, der Befragte war mein direkter Ansprechpart-
ner auf Kundenseite. Durch dieses spezifische Setting ist der in Teilen erkennbare »narra-
tive Habitus« der Rechtfertigung in dieser Falldarstellung zu erkliren (vgl. dazu Meyer
2014, S. 121-123).
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Gebdude in derselben Stadt bezogen. Mit dem Neubau verbunden waren
kulturelle Verinderungen im Unternchmen. FEinerseits bezog sich das
Thema Kultur auf die Férderung der bereichstbergreifenden Zusammenar-
beit, andererseits auf den prozessualen Ablauf der Umsetzung der Verinde-
rung, das heif3t, einer bis dahin nicht praktizierten Partizipation der Mitar-
beiterInnen (»Kulturprojekt«). Herr Anders erzihlt aus zwei Perspektiven:
einerseits als Fithrungsverantwortlicher, der den Personalbereich leitet, an-
dererseits als zeitweise Verantwortlicher fiir den Verdnderungsprozess.

Das Interview beginnt mit einer ungefihr zehnminiitigen Sequenz, in der
Herr Anders tiber das Neubauvorhaben erzihlt und die damalige Situation
im Unternehmen. Darauf folgen mehrere Sequenzen, in denen er — von mei-
nen Nachfragen gesteuert — einzelne Punkte weiter ausbreitet und detailliert.

9.1.1 Inhalt der Verinderung

Herr Anders begann seine Ausfithrungen mit einer Hintergrunderlduterung,
die er als Rahmung fiir das gesamte Interview beibehielt:

A: also das der neubau ist ja ein teil von der verinderung ne das ist ja ((rduspern)):
wir haben es ja wir haben es ja auch so sag ich mal shm dargestellt dass der
neubau an und fiir sich nur baulich die rahmenbedingungen dh optimiert fiir
die kulturelle verinderung die wir durchlaufen wollen (A-0023)%6

Das Neubauprojekt wurde nicht isoliert gesehen, sondern war die bauliche
Hiille fiir weitergehende »kulturelle« Verinderung im Unternehmen. Uber-
legungen zu einem Neubau gab es schon linger, da die Fliche im alten Ge-
biude nicht mehr ausreichte. In diesem Zusammenhang wurde seit lingerer
Zeit nach Immobilien gesucht, die aber alle nicht geeignet waren. Das
Thema der kulturellen Verinderung fithrte Herr Anders tiber die wirtschaft-
liche Entwicklung des Unternehmens ein.

A: ...aus der situation heraus dass wir betriebswirtschaftlich 4h sehr gut da
standen muss man sagen auch in der aber auch vor der bankenkrise einfach
sehr solide da standen. und 4h so wie ich das aus persénlichen gesprichen mit

56 Die Zitate entstammen der jeweiligen Interviewtranskription, hier: Transkription Inter-
view Anders, 2014. Angegeben sind jeweils der Anfangsbuchstabe des anonymisierten
Namens und die Zeilennummer, an der das Zitat beginnt. Bei der Ubernahme der Zitat-
ausschnitte wurden die Kleinschreibung und die Transkriptionszeichen beibehalten, bei
der Ubernahme von Zitaten in den FlieBtext wurden die Texte an die allgemeine Recht-
schreibung angepasst.
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dem vorstand entnommen habe dhm es so war dass man gesagt hat »okay wo
kann man noch was machen?« das war so der erste beriihr=berithrungspunkt
den man de=den ich jetzt hatte dass man gesagt hat »okay
betriebswirtschaftlich von den prozessen her haben wir ganz viel investiert«

(A-0058)

Demnach war das Unternehmen wirtschaftlich gut aufgestellt, weil in die
Optimierung der Prozesse unter betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten
viel investiert worden war.

A: ...ich hab vor zehn jahren hier angefangen. war viel prozessuales denken eben
da professionalisierung in den prozessen ihm effizienz zu erzeugen ih
und=und produktivitit zu erzeugen egal in welchem bereich und 4h an
nichster stelle das thema kundenorientierung und zwar hauptsichlich extern
erstmal als kundenotientierte bank (A-0068)

Mit seinem Hinweis »vor zehn Jahren« markiert er, dass das Denken in Pro-
zessen, die Verbesserung der internen Abldufe und der Ausbau der Kun-
denorientierung schon eine lange Vorgeschichte hatten. Das Unternehmen
war geprigt von einer Traditionslinie der Optimierung. Diese Linie wurde
nun weitergefiihrt und die Sichtweise von Dienstleistungen zwischen Anbie-
ter und Kunden auch im Innenverhiltnis als Zielbild forciert:

A: ...und da war dann in der strategie die [Jahr] oder so geschrieben wurde- schon
verfasst dass wir auch intern kunden 4h dienstleistungsverhiltnisse haben und
da prozesse optimieren kunden in den fokus stellen und da waren wir eben
schon ziemlich gut- ja und dann eigentlich sehr ratio(.)nale denke »okay: wie
kann ich denn jetzt hier noch was verbessern sor« und da dhm war dann
die=die idee oder das=das restiimee aus dem aus dem &h prozess war ja bei den
menschen und in der kommunikation in der zusammenarbeit- da kann man
sehr viel noch verbessern weil man auch festgestellt hat dass gerade an den
schnittstellen von verschiedenen bereichen ihm oft eben die stitksten
reibungsverluste waren (A-0079)

Die Unternehmensstrategie galt demnach schon lange auch dem Innenver-
hiltnis, die Beziechungen der Bereiche untereinander wurden als »Dienstleis-
tungsverhaltnisse« betrachtet. Obwohl das Unternehmen sich im Hinblick
auf die internen Kundenverhaltnisse gut aufgestellt sah, wurden neue Ver-
besserungsfelder identifiziert bei den Menschen im Unternehmen, bei der
Kommunikation und der Zusammenarbeit. Herr Anders konkretisiert seine
Auflistung mit dem Hinweis auf die mangelnde Zusammenarbeit zwischen
den Bereichen:
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A: [¢>] ist jetzt nicht neu das kennt man schon aus der praxis und theorie schon
immer dass die schnittstellen denke ich die héchsten reibungsverluste haben.
aber das war bei uns vielleicht dann auch eklatant |[...] hat man vielleicht in
anderen unternehmen auch vertrieb und produktion dass da unterschiedliche
herangehensweisen sind oder auch gewisse rivalitidten sind und das war eine
hauptidee sag ich mal von dem thema kulturelle verinderung (A-0100)

Die Verbesserung der Zusammenarbeit war nicht nur auf die sachliche
Ebene der Prozesse und Abldufe bezogen, sondern galt auch der Idee, »Ri-
valititen, also bestehende Konkurrenzverhiltnisse auszurdumen. Er be-
grindet also die »kulturelle Verinderung« mit einem emotionalen Aspekt.
Seine Erfahrung der innerbetrieblichen Rivalititen zwischen verschiedenen
Bereichen” untermauert und objektiviert er mit seinem Hinweis auf allge-
meine Erkenntnisse »aus der Praxis und Theotie«.

A: ...das war noch [Zeitraum]| jahre oder so bevor es tiberhaupt um das
bauprojekt ging 4hm als eine aussage eben fiel shm bei den prozessen da
schafft man vielleicht mit einem riesenaufwand noch finf bis zehn prozent
steigerung da liegt man schon bei achtzig neunzig prozent effizienz
produktivitit. und in der bezichung zueinander in der zusammenarbeit da liegt
cigentlich der hebel (A-0128)

Er bezicht sich hier auf eine frithere Aussage in einer internen Diskussion,
in der einerseits auf das hohe Niveau bei der Produktivitit und andererseits
auf die Wirkmichtigkeit einer besseren Zusammenarbeit hingewiesen
wurde. Diese Konzentration auf die Verbesserung der innerbetrieblichen In-
teraktion folgte demnach wirtschaftlichen Uberlegungen und Erfahrungen
bei der bisherigen Prozessoptimierung:

A: ...schon die zweite neue software eingefithrt die noch effizienter arbeiten sollte
und da gab es immer die diskussionen »okay wenn man das einfiihrt das ist ein
relativ hoher betrag den man investiert. wie sicht es denn eigentlich von den
personalkapazititen aus? spart man da ein? 4hm baut man abr« wir haben nie
abgebaut aber dh der horizont oder das ziel war schon irgendwann auch mit
der gleichen besetzung VIEL mehr zu machen ja. und andersrum wenn die
wenn die dh auftrige auftragslage natitlich sich nicht entsprechend entwickelt
dann auch irgendwann zu sagen »okay wir haben eigentlich hier ZU viele
menschen die da arbeiten« (A-0166)

57 Herr Anders differenziert — wie auch ich — zwischen den Begriffen Bereich und Abteilung.
Abteilungen sind Untereinheiten der Bereiche.
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Die Intensivierung der Zusammenarbeit sollte nicht nur — wie die bisherigen
MaBnahmen — die Effizienz im Unternehmen verbessern und Personalkos-
ten einsparen, sondern auch Schwankungen in der Auftragslage abfedern
und die Flexibilitit des Personalbestands erhéhen.

Um die Zusammenarbeit zu férdern, wurde das neue Gebdude entspre-
chend konzipiert, der Neubau sollte dafiir ideale Voraussetzungen schaffen.
Ein neues Biroraumkonzept wurde eingefiihrt, das Open Space Offices>®
vorsah und modern gestaltete Gemeinschaftsflichen wie Meeting-Points.
Von den offenen Biroflichen erhoffte man sich mehr kommunikativen
Austausch untereinander und mehr Bewusstsein fiir die anderen Bereiche;
die Gemeinschaftsflichen sollten bereichsiibergreifend gleichwohl als infor-
melle wie formelle Treffpunkte und zur Versorgung der MitarbeiterInnen
mit Getrinken fungieren. Sowohl die offenen Biiroflichen als auch die be-
reichsiibergreifenden Gemeinschaftsflichen stellten gegentiber der bisheri-
gen Raumkonzeption mit einer Kleinraumstruktur eine umfassende Verin-
derung dar, die bei einigen MitarbeiterInnen auf Skepsis stief3.

A: .. jetzt im personalbereich das ist ja so dass die personaler gerne auch
abgeschottet mal fiir sich arbeiten im sinne datenschutz 4h im sinne
vertraulichkeit 4h und solchen auflagen VERMEINTIiche auflagen [...] und da
hat man natiirlich jetzt erstmal das thema sensib=sensibilitit von
personalbereich rausgenommen nach dem motto ja ((pustet luft laut raus)) »wie
soll denn das funktionieren wenn man laut telefoniert und dann kriegen das
alle mit?« und ((holt laut tief luft)) so ist glaube ich ein stickweit auch aus der
gewohnheit raus und zum teil auch berechtigt (A-0739)

Fir den Personalbereich — seinen Bereich — bewertete Herr Anders die of-
fenen Riume als problematisch im Hinblick auf die Einhaltung von Daten-
schutzanforderungen oder das Fihren vertraulicher Telefonate. Er unter-

58 Open Space Offices sind definiert als »offene Biroflichen mit Arbeitstischen verstanden
in Kombination mit gemeinschaftlich genutzten und hochwertig gestalteten Funktionen
in rdumlicher Nihe. Dazu gehoren zum Beispiel geschlossene Ruckzugsrdume und Be-
sprechungsriume, halboffene Sitzecken und Projektzonen sowie akustisch abgetrennte
Infrastruktureinheiten« (Maile 2016, S. 30). Open Space Offices sind die deutsche Weiter-
entwicklung der amerikanischen Grofraumbiiros der 1960er Jahre hin zu »Biirolandschaf-
ten«. Die Einfithrung solcher Konzepte ist in aller Regel Bestandteil von Unternehmens-
strategien zur Erhohung der Wirtschaftlichkeit und der Flexibilitit von Biroimmobilien
sowie zur Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen den Bereichen und den Mitarbei-
terInnen, siche dazu etwa Anne Kockelkorn »Biirolandschaft — Eine vergessene Reform-
strategie der deutschen Nachkriegsmoderne« (2008).
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schied dabei zwischen sachlich berechtigter Kritik und einer der Gewohn-
heit geschuldeten Bewertung. Auch die Einfithrung von Meetings-Points
wurde von den MitarbeiterInnen kritisch gesehen. Diese neuen Orte fiir Be-
gegnung fithrten dazu, dass beispielsweise die bisherige Pausenregelung ver-
andert werden sollte:

A: ...ging es schon auch um so details wie pausenregelungen zum beispiel auch
dass es meeting points geben wird [...] ja das ich sag mal das thema aufenthalt
in den meeting points dass da pauschal zeiten abgezogen werden bei den
mitarbeitern ich sag mal pauschal funf minuten oder eine viertelstunde am tag.
das ist heute ja anders es war und 4h da=das waren so die ersten
beriihrungspunkte von den fithrungskriften was dann vielleicht auch im
fihrungsalltag ih reinspielen kénnte (A-0395)

Zunichst war geplant, dass den MitarbeiterInnen fir den Aufenthalt an die-
sen Treffpunkten Arbeitszeit pauschal, das heil3t also nicht der Zeit entspre-
chend, die dort tatsdchlich verbracht wird, von der Arbeitszeit abgezogen
wird, wie etwa bei einer Arbeitspause — eine Regelung, die dann aber nicht
umgesetzt wurde.

Neben der Einfithrung offener Biroflichen im Rahmen des Neubaus
wurden die Abteilungen raumlich anders verteilt als bisher:

A: ...das thema vermengung von oder heterogene abteilungsstrukturen hier dass
man sozusagen auf=auf biroflichen verschiedenste abteilungen oder teile von
abteilungen zusammen dh=4hm angeordnet hat damit man diesen=die
interaktion des=des 4h abteilungsiibergreifende arbeiten und kommunizieren
térdern wollte (A-0732)

Die Abteilungen wurden nicht wie bisher sowohl organisatorisch als auch
raumlich als zusammenhidngende Gebilde im Gebdude untergebracht. Statt-
dessen wurde jede Abteilung in mehrere kleinere Einheiten aufgeteilt, die
wiederum im Gebdude an unterschiedlichen Stellen platziert wurden. Diese
»heterogene Mischung« brachte es mit sich, dass die einzelnen Untereinhei-
ten der Bereiche im gesamten Gebiude verteilt und auch die Fithrungskrifte
getrennt von ihren MitarbeiterInnen platziert waren. Auch diese radikale
MafBnahme verfolgte das Ziel, die Zusammenarbeit sowie die abteilungs-
und bereichstibergreifende Interaktion zu férdern. Auf direkte Reaktionen
aus der Gruppe der MitarbeiterInnen auf diese MaBnahmen ging Herr An-
ders im Interview nicht ein. Ein von ihm am Ende des Interviews einge-
brachter Hinweis ldsst Riickschliisse darauf zu, wie diese Verinderungen
von den MitarbeiterInnen wahrgenommen wurden:
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A: ...man hort ja oft »frither war alles besser« so als vorurteil und hier haben wir
halt die angst vielleicht dass man das neue nicht kann dass man 4h ja dass man
nicht mehr von der vom stellenwert her so ist wie=wie=wie heute was man
sich erarbeitet hat vielleicht auch weil man sich neu definieren muss  (A-1068)

Er deutete an, dass MitarbeiterInnen Angst davor gehabt hitten, »das Neuex
nicht umsetzen zu kénnen, was wohl meint, in einer offenen Arbeitsumge-
bung und intensiver zusammenzuarbeiten. Er fithrt weiter aus, dass einzelne
MitarbeiterInnen — gemeint sind damit vermutlich Fithrungskrifte — Status-
verluste befiirchteten. Das heil3t, sie hatten den Eindruck, dass das, was sie
sich tiber eine lange Zeit »erarbeitet« hatten, verlorenginge, dass sie sich ihte
mithsam aufgebaute Position in der verborgenen Rangordnung nun neu er-
arbeiten mussten. Herr Anders bilanziert:

A: also wir hatten verschiedene zielsetzungen sag ich mal von=von der bank aus
was man erreichen wollte. ihm kann man kann man einzeln durchgehen. man
wollte mehr austausch zwischen den abteilungen das funktioniert in manchen
bereichen richtig gut in manchen bereichen ist das vielleicht auch von der dh
von der mentalitit der menschen die dort arbeiten dh abhingig funktioniert
dafiir schon ganz gut auch. ich sag mal eher introvertierte menschen die wir
auch in bestimmten bereichen haben 4h jetzt zu erwarten dass die in den
meeting points laut miteinander diskutieren dh das wire glaube ich zu viel aber
wenn die sich dort treffen und sich griiien und mal sagen und wie geht es
und=und ins gesprich kommen ich glaub dann ist schon ein relativ groler
erfolg da und das kann man tiberall beobachten (A-1099)

Herr Anders bewertet die Verinderungsmafinahmen als im GroBlen und
Ganzen erfolgreich. Die bereichs- und abteilungsiibergreifende Interaktion,
ein Thema des Verinderungsvorhabens, habe sich verbessert. Aber nicht
jeder lasse sich auf die eigentliche Funktion dieser Bereiche ein, die als Orte
fir die zufillige Begegnung und den intensiven Austausch fungieren sollten.
Herr Anders sah es als Erfolg an, wenn auch die eher zurtickhaltenden Mit-
arbeiterInnen die Treffpunkte wenigstens aufsuchten und sich auf die sozi-
ale Interaktion dort einlielen.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass in dem Unternechmen im Hin-
blick auf die inhaltliche Seite der Verdnderung versucht wurde, grundsitzli-
che und tradierte Merkmale der Arbeitskultur — hier verstanden als die Form
bisheriger Zusammenarbeit — durch andere Raumformen und Belegungs-
modelle neu zu justieren. Das gilt sowohl fiir die von einer gewissen Rivalitit
geprigte Zusammenarbeit vermutlich der Fithrungskrifte der Bereiche und
Abteilungen als auch fiir die bereichs- und abteilungsiibergreifende Zusam-
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menarbeit zwischen den MitarbeiterInnen. Herr Anders war sich dieser Ver-
dnderungen bewusst. Er stellte fiir sich fest, dass die Annahme der Verin-
derungen sehr stark von der Mentalitit des Einzelnen und von emotionalen
Aspekten abhingig war. So wurde etwa von den Fihrungskriften das
Thema Fihren auf Distanz und von den MitarbeiterInnen das Arbeiten un-
ter Beobachtung im Open Space und das Nutzen gemeinsamer Meeting-
Points nicht nur sachlich unterschiedlich bewertet. Diese Verinderungen
trafen auch auf personliche Befindlichkeiten. Aus diesem Grund spricht er
von Beginn an von einer »kulturellen Verinderung.

9.1.2 Prozess der Verinderung

Herr Anders sprach am Anfang des Interviews direkt nach der Kurzdarstel-
lung des Neubauvorhabens die Traditionslinie an, in der das Unternehmen
bisher gefiihrt wurde:

A: dhm bis dahin war es so dass die=die=die bank schon familiir gefiihrt wurde
aber doch sehr dh top down gefiihrt sehr hierarisch gefithrt wurde dhm und ich
denke entscheidungen da wenig in frage gestellt wurden oder wenig
partizipation von den mitarbeitern t=teilweise auch von den fithrungskriften
stattgefunden hat bei unternehmensentscheidungen (A-0049)

Einerseits war die Bank »familidr, anderseits »hierarchisch« gefithrt worden.
Da er diese beiden Begriffe als Gegensitze einfithrte, interpretiere ich »fa-
milidr« so, dass er damit die direkte Nihe der Beteiligten sowie einen wohl-
wollenden und vertrauten Umgang untereinander meint. Dieses positive
Bild erginzte er einschrinkend mit einem Fithren von oben, einer patriar-
chalischen Fihrungspraxis. Eine Mitwirkung hatte bisher nicht stattgefun-
den, die Entscheidungen des Vorstands wurden von allen akzeptiert. Mit
dieser Bewertung gibt er einen ersten Hinweis, der im Hinblick auf die pro-
zessuale Seite der Verdnderung relevant wurde und auf die er spiter im In-
terview noch eingeht: die bis dahin fehlende Partizipation sowohl der Fiih-
rungskrifte als auch der MitarbeiterInnen.

Neben dieser Fithrungspraxis deutete Herr Anders einen weiteren As-
pekt an, der sich auf die Prozessgestaltung bezog. Das Neubauvorhaben
hatte eine Vorgeschichte und war somit die Fortsetzung eines friheren Pro-
jektes.

A: ...also wir haben ja schon verschiedene objekte eben im=im 4h im auge gehabt
die sich dann eben doch nicht umsetzen haben lassen |...] es ging eben sogar
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so weit dass dieses ahm &h bauprojekt das man mal 4h ins auge gefasst hatte
dhm (2) schon vorgestellt wurde auf einer jahresauftaktveranstaltung oder auf
ciner weihnachtsfeier mitten im MODELL soweit waren wir schon mal-
insofern war die war die anspannung RELATIV weil jeder auch wusste okay
das kann auch sein dass das gar nicht funktioniert (A-0285)

Schon vor einigen Jahren waren Uberlegungen zu einem Neubau angestellt
worden. Das Projekt war damals weit fortgeschritten und wurde betriebsin-
tern in grof3er, bedeutsamer Runde anhand von Architekturmodellen kom-
muniziert. Dieses erste Projekt wurde jedoch auf Eis gelegt. Das aufgege-
bene Vorhaben fithrte bei den MitarbeiterInnen dazu, dass diese dem neuen
Bauprojekt und den ersten Gebaudeentwiirfen mit einer gewissen Gelassen-
heit gegeniiberstanden. Die bisherige Erfahrung, dass tber ein Projekt be-
richtet wurde, obwohl es noch gar nicht umsetzungsreif war und am Ende
sogar gestoppt wurde, prigte die anfiangliche Zuriickhaltung der Mitarbeiter-
Innen. Uber das zweite Neubauvorhaben wurden die MitarbeiterInnen im
bekannten Format von einer Veranstaltung informiert:

A: ...wir haben da verschiedene veranstaltungen fiir alle mitarbeiter im haus. was
natiirlich sag ich mal bei solchen prozessen verinderungsprozessen sehr
hilfreich ist weil man natiirlich alle gleichzeitig erreichen kann [...] und auch
sag ich mal mit einer linie 4h ja informieren kann dass da eben keine anderen
wege die informationen laufen. da hat man eben informiert auch wie dieses
neue gebdude ausschauen wird und welcher architektenvorschlag dort
gewonnen hat und so das haben wir auf so einer ih veranstaltung eben
gemacht da hatte dann jeder schon mal ein gewisses bild vor augen wie das
ausschauen konnte (A-0348)

Herr Anders macht deutlich, dass bei dieser Veranstaltung alle Mitarbeiter-
Innen gleichzeitig und inhaltsgleich informiert werden konnten. Diese For-
matwahl folgte damit einem strategischen Kalkil: Ziel war die Kontrolle der
Kommunikationswege und der Botschaften. Trotz der aus fritherer Erfah-
rung erwachsenen Skepsis stie3 der neue Gebidudeentwurf bei der Beleg-
schaft auf Interesse: »war es sichetlich so, dass die sich auch drauf gefreut
haben, die fanden das gut, dass man was Neues baut und waren auch ge-
spannt, wie das aussicht« (A-0442). Zusitzlich zu dieser Veranstaltung
wurde die Gruppe der Fihrungskrifte informiert:

A: ...als das vorgestellt wurde dhm gab es relativ zeitnah dazu gab es eine
veranstaltung 4hm mit bestimmten informationen fiir die fithrungskrifte genau
es war eine es war eine reine fithrungskrifteveranstaltung (A-0388)
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Herr Anders stellt dar, dass die Fihrungskrifte in einer separaten Veranstal-
tung tiber zusitzliche Details informiert wurden. Er ging nicht nidher darauf
ein, ob diese kommunikative Begleitung des Projektes den Routinen ent-
sprach, die bereits bei dem fritheren Bauprojekt stattgefunden hatten ober
ob es im Unternehmen tblich war, dass MitarbeiterInnen und Fihrungs-
krifte bei getrennten Veranstaltungen unterschiedliche Informationen er-
hielten. Eine Neuerung bei der Gestaltung des Prozesses gab es jedoch:
Nach dem zweiten Anlauf fiir einen Neubau sowie den ersten Informations-
veranstaltungen und Diskussionsrunden mit den Fihrungskriften wurde ein
»Kulturprojekt«®® gestartet:

A: idh gut das war dh war ja dann so dass wir zu dem bauprojekt dh auch ein
kulturprojekt aufgelegt haben. das war=kam dann eben auch top down
sicherlich auch sag ich mal in den gesprdchen mit zwischen fithrungskriften
und vorstand kam der wunsch schon 6fter dass man sagt »okay dh im=in der
verinderung missen wir uns auch noch stirker um die mitarbeiter kiimmern
weil eben fragen da sind wie wird das spiter sein was verindert sichr« ja und
was auch da war ist die mitarbeiter stirker miteinzubeziehen. das ist eigentlich
det- auch die kulturelle verinderung die man angestrebt hat nicht nur
zusammenarbeit unter den mitarbeitern im sinne schnittstellen optimieren
sondern auch im sinne von moderne unternehmungsfithrung oder
zukunftsfihigkeit 4h mitarbeiter noch stirker einzubezichen in entscheidungen
in entwicklungen (A-0497)

Von oben herab, also in Fortsetzung der bisherigen Tradition, Entscheidun-
gen zu treffen, wurde ein Projekt aufgesetzt, das dazu dienen sollte, die Mit-
arbeiterInnen in den laufenden Entscheidungs- und Entwicklungsprozess
mit einzubeziehen. Die bereits angestoB3ene kulturelle Verinderung, mit der
aus Perspektive der Optimierung der Unternehmensprozesse die Zusam-
menarbeit durch eine andere Raumgestaltung verbessert werden sollte,
wurde ausgeweitet. Nun sollte auch temporir eine andere Form der Mitwir-
kung bei Entscheidungen, also der Zusammenarbeit zwischen Fihrung und
MitarbeiterInnen bei dem Bauvorhaben eingefithrt werden. Das bedeutete:
Auch der Prozess der Einfithrung einer Verinderung wurde einem Wandel
unterzogen, die Unternehmensfithrung erprobte eine andere Form der Ge-

59 Herr Anders verwendet den Begriff Kultur fiir mehrere Sachverhalte. Er spricht von »kul-
tureller Verdnderung« im Hinblick sowohl auf die baulichen Ma3nahmen zur Verbesse-
rung der Zusammenarbeit als auch auf die Partizipation der MitarbeiterInnen bei der Neu-
bauplanung. Mit »Projekt kultureller Wandel« meint er nur das Bauprojekt, mit dem Be-
griff »Kulturprojekt« bezeichnet er das Vorhaben, die MitarbeiterInnen zu beteiligen.
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staltung der Transformation. Herr Anders begriindete diese breitere Partizi-
pation einerseits allgemein mit einer »modernen Unternehmensfithrung
und mit der Zukunftsfahigkeit des Unternehmens. Andererseits stellte er in-
nerbetrieblich gesehen das »Kulturprojekt« als notwendige Konsequenz aus
den erwarteten Verinderungen der Arbeitsbedingungen fiir die Mitarbeiter-
Innen dar, die durch das Bauvorhaben hervorgerufen wurden:

A: ...es kam aus einem pro- aus einem prozess raus wiirde ich sagen indem man
sich mit diesem bauthema auseinandergesetzt hat und wie das spiter sein wird.
dhm derweil im architektenwettbewerb war ja auch in dem modell eben
openspaceflichen waren da ja ausgewiesen und je stirker man sich damit
verbal auseinandergesetzt hat oder dem prozess kam halt auch so »okay wie
werden denn die mitarbeiter darauf reagieren?« oder »was verdndert sich denn
da vielleicht in der arbeitP« (A-0518)

Nachdem der Architektenwettbewerb zu Entwiirfen gefiihrt hatte, in denen
die neue Arbeitsumgebung fiir alle sichtbar dargestellt war, wurde man sich
auf Ebene der Projektleitung iiber mégliche Reaktionen der MitarbeiterIn-
nen auf die offenen Buroflichen bewusst. Um die Belegschaft auf die neuen
Arbeitsbedingungen vorzubereiten, wurde deshalb ein Prozess der Beteili-
gung gestartet. Im Rickblick bilanziert Herr Anders dartber:

A: also der riickbli=ruckwitkend be- dh betrachtet ist es sicherlich OBWOHL es
im ergebnis glaube ich jetzt SEHR GUT gelaufen ist ist es ah suboptimal dh
gestartet weil man hat sich dann als unternehmensleitung als geschiftsfilhrung
doch sehr stark auf das bauthema fokussiert (A-0217)

Er fasst zusammen, dass man bei der Neubauplanung die MitarbeiterInnen
zu spit beteilgt hatte: »Das Thema Menschen mitnehmen, Fithrungskrifte
involvieren, das hat man da ein stiickweit vernachlissigt« (A-0375). Stattdes-
sen hatte man sich weitgehend auf das Bauprojekt konzentriert. Wie diese
Partizipation der MitarbeiterInnen konkret aussah, erliutert Herr Anders in
seiner gesamten Darstellung nur an einem einzigen Beispiel.

A: ...dann waren die mitarbeiter da miteinbezogen das heif3t die konnten ihren
arbeitsplatz ja mitgestalten konnten diese meeting points mitgestalten da
((stottert)) entsteht natiitlich gerade fur die die auch involviert sind auch sowas
wie ein PIONIERgeist dass man mitwirken kann dass seine idee
mitberticksichtigt wird und so weiter. und da ich glaube da wird auch energie
freigesetzt und werden viele restriktionen die man vielleicht rational vorher
hatte die werden da einfach wie soll ich sagen abgeschwicht oder ausgeblendet
man=man ist dann eben zuversichtlicher fir die zukunft (A-0902)
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Die MitarbeiterInnen wurden in die Gestaltung der Arbeitsplitze und Ge-
meinschaftsflichen »einbezogeny, sie durften mitgestalten und Ideen ein-
bringen. Herrn Anders Darstellung zufolge waren an diesem Prozess aller-
dings nur einige MitarbeiterInnen involviert, auf Details dazu geht er nicht
weiter ein. Diese Mitwirkungsmoglichkeiten verkniipft er direkt mit einer
positiven Wirkung: Damit sei ein Geftihl des Pioniergeistes hervorgerufen
worden und die Partizipation habe denjenigen, die Vorbehalte hatten, gehol-
fen, diese abzubauen und mit mehr Zuversicht in die Zukunft zu schauen.
Diese Vorgehensweise, eventuelle Griinde fir Ablehnung durch Maf3nah-
men im Vorfeld abzubauen, findet sich auch an anderen Stellen seiner Dar-
stellung wieder:

A: ...sagich mal kurz vor dem umzug bevor man das ab morgen muss man
umsetzen dhm ist es natiirlich so dass man immer dass=dass dann vielleicht
bestimmte dinge die noch nicht so hundertprozentig klar waren die kommen
natirlich nochmal auf den tisch ja spitestens wenn man dann kartons packt
zum beispiel dhm dann muss man ja Gberlegen was vom alten nimmt man
denn mit ins neue zum beispiel. das fand ich auch sehr wie soll ich denn sagen
wichtig so eine phase zu haben dass man dhm dass jeder einzelne sich nochmal
gedanken machen muss was nehme ich denn aus dem alten mit ins neue  (A-

0927)

Herr Anders erkannte, dass bis dahin vorhandene Unklarheiten tber die
Verinderungsmalinahme durch den konkret anstehenden Umzug auf ein-
mal gelést werden konnten: Als die Umzugskartons gepackt werden muss-
ten, fing bei den MitarbeiterInnen das Nachdenken dartber an, welche
Dinge mitgenommen werden mussten. Diese spezifische, fast zufillige Dy-
namik, die aus dem Verinderungsgeschehen entstand, sah er als eine »wich-
tige Phase« an, als hilfreich, um Fragen zu lésen, die bis dahin nicht geldst
werden konnten, als hilfreich dafiir, den Ubergang vom Alten zum Neuen
zu bewiltigen. Dieses Argumentationsschema, wonach die Prozessdynamik
automatisch sinnvolle MaB3nahmen generiert, nutzt er auch bei der Darstel-
lung eines weiteren spezifischen Merkmals des Prozesses:

A: ...ich glaub was=was hilfreich war ist dass man erstmal ausgezogen ist aus dem
gebidude hier da haben die mitarbeiter schon verdnderungen eine verinderung
eine rdumliche auch mitgemacht. und zhm das war glaube ich auch so was wie
eine vorbereitung auf den riick=riickumzug dhm das hab ich auch persénlich
als sehr hilfreich empfunden dass=dass man aus den alten abldufen aus den
alten routinen aus dem BEkannten schon mal rausgenommen wurde in so eine
art testphase wo in dem fall jetzt [Zeitraum] ahm wo man auch sagen
kénn=konnte oder mal priifen konnte »was ist denn jetzt hier schon gut und
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wie wire es denn richtig gut?« oder auch zu sehen dass die verinderung gar
nicht so schlimm ist weil in der regel haben sich die meisten sachen verbessert
(2) und wenn man natiirlich so einen grund so eine grundtendenz schon hat
dass die verinderung grundsitzlich eher POSITIV ist dann dhm steigen die
chancen dass das erfolgreich zu machen ist ja (A-1032)

Er deutet den Umzug in eine Interimsimmobilie als »hilfreiche Vorberei-
tung« fiir den endgiltigen Umzug in das neue Gebidude. Dieser erste Umzug
verdnderte bereits die bekannte riumliche Situation und brach mit den »alten
Routineny, lief3 aber den MitarbeiterInnen die Moglichkeit, sich mit dem
Neuen probeweise auseinanderzusetzen, ohne dass sie sich bereits endgiiltig
damit arrangieren mussten. Durch diese Testphase bekam die MaB3nahme
den Charakter des Vorldufigen. Die neue Arbeitsumgebung zu erproben sah
Herr Anders stirker als Chance zur spiteren Optimierung des Neubaus und
weniger als Instrument, um neue Gegebenheiten durchzusetzen. Die Inte-
rimsimmobilie ist fur ihn der Erfahrungsraum, der zeigen soll, dass sich die
»Sachen« verbesserten. Die Testphase war hilfreich, um Verbesserungen er-
lebbar zu machen und bei der Belegschaft eine positive Grundhaltung ge-
geniiber der Verinderung zu schaffen. Die Erfahrung, dass Verdnderungen
zum Besseren hinfithrten, geh6rt wohl zum Selbstverstindnis des Unterneh-
mens: »das, was wir mitbekommen haben in den Verinderungen, die wir
bisher gemacht haben, ist, dass es in der Regel besser ist als vorher« (A-
1075).

Insgesamt bewertet Herr Anders die partizipative Prozessgestaltung als
positiv und glaubt an die »Vernunft« der MitarbeiterInnen und deren Be-
wusstsein fiir das Ganze:

A: wie ticken denn die mitarbeiter wenn ich denen eine=cine verschiedene
optionen gebe? wihlen die denn immer das beste fiir sich selber und damit
vielleicht auch das schlechteste fiir das unternehmen aus oder sind oder=oder
ticken die eigentlich ganz verniinftig? und die erfahrung haben wir ja auch
gemacht in dem projekt 4hm dass die mitarbeiter selber in der regel auch das
dh den blick haben auf das unternechmen »was ist denn gut fiir die bank damit
die langfristig gut arbeitet? und was ist denn fiir mich selber auch gut?« und die
stellen in der regel gar nicht ihr eigenes wohl tiber das der bank (A-1144)

Sein Fazit:

A: jaund=und letzten endes vom ((rduspern)) was ich jetzt eben aus dem projekt
auch so mitnehmen kann ist &hm dass man sich tiberlegen muss AM BESTEN
von anfang an tibetlegen muss dhm wie ich sachen und menschen zusammen

bekomme (A-1313)
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Herr Anders stellt die Transformation als wesentlich davon geprigt dar, dass
erstens das Bauprojekt mit einem Beteiligungsprojekt erweitert wurde. Die
Beteiligung der MitarbeiterInnen wurde zu einem Zeitpunkt beschlossen, als
sichtbar wurde, welche Folgen die neue Raumkonzeption haben wiirde. Die
Verbesserung der Kultur der Zusammenarbeit durch bauliche »>Zwangsmaf3-
nahmen« wiirde massive Auswirkungen auf bisherige Arbeitsweisen mit sich
bringen, so dass die Fihrungsebene Bedenken der MitarbeiterInnen be-
firchtete. Die Entscheidung daftir war also nicht so sehr durch offen wider-
stindiges Verhalten der MitarbeiterInnen verursacht, sondern vielmehr
durch die Befiirchtung der obersten Fiuhrungsebenen, die Betroffenen
konnten deshalb Angste entwickeln. Zweitens entstand mit der Interimsim-
mobilie ein Raum, der die probeweise Auseinandersetzung mit anderen Ar-
beitsbedingungen erméglichte und mit dem versucht wurde, Akzeptanz
durch ein vorliufiges Arrangement herzustellen.

9.1.3 Selbstkonzeption und Bewiltigung

Herr Anders begann seine Erzihlung in der Wir-Perspektive und wechselte
dabei zwischen dem Wir des Unternehmens und dem Wir als Mitglied der
Fihrungsebene. Sich selbst brachte er ein, als er die bisherige Fiihrung nach
dem Top-Down-Prinzip bewertet:

A: ...und ich denke entscheidungen da wenig in frage gestellt wurden oder wenig
partizipation von den mitarbeitern t=teilweise auch von den fithrungskriften
stattgefunden hat bei unternehmensentscheidungen dhm das hat sich die
letzten jahre etwas verdndert (A-0052)

Er weist auf die lange Zeit fehlende Einbindung auch der Fihrungskrifte
hin, also auch, dass er nicht eingebunden war. Er erfuhr erst bei einem Ge-
sprich mit dem Vorstand von dessen Veridnderungsintentionen:

A: ...und 4h so wie ich das aus personlichen gesprichen mit dem vorstand
entnommen habe 4hm es so war dass man gesagt hat »okay wo kann man noch
was machen« das war so der erste berithr=bertihrungspunkt den man de=den
ich jetzt hatte [...] das war auch ich hab vor [Anzahl| jahren hier angefangen
war viel prozessuales denken eben da professionalisierung in den prozessen
ahm effizienz zu erzeugen ih und=und produktivitit zu erzeugen egal in
welchem bereich (A-00061)

Er markiert diese Gespriche mit seinem Vorstand als den Beginn seiner
Auseinandersetzung mit dem Thema. An diesem Startpunkt stand die Frage,
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wo man noch was machen kénnte. Dabei geht er zurtck auf eine seit meh-
reren Jahren laufende Entwicklung der Professionalisierung der Prozesse,
die er seit seinem Eintritt in das Unternehmen verfolgt und vermutlich be-
gleitet hatte.

A: ...ich hab das erste mal davon mitbekommen von dem projekt kulturelle
verinderung. also nicht unbedingt jetzt neubau dhm da war ich noch unter
dem meinem damaligen vorstand dhm das war noch zwei jahre oder so bevor
es tiberhaupt um das bauprojekt ging 4hm als eine aussage eben fiel ihm bei
den prozessen |...] in der bezichung zueinander in der zusammenarbeit da liegt
cigentlich der hebel da haben wir damals im als personalverantwortliche schon
driiber sag ich mal uns ausgetauscht (A-0124)

Als Mitglied der Fihrungsebene war er eingebunden in Diskussionen dar-
tber, wie weitere Potentiale ausgeschépft werden kénnen, und erfuhr so von
der geplanten kulturellen Verdnderung. Erst auf Nachfrage erklirte er an
dieser Stelle im Interview, dass diese Abstimmung lediglich bilateral zwi-
schen ihm und seinem direkten Vorstand stattgefunden hatte in seiner Funk-
tion als Personalverantwortlicher. An dieser Stelle ist noch unklar, inwieweit
er selbst Mitinitiator des Gedankens der Verbesserung der Zusammenarbeit
war und wie stark die Vorgabe vom Vorstand war. In seiner Darstellung
setzte Herr Anders sich sehr frith mit dieser geplanten kulturellen Verinde-
rung auseinander, blendet aber seine aktive Beteiligung dabei tiberwiegend
aus. Dieser Veridnderung stand er positiv gegeniiber:

A: also mir kam das damals auch entgegen |[...] ich hab fiir mich selber das sehr
positiv empfunden weil ich der meinung war da ist man auf dem richtigen weg
[..] ich sag mal die menschliche ebene die bezichungsebene ist fiir mich als
person jetzt auch eine sehr wichtige [...] zu der zeit hatten wir viele dh projekte
die sich mit prozessoptimierung mit einfithrung neuer technik zum beispiel
be=befasst hat [...] und da gab es immer die diskussionen »okay wenn man das
cinfiihrt das ist ein relativ hoher betrag den man investiert wie siecht es denn
cigentlich von den personalkapazititen aus spart man da ein zhm baut man
ab?« wir haben nie abgebaut aber [...] das ziel war schon irgendwann auch mit
der gleichen besetzung VIEL mehr zu machen ja und andersrum wenn die
wenn die dh auftrige auftragslage natiirlich sich nicht entsprechend entwickelt
dann auch irgendwann zu sagen »okay wir haben eigentlich hier ZU viele
menschen die da atbeiten« insofern war das thema fiir mich schon als
PERSONALIeiter in der bank schon ein wichtiges und eigentlich eine schéne
entwicklung dass man sagt okay man=man setzt den hebel AUCH woanders
an nicht nur prozessuales denken (A-0155)
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Mit seinem Hinweis, »kam entgegenc, und seiner anschlieBenden Bewertung
deutet er an, dass der Impuls zur Zusammenarbeit wohl als Vorgabe vom
Vorstand kam. Herr Anders leitete seine Bewertung der Hinwendung auf
die Verbesserung der Zusammenarbeit ein, indem er seine Erfahrungen bei
der Einfithrung neuer Techniken in der Organisation als Analogie erzahlt.
Am Beispiel der Einfithrung einer Software zur Prozessverbesserung illus-
triert er die damaligen Diskussionen dariiber, dass den hohen Kosten keine
Einsparungen auf Personalseite beziehungsweise die Bewiltigung héherer
Auftragsvolumen gegentiberstanden, das heilt, dass die Manahme keine
Auswirkungen auf die Anzahl der Personen oder deren Leistungskapazitit
hatten. Er bewertete als Personalverantwortlicher den Schwenk, im Kontext
des Neubauprojektes auch die »menschliche Ebenex, das Personalthema zu
bertcksichtigen, als eine »schone Entwicklung«. Angesprochen auf eine
eventuelle Gefihrdung seiner eigenen Position wird deutlich, dass er diese
Entwicklung vor allem auf seine gestirkte interne Rolle als Personalverant-
wortlicher bezog:

A: wie soll ich denn sagen sorgen dass da meine position oder dass da irgendwie
verantwortung in=in gefahr wire oder so zhm (4) nee weil ich weil ich weil ich
ja eigentlich der meinung war und das hat sich dann auch bestitigt dass die
position eigentlich noch stirker gefestigt wird dadurch

—I: aha also IHRE position

A: MEINE eigene position oder auch die des personalbereichs die ist eigentlich
gestiegen im vergleich zu vorher weil man mir von einem REInen dienstleister
auf eine prozessuale abarbeitung von personalthemen eher in diesen in sag ich
mal ins projekt kultureller wandel reingekommen ist und das auch férdern
sollte auch seine ideen miteinbringen konnte war schon gut (A-0192)

Der neue Ansatz, nicht nur an Arbeitsprozessen — verstanden als rein tech-
nisch-organisatorische Zusammenarbeit —, sondern auch an der menschli-
chen Zusammenarbeit anzusetzen, betrachtet Herr Anders als personlich
vorteilhaft. Er konnte sich als interner Fachmann fiir Personalfragen, sprich:
»menschliche« Themen einbringen und musste nicht linger nur als der Ab-
arbeiter von Personalthemen fungieren, die durch softwaretechnische Ver-
inderungen hervorgerufen wurden. Die positive Bewertung der Verinde-
rung griindet in seiner Darstellung wesentlich auf der Einschitzung, dass
dadurch seine eigene Rolle als Personalverantwortlicher im Unternehmen
aufgewertet wurde. Damit zeichnet er seine Stellung im Unternchmen im
Bild einer Konkurrenzsituation. Indirekt referenziert er auf eine Vorstellung,
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nach der sein Rang im Unternehmen nicht nur durch eine Funktionsbe-
zeichnung und Hierarchieebene, sondern auch auf einer anspruchsvollen
Titigkeit beruht.

Die Einbeziechung der menschlichen Ebene in dem Verdnderungsvorha-
ben ging noch einen Schritt weiter:

A: ...und erst als man da glaube ich so ein stickweit entspannter war dass man
cine bestimmte richtung eingeschlagen hatte [Festlegung Gebdudeentwurf]
dhm hat man gesagt: »okay [...] wie kénnte es dann spiter sein? es sind ja
verschiedene bauliche verinderungen openspaceflichen und so weiter 4hm da
wite es wahrscheinlich sinnvoll auch auf der menschenebene jetzt mal
anzufangen« das meine ich mit suboptimal man hitte es eigentlich wenn man
dann wirklich so rational mal runtergeht hitte man am anfang gleich sagen
kénnen: »okay, wir brauchen zwei schienen« (A-0258)

Herr Anders positioniert sich hier als vorsichtiger Kritiker des Bauprojekts.
Erst nachdem der Gebdudeentwurf und die Umzugsplanung abgeschlossen
waren, wurde sich die Fihrungsebene der méglichen Auswirkungen auf die
MitarbeiterInnen bewusst und setzte deren Befiirchtungen auf die Agenda.
Selbstkritisch merkte er an, dass man diesen Aspekt von Anfang an hitte
mitbedenken kénnen. Auch hier liel3 er offen, wer sich hinter dem »man«
verbirgt, wie groB3 sein Anteil an diesen Uberlegungen war und ob er das
Fehlverhalten anderer kritisiert. An dieser Stelle seiner Erzihlung fihrte er
das Thema der »zweite[n] Schiene«, den Aspekt der menschlichen Themen
jedoch nicht weiter aus, sondern wechselte wieder zum Bauvorhaben, zu
dem er sich eindeutig positioniert:

A: also grundsitzlich das=das thema dass man neu baut dass man das
modernisiert war erstmal sehr erfreuliches thema fiir mich. also das war auch
sag ich mal auf meiner es war auch ein wunsch von MIR wiire das gewesen
dass man sich eben modernisiert und dh grundsitzlich hab ich das sehr
gelassen erstmal gesehen weil es mit dem was ich mir vorstelle von arbeitswelt
auch sehr stark ibereingestimmt hat. und 4hm konsequenzen auf meine eigene
arbeit oder auf meine mitarbeiter ih waren da noch gar nicht so abzusehen (A-
0418)

Er bewertet den Neubau als ein »erfreuliches Thema« und konzipiert sich
als eine Fuhrungskraft, die auf die damals erkennbaren architektonischen
Veridnderungen gelassen reagierte. Die geplanten baulichen Verinderungen
entsprachen seiner Vorstellung, mégliche Konsequenzen sowohl fiir ihn
personlich als auch fiir die MitarbeiterInnen seines Bereiches waren fiir ihn
nicht erkennbar. Seine Unbekiimmertheit dariiber, welche Auswirkungen
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diese MaB3nahmen auf die tigliche Arbeit haben wiirden, stellte im Umgang
mit den MitarbeiterInnen eine Herausforderung fir ihn dar.

A. ...da war es so dass man halt als fithrungskraft relativ wenig informationen
geben konnte da musste man vielleicht auch mal vertrésten und sagen »okay
wir haben eine veranstaltung dazu da hab ich dann vielleicht mehr
informationen« aber eine aufgabe was sicherlich also zumindest hab ich das fiir
mich als aufgabe empfunden 4h nervositit oder dngste da ein stiickweit auch
rauszunehmen also wenn ich der meinung war dass das einfach unbegriindet

ist- (A-0458)

Er sah es als seine Aufgabe an, Angste der Mitarbeiterlnnen »rauszuneh-
men, also auszurdumen, zumindest wenn diese »unbegriindet« seien. Auch
wenn an dieser und der nachfolgend zitierten Stelle unklar bleibt, ob er als
Fiahrungskraft fiir den Personalbereich oder allgemein als Mitglied des Fiih-
rungskreises spricht, macht Herr Anders doch deutlich, dass er sich durch
die bestehenden Informationsliicken auch mit Unsicherheiten konfrontiert
sah und damit umgehen musste.

A: also ((stottert)) ich hab eine frage »wie wird das spiter sein?« gut wenn ich die
nicht beantworten konnte was ich auch vielleicht nicht konnte 4h konnte ich
zumindest sagen »das wird bestimmt gut« [...] je nachdem wie man damit
umgehen will. aber ich sag mal jetzt vom typ her bin ich jemand der sehr
zuversichtlich in die zukunft schaut und wenn ich selber keine angst um
meine=meinen job haben muss dann versuche ich das meinen mitarbeitern
auch zu vermitteln dass der auch erstmal keine angst um seine aufgabe oder
sein=seinen=sein job haben muss ja (A-0475)

Herr Anders sah sich Fragen der MitarbeiterInnen ausgesetzt, die er nicht
beantworten konnte. Er konzipiert sich als Fihrungsverantwortlicher, der
sich der eigenen Unwissenheit bewusst war und der fur sich eine Moglichkeit
des Umgangs damit gefunden hatte. Fiir ihn ist der Umgang mit der neuen
Situation eine Frage des Wollens. Er begegnete der Zukunft mit Zuversicht,
weil er »wvom Typ her« so sei und nicht um seinen Arbeitsplatz furchtete. Ex
sah seine Aufgabe darin, seine Haltung den MitarbeiterInnen zu vermitteln.
Seine Zuversicht, dass es »gut wirdg, sollte die anderen tberzeugen und be-
ruhigen.

Nachdem die Neubauplanung fortgeschritten war und erste Reaktionen
von MitarbeiterInnen deutlich wurden, wurde das »Kulturprojekt« ins Leben
gerufen — die erwihnte »zweite Schiene«. Zusammen mit einem Kollegen
erhielt er vom Vorstand den Auftrag, das »Kulturprojekt« zu leiten:
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A: gutin dem fall war es ja so dass dhm der unser marketingleiter im sinne pr
[Public Relations] kommunikation 4hm und ich im sinne personal dort 4h das
kulturprojekt leiten sollten. und haben den auftrag vom vorstand bekommen
da das kulturprojekt parallel zu dem bauprojekt zu fithren und dann auch eben
bei=beiden vorstellungswelten zusammenzubringen. was denke ich auch jetzt
sag ich mal vom praktischen her eine gute aufgabe war die beiden themen zu
verbinden was auch glaube ich in der praxis dann wichtig ist damit es spater
funktioniert dass man ein gutes ergebnis hat (A-05406)

Auch bei diesem Projekt kamen der Impuls und der Auftrag vom Vorstand,
Herr Anders setzte das Projekt um. Er stand der parallelen Bearbeitung so-
wohl des Bauprojektes als auch des Partizipationsprojektes und deren Zu-
sammenfiihrung in »Vorstellungswelten«, das heil3t in Bildern von Arbeits-
raum und Arbeitsform, positiv gegeniiber. Das Ziel des »Kulturprojektes«
sah er darin, sicherzustellen, dass die neue Arbeitsumgebung funktioniert.
Auch in seiner neuen Rolle als Verantwortlicher dafir spiirte er die Span-
nung zwischen seinem Informationsstand als Mitglied der Fithrungsebene
und verantwortlichem Projektleiter sowie den Informationsbedurfnissen der
MitarbeiterInnen:

A: ...ich erinnere mich dass ich da oft auch sag ich mal interessenskonflikte hatte
weil dh wir in der fithrungskrifterunde mit und ohne vorstand ja oft dinge
diskutiert haben die noch nicht spruchreif waren |[...] und 4h und=und ich aber
auch wusste [...] je spiter man irgendwas kommuniziert oder je drastischer die
verinderung zu heute dann ist die man kommuniziert desto hirter trifft es die
mitarbeiter natiirlich. insofern hab ich jetzt in meinem speziellen fall versucht
dinge die ich vertreten konnte 4hm auch sag ich mal so andeutungsweise mal
mitzugeben im sinne von »ja man iberlegt vielleicht in so eine richtung zu
gehen« oder »solche alternativen gibt es aber genau weills man es noch nicht« so
dass der mitarbeiter selbst nicht am ende etst vor das vollendete ergebnis
gestellt wird sondern sich vielleicht auch fairerweise eine bestimmte zeit
bekommt sich damit ein bisschen auseinanderzusetzen |[...] dass der zumindest
das gefuhl hat einbezogen zu sein idealerweise entscheidet er das mit. aber die
frage ist ob man nicht auch einen einzelnen mitarbeiter damit mitunter auch

uberfordert (A-0659)

Herr Anders versuchte, hippchenweise Informationen an MitarbeiterInnen
weiterzuleiten, um diesen eine Chance zu geben, sich auf die kommenden
Verinderungen gedanklich vorzubereiten und dadurch die Massivitit der
Verinderungen abzumildern. Hierbei greift er auf frithere Erfahrungen oder
seine allgemeinen Kenntnisse zuriick. Sein Informationsverhalten sollte
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auch bei den MitarbeiterInnen den Eindruck entstehen lassen, in die Ent-
scheidung einbezogen worden zu sein. Dieses Idealbild hinterfragt er jedoch
im gleichen Moment selbstkritisch, wenn er die eventuelle Uberforderung
Einzelner dadurch anspricht. Hier konstruiert er ein Spannungsfeld zwi-
schen einem Idealbild der Partizipation und einem begrenzenden Faktor. In
seiner Narration fiihrt er weiter aus, dass sein Informationsverhalten, sein
Umgang mit Unsicherheiten, erfolgreich war:

A: ...ich denke dass das dh das=das verhiltnis gestirkt hat weil das hat ihnen
gezeigt dass ich dhm (2) dass ich eine=cine bezichung zu ihnen habe ich
vertraue ihnen dinge an 4hm die sie auch bei sich behalten mussten dhm ich
vertraue ihnen auch dinge an die noch NICHT offiziell sind dhm |[...] ich
glaube sie hatten das gefithl dass mir ihre meinung auch wichtig ist weil ich sie
natirlich auch gefragt habe was dh »wie wire das denn fiir sie wenn das so
wite wenn das so kommt ist das gut oder ist das schlecht?« oder »kann man
sich damit identifizieren?« damit man nicht am ende dann erst DANN anfingt
sich mit negativen schwingungen auseinanderzusetzen sondern dass man das
vielleicht auch vother schon rausnehmen kann dhm oder vielleicht in den
entscheidungsprozess noch miteinbinden kann (A-0695)

Indem er auch vertrauliche Informationen weitergab, gelang es Herrn An-
ders, eine Vertrauensbasis herzustellen. Sein Kommunikationsverhalten und
seine Bemithungen, die Meinungen der MitarbeiterInnen zu eruieten, halfen
ihm zudem, Ablehnung frith zu erkennen und wenn méglich damit umzu-
gehen etwa durch deren Einbindung bei Entscheidungen. Diesen Gedanken
wiederholt er im Zusammenhang mit der Aufsplittung der Bereiche in klei-
nere, heterogene Einheiten. Hier bilanziert er, was es fir ihn konkret bedeu-
tete, Menschen mitzunehmen und wie mit der Ablehnung der Verinderun-
gen durch Teile der Belegschaft — hier die MitarbeiterInnen seiner Personal-
abteilung — umgegangen werden sollte:

A: ...aber man muss natiitlich erstmal die bereitschaft erzeugen dass die
mitarbeiter diesen versuch mitmachen und nicht schon innerlich=innetlich
vorher ablehnen weil=weil ich glaub wenn man die so eine ablehnung erzeugt
hat und die beibehilt dann wird es auch ganz sicher nicht funktionieren (A-
0753)

Sein zentraler Gedanke ist, dass zuerst die Bereitschaft der MitarbeiterInnen
fiir das Neue durch Partizipation geférdert werden misse, damit eine ableh-
nende Haltung erst gar nicht entstehen kann. Diese Haltung kommt auch in
der folgenden Passage zum Ausdruck, in der er Gber seine eigene Bewilti-
gung der Zerschlagung der Bereiche spricht und auf seinen persénlichen



EINZELFALLANALYSEN: HERR ANDERS 145

Umgang mit Entscheidungen von oben eingeht. Da er hier in der Man-Per-
spektive erzihlt, bleibt offen, ob er eigene Erfahrungen ausbreitet, die er
aber nicht offen benennen will:

A: ...man selber findet es vielleicht jetzt auch nicht optimal. aber die frage ist
vielleicht wie man damit umgeht jetzt das hat man ja auch 6fter dass man wenn
man es selber hitte machen kénnen das vielleicht anders gemacht hitte. wobei
letzten endes so eine entscheidung ich glaube das ist auch eine frage wie man
selber zu der entscheidung gekommen ist also ob die einem vorgesetzt wurde
dh obwohl man bedenken geduBert hat also kann man erstmal iberhaupt
bedenken duBlern oder kann man sich einbringen wenn man das KANN. und
das ist argumentativ einigermafBen in ordnung warum man es dann doch so
macht ich glaube dann kann man sich damit auch identifizieren ist vielleicht
schon zu v=ist vielleicht zu viel aber man kann es zumindest fiir sich soweit
annehmen dass man es auch umsetzen kann (A-0783)

Herrn Anders® Begriindung, unter welchen Bedingungen eine Entscheidung
angenommen werden kann, fokussiert darauf, in welchem MalB3 Bedenken
geduBert werden diirfen und inwieweit die Argumentation fiir die eine oder
andere Entscheidung nachvollziehbar ist. In den nachfolgenden Passagen
wurde er konkreter im Hinblick auf seine Mitwirkungsméglichkeiten:

A: ...d=diese heterogene mischung war schon st=stark getricben vom vorstand
auch weil 4h auch aus der fithrungskrifterunde doch relativ viele sich dafiir
ausgesprochen haben das eben nicht in der form zu machen (A-0808)

Diese »heterogene Mischung stellt er als eine vom Vorstand initiierte und
gegen den Widerstand einiger Fithrungskrifte eingefiihrte Manahme dar.
Herr Anders war zwar Mitglied der Runde der Fihrungskrifte, positionierte
sich jedoch hier in der Rolle des Leiters fir das Kulturprojekt als Firspre-
cher dieser Idee und stellte sich damit in Opposition zu seinen KollegInnen.

A: ...in meiner in meiner rolle die ich da hatte hab ich einerseits schon ein
interesse gehabt dieses projekt im sinne vom vorstand 4h und im sinne von
dem projekt dass man fortschritt hat weiterzubringen insofern ahm war ich
glaube ich schon befiirworter dafiir was in die richtige richtung geht auch
anzutreiben also vielleicht auch fithrungskollegen eher dazu aufzumuntern und
zu sagen »na sich doch mal das positive« und dhm dann konnte ich auch fiir
meinen eigenen bereich letzten endes nicht sagen »nee ich lehne das ab«

—I: und war das fiir sie persénlich konfliktbehaftet dass da im grunde eine
entscheidung vorgegeben wird heterogene mischung und sie die jetzt mittragen
miissen oder war das fiir sie eine rationale angelegenheit die man halt
nachvollziehen kann und durchsetzen muss?
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A: also ich von meiner grundlegenden tiberzeugung ist es so dass ich das gut finde
ich fand das damals als idee auch gut weil um den zweck zu erreichen dass man
abteilungsiibergreifend kommuniziert und zusammenarbeitet fand ich das gut.
fir meinen eigenen bereich jetzt fand ich es nicht so gut [...] weil ich da schon
auch verschiedene konfliktpotentiale schon gesehen habe und ich wusste dass
das nicht so einfach zu vermitteln ist auch (A-0813)

Er hatte eine Doppelrolle inne: In seiner Rolle als Projektleiter unterstiitzte
er die »heterogene Mischung« bezichungsweise musste das Projekt gut fin-
den und wollte dieses Vorhaben aus Loyalititsgriinden zum Erfolg bringen,
was bedeutete, auch gegen seine Kollegen auf derselben Ebene zu verteidi-
gen. Zum andern war er Chef der Personalabteilung und musste seine Mit-
arbeiterInnen dort auch mitnehmen. Auch wenn Herr Anders das Ziel, die
abteilungstbergreifenden Zusammenarbeit zu verbessern, unterstiitzte, fand
er doch als Leiter des Personalbereiches den Ansatz »nicht so gut, da er
Konfliktpotentiale und Vermittlungsprobleme auf sich zukommen sah. Er
sah sich also im Hinblick auf das Bewusstwerden von Konfliktthemen in der
gleichen Situation, wie seine KollegInnen aus dem Fiihrungskreis.

In seiner Bilanz des Prozesses betont er nochmals den direkten Zusam-
menhang zwischen seiner eigenen Verinderungsbereitschaft und jener der
MitarbeiterInnen:

A: und 4hm wenn ich mich selber bewege glaube ich dann habe ich auch mehr ih
bewegung im unternechmen selber in den themen mehr bewegung und dhm ja
also das=das funktioniert glaube ich ganz gut das wird bin ich tberzeugt davon
auch noch besser werden (A-1131)

Herr Anders reflektiert den gesamten Prozess im Nachhinein kritisch und
formuliert fiir sich einen Mechanismen des Verinderungsmanagements, der
sich bewihrt habe: seine eigene Anpassungsfihigkeit — so interpretiere ich
seinen Begriff »Bewegung« — tbertrage sich auf das Unternehmen. Er kon-
zipiert sich nicht nur als mustergultiger Akteur fiir die Entwicklung des Un-
ternehmens, sondern auch als Verantwortlicher fur die Verinderung, der
sich der Grenzen seiner Moglichkeiten bewusst war. Ganz am Ende des In-
terviews bilanziert er:

A: ...ich hab die erfahrung gemacht dass dass man menschen nicht um 180 grad
drehen kann (2) also ich hab in der fithrungsebene 4h festgestellt dass (2) dass
man eben menschen da nicht 180 grad drehen kann dhm dass wenn jemand
nicht mitmachen WILL dass das dann auch nicht funktioniert (A-1177)
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Danach beginnt er eine neue, kurze Erzihllinie iber eigene negative Erfah-
rungen, die er bisher nicht erwihnt hatte:

A: ...ich hab festgestellt dass 4h das oft auch wehtut ((stottert)) verdnderungen zu
gestalten wehtun heif3t dass man dh sag ich mal in der sache und manchmal
auch in der person sehr hart diskutieren muss oder auch mal einstecken muss
weil shm insbesondere bei den fithrungskriften da ist ja die meiste
verhin=verinderung dann letzten endes ausgekdmpft worden (A-11806)

Er spricht in seiner Rolle als Verantwortlicher fiir die Prozessgestaltung von
schmerzhaften Erfahrungen, harten Diskussionen und Kidmpfen. Auch
wenn er in der Man-Perspektive von Aushandlungsprozessen auf der Fih-
rungsebene erzihlt, breitet er hier seine persdnlichen Erfahrungen aus, was
in seinem veranderten Sprechverhalten sichtbar wird. Er verldsst den distan-
zierten Grundton seiner gesamten Erfahrungsdarstellung und leitet mit einer
lingeren Begriindung, in der er das Verhalten der Fithrungskollegen nach-
vollzichbar machen will, auf eine persénliche Auseinandersetzung hin:

A: [¢>] dhm gibt es natiitlich fihrungskrifte die mit ihrer art zu arbeiten [...] die
sehr erfolgreich und 4h da ist es eben auch so dass die gerne daran festhalten ja
je nachdem wie selbstbewusst oder wie er wie=wie er selber ist oder die
position gefestigt ist [...] und dhm wenn man mit dem natiirlich iiber eine
verinderung diskutiert die eventuell fiir ihn nachteilig ist dann kann das schon
auch schmerzhaft sein- [...] weil das auch weil es vielleicht auch ins
personliche dann geht (A-1199)

Herr Anders sieht den Erfolg und das Selbstbewusstsein der Kolleglnnen
auf der Fihrungsebene als Barriere fiir Gespriche tiber Verdnderungen, die
fir sie nachteilig sein kénnten. Er deutet nochmals an, dass das »ins Person-
liche geht«. Bevor er auf diesen Punkt jedoch niher eingeht, begriindet er
zum wiederholten Male seine positive Haltung gegeniiber der Verinderung:

A: ...dass ich vielleicht auch altersbedingt oder erfahrungsbedingt so dass ich
mich gerne verinderE. also mir macht das jetzt spall mit verdnderungen
umzugehen hab natiirlich auch eine andere rolle gehabt ich durfte ja
MITgestalten ich durfte auch mal vorschlige machen [...] wenn ich jetzt dann
ja PRO verinderung auftrete und ein interesse hab die verdnderung dann auch
letzten endes umzusetzen. und hab einen kollegen der das nicht WILL weil er
heute erfolgreich arbeitet und warum soll er jetzt von mir sich iiberzeugen
lassen dass er eine unsicherheit eingeht dass er vielleicht schlechter abschneidet
zukiinftig dann kann das natiirlich auch ins PERSONliche abdriften ja dass er
sagt »was=was willst denn du? ja lass mich damit in ruhe« aber wenn man
verinderungen promoted dann will man ja dass alle mitgehen so und jetzt ist
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die frage »wie bringt man jemanden dazu wie motiviert man jemanden?« und
letzten endes (A-1224)

Er positioniert sich erneut mit seiner positiven Haltung und seinem Inte-
resse an Verinderungen. Dies begriindet er mit seiner anderen Rolle und
auch damit, dass er am Veridnderungsprozess mitwirken und Vorschlige ma-
chen durfte. Dieser Position gegeniiber stellt er jenen Leitungskollegen, der
die Veridnderung nicht will und in der direkten Konfrontation Herrn Anders*
Bemiihungen ablehnt. Vermutlich ist dies die schmerzhafte Erfahrung, auf
die er in dieser Erzihllinie hinleitet. Schmerzhaft fiir ihn auch deshalb, da er
direkt damit zusammenhingend seinen hohen Anspruch an sich selbst zum
Ausdruck bringt: Als Prozessverantwortlicher will er, dass alle »mitgehen«.
Die Frage, wie er andere motivieren kénne, hat er in der Einleitung zu dieser
Sequenz schon vorweggenommen: Er kénne den anderen nicht »drehen«

(siche A-1174).

A: ...dass er letzten endes auch fiir sich selber die entscheidung trifft »bin ich da
richtig« wenn ich es nicht bin das ist halt auch eine aufgabe die verinderung
mitzutragen um dann vielleicht auch eine konsequenz fiir sich selber zu
ziehen (A-1257)

Er erkennt fiir sich, dass seine Verinderungsbemithungen letztlich an der
Eigenverantwortlichkeit der Fuhrungskrifte fir sich selbst endet. Fithrungs-
krifte, die hinter einer Entscheidung nicht stehen kénnen, mussen seiner
Ansicht nach aus Loyalitit gegeniiber dem Unternehmen diese mittragen —
oder das Unternehmen verlassen.

9.1.4 Gesamtbild: Das Leitmotiv der verbesserten Zusammenarbeit im
Prozess der Transformation erprobt

Das Veridnderungsgeschehen, das Herr Anders in seiner Erzidhlung ausbrei-
tet, stand ganz in einer Tradition der anhaltenden Prozessoptimierung und
einer hierarchischen Fihrungspraxis. Die bisherigen Verinderungsvorhaben
galten der Effizienzsteigerung durch Verbesserungen bei den Arbeitsprozes-
sen und der Austrichtung auf die Bedurfnisse der KundInnen. Als Zielbild
stand die kundenorientierte Bank an oberster Stelle, das hei3t die Verbesse-
rung des Austausches zwischen dem Unternehmen als Anbieter und seinen
KundInnen. In Fortfithrung dieser Entwicklungslinie wurde das Augenmerk
auch auf die Innenbeziehungen gerichtet, auf die Zusammenarbeit der Mit-
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arbeiterlnnen und auf das Zusammenwirken zwischen den einzelnen Berei-
chen. Es ging darum, Prozesse effizienter zu gestalten, indem man die Rei-
bungsverluste an den Schnittstellen zwischen den Bereichen zu reduzieren
versuchte. Weil die Potentiale in den anderen Handlungsfeldern ausge-
schopft waren, wurde der Blick auf die Menschen, auf die MitarbeiterInnen,
gelenkt, Grundintention und Sinnhaftigkeit bliecben aber dieselben.

Das Verinderungsgeschehen konzipiert Herr Anders von Beginn an als
von zwel Zielsetzungen geprigt: Zum einen als eine Verdnderung der Ar-
beitskultur, da die Schnittstellenprobleme nicht nur von unterschiedliche
Herangehensweisen, sondern auch von emotionalem Agieren und Reagie-
ren, durch »Rivalititen« zwischen einzelnen Bereichen herrihrten. Die un-
terschiedlichen Arbeitsweisen sollten angeglichen, aber auch die auf Kon-
kurrenzdenken basierende mangelnde Kooperation zwischen den Bereichen
sollte minimiert werden. Bei den hier angedeuteten Rivalititen ging es ver-
mutlich um die Konkurtrenz einzelner Unternehmensbereiche tber die Deu-
tungsmacht dariiber, wer besser weil3, was der Kunde will und wer infolge-
dessen die Verantwortung fiir die Erarbeitung und Bereitstellung einer L.6-
sung innehat. Dieses Konkurrenzverhalten bestand nicht nur in der Ausei-
nandersetzung Giber den sachlich richtigen Weg, sondern war auch ein Streit
um Machtanspriche und Besitzstandswahrung und wurde vermutlich vor
allem auf den obersten Fihrungsebenen ausgetragen. Diese Rivalitit beein-
trichtigte die Kooperation zwischen den MitarbeiterInnen verschiedener
Bereiche. Zweitens sollte die Zusammenarbeit auch deshalb optimiert wer-
den, um mit der Belegschaft flexibler auf die Auftragslage reagieren zu kén-
nen. Das heil3t: Im Hintergrund der Verbesserung der Zusammenarbeit, mit
der die Tradition der prozessbezogenen Optimierung des Unternehmens
weitergefiihrt wurde, stand eine Hidden Agenda: die Idee, die Belegschaft so
zu befihigen, dass diese bereichstibergreifend zusammenarbeiten kann und
flexibel einsetzbar ist.®

Diese Verinderungsziele sollten in dem neuen Biirogebaude ihren rium-
lichen Ausdruck finden. Alle baulichen MaBnahmen waren auf diese Ziel-
setzungen hin ausgerichtet: Sowohl die neue Raumform der Open Space
Offices als auch die im Laufe des Prozesses beschlossene Zerteilung der Ot-
ganisationseinheiten in kleinstmogliche Einheiten, die iiber das Gebdude

60 Der Grundgedanke der Leistungsoptimierung eines Unternehmens durch 6rtliche, zeitli-
che und rechtliche Flexibilitit mit Instrumenten wie Job Rotation, Job Enlargement und
Job Enrichment ist gingige Praxis (vgl. Miiller-Vorbriiggen/Radel 2016, S. 407-419).
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verteilt angeordnet sind, sowie die Meeting-Points sollten die Kommunika-
tion und die Zusammenarbeit zwischen den MitarbeiterInnen auch iber die
Bereichsgrenzen hinweg forcieren und die mentale Flexibilitdt erhéhen. Die
Vorgabe des Vorstandes, auch die Fithrungskrifte von ihren Bereichen ge-
trennt zu platzieren, diente wahrscheinlich dem Ziel, die Rivalititen und Be-
reichsegoismen — wzein Bereich ist mein Machtraum — riumlich aufzul6sen mit
dem Kalkiil, so auch mentale Hiirden auszurdumen. Den InitiatorInnen war
bewusst, dass die Verinderung von selbstverstindlich gewordenen Arbeits-
formen, aber auch Machtanspriichen und Abgrenzungsbemiithungen, einen
Eingriff in die Tiefenschichten des Unternehmens darstellten.

Der kulturelle Wandel im Unternehmen galt jedoch nicht nur der Opti-
mierung der zukiinftigen Zusammenarbeit im Arbeitsalltag, sondern auch
der Mitwirkung der Fihrungskrifte und Mitarbeiterlnnen am Veridnde-
rungsgeschehen. Bis zu seinem ersten Hinweis auf das »Kulturprojekt«, das
die Partizipation der MitarbeiterInnen ermdglichen sollte und fur das er die
Mitverantwortung tibernahm, stellt Herr Anders das Verinderungsgesche-
hen als wenig konfliktbeladen dar. Das neue Gebdude war eine schon linger
geplante und positiv konnotierte MaBinahme, die bis dahin allerdings nur die
Zielsetzung hatte, zusitzliche Birofliche zu schaffen. In seiner Erfahrungs-
darstellung waren die MitarbeiterInnen von einer gewissen »Gelassenheit«
gegeniiber den andauernden Verinderungen geprigt, die stindige Pro-
zessoptimierung war in die Organisation eingeschrieben. Diese Akzeptanz
mochte aus der hierarchischen Grundprigung des Unternehmens resultie-
ren, oder sie basierte auf der Erfahrung, dass Planungen zwar erst beworben,
dann aber wieder verworfen wurden. Diese Gelassenheit konnte auch auf
der Erfahrung aus anderen Projekten der Optimierung, dass sich die »meis-
ten Sachen verbessert haben«, zuriickzufiihren sein. Auch die zweite Fuh-
rungsebene war bis dahin kaum in Entscheidungen der Fithrungsspitze ein-
bezogen worden, Beschliisse wurden top-down gefillt oder bilateral ausge-
handelt und jeder arrangierte sich damit. So selbstverstindlich, wie Herr An-
ders tber die Vorgeschichte bis zum endgiltigen Architektenentwurf er-
zdhlt, vermittelt er den Eindruck, dass das Bauvorhaben von der gesamten
Belegschaft als notwendig oder unausweichlich betrachtet wurde und der
patriarchalische Fuhrungsstil allgemein akzeptiert und nicht hinterfragt
wurde: Das Unternehmen befand sich in einem austarierten Gleichgewicht.

Dieser Zustand verinderte sich erst mit den Architektenentwiirfen. Bei
der Entwicklung der baulichen Mainahmen wurde den obersten Fihrungs-
ebenen schr spit bewusst, dass die neue Raumsituation die Arbeitsweisen
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gravierend verdndern wiirde und dies einen umfassenden Kulturwandel fiir
das gesamte Unternehmen mit sich bringen wiirde. Erst die Visualisierungen
der zukinftigen Raumlichkeiten durch den Architekten lieen alle im Un-
ternehmen erahnen, wie stark das Gebiude die gewohnten Arbeitsabliufe
verindern wiirde. Mit dem konkreten Bild der zukiinftigen physischen Ar-
beitsumgebung wurden die Informations- und Regelungsliicken tber die
praktische Zusammenarbeit darin und die daraus resultierenden umfassen-
den Aushandlungsnotwendigkeiten erkennbar. Die rdumlichen Veridnderun-
gen brachten es mit sich, dass die Fihrungskrifte einen Statusverlust be-
firchteten und sich darauf einstellen mussten, ihre MitarbeiterInnen kiinftig
auf Distanz zu fiithren. Die MitarbeiterInnen sorgten sich, in den offenen
Biiroflichen unter Dauerbeobachtung zu stehen und einem stindigen Ge-
rduschpegel ausgesetzt zu sein.

Auch wenn Herr Anders das Thema Partizipation als Element einer »mo-
dernen Unternehmensfithrung« und mit der »Zukunftsfihigkeit« des Unter-
nehmens begriindet, wurde erst spit Uberlegt, wie »Sachen und Menschen«
zusammengebracht werden kénnen. Die mégliche Ablehnung der neuen
Riumlichkeiten durch die Belegschalft fiihrte letztlich dazu, dass das Leitmo-
tiv der Verbesserung der Kooperation auch auf den Verdnderungsprozess
ausgedehnt wurde. Aus der Dynamik des Verinderungsgeschehens heraus
wurde hierarchisch von oben die Mitwirkung der Fiihrungskrifte und Mit-
arbeiterInnen am Prozess initiiert. Mit Einfihrung dieses Top-Down-For-
mats wurde eine im Unternehmen vertraute Form der hierarchiegesteuerten
Zielvorgabe und Fihrung fortgesetzt und mit der betriebswirtschaftlichen
Rahmung in die tradierte Prozessoptimierung argumentativ eingebunden.
Die Beteiligung der MitarbeiterInnen fand zwar in engen Grenzen statt, je-
doch war diese Form der internen Zusammenarbeit und Kommunikation
zwischen Fihrungsebene und MitarbeiterInnen neu. Mit dem »Kulturpro-
jekt« wurde der Versuch unternommen, eine neue Zusammenarbeit innet-
halb des Fithrungskreises sowie zwischen oberer Fithrungsebene und Beleg-
schaft auch im Prozess der Entwicklung und der Vorbereitung der neuen
Arbeitswelt zu praktizieren. So wurde meiner Deutung nach in dem Trans-
formationsprozess das Leitmotiv der verbesserten Kooperation in Vorbe-
reitung der neuen Arbeitskultur in Echtzeit erprobt.

Ein erstes wesentliches Moment, das diese soziale Interaktion wihrend
des Verinderungsprozesses priagte, war die Nutzung einer Interimsimmobi-
lie. Diese vorubergehende Unterbringung der Belegschaft in einem anderen
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Gebdude wurde dazu genutzt, den MitarbeiterInnen temporir die probe-
weise Auseinandersetzung mit und die Aneignung der neuen Arbeitssitua-
tion zu erméglichen. Mit dieser Zwischenldsung wurde versucht, Vorbehalte
und Unsicherheiten mithilfe eines vorldufigen Arrangements abzubauen.
Der erste Umzug brachte die MitarbeiterInnen dazu, sich auf Verdnderun-
gen einzustellen und Erfahrungen dabei zu sammeln, ohne dass sie sich
schon an die endgiiltige Situation anpassen mussten.

Das zweite prigende Moment waren die Haltung und das Fiihrungshan-
deln von Herrn Anders. An der Neuausrichtung der tradierten Prozessopti-
mierung war er mallgeblich beteiligt. Als Leiter der Personalabteilung
tauschte er sich mit dem Vorstand aus tiber die Potentiale, die man in der
Optimierung noch schépfen kénnte, wenn man die Gestaltung der »Bezie-
hungen zueinander«, die Zusammenatbeit mitbetrachten wiirde. Er positio-
niert sich nicht als Urheber dieser Idee, sondern eher als eine Fithrungskraft,
die ihre Kompetenz einbrachte und den Auftrag iibernahm, das Projekt vo-
ranzutreiben. Einerseits stand er hinter der Zielsetzung, die innerbetriebliche
Zusammenatbeit zu fordern und damit durch bauliche MaBnahmen eine
kulturelle Verinderung herbeizufithren. Er fiihlte sich in die Entscheidung
eingebunden und konnte als Personalverantwortlicher mitwirken, anstatt
nur ein Dienstleister im Sinne der Umsetzung von Prozessvorgaben zu sein
wie bisher. Mit der Themensetzung Zusammenarbeit auf der Menschebene wurde
seine Rolle aufgewertet und eine Richtung verfolgt, die er unterstiitzte. In-
dem er von der Richtigkeit der MaB3nahme tiberzeugt und darin eingebunden
war, wurde seine Verdnderungsbereitschaft mobilisiert. Seine persénliche,
positive Erfahrung war Ausgangspunkt fiir seine Prozessgestaltung und zu-
gleich die Basis seiner Haltung gegeniiber den MitarbeiterInnen: Wer sich in
den Entscheidungsprozess einbringen kann, tut sich leichter damit, eine
Entscheidung mitzutragen. Zuerst misse die Bereitschaft der MitarbeiterIn-
nen fiir das Neue geférdert werden durch Partizipation, damit eine ableh-
nende Haltung erst gar nicht entstehen kann. Mit Beteiligung versuchte er,
Akzeptanz herzustellen. Dabei konnte er eine Ressource beférdern, die bis
dahin vermutlich nicht wahrgenommen worden war: Bei einigen Mitarbei-
terlnnen entstand durch die Mitwirkungsmoglichkeit ein Pioniergeist und
sie waren stolz darauf, an einer Entwicklung mitgewirkt zu haben.

Trotz seiner positiven Haltung gegeniiber den Verinderungsmal3nah-
men sah Herr Anders einige Merkmale der Verdnderung kritisch, da sie auch
seinen Bereich tangierten und er sich mit Konflikt- und Vermittlungsprob-
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lemen konfrontiert sah. In seiner Rolle als Co-Projektleiter des »Kulturpro-
jektes« und Fihrungskraft, die diese Verinderung sowohl im gesamten Un-
ternehmen als auch im eigenen Bereich umsetzen musste, stellt er sich als
Akteur dar, der loyal und vorbildhaft wirken wollte. Er versuchte auch mit
der eigenen Unkenntnis offen umzugehen, streute gezielt Informations-
hippchen, um eine vertrauensvolle Beziehung zu den MitarbeiterInnen her-
zustellen und ihnen Orientierung in einer Situation der Unsicherheit zu ge-
ben. Er versuchte, widerstindiges Verhalten frih zu erkennen und diesem
entgegenzuarbeiten. Er wollte mit seiner eigenen offenen Haltung dem
Neuen gegentiber sowohl die MitarbeiterInnen als auch seine Fihrungskol-
legInnen fiir eine offene Haltung dem Neuen gegeniiber gewinnen.

Jedoch gelang es ihm nicht, alle mitzunehmen. Sein Versuch, einen an-
deren Fihrungskollegen zu tiberzeugen, scheiterte an dessen Nicht-Zusam-
menarbeit, also an der Haltung, die das Verinderungsprojekt zu eliminieren
versuchte. Vermutlich grindete diese Ablehnung ihm gegentiber darin, dass
er in seiner temporiren Rolle als Prozessverantwortlicher von den anderen
Fihrungskriften nicht akzeptiert wurde und noch immer als gleichrangige
Fihrungskraft oder gar als bloBer Abarbeiter von Vorgaben gesehen wurde.
Thm gelang es nicht, eine andere Form der Zusammenarbeit zu etablieren
und bestehende Rivalititen auf der zweiten Fithrungsebene auszurdumen.
Das heiB3t: Die bisherigen Rivalititen und Machtkonflikte wurden im Trans-
formationsprozess weitergefithrt. Das Verinderungsgeschehen war eine zu-
sitzliche Arena, auf der diese Rivalititen ausgetragen wurden. Er zeichnet
dabei von sich selbst ein von Loyalitdt, Offenheit, Beweglichkeit und Fair-
ness geprigtes Bild, das beispielhaft fir die Haltung anderer gegeniiber dem
Verinderungsgeschehen wirken sollte. Seine eigene mentale Beweglichkeit
als Fihrungskraft definierte er als Basis fur die Anpassungsfihigkeit der Or-
ganisation als Ganzem. Seine persénliche Haltung als Fiihrungskraft, mit
Wandel umzugehen, war seine Antwort auf die wenigen widerstindigen Zei-
chen aus der Belegschaft. Von den Fithrungskolleglnnen forderte er Loyali-
tat dafiir ein, auch unangenehme oder ungewollte Entscheidungen mitzutra-
gen oder eben das Unternehmen zu verlassen. Das Spannungsgefille zwi-
schen der Idee, Menschen zu beteiligen, und der Realitit der Umsetzung 16st
er fur sich schlussendlich mit der Erkenntnis auf, dass er Menschen nicht
»drehen« konne. Jeder musse Verantwortung fir sich selbst iibernehmen,
wenn er eine Verinderung nicht mittragen wolle. Das heif3t: den Machtan-
spruch der Fuhrung zu akzeptieren oder den Machtbereich zu verlassen.
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9.2 Herr Werk sieht sich bei mehreren Verinderungs-
projekten tiberraschend mit Widerstand konfrontiert

Herr Werk ist Mitte 50, ausgebildeter Werkzeugmacher und Maschinenbau-
ingenieur und arbeitet seit dem Jahr 2000 in dem Maschinenbau-Unterneh-
men. Insgesamt sind 5.000 MitarbeiterInnen beschiftigt, am hiesigen Stand-
ort arbeiten etwa 3.000. Als Bereichsleiter ist er direkt dem Geschiftsfithrer
unterstellt, unter seiner Ebene gibt es noch bis zu drei Fuhrungsebenen.

Das Kernthema seiner Erfahrungsdarstellung ist nicht ein einzelnes Ver-
dnderungsgeschehen, sondern vielmehr der Umgang mit Widerstand, darge-
stellt anhand verschiedener Veridnderungsprojekte. Schon im ersten Satz der
Erfahrungsdarstellung markiert er das Thema: »treffen wir auf Widerstand«
(W-0001).6! Entlang dieser Setzung spricht Herr Werk mehrere Projekte an
wie etwa die Verbesserung von Ablaufprozessen in der Produktion, die er-
gonomische Gestaltung von Produktionsarbeitsplitzen, die Qualifizierung
von Fihrungskriften und die Einfiihrung einer neuen Entlohnungsrege-
lung. Diese Projekte standen im Zusammenhang eines gréferen Vorhabens,
der Optimierung der Produktion, und waren fiir ihn Beispiele, an denen er
seinen roten Faden, die Erfahrungen von widerstindigem Verhalten und
seine Deutungen, entlangfiihrte.

Das Interview beginnt mit einer lingeren, abgeschlossenen Erzihlse-
quenz, in der Herr Werk tber seine Erfahrungen bei der Einfiihrung eines
optimierten Produktionsablaufes erzihlt (bis W-0527). Darauf folgen meh-
rere Sequenzen, in denen er, vor allem auf meine Nachfragen hin, weitere
VerinderungsmalBinahmen, seine Erfahrungen, Deutungen und personli-
chen Lerneffekte ausbreitet.

9.2.1 Inhalt der Verinderung

Da Herr Werk nicht von einem klar abgrenzbaren Verinderungsgeschehen
erzdhlte, muss ich bei der Rekonstruktion der inhaltlichen Seite das votlie-
gende Interviewmaterial in eine nachvollziehbare und plausible Ordnung
bringen: Was wurde mit welchen Auswirkungen verindert? Den ersten Hin-
weis auf ein Verdnderungsvorhaben im Unternehmen gab Herr Werk, als er
dariiber erzihlte, wie man mehrere Fuhrungskrifte »auswechseln« (W-0020)
musste, da diese nicht in der Lage waren, Verinderungen umzusetzen:

61 Transkription Interview Werk, 2014.
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W: ...bei uns im haus war auch die frither die frithere fithrungsstruktur eine andere
da gab es einen groflen geschiftsfithrer der sagt »ICH WEIB wie es geht ICH
WEIR alles auf der welt macht das so mach du das so macht das so« heute geht
es mehr mit zielen heute geht es gibt es ein modell von dem unternehmen
dh=4h [Modellname] also wo so unsere wichtigsten dinge festgeschrieben sind
und jeder muss fiir sich tiberlegen »wie kann ich sowas umsetzen in meinem

bereich?« (W-0034)

Herr Werk deutet an, dass sich die Fihrungsauffassung in der obersten Fih-
rungsebene verdndert hatte: Frither war der Geschiftsfithrer der Allwissende
und derjenige, der die Vorgaben fiir die Umsetzung machte. In diesem Bild
waren die Fihrungskrifte diejenigen, die sich um das Wie der Umsetzung
wenig Gedanken machen mussten. Dieser Auffassung stellte er das aktuelle
Verstindnis einer Fithrung mit Zielen gegeniiber. Am Beispiel der Gegen-
iberstellung alte und neue Fihrungsauffassung brachte er das neue »Modell«
des Unternehmens ein, in dem die »wichtigsten Dinge« ausformuliert waren.
Dieses »Modell« war ein Idealbild der Produktion, in dem Vorgaben iber
Ziele und Sollprozesse dokumentiert waren. Jeder Verantwortliche musste
sich auf dieser Basis eigenverantwortlich tiberlegen, wie er die Umsetzung
dieses Modells in seinem Beteich durchfithren konnte. Auch wenn Herr
Werk es an dieser Stelle noch nicht ausdricklich formulierte, zeigte er mit
dieser Rahmung auch an, dass sich seine Verantwortung und Aufgabe als
Fihrungskraft mit diesem Modell verindert hatten. Auf den konkreten An-
fangsimpuls, als die Umsetzung des Modells in seinem Bereich relevant
wurde, ging er erst am Ende seiner Erzihlung ein. Auf Nachfrage stellte er
die Vorgeschichte der konkreten Verinderungsmal3nahmen dar:

—I: und diesen veridnderungsprozess tiber den sie jetzt gerade berichtet haben von
wem kam der? der kam von IHRER nichsten ebene?

W: kam von meinem chef der hat=kam mal was weil3 ich was da passiert ist wir
HATTEN- ich weil3 was passiett ist wir HATTEN hallenplatz dazu
bekommen die vorfertigung hatte deutlich hallenplatz dazu bekommen und da
sagt er »aber herr [WERK] ich will nicht mehr dass es nicht mehr so aussicht
hier innen nee ich will einen schonen stahlbau haben ich will stolz sein auf
meinen stahlbau« (2) da sag ich »versteh jetzt nicht soll ich ein paar
kehrschaufeln kaufen ein paar besen und mal rausPUTZEN das hebt eine
woche zwei wochen und dann sieht es wieder aus wie vorher« »NEIN dann
miissen wir uns was anderes iiberlegen« ih und dann wurde ein projekt ins
leben gerufen so SOM hat das geheiflen sauberkeit ordnung und materialfluss
zig unterprojekte dazu und dann ist es so langsam ins laufen gekommen (W-
1104)
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Herr Werks Bereich wurde damals flichenmiBig vergré3ert. Im Zusammen-
hang mit dieser Erweiterung duBlerte sein Vorgesetzter den Wunsch nach
einem »schonen Stahlbau«, das heif3t nach einer aufgerdumten Halle und
dass er stolz auf seinen Bereich sein wollte. In Herrn Werks Narration war
diese Vorgabe ein wesentlicher Impuls fiir das Verdnderungsgeschehen,
diese Intervention war der Startpunkt fiir die Neuorganisation der Produk-
tionsabldufe in seinem Bereich der Vorfertigung.

W: [¢>] aber da waren wir auch suchende da haben wir andere firmen angeguckt
haben wir- und ER WAR IMMER ein gegner ist ein gegner von externer
beratung der sagt »WILL ich nicht« sagt er »licber machen wir es selber und
langsamer wie dass externe beratung kommt stiilpt uns irgendwas tiber der
verschwindet wieder und wir stehen da ((pustet luft durch die lippen)) und was
ist jetzt anders wie vorher und wir haben es gar nicht verstanden« er hat dann
sich mal irgendwann mal auch SEHR kundig gemacht bei [Firmenname] in
[Stadtname] weif3 nicht ob sie die kennen die sind da schon sehr weit
produktionssystem hat sich mal das zeigen lassen wir sind auch kunden von
[Firmenname] und dann hat et ja fiir sich die vision entwickelt das nennt sich
[Modellname] da sind ein paar so stichworte drinnen was er was ihm wichtig ist
und dann= muss er eben da drauf »was bedeutet das fiir deinen laden?« was
rauspicken das war das DAS war ihm mal GANZ WICHTIG (W-1126)

Auf Grundlage der Besichtigung anderer Unternehmen und deren Produk-
tionssystemen entwickelte sein Geschiftsfithrer eine Vision tiber den zu-
kiinftigen Produktionsablauf. Diese Verinderungsmalinahme war die in-
haltsbezogene Basis seiner Narration. An diesem Thema wurde zum Zeit-
punkt des Interviews noch gearbeitet:

W: ...da lduft auch gerade ein verinderungsprojekt dh und zwar geht es darum die
durchlaufzeit von blechteilen deutlich zu verkiirzen also »wie organisieren wir
zuschnitt wie=wie steuern wir ein wie organisieren wir vor und nach den
maschinen?« und so weiter es sind ja verschiedene maschinen wo die teile

durchlaufen (W-1400)

In seiner Erfahrungsdarstellung breitete Herr Werk seine Erfahrungen bei
der Einfiihrung einzelner Elemente dieser Modellvorstellung aus. Dabei fo-
kussiert er vor allem auf die Themen Fithrung und widerstindiges Verhalten.
Die Fihrungskrifte mussten sich an dieser Modellvorgabe orientieren und
eigenverantwortlich Uberlegungen zur Umsetzung in ihren Bereichen ma-
chen. Dieser Wandel hin zu neuen, vorgegebenen Produktionsabliufen
stand nicht nur im Kontrast zum bisherigen Fihrungsverstindnis, sondern
auch zur innerbetrieblich tradierten Arbeitsorganisation:
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W: ...also wir waren zum teil sehr schlecht organisiert haben die mitarbeiter die
produktiven mitarbeiter viel selber organisieren lassen. hab ich gesagt »du bist
der beste wenn du schlosser mit einem [Bereichsname] mit dem mit dem
konstrukteur absprichst wenn du ein problem hast wenn du mit der
[Bereichsname] absprichst und wenn material fehlt gehst du in den zuschnitt
und organisierst dir das material« haben wir dem frither erzihlt der ist der
grofite. heute haben wir die organisation auf den kopf gestellt sagen »wir
MUSSEN uns wir miissen viel besser werden der muss immer das richtige
material haben die richtigen informationen die unterlagen miissen passen« also
VIEL mehr investiert in dieses VORbereiten (W-0089)

In der Vergangenheit waren die Produktionsabldufe demnach sehr schlecht
organisiert gewesen. Die Defizite in den betrieblichen Abldufen bewirkten
eine Selbstorganisation der ArbeiterInnen, die betriebsintern als vorbildhaft
kommuniziert wurde. Die bisherige Arbeitsweise, im Problemfall zum Bei-
spiel die direkte Abstimmung mit den Kolleglnnen zu suchen oder sich das
fehlende Material in der entsprechenden Abteilung selbst zu beschaffen, war
aus der Not geboren. Diese Arbeitsweise wurde durch das neue Organisati-
onsmodell »auf den Kopf« gestellt. Die Abldufe wurden dahingehend opti-
miert, dass durch vorbereitende Malinahmen im Prozessablauf weniger
Folgeaufwinde entstanden. Diese Verinderungen reduzierten den Aufwand
zur Selbstorganisation und Improvisation und dekonstruierten die bisherige
Fihrungsauffassung, die die Fahigkeit zur Selbsthilfe des Einzelnen, mit De-
fiziten umzugehen, férderte. Doch die Beschiftigten nahmen diese Verbes-
serung als Einschrinkung bisheriger Freiheiten wahr:

W: [¢>] dh jetzt ist der mitarbeiter auch wieder unzufrieden er war vorher
unzufrieden er sagt »seid ihr zu BLOD? seht ihr das nicht? kénnt ihr nicht?
macht ihr nicht?« jetzt hast du es gemacht »ja ihr bindet mich jetzt an meinem
arbeitsplatz fest« dh ich »alles=alles geht nach standards alles geht nach regeln,
wo ist meine freiheit? ist weg iht habt mir freiheit genommen dh das
arbeitsleben wird fiir mich hirter ich muss von den acht stunden wo ich da bin
linger gegen die uhr arbeiten frither war ich fiinfeinhalb sechseinhalb stunden
musste ich musste ich nachweisen der rest war im [Bereichsname| musste da
besprechung« blablabla das war fiir ihn auch gefiihlte erholpausen und jetzt
gehen wir von sechseinhalb stunden auf momentan sind wir bei siebenhalb
stunden wo gegen der arme kerl gegen die uhr arbeiten muss (W-0104)

Die bis dahin praktizierte, aus der Not geborene Selbstorganisation empfan-
den die Betroffenen weniger als unniitzen Aufwand und Argernis, sondern
cher als Pause, als ein Zeitfenster der personlichen Freiheit. Die Optimie-
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rung der Arbeitsabldufe fithrte nun dazu, dass eben diese Zeitfenster, in de-
nen die Beschiftigten ihre Zeit selbst organisieren konnten, ohne dies naher
nachzuweisen, drastisch verringert wurden. Dadurch erhéhte sich der Ar-
beitsdruck, also die Zeit, die fiir produktive Arbeit nachgewiesen werden
und in der »gegen die Uhr« gearbeitet werden musste. Diese Erfahrung einer
Zunahme des Zeitdrucks aus Sicht der MitarbeiterInnen nahm Herr Werk
auch bei einer anderen innerbetrieblichen Auseinandersetzung waht:

W: ...jetzt muss ich sagen »okay erholphasen warum haben wir erholphasen
gebrauchtr« weil vielleicht der arbeitsplatz nicht so war weil der riicken
wehgetan hat weil vielleicht JETZT geht ein neues fass auf das nennt sich
ergoNOMIE. wie kénnen wir diese menschen gesund ins alter bringen dass sie
leistungen bringen kénnen bis ins alter bis 677 ist ja die linderregelung wie
machst du das an arbeitsplitzen wo man eigentlich kérperlich schon ran muss
was fir hilfsmittel h6henverstellbar beleuchtung? jetzt sind plotzlich solche
themen poppen dann hoch (W-0128)

Am Beispiel der gewohnten Erholungszeiten illustrierte er, wie MaB3nahmen
der betrieblichen Optimierung zu einer Verdnderung tradierter Regeln fiiht-
ten. Die Erholungszeiten, die bis dahin im Unternehmen gewihrt wurden,
deutete Herr Werk als Ergebnis ungeniigend eingerichteter Arbeitsplitze.
Indem die Arbeitsplitze ergonomisch gestaltet wurden, gab es keine Not-
wendigkeit mehr fir die Pausen. Er war sich der Relevanz dieses Themas
fiir das Unternehmen bewusst, als er sich selbst fragte, wie die Leistungsfa-
higkeit der MitarbeiterInnen bis zum Renteneintritt erhalten werden kénnte.
Seine Beschreibung tiber das Aufkommen dieses Themas — »poppen dann
hoch« — ldsst darauf schlief3en, dass diese Verinderung hin zu einer ergono-
mischen Arbeitsplatzgestaltung nicht von vornherein geplant war, sondern
im Rahmen der Produktionsoptimierung »plétzlich« auftauchte.

Eine weitere Verdnderung, auf die Herr Werk einging, war die Personal-
entwicklung. Am Ende einer Interviewsequenz, in der er dartber erzihlte,
mit welchen Fragen er sich in seiner Fithrungsrolle konfrontiert sah wie etwa
zum Thema der Beteiligung der MitarbeiterInnen, kam er nochmals auf die
verinderte Rolle der Fithrungskrifte zu sprechen:

W: ...und das geht dann oft weit weg von den eigentlichen maschinenbauthemen
von den technischen themen WEIT weg und in der vergangenheit war eine
gute fihrungskraft die sich sehr gut an in der technik ausgekannt hatte und
plotzlich dndern sich die themen ist natiirlich fiir die sind welten
zusammengebrochen. also wir hatten in bestimmten bereichen mitarbeiter die
haben wir vergattert zu einer meisterausbildung. »pass auf wenn du den job
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behalten willst« also die hirte=hirteste aller ansagen <<lachend>die man auch
fahren kann> (W-02506)

Herr Werk stellte fest, dass die Themen, mit denen sich seine untergeordne-
ten Fihrungskrifte zu beschiftigen hatten, sich nicht mehr nur auf techni-
sche Themen beschrinkten. Er bezog sich hier auf die bisherige Praxis im
Unternchmen, wonach MitarbeiterInnen allein aufgrund ihres technischen
Wissens zur Fithrungskraft beférdert wurden. Als in der Umsetzungsphase
Widerstinde sichtbar wurden und seine Fithrungskrifte ganz anders gefor-
dert waren, geriet das gewohnte, statk technisch orientierte Selbstverstind-
nis der Fithrungskrifte ins Wanken. Um die Fithrungskrifte auf diese neuen
Anforderungen, den Umgang mit den MitarbeiterInnen und deren Bediirf-
nissen, vorzubereiten, wurden ausgewihlte MitarbeiterInnen zu einer Meis-
terausbildung verpflichtet. Diese Ma3nahme wurde durchgesetzt auch mit
der Drohung, dass sonst der eigene Arbeitsplatz in Gefahr wire.

W: ...wir haben es dann halt erzihlt um=um verstehen zu kénnen seine eigene
rolle im betrieb und wo man und wie man was bewegen kann brauchen wir
einfach MEHR ausbildung wie eine reine dreieinhalbjihrige ausbildung und
dann ist gut. dann kennt man nur seinen bereich. und dann und so=so=so
waten die leute dann auch geprigt »ja ich wiisste schon wie es geht nur rundum
mich herum sind lauter idioten die machen alles falsch nur wir machen es
richtig« und einfach mal aus der rolle rauszukommen aus dieser OPFERrolle
rauszukommen und zu erkennen »du koénntest viel mehr bewegen als du
glaubst in=in dem bereich und dann brauchst nicht tausend andere du kannst
selber schon viel bewegen« ih war es haben wir eben festgestellt puh also mein
abteilungsmeister der abteilungsleiter und ich haben dann gesagt »DIE
MUSSEN eine meisterausbildung machen« (W-0282)

Die Weiterqualifizierung der Fihrungskrifte zu Meistern geschah mit der
Absicht, einerseits deren Verstindnis fir Belange auBerhalb der eigenen Be-
reichsgrenze zu férdern, andererseits das eigenverantwortliche Handeln an-
zuregen. In seiner Darstellung zitierte Herr Werk eine Fithrungskraft, die ihr
— vermutlich passives — Verhalten bei der Umsetzung der Optimierungen
damit rechtfertigte, dass die Fehler im Verhalten der Anderen ligen. Ich ver-
mute, dass er hier die Antwort einer Fithrungskraft auf eine Vorhaltung von
ihm zitiert. Herr Werk beklagt an diesem Beispiel nicht widerstindiges Ver-
halten an sich, sondern vielmehr die passive Haltung Einzelner in seinem
Bereich und deren Schuldzuweisungen bzw. Opferhaltung. Der Zwang zur
Meisterausbildung war der Ausgangspunkt fiir weitergehende Ansitze in der
Personalentwicklung:
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W: ...inzwischen denken wir iiber ganz andere dinge nach »ist eine kaminkarriere
hier richtig? in einer abteilung anfangen dann in der abteilung vorarbeiten
meister [...] oder wollen wir nicht leute die auch mal andere dinge im
unternchmen gesehen haben. der mal im einkauf war der mal dort war und
dann irgendwann 4h wieder in der produktion landet und=und=und eine
verantwortungsstelle hat« ob das nicht der gescheitete weg ist. also es haben
sich daraus themen wie personalentwicklung entwickelt gro3e themen wie=wie
»was wollen wir denn von unseren fihrungskriften? was ist denn wichtig?
reicht die reicht die meisterausbildung oder sind dann andere themen
persénlichkeit persénlichkeitstest so mal zu machen?« (W-0321)

Hier verdeutlicht er nochmals das bisherige Modell der »Kaminkarriere«, das
einen Aufstieg vor allem innerhalb der einzelnen Bereiche vorsah, und die
Ubetlegungen fiir eine gezieltere Entwicklung von Fiithrungskompetenzen.
Der Prozess der Verdnderung hin zu anderen Produktionsabldufen offen-
barte also Defizite in der Fithrungspraxis der Fihrungskrifte wie etwa die
fehlende Qualifikation im Umgang mit Menschen und die fehlende Eigen-
initiative bei der Umsetzung von Optimierungen.

In seiner Narration leitete Herr Werk die Verdnderungen vor allem aus
innerbetrieblichen Notwendigkeiten her, aus dem Wunsch seines Vorgesetz-
ten; eine explizit auBBerbetriebliche Begriindung fiir die Optimierung der Ab-
ldufe fand sich im ganzen Interview an keiner Stelle. In einem Rickblick am
Ende seiner ersten Erzihllinie erwihnte er den Erfolg der Ma3nahmen:

W: ...aber ich denke mal wenn man dann ergebnisse sieht auch
betriebswirtschaftlicher art ih das war eins wo=wo wir wo=wo=wo ich mir
dann zufrieden war wo ich sag »dh=ih also es hat was getaugt es hat was

gebracht« (W-0083)

Bilanzierend sah er die betriebswirtschaftlichen Ergebnisse als Indikator fiir
die Wirksamkeit der Mainahmen. Spiter in seiner Erfahrungsdarstellung
griff er nochmals den Aspekt der Folgewirkungen der unternehmensbezo-
genen Verinderungsmal3nahmen auf. Er erzihlte tiber einen Dialog mit ei-
nem Kollegen, in dem dieser eine Mal3nahme kritisiert hatte:

W: ...aber ich sag »passen sie auf guter mann unsere aufgabe ist im moment auch
nicht grofl werden sondern das was wir haben zu etablieren effizienter zu
machen das ist unsere aufgabe« (W-0156)

Auch hier begrindet er die Verinderungsmalinahmen allgemein damit, den
Status zu erhalten und die Effizienz zu verbessern. Im Zusammenhang der
Verbesserung der Arbeitsplatzergonomie verwies er auf die erhoffte Reduk-
tion der Krankheitstage durch die Verinderungsmalinahmen:
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W: ...DAS sind jetzt unsere themen [...] die sichetlich erstmal geld kosten aber
florierendes unternehmen sichetlich sich auch leisten kann ABER als
BENEFIT weniger krankheitsbedingte ausfille dass ist so ist die hoffnung (W-
0171)

Alle Begriindungsversuche, die er in seiner Erzihlung tberwiegend als Dia-
loge mit Anderen reinszeniert, vermitteln den Eindruck eines florierenden
Unternehmens und deuten auf keinerlei Impulse von auBlen hin. Herr Werk
stellte die innerbetriebliche Verdnderung dar als Umsetzung eines vorab for-
mulierten Idealbildes des Unternehmens ohne ein dufleres Krisengeschehen.

9.2.2 Prozess der Verinderung

Schon im ersten Erzihlsegment markiert Herr Werk das Thema Widerstand
als zentralen Kern des Verinderungsprozesses:

W: treffen wir auf widerstand also das ist so je=je mehr wir in der also dh ein
vorarbeiter ein fertigungsmeister bei uns der ist direkt konfrontiert mit
widerstinden wenn es die denn gibt oder wenn die dinge nicht richtig
verstanden worden sind dann eben auf der abteilungsleiterebene |...] und die
sind eigentlich am schlechtesten darauf vorbereitet die sind oft auch getriebene
die hingen dazwischen wie zwischen ast und borke [...] dh ist fiir die jungs
nicht ganz einfach und da haben wir versucht viel zu erkliren viele gespriche
ah gab es auch irrungen und wirrungen an manchen zwei mussten wir komplett
auswechseln (W-0001)

Er sah die direkte Konfrontation der Fihrungskrifte zwei Ebenen unter sei-
ner Ebene mit den Widerstinden der MitarbeiterInnen und dass auf der
Ebene der AbteilungsleiterInnen direkt unter ihm »die Dinge nicht richtig
verstanden« wurden. Diese zwischen ihm und den MitarbeiterInnen agieren-
den Fihrungskrifte seien am schlechtesten auf den Umgang mit dem Wi-
derstand vorbereitet gewesen. Seine Analyse verkntpft er mit der Mal3-
nahme, die seinerzeit unternommen wurde, um dieser Situation zu begeg-
nen. Mit vielen Gesprichen, die er und seine Fihrungskriftekolleglnnen ge-
fihrt hatten, wurde versucht, mit Widerstand umzugehen. Sein Hinweis auf
»Irrungen« zeigt an, dass diese Gespriche nicht immer direkt erfolgreich wa-
ren, zwei Fihrungskrifte mussten sogar »ausgewechselt« werden.

W: ...und habe gemerkt in einem stabilen umfeld konnten die einigermal3en haben
die funktioniert aber wenn dann der=der=der wind des wandels gekommen ist
[-..] dann wissen die plétzlich nicht mehr »was ist wichtige was ist falsch? was
wollen die eigentlich von mir?« wenn du mit denen gesprochen hast hast
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immer den eindruck gehabt haben sie verstanden und wenn du dann den dann
geschen hast was er umgesetzt hast ist meine giite ih wie geht der alte spruch
»verstanden ist nicht einverstanden einverstanden ist nicht umgesetzt und
umgesetzt ist nicht nachhaltig« 4h nachhaltigkeit also das 4h=4h das musste ich
auch lernen oder auch mein chef dass das ein langer weg ist und dass man auch
VIEL (2) viel mehr information viel mehr schulung braucht. am anfang haben
wir immer gemeint »JA das packen die schon das sind ja alles intelligente
menschen alles kein problem« aber du MUSST erkliren warum wieso warum
die zeiten sich dndern warum ein florierendes unternehmen das wir
zweifelsohne sind mit einer satten ertragslage TROTZDEM sich dndern muss
und man nicht einfach die dinge so lassen kann wie sie sind 4h= also das ist
eine harte lange gespriche diskussionen schulungsmaB3nahmen riickfille dann
wieder aufrappeln weitermachen ist MORDSanstrengend (W-0051)

Im tradierten, stabilen Umfeld hatten die MitarbeiterInnen — hier seine Fiih-
rungskrifte — »funktionierts, aber in der konkreten Verinderungssituation
fehlte ihnen — so seine Einschitzung — die Orientierung. Herr Werk machte
die Erfahrung, dass die Fuhrungskrifte in Gesprichssituationen den Ein-
druck vermittelten, seine Anliegen verstanden zu haben, die Umsetzung aber
nicht seinem Verstindnis iiber das Vereinbatte entsprach. Er bilanzierte,
dass es sehr vieler Gespriache und Schulungen bedurfte, um diese Liicken
auszurdumen und dass sein Bild vom »intelligenten Menschen« nicht immer
gepasst hatte, das heif3t, dass er die Verinderungsbereitschaft der KollegIn-
nen falsch eingeschitzt hatte. Herr Werk interpretiert dieses fehlende Ver-
stindnis als Sinngebungsliicke. Er macht deutlich, dass die gute wirtschaftli-
che Lage des Unternehmens dazu fiihrte, dass fiir die MitarbeiterInnen die
Notwendigkeit von Verdnderungen nicht nachvollziehbar war. Er deutete
den Widerstand als Reaktion auf diese fehlende Sinnhaftigkeit. Damit er-
klirte er sich, dass der Prozess der Begleitung der Verinderung mit Mal3-
nahmen der Kommunikation und Schulung auch von Rickfillen geprigt
und »mordsanstrengend« war. Die fehlende Sinnhaftigkeit fithrte er an an-
derer Stelle nochmals aus:

W: ...und das meine ich mit 4nderung man muss auch das sich bewusst sein man
indert auch bei den menschen auch was am arbeitsplatz. tiber das muss man
sich bewusst sein und das fithrt zu widerstinden also wenn es vermeintlich »ich
muss jetzt mehr arbeiten und krieg nicht mehr geld« das ist so ist die gefiihlte
lage »jetzt haben wir heute verstanden dass jetzt die [Firmenname] was davon
hat was haben wir davon WAS HABEN WIR DAVON?« da brauchst du
denen nicht erzihlen wirtschaftliche arbeitsplitze bedeutet die sind auch in
zehn zwanzig jahren deine kinder kénnen vielleicht- das interessiert die heute
alles nicht also auch diese dinge also dieses weiterdenken interessiert die
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komischerweise nicht [...] also DIE die sehen nur ihre eigene situation also das
finde ich ein bisschen schade dass man da nicht weiter denkt aber vielleicht ist
auch das unsere rolle als fithrungskrifte versuche das trotzdem immer wieder
zu sagen zu PREDIGEN eins zwei drei vier fiinf sechs sieben mal einfach
nicht aufgeben einfach das immer wieder sagen (W-0176)

Die Widerstinde wurden seiner Ansicht nach hervorgerufen, weil nahe »bei
den Menschen« verinderte wurde, zum Beispiel bei der personlichen Ar-
beitssituation. Die Mitarbeiterlnnen nahmen eine verdichtete Arbeit waht,
ohne dass damit eine Gehaltserh6hung einherging. Sie erkannten fiir sich
personlich keinen Nutzen, sahen keinen Sinn in den Mallnahmen. Sie inte-
ressierten sich nur fiir ihre eigene Situation und nicht fiir die Zukunft des
gesamten Unternehmens. Mit der Betonung der direkten Rede in der Rein-
szenierung verwies Herr Werk auf die Relevanz dieses Punktes und mit sei-
ner Wortwahl »predigen« betonte er den Wiederholungscharakter seiner Be-
mithungen, die Beschiftigten zu tiberzeugen. Sowohl an dieser Stelle im In-
terview als auch anderen Stellen verdeutlicht er anschaulich, mit welcher In-
tensitit und mit welchem Nachdruck er seine Kommunikationsbemiihun-
gen aufrechterhalten musste, das heif3t, wie grof3 wohl das Unverstindnis
gewesen sein musste. Dieses Kommunikationsverhalten forderte er auch an
anderer Stelle in seiner Erfahrungsdarstellung von den Fihrungskriften auf
der unteren Ebene ein:

W: ...da hat tiberhaupt nichts funktioniert die mitarbeiter total durcheinander
unzuftieden nur geMECKER und geMOTZE iber vorgabezeiten tiber
arbeitsbedingungen tber arbeitszeiten. also der scheint noch gar nicht
gesprochen haben mit=mit seinen mitatbeiter. bin ich auch mal zu ihm hab
mal mit dem mitarbeiter gesprochen »ha das hat uns doch keiner- herr [Werk],
das hat uns doch keiner gesagt« da denke ich MIEINE GUTE ich hab es ihm
doch DREImal erklirt und der hat immer )a jac gesagt« ich sag y)REDET der
nicht mit seinen leuten?« also an was das liegt, weil3 ich manchmal auch nicht
also ich glaube manche meinen, wenn ich vorgesetzter bin reicht es wenn ich
hinter meinem hinter meinem pc sitze und irgendwas da rumhacke. in fithren
von kommunikation ist immer ein in die augen gucken und auch nicht email
schreiben sondern reden miteinander (W-0744)

Herr Werk musste feststellen, dass die Weitergabe von Informationen in der
unteren Fihrungsebene steckenblieb und so die Unzufriedenheit in der Be-
legschaft forderte. Er musste zudem erkennen, dass dieses Kommunikati-
onsverhalten wohl mit der tradierten Fihrungsauffassung zusammenhing,
Er kritisierte das Kommunikationsverhalten seiner Fiihrungskrifte und de-
ren Unwillen oder Unfihigkeit, den MitarbeiterInnen die Sachverhalte im
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persoénlichen Gesprich nachvollziehbar zu erkliren. Der Aspekt, andere von
der Sache zu Giberzeugen und deren Akzeptanz zu sichern, also nicht nur die
betrieblichen Abldufe zu optimieren, sondern auch die Menschen mitzuneh-
men, bedeutete sowohl fiir ihn als auch die Fihrungskrifte die grof3e Her-
ausforderung.

W: ...und es gibt keine bedienungsanleitung wo du wo du wo du nachlesen kannst
»wie=wie verindert man produktionsabliufe im unternehmen? wie nimmst du
die menschen mit? wie nimmst du den cleversten mit IQ 150 und den mit IQ
85 den bringst dann auch noch mit?« also da gibt es nichts das ist immer
wieder ein suchen und das geht dann oft weit weg von den eigentlichen
maschinenbauthemen von den technischen themen WEIT weg und in der
vergangenheit war eine gute fiihrungskraft die sich sehr gut an in der technik
ausgekannt hatte und plétzlich dndern sich die themen ist natirlich fur die sind
welten zusammengebrochen (W-0250)

Bei diesem Thema konnten er und seine Fiuhrungskriftekolleglnnen nicht
auf eine »Bedienungsanleitung« zurtickgreifen, sie mussten fiir sich andere
Wege suchen, mit den menschlichen Themen umzugehen, die in diesem
Kontext auftauchten. Vermutlich waren diese Themen bis dahin im Unter-
nehmen ohne Relevanz. Erst bei der Optimierung der Produktion wurden
menschliche Aspekte in Form von Ablehnung und Widerstand sichtbar.
Herr Werk stellte es hier als Herausforderung dar, Menschen mit unter-
schiedlichen Intelligenzniveaus einzubinden. Es bleibt zunichst unklar, wa-
rum er hier genau diese Differenzlinie einfiihrt, aber in den folgenden Seg-
menten wird deutlich, dass das jeweilige Ausbildungsniveau fir ihn ein we-
sentlicher Faktor war, mit diesen Themen umzugehen:

W: ...und das ist auch ein problem an verinderungen wenn du selber nur eine
ideale vorstellung hast oder selber nur ein ziel hast wo und dir das vorstellen
kannst weil du eben von der ausbildung her als ingenieur lernt man sowas so
[...] wo man hin will zh wie=wie nimmst du jemanden mit der noch tberhaupt
keine vorstellung hat der sich nur in seinem kleinen umfeld wie=wie=wie also
das ist das ist echt ein hartes thema. das war fiir uns alle ein hartes thema »wie
bringen wir die da hin?« und da hab ich aber gelernt eine solide
grundausbildung hilft da schon unheimlich eine weitgeficherte
grundausbildung (W-0307)

Herr Werk begriindete das Desinteresse oder die Ablehnung Einzelner auch
damit, dass nicht alle MitarbeiterInnen tiber die Fihigkeit verfiigten, sich die
Zusammenhinge im Unternehmen vorstellen und die Auswirkungen des
Idealbildes auf die Arbeitspraxis abschitzen zu kénnen. Diese Einschitzung
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war mit ein Grund dafiir, die bisherigen Fihrungskrifte weiter zu qualifizie-
ren, sie zu einer Meisterausbildung zu zwingen. Sie sollten damit vertraut
gemacht werden, wie ein Betrieb als groles Ganzes funktioniert und dabei
auch zu menschenbezogenen Themen geschult werden.

W: ...eigentlich muss das mehr von den leuten kommen die missen mal sagen
was ihren meister plagt und wo sie sich am unwobhlsten fithlen beim arbeiten
»haben sie genug licht? ist das und das« und da muss man sich gedanken
machen wie gestaltet man einen arbeitsplatz. wir als unternechmer miissen
zeigen wir sind bereit etwas zu tun aber du musst uns sagen was dich was dich
plagt.« ich hab noch nie einen zusammengeschraubt deshalb kann auch der
geschiftsfithrer nicht erkliren was der beste arbeitsplatz ist das kann eigentlich
nur der mitarbeiter mit seinem direkten vorgesetzten wo momentan die
schwichen sind. aber wie gesagt da muss er solange man nur das
[Maschienenbauteil] im fokus hat ist wichtig dass das [Maschienenbauteil] alle
teile hat und der richtig montiert ist und das alles kann und den rest mal nicht
als aufgabe von einer erfiillungskraft sicht also muss ich auch dh=ih schaffen
den fokus von der fithrungskraft WEG von der reinen technik aufzichender
fokus ah da sind noch viel mehr sachen die hier thema sind der mitarbeiter die
arbeitsbedingungen die logistik die anlieferung (W-0963)

Diese Meisterausbildungen waren somit die Antwort auf das Unverstindnis
der Fihrungskrifte. Sie waren der Versuch, auf der Vernunftebene fiir die
Nachvollziehbarkeit der Produktionsoptimierung zu werben. Dazu, wie die
Mitnahme der MitarbeiterInnen im Detail geschah, dulerte Herr Werk sich
vor allem auf der Ebene der direkten Konfrontation zwischen sich und den
MitarbeiterInnen (s. nichstes Kapitel). An einem Beispiel zeigte er jedoch
nochmals deutlich, wie versucht wurde, die tradierte Form der Nicht-Ko-
operation wihrend des Transformationsprozesses aufzubrechen. Er er-
zihlte, wie er mit den gewohnten Bereichsegoismen und Abgrenzungaktivi-
titen wihrend des Verinderungsgeschehens umging:

W: ...also so dieses offener miteinander umgehen das ist auch ein weiter weg
dahin frither hat man ja gut dann gib meine karte »ich bei mir ist alles gut in
meine karten guckt niemand rein wir wissen es schon am besten wie es geht«
fithrte natiirlich dazu dass dann du bist ja nicht alleine im unternehmen du hast
viele viele schnittstellen hier wie sollen die hier funktionieren die schnittstellen
die funktionieren nicht gescheit hast immer wieder reibereien drger und also da
haben wir ziemlich viel auch dort viel geschafft andere abteilungen da mit
reingenommen wenn die merken »die arbeiten selber anders ah wenn die wenn
die wenn die sich gedndert haben okay dann héren wir uns das mal an was die
von uns wollen wenn wir lust haben machen wir mit« und bei vielen haben wir
es dann erlebt wo frither gar nichts ging muss sagen womit der dann konkret



166 MANAGING CHANGE

deine forderungen GANZ KONKRET wenn du sagst »ihr miisst es besser
machen« damit kann der nichts anfangen sag ich »ich brauch von dir das und
das und das kannst du mir das ausarbeiten scha=kennt ihr das weil dann wurde
ich da und da und da leichter tun deshalb sollen die das von dir haben« sollen
ganz anders miteinander umgehen miteinander reden also da hat sich viel getan
aber ich sag der weg ein GNADENIos harter (W-0364)

Er beklagte den lange Zeit fehlenden offenen Umgang miteinander zwi-
schen den Bereichen, ein Aspekt, den er schon zu Beginn seiner Titigkeit
im Unternehmen festgestellt und spiter im Interview detailliert hatte: »das
waren [...] Griben zwischen der Vorfertigung und der Montage« (W-0902).
Demnach gab es Schnittstellenprobleme, weil Informationen zwischen den
Bereichen nicht offen ausgetauscht wurden, weil Bereiche der Auffassung
waren, es richtig zu machen und sich gegentiber den anderen Bereichen vol-
ler Uberheblichkeit abgrenzten. Diese Konkurrenzverhiltnisse wurden auch
wihrend der Verdnderung sichtbar und von Herrn Werk als Hemmnisse
wahrgenommen. Er brachte deshalb verschiedene Abteilungen zusammen,
um Synergie- und Austauscheffekte zu provozieren: durch die Konfronta-
tion mit der Arbeitsweise derjenigen, die sich schon veridndert hatten und
erfolgreich arbeiteten, wollte er Neugierde und Verstindnis bei jenen we-
cken, die noch nicht so weit waren. Der erzwungene gegenseitige Austausch
Uber verschiedene Arbeitsweisen und das Eintiben eines anderen Umgangs,
nimlich konkrete Forderungen an die Anderen zu formulieren, fithrten aus
seiner Sicht zum Erfolg. Er bilanzierte Fortschritte in der bereichstibergrei-
fenden Kommunikation und betonte immer wieder den »gnadenlos
harte[n]« Weg, der dabei zuriickzulegen war.

Nicht nur der fehlende kommunikative Austausch, sondern auch die un-
terschiedliche Einschitzung von Situationen sah er als hemmend an bei der
Umsetzung der Vorgaben.

W: ...ich glaub die haben manchmal das gefiithl gehabt die sind auf sich allein
gestellt und wir haben gemeint als betrieb wir haben alles richtig gemacht. aber
das passiert manchmal dass von der gleichen sache zwei=zwei ((lacht)) sichten
gibt. ALSO was ich mache seither mit meinen abteilungsmeister wéchentlich
treffen wit uns [...] werden viele themen durchgesprochen weil ich |[...]
gemerkt hab ich muss die auf einem gleichen level halten von der information
von allem dh und vorher war das abhingig wie weit dem sein biiro von
meinem biiro weg ist. das kann es ja eigentlich auch nicht sein. also ich
versuche da mehr neutralitit reinzubringen (W-0782)

Mit seinem Hinweis, dass er den Bedarf der Fuhrungskrifte nach Unterstiit-
zung bei der Umsetzung nicht wahrgenommen hatte, machte Herr Werk
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nochmals deutlich, wie wichtig das Thema Fihrungsarbeit — auch seine —
wat. Er fithrte deshalb regelmifBige Meetings ein, bei denen er alle Fithrungs-
krifte gleichberechtigt informieren konnte. Nach seiner Darstellung gab es
vorher wohl engere Kontakte zu jenen Fithrungskriften, die seinem Biiro
raumlich nahe waren. Durch rdumliche Nihe zum Vorgesetzten entstand so
ein Machtnetzwerk der Nihe, von dem sich andere, rdumlich weiter ent-
fernte Fihrungskrifte wohl ausgeschlossen fithlten — so deute ich seinen
Hinweis darauf, mehr »Neutralitit« herstellen zu wollen.

Herrn Werks Einblick in die prozessuale Seite der Verinderung bezog
sich hauptsichlich auf die anstrengende, meint: nicht gelingende Kommuni-
kation und die fehlende Sinnvermittlung tiber die Notwendigkeiten der Ver-
inderungen. Bei seiner Erzihlung tiber einzelne Episoden, die er iiberwie-
gend in Form von Dialogen mit Anderen reinszeniert, zeichnet er das Bild
einer Transformation, die sehr stark von Widerstandsimpulsen getrieben
und von seinen personlichen Erfahrungen im Umgang damit geprigt war.
Er deutete an, dass die negativen Bewertungen der Verinderungen durch die
MitarbeiterInnen unterschitzt wurden und deshalb ein anlassbezogener, im-
provisierter Umgang damit praktiziert wurde. Ebenso erschwerte seiner An-
sicht nach die stabile wirtschaftliche Situation des Unternehmens die Ein-
sicht in Notwendigkeit und Sinnhaftigkeit der Verinderungsvorhaben. Der
»gnadenlos harte« und »anstrengende« Weg, den er immer wieder hervor-
hob, zeugt davon, wie fiir ihn tiberraschend Ablehnung sichtbar wurde und
wie grof3 sein Aufwand war, damit in Gesprichen mit den Verantwortlichen
umzugehen. Hinter dieser Ablehnung zeigten sich im Grunde die alten Ri-
valititen zwischen den Bereichen und die tradierte Fiihrungsauffassung, die
sich mehr auf technisches Wissen und Kénnen fokussierte denn auf die
menschlichen Aspekte und die auf einem hohen Grad an Selbststindigkeit
der Fihrungskrifte grindete. Mit der erzwungenen Qualifizierung der Fiih-
rungskrifte wurde versucht, diesen den Blick fiir das Ganze zu vermitteln,
sie den Umgang mit Menschen zu lehren und so den Umgang mit Ableh-
nung auch den unteren Fihrungsebenen beizubringen.

9.2.3 Selbstkonzeption und Bewiltigung

Herr Werk fihrte in seinem Interview nicht nur direkt auf sein Thema Wi-
derstand hin, sondern auch auf die wesentlichen Personen:

W: treffen wir auf widerstand also das ist so je=je meht wir in der also 4h ein
vorarbeiter ein fertigungsmeister bei uns der ist direkt konfrontiert mit



168 MANAGING CHANGE

widerstinden [...] bei mir bereichsleiter #h=4dh dort=dort ist es etwas sag ICH
jetzt mal einfach etwas einfacher weil der widerstand gefiltert ist ich sag zu
meinem fertigungsmeister »mach doch« ich weif3 dass es unfair ist wir gehen
halt nicht immer mit an die front wenn es wenn es wenn es ganz haarig wird
aber ih letztendlich so=so empfind ich das und die sind eigentlich am
schlechtesten darauf vorbereitet die sind oft auch getriebene die hingen
dazwischen wie zwischen ast und borke hier die mitarbeiter hier der betrieb
[...] dh ist fir die jungs nicht ganz einfach (W-0001)

Die Fiuhrungskrifte sah er mit dem Widerstand der MitarbeiterInnen kon-
frontiert. Er unterscheidet dabei zwischen denjenigen, die an der »Front«
stehen, das heil3t, die sich direkt mit den MitarbeiterInnen auseinandersetzen
mussten, und denjenigen, die den Widerstand nur »gefiltert« mitbekamen,
also vermittelt iber andere Fihrungsebenen wie er selbst. Exr empfand die-
sen Schonraum als unfair und zeigte Verstindnis fiir die unteren Fihrungs-
ebenen, die »Getriebenen«. Diese waren auf ihre Aufgabe nicht ausreichend
vorbereitet und wurden gewissermallen in einer Sandwich-Position zwi-
schen MitarbeiterInnen und Vorgesetzten aufgerieben. Beschreibt er hier
noch die Belastungen vor allem fir die Anderen, erzihlte er wenig spiter
tber die Belastung fiir ihn personlich:

W: ...also das ist eine harte lange gespriche diskussionen schulungsmaf3nahmen
riickfille dann wieder aufrappeln weitermachen ist MORDSanstrengend ich
hab mich auch schon ich hab mich auch schon mit dem gedanken erwischt
»hittest ja alles lassen wie ist héttest ein ruhiges LE=BEN ((lacht herzlich))

—I: ja

W: hat dich ja keiner gezwungen hier dh aber hier den vorreiter zu machen« aber
ich denke mal wenn man dann ergebnisse sicht auch betriebswirtschaftlicher
art 4h das war eins wo=wo wir wo=wo=wo ich mir dann zufrieden war wo ich
sag dh=dh »also es hat was getaugt es hat was gebracht« (W-0073)

Herr Werk zeichnete den Verinderungsprozess flir sich personlich als
»mordsanstrengend«. Als Grund benannte er einerseits die Intensitit der
Kommunikationsmal3nahmen, andererseits deutet er ein wiederholtes Schei-
tern und Weitermachen an. In diesem Kontext markierte er erstmals seine
Autorschaft und Mitverantwortung an der Verinderung. Mit dem ironischen
Hinweis auf einen verbotenen Gedanken dariiber, dass er auch alles beim Alten
hitte belassen kénnen, leitete er auf seine eigene Rolle im Projekt iber. Er
positioniert sich als erfolgreicher Macher und »Vorreiter«, der nach Betrach-
tung des wirtschaftlichen Ergebnisses eine positive Bilanz zog, sowohl als
Teil der Gruppe der Fihrungskrifte als auch personlich in seiner Rolle als
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Fihrungskraft, die ein Verinderungsvorhaben umsetzen musste. Die Inter-
ventionen, von denen er dann erzihlte, bezogen sich auf Widerstinde von
Fihrungskriften und MitarbeiterInnen. Er gab ein anschauliches Beispiel,
wie er den Widerstand direkt etlebte:

W: ...mir ist nur jetzt aufgefallen bei einem mitarbeiter der in rente ging ein SEHR
guter mitarbeiter eigentlich 2h=3h [...] der hat zu mir gesagt bei der
verabschiedung »herr [Werk] das ist ein SCHEIB was ihr da macht« und ich
frag »warumr« »mensch ich war gottfroh dass ich mal mit dem mit dem mit
dem flurférderzeug mit dem elektrowégele 4h raus in den lagerausgang fahren
konnte konnte mein zeug da abstellen und wieder zuriick mein kreuz hat
weggetan und dann bin ich wieder zuriickgelaufen« und da sagt der »und SO
wie IHR SCHAFFT SO wire die [Firmenname] NIE grof3 geworden« also
ganz altgedienter mitarbeiter [...] »JA- aber sie verheizen die leute sie machen
die leute kaputt an den arbeitsplitzen gucken sie mal die arbeitsplitze an« und
sag ich »was war ihr problem?« »mir hat nach ein zwei stunden das kreuz
wehgetan dh und auch zum teil bléde positionen beim arbeiten« da sag ich »ihr
schreit nach dem wo wir schon dran sind jetzt geht es um ergonomie«(W-0140)

Die intensive Verwendung der direkten Rede indiziert, dass Herr Werk diese
Diskussionen wohl selbst so gefiihrt hatte. Indem er diese schwerwiegenden
Vorwiirfe ihm gegentiber zitierte, zeigte er nicht nur den direkten Umgangs-
ton an, dem er sich ausgesetzt sah, sondern auch die individuellen Auswir-
kungen, mit denen er konfrontiert war. In seiner Erzidhlung fanden sich noch
zahlreiche weitere Dialogepisoden, die von Enttiuschungen und widerstin-
digem Verhalten ihm gegentiber zeugten. Warum er diese Auseinanderset-
zungen als anstrengend wahrgenommen hatte, begtiindete er auch mit seiner
beruflichen Vorgeschichte:

W: ...also das ist der wandel ist eine anstrengende geschichte hitte ich mir so NIE
ertrdumen lassen hab ich auch so nicht gelernt in der schule ich bin
maschinenbauer ich bin kein produktionstechniker kein wirtschaftsingenieur
reiner techniker &h aber ich finde es im nachhinein ganz interessant blof3
beschiftigst du irgendwann mal mit psychologie- mit leanthemen aus dem
toyotamanagementsystemo2 (W-0205)

62 Das »Toyota-Managementsystem« ist die Weiterentwicklung des »Toyota-Produktionssys-
tems« (TPS), mit dem in den 1940er Jahren begonnen wurde, die Produktionsabliufe bei
Toyota zu optimieren (siche Ohno/Hof 2009). Diese Strategie wurde durch eine MIT-
Studie 1990 unter dem Schlagwort »Lean Production« bekannt und diente in den westli-
chen Industriestaaten als Referenz fiir eine erfolgreiche Produktion. Ein wesentlicher Be-
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Herr Werk brachte klar zum Ausdruck, dass der Verinderungsprozess an-
ders abgelaufen war, als er erwartet hatte, und fur ihn persénlich anstrengend
war. Er begrindete seine Bewertung damit, dass er als Maschinenbauer fiir
die Umsetzung von Verdnderungen nicht ausgebildet war und grenzt sich
damit von anderen, gebildeteren Berufsgruppen ab, denen er umfassendere
Kenntnisse zuschreibt. Dieser Unkenntnis stellt er sein Interesse gegentiber:
Die Auseinandersetzung mit den neuen Themen bewertete er als fiir sich
interessant. Bei der Auflistung der Themen, die er mit dem Hinweis auf Psy-
chologie begann, wurde seine Einschrinkung »reiner Techniker« nachvoll-
ziehbar: Im Kontrast dazu erwihnte er Themen, zu denen auch die mensch-
liche Seite gehorte. Seine Einschrinkung »im Nachhinein« lisst vermuten,
dass er sich in der damaligen Situation wohl gezwungen sah, sich damit aus-
einanderzusetzen. Nicht nur fiir ihn, sondern auch fiir andere Stakeholder
waren diese Themen neu:

W: ...und da hab ich auch betriebsratbediirfnisse 4h die=die ich auch gut verstehe,
den versuche immer wieder mitzunehmen nicht also fiir den war das ja auch
alles neuland jetzt wie er sich verhalten soll oder dagegen sein soll auch mittun
dh »ja herr werk ja gut hat manchmal verriickte ideen aber sonst ist er
cigentlich ganz=ganz=ganz ist er ganz okay« also hat mich da auch gott sei
dank ist=ist viele wege mitgegangen kritisch begleitet (W-0214)

Neben seinen eigenen Anspriichen und Interessen sah er sich auch den Er-
wartungen der Betriebsratsmitglieder ausgesetzt, fur die die aufkommenden
Themen ebenfalls Neuland waren. Mit diesem Vergleich relativiert und ver-
gemeinschaftet er seine fehlende Erfahrung bei der Gestaltung von Verin-
derungsprozesses. Da er auf den Betriebsrat hinwies, der sich tblicherweise
als Vertretung der MitarbeiterInnen sicht, macht er zudem die Unkenntnis
im Unternehmen Uber die menschlichen Themen noch bedeutsamer. Mit
den Worten des Betriebsrates positioniert er sich als Akteur, der von Ande-
ren einerseits als jemand gesehen wurde, der ungewéhnliche Ideen ein-
brachte, sich also abweichend von Kolleglnnen verhielt, der andererseits
aber »ganz okay« war und daher Unterstttzung erfuhr. Er lobte und recht-
fertigte sein Handeln und seine Stellung durch die AuBerungen Dritter. Auf
die Instanz des Betriebsrates griff er auch zurtick, um die Belastungen zu
untermauern, denen sich die Fithrungskrifte ausgesetzt sahen:

standteil dieses Konzeptes war die Entwicklung der MitarbeiterInnen und der Fithrungs-
krifte. Vergleiche hierzu auch den Beitrag von Christoph Deutschmann zum Spannungs-
verhiltnis bei der Ubertragung dieses Konzeptes auf europiische Unternehmen im Hin-
blick auf tradierte kulturelle und institutionelle Betriebswelten (Deutschmann 1996).
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W: ...und die [Betriebsrite] haben auch gemerkt wie das uns anstrengt als
fithrungskrifte dass das auch kein=kein »machen wir mal denen zeigen wir es
schon da an der front« nee nee nee denn wenn das dort nicht lduft leiden ja
auch wiR [...] und es gibt keine bedienungsanleitung wo du wo du wo du
nachlesen kannst »wie=wie verindert man produktionsablidufe im
unternehmen? wie nimmst du die menschen mit?« [...] also da gibt es nichts
das ist immer wieder ein suchen (W-0239)

Auch die Betriebsrite hatten die Belastung der Fithrungskrifte bei der Um-
setzung der Verinderung der Produktionsabliufe wahrgenommen. Dabei
greift er wieder das Bild der Frontlinie auf, das er bereits ganz zu Anfang
seiner Erzihlung eingebracht hatte. Er konzipiert sich damit als ebenfalls
Leidender und als Suchendet. So wollte er das den Betriebsriten unterstellte
Vorurteil ausrdumen, wonach er und seine KollegInnen es der untersten
Fihrungskrifteebene hitten »zeigen wollen, dass sie also Freude daran ge-
habt hitten, ihre hierarchische Macht oder ihren Erfahrungsvorsprung zu
demonstrieren. Nochmals betonte er auch seine Unwissenheit, beklagte das
Fehlen einer »Bedienungsanleitung, rezitierte Fragen, die er sich vermutlich
selbst gestellt hatte, um herauszufinden, wie er nicht nur die Produktion um-
bauen, sondern auch die Menschen mitnehmen konnte. Diese Unwissenheit,
verstanden als Fehleinschitzung, konstatierte er auch, als die Fihrungskrifte
zur Meisterausbildung gezwungen werden sollten:

W: ...die kerle waren zum teil an die fiinfzig ja glauben sie und dann nochmal in
die schule schicken fur die sind welten zusammengebrochen also da haben wir
viel=viel seelenmassa=massage machen mussen heute sind sie gliicklich und
zuftieden das beste was hitte passieren kénnen meine giite was wir alles nicht
gewusst haben aber hab gesagt »das ist normal« (W-0299)

Diese drastische Mainahme, an deren Durchsetzung er mitgewirkt hatte o-
der mitwirken musste, irritierte die Betroffenen. Die Emotionen, die er
wahrnahm, kontrastierte er mit seiner erfolgreichen Fithrungsarbeit und sei-
ner Unwissenheit und macht damit seine eigene Leistung groB3. Es blieb an
dieser Stelle in seiner Erzihlung unklar, worauf genau er seine AuBerung
»nicht gewusst« bezog. Aber relevant ist, dass et seine Unkenntnis tiber ver-
borgene Interessen und Emotionen als »normal« bewertet, das heiB3t, auch
den Umgang damit als unausweichlich auffasst: »[...] aber ich sag, der Weg
ein gnadenlos harter [wat] oder manchmal abends heimfihrst, denkst du:
»Meine Gite, hoffentlich fliegt mir das nicht alles um die Ohrenk« (W-0391).
Diese Unwissenheit dartber, wie der Prozess zu gestalten war, und die
Angst, besser Ungewissheit davor, nicht absehen zu kénnen, wohin seine
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Bemiithungen fihrten, waren fiir ihn stindige Begleiter. In einer Episode er-
zahlte er iber eine Konfliktsituation, als zwei Mitarbeiter, die zu einer Meis-
terausbildung gezwungen werden sollten, sich weigerten:

W: ...zwei dieser mitarbeiter haben gesagt »nee machen wir nicht« [...] als dann
das nein kam von dem von zwei von denen dreien und ich wollte es eigentlich
nie eskalieren lassen es waren eigentlich keine schlechten leute wissen sie
wo=wo man eigentlich denkt [...] also da hab ich wirklich da wusste ich gar
nicht mehr weiter und sag »meine glite ich weil3 nicht jetzt weil3 ich nicht mehr
weiter« ich hatte auch keinen plan b ich bin von dem gar nicht ausgegangen
und hab gesagt »die werden da mitmachen ist doch was tolles wenn das
unternehmen das zahlt und dann hinterher 4h hat man einen weiteren
tiberblick tiber=tiber das was im unternechmen passiert wie auch unser
unternehmen organisert ist« also da hatte ich richtig muffe und denk »meine
giite was machst du jetzt WAS machst du jetzt?« ich wusste es nicht [...] ich
wollte dann fiir mich einmal ein coaching das wurde dann abgelehnt von der
geschiftsfithrung also »coach« warum auch immer »brauchen wir nicht wir sind
die [Firmenname| wissen alles« ((pustet luft verdchtlich durch die lippen)) also
irgendwie sowas verriicktes ((lacht)) nein so=so direkt natiirlich nicht [...] und
ich hab mir damals 4h ich zahle immerhin noch dhm dh=#h kirchensteuer dann
haben wir damals ich bin evangelisch und evangelischer pfarrer sag »pass auf
du siehst mich nicht in deiner kirche aber ich zahle immer kriftig dabei ich
brauche jetzt einfach mal deinen rat nicht als seelsorger sondern als coach
kannst dir sowas vorstellen kénnen sie oder kénnten sie sowas machen?« sagt
er kommen sie vorbei reden wir driiber« und der hat eine ganze einfache
l6sung gehabt der hat gesagt »sie miissen iiber ihre dngste reden kénnen wenn
sie tiber ihre dngste im betrieb reden dann verstehen sie die leute« und bin und
da bin ich zum betriebsrat ((stottert)) ich sag »ich weil nicht mehr weiter ich
weil3 nicht mehr weiter« und da hat er damals der betriebsrat gesagt »wir reden
mit denen machen sie sich keinen kopf wir reden mit denen« also manchmal ist
es ganz EINFACH die 16sung aber da muss auch ein=einer erst drauf bringen

((lacht) (W-0413)

In dieser Héhepunktschilderung zeigt Herr Werk anschaulich, dass er mit
seinen Fihigkeiten der Menschenfiihrung nicht mehr weiterwusste, weil er
sich tber die individuellen Entwicklungsinteressen der Betroffenen ge-
tauscht hatte. Diese Sequenz, in der er im Kern tiber zwei MitarbeiterInnen
erzihlte, die zu einer Meisterausbildung gezwungen werden sollten, leitete er
mit direkt an mich adressierten Rechtfertigungen ein. Ich interpretiere dies
s0, dass er vermeiden wollte, dass ich einen schlechten Eindruck von seinen
MitarbeiterInnen bekommen wirde und er sie priventiv verteidigen wollte.
Er suchte externe Hilfe, betriebsintern wurde jedoch sein Wunsch nach ei-
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nem Coaching durch seinen Vorgesetzten mit einem unterschwelligen Uber-
heblichkeitsanspruch abgelehnt. Er holte daraufhin bei einem Pfarrer Rat
und lief3 sich von diesem dazu anregen, tber seine eigenen Angste zu reden.
So fand er Zugang zu seiner eigenen Form der Bewiltigung der konflikthaf-
ten Situation. Auch hier positioniert er sich als gewieften Suchenden, als je-
mand, der erkannte, dass er Hilfe benétigte, diese einforderte und Ratschlige
anschlieend pragmatisch umsetzte. Diese Suche nach Unterstiitzung wie-
derholte er in einer anderen Situation:

W: ...also ich wusste noch gar nicht wo es hin geht, aber das GLAUBEN dir
deine mitarbeiter nicht die denken halt »das ist der betriebs- und bereichsleiter
der wird schon ALLES wissen DER SAGT ES uns bloB3 nicht« U=ND da war
ich auch in gréBter not und da hab ich damals auch=auch privat mir einen
coach organisiert und der hat einfach gesagt »sagen sie ihren mitarbeitern dass
sie es nicht wissen herr [Werk], sagen sie einfach ICH WEIB ES NICHT« hab
ich gemacht und dann war ruhe im karton (W-0587)

Herr Werk sah sich mit der Erwartung konfrontiert, wegen seiner Funktion
als Fuhrungskraft doch »alles wissen« zu miissen. Diese Erwartungshaltung
konnte er nicht erfiillen und er holte sich wiederum Rat, den er umsetzte,
indem er den Anderen gegeniiber seine Unwissenheit eingestand. Auch hier
positionierte er sich letztlich als erfolgreiche Fithrungskraft im Umgang so-
wohl mit seinen eigenen Angsten als auch mit den Erwartungen von Ande-
ren. Es ist fraglich, ob all diese Situationen als widerstindiges Verhalten in-
terpretiert werden kénnen, oder ob sie nicht vielmehr Indizien fir individu-
elle Unsicherheit sind, Gberraschend auftauchende Erwartungen nicht erfil-
len zu kénnen. Seiner Deutung nach nahm er Formen von widerstindigem
Verhalten waht:

W: ...inzwischen muss ich auch sagen [...] (2) sei froh an denen, die nicht
destruktiv kritisch aber konstruktiv kritisch mit den sachen umgehen die alles
hinterfragen »was soll das?«- sei froh an denen weil die=die dich auch selber
zwingen nochmal=nochmal anlauf zu nehmen und nochmal nachzudenken
[-..] wenn du keinen widerstand hast bei einem projekt, dann geh davon aus
ja ja ja herr [werk] machen wir ja ja« und am schluss machen sie GAR NICHTS
wie heil3t es »ja ja« heiB3t »leck mich am arsch« ((lacht)) (W-0698)

Der Widerstand, den er in diesem Beispiel gegen sich selbst gerichtet sah,
zeigte sich als Tduschungsverhalten ihm gegentber: Zustimmung wurde
zwar signalisiert, aber das Zugesagte nicht umgesetzt. Unklar blieb, woher
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diese versteckte Ablehnung rithrte: ob sich dahinter Bereichsrivalititen ver-
bargen, von denen er erzihlt hatte, oder persénliche Animosititen. Seine
Schlussfolgerung als Fithrungskraft daraus war, dass er sich mehr von den-
jenigen versprach, die ihre Kritik offen duBerten, als von denjenigen, die
vorbehaltlos zustimmten. Er deutete die offene Kritik als konstruktiv und
war enttiuscht tber fehlende Aufrichtigkeit in der Kommunikation.

Nicht nur im Umgang mit seiner eigenen Unwissenheit, auch im Umgang
mit widerstdndigen oder skeptischen Kolleglnnen optimierte Herr Werk
sein Verhalten und entwickelte fir sich eine addquate Form der Fithrung:

W: ...und vor allen dingen was ich was ich mache was ICH gelernt hab was ich bei
den kerlen machen muss. ich muss die=die=die starke seite stirken und nicht
die schwache seite rauskehren aber das ist sh=dh verstirke dinge, wo du wo du
toll findest sag es auch SAG ES AUCH nicht lobhudeln aber SAG ES AUCH
»hey das haben sie super gemacht dh gefillt mir richtig gut wie sie das gemacht
haben« und die dinge die nicht so gut sind einfach entweder unter den tisch
fallen lassen wenn es nicht grad zum to=totalschaden fiihrt (W-0796)

Lob der starken Seite und Ignoranz gegeniiber Fehlern stellten fiir ihn wirk-
same Ressourcen der Menschenfiihrung dar. Seine Vorstellungen von offe-
ner Kommunikation und angemessener Fihrung veranschaulichte Herr
Werk am Beispiel seines Vorgesetzten. Er erlduterte auf Nachfrage:

W: also ich habe nur einen vorgesetzten. das ist geschiftsfithrer ((stottert)) der hat
immer gepredigt und der steht auch zu dem wort der verhilt sich auch so
((schnipst)) »das ist meine vorstellung von einer produktion von moderner
produktion DA will ich unse=meine produktion hinentwickeln dh wie ihr
dahin kommt und die geschwindigkeit lass ich vollig freiheit aber eines will ich
nicht etleben, dass ihr nichts tut« also so nach dem motto »eure aufgabe ist
nicht den misserfolg zu vermeiden sondern den erfolg zu suchen das sind zwei
unterschiedliche verhaltensstrategien« ((lacht)) also wenn ich nichts mache
vermeide ich auch misserfolg ((lacht)) 4h und ist auch mit fehlschldgen immer
extrem tolerant. also mich hat es schon gewundert dass er nicht ab und zu mal
sagt »ja mensch herr werk dh warum das so« also der war IMMER IMMER
cine stiitze IMMER ein férderer so hab ich ihn immer erlebt

—I: und was hat der gemacht damit sie ihn als férderer erlebten?

W: was hat der gemacht? sich viel erkliren lassen sich INTERESSIERT fiir die
dinge die man tut sich WIRKLICH INTERESSIERT »wie machen sie das?
darf ich da mal dazukommen? ich tit mal gerne zu dem gesprich dazukommen
oder ist es ithnen nicht rechtr« also solche dinge ODER auch res- er ist
respektvoll mit mir umgegangen. wenn er mit meinem meister was gesprochen
hat oder was ausgemacht hat oft gab es hinterher »oh entschuldigung herr
[Werk], ich hab mit dem das und das ausgemacht ich hoffe es ist«- also wissen
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sie respekt zeigen interesse zeigen und dh wenn ich was benétige er mir immer
die unterstiitzung gegeben hat die ich gebraucht hab (W-0833)

Er konzipierte sein Handeln als Fihrungskraft innerhalb klar vorgegebener
Rahmenbedingungen, die er akzeptierte. Er schitzte das Interesse und die
Fehlerkultur seines Vorgesetzten ihm gegeniiber. Auch hier wendete er sich
wieder direkt an mich und will damit vermutlich seine Antwort auf meine
Frage aus dem Erzihlstrom hervorheben. Er zeigte nicht nur an, wie wichtig
ihm der respektvolle Umgang seines Vorgesetzten war, als dieser in seine
Bereichshoheit eingriff und sich dafiir entschuldigte, er markierte auch, wie
wichtig ihm prinzipiell sein Handlungsbereich, sein Gestaltungsfreiraum
wat. Doch seine Verinderungsbemiihungen stieBen auch bei seinem Vorge-
setzten auf Grenzen:

W: ...dh HAT allerdings ein problem das hat er mir auch gesagt »herr [Werk]« also
in seiner montage tut er sich im moment noch schwer [...] dh blof3 er sagt »die
ziehen noch nicht so mit herr [Werk] sie haben doch immer gleich die nichsten
ideen« sagt er »wissen sie herr [Werk] jetzt sind sie mal langsam. mein problem
ist«- er spricht dann da OFFEN driiber »ich muss euch ich muss«- die montage
ist auch viel gréBerer bereich wie mein kleiner [Bereichsname] »ich muss
gucken dass ihr dass nicht euer bereich zu weit weg mir driftet ich muss gucken
dass ich euch auf einer héhe halte und ich will noch mehr dass ihr euch noch
mehr ausgleicht« (W-0884)

Erst an dieser Stelle im Interview findet sich ein Hinweis, der seine AuBe-
rungen Uber widerstindiges Verhalten noch anders einfirbt. Mit dem Zitat
seines Vorgesetzten Uber ihn selbst positioniert er sich wie bereits zuvor als
Ideengeber undVorreiter, zeigt aber auch an, dass seine Verinderungsge-
schwindigkeit nicht vertriglich war mit der der anderen Bereiche. Er offen-
barte, dass sein personlicher Ehrgeiz, den eigenen Bereich zu entwickeln,
andere Gberfordern konnte. Dieses Voranschreiten, das hei3t, Eigenstindig-
keit gegeniiber anderen zu behaupten, kann als Fortfiihrung der fehlenden
Zusammenarbeit der Bereiche in der Vergangenheit gelesen werden.

W: [¢<>] und das waten- als ich hier her kam vor 14 jahren GRABEN zwischen
den vorfertigung und der=und der montage. also da wurde NIE denn mal gut
tibereinander gesprochen. also du hast gemeint das ist eine ganz andere firma
also FURCHTBAR WIRKLICH FURCHTBAR. wir sind auf einem richtig
guten weg die montage fingt sich an zu bewegen natirlich ist es ein viel
gréBerer haufen, dort gibt es inzwischen auch ein neuer wahrscheinlich
designierter nachfolger. also der mag, der meine rolle dort spielt der aus einem
anderen unternehmen kommt der auch sehr offen ist der mich der mir immer
dhnliche fragen stellt wie sie »ja wie haben sie das gemacht? ja wie geht denn
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das? ih die produktionslogistik? wieso machen sie die selber? wieso ist das bei
uns der wareneingang der das macht?« dh wir suchen immer wieder dort also
so also der von der idee her GENAU danach folgt aber der momentan noch
cinen vorgesetzten hat, der da bremst (W-0901)

Demnach gab es starke Abgrenzungsbemithungen zwischen seinem Bereich
und der Montage, die bis zum Interviewzeitpunkt andauerten und die er an
der Person des Bereichsleiters festmachte. Er rechtfertigt sein Vorgehen bei
der Entwicklung des eigenen Bereichs mit seinem Erfolg, das heif3t, dass der
Nachfolger eines anderen Bereichsleiters bereits seinem Beispiel folgte.

9.2.4 Gesamtbild: Improvisierter Umgang der Fihrungskraft mit
unvorhergesehenen Unsicherheiten und Widerstinden

Fir Herrn Werk ist die Umsetzung von Verinderungen untrennbar verbun-
den mit dem Umgang mit Widerstand. Seine Erfahrungsdarstellung kreist
zentral um das widerstindige Verhalten von MitarbeiterInnen, Hemmnisse
im Rahmen verschiedener Verinderungsprojekte in seinem Bereich der Vor-
montage und seinen Umgang damit. Die Veridnderungsvorhaben, die er aus-
breitete, waren Bestandteile eines ausformulierten Idealbildes uber die zu-
kiinftig optimierten Abliufe in der gesamten Produktion. So sollte mit einem
héheren Vorbereitungsgrad in den einzelnen Bereichen ein geordneter und
schnellerer Materialfluss erreicht werden. Dieses neue Modell forderte je-
doch auch mehr Eigenverantwortung von den Fihrungskriften bei der
Ubertragung auf den eigenen Bereich ein. Die Erweiterung seiner Montage-
flichen und der Wunsch seines Vorgesetzten nach »geordnete[n], saubere[n]
Werkhallen« waren der Ausloser fiir einen Prozess, mit dem die Effizienz
auch in seinem Bereich verbessert werden sollte, wobei er eigenverantwort-
lich fiir die Umsetzung sorgen musste. Davon ausgehend »poppen fiir ihn
immer neue Themen hoch, etwa die Einrichtung ergonomischer Arbeits-
plitze, die Qualifizierung der Fihrungskrifte oder eine Anpassung der Ent-
geltregelung. Herr Werk erlebte diese Auseinandersetzungen als »mordsan-
strengend«, die Hiufigkeit, mit der er diese Bewertung vornimmt und die
hiufige Verwendung von direkter Rede lassen darauf schlieBen, wie belas-
tend die Umsetzung und Durchsetzung der Verinderungen in seinem Be-
reich fir ihn war. Seine Erfahrungen als Fithrungskraft im Zusammenhang
mit diesen ungeplanten Folgeerscheinungen des ersten Verinderungsimpul-
ses subsumiert er unter den Begriffen widerstdndiges Verhalten und Hemm-
nisse. Der reaktive Umgang damit als Fithrungskraft bildet den Kern seiner
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Narration iiber das Verdnderungsgeschehen. Seine Narration ist aber auch
die Darstellung wiederholter Irritationen und Fehleinschitzungen seiner
Grundannahme, »das packen die schon, das sind ja alles intelligente Men-
schen«. Diese Irritation ist der Impuls, der ihn immer wieder zu Reaktionen
veranlasst hatte. Anders formuliert: Weder er noch sein Vorgesetzter und
seine Fihrungskrifte hatten sich vorab Gedanken dartiber gemacht, welche
Auswirkungen die Verinderungen auf die MitarbeiterInnen haben wiirden
und wie diese darauf reagieren wiirden. Erst als er sich mit widerstindigem
Verhalten konfrontiert sah, wurden fiir ihn die bis dahin verborgenen
Bruchstellen mit der bisherigen Arbeitskultur und vor allem auch die Rele-
vanzen dieser gravierenden Verdnderungen fir die MitarbeiterInnen klar.
Die Verinderungen in der Produktion stellten die bisherigen Abliufe
rauf den Kopf«. Das neue Produktionsmodell verinderte eine bis dahin
praktizierte Arbeitskultur, die auf den ersten Blick von Selbstorganisation
und Improvisation geprigt war. Die MitarbeiterInnen haben sich daran ge-
wohnt, Defizite im Produktionsablauf selbststindig auszurdumen und durch
Improvisation zu 16sen.®> Diese aus der Not geborene Verhaltensweise, die
sich Uber die Jahre etabliert hatte, wurde von den MitatbeiterInnen weniger
als unniitz, sondern mehr als persénliche Freiheit empfunden. Der spezifi-
sche Umgang mit Hemmnissen war im Betrieb bekannt und wurde als Qua-
lifikation interpretiert sowie als Idealbild gelobt. Die Festlegung von neuen
Prozessabliufen und damit die Vorgabe von anderen Standards empfanden
die MitarbeiterInnen als erhebliche Beschrinkung ihrer bisherigen Freiheit.
Die Kiitik eines zitierten Kollegen, alles ginge nun nach Regeln, erweckt den
Eindruck, dass eben die Selbststindigkeit und die Herausforderung zur Im-
provisation verlorengingen. Der zweite Blick offenbart jedoch, dass die
empfundenen Freiheitsgrade vor allem zeitlicher Natur waren. Den Auf-
wand, der fiir die Bewiltigung von Problemen im Produktionsablauf bené-
tigt und gewihrt wurde, erlebten die MitarbeiterInnen vor allem als Puffer
zur freien Zeitgestaltung und nutzten diese gar als Pause. Die Zeitfenster fiir
die — von oben so interpretierte — Problembeseitigung wurden durch die

63 Die Eigenschaft, mit unvorhergesechenen Gegebenheiten zurechtzukommen, gehért nach
meiner eigenen Erfahrung als gelernter Tischler zum inoffiziellen Qualifikationsprofil ei-
nes Handwerkers. Diese miissen hiufig mit Situationen zurechtkommen, die anders ver-
laufen als geplant, weil etwa auf einer Baustelle MaB3verhiltnisse anders sind als in einer
Zeichnung dargestellt. Nicht umsonst werden handwerklich T4tige alltagssprachlich gele-
gentlich als Meister des Vorrichtungsbaus oder Improvisationskiinstler bezeichnet.
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neuen Vorgaben reduziert, mit der Begriindung, die Defizite im Produkti-
onsablauf seien nun ausgerdaumt. Dadurch wurde die bisherige Zeitsouveri-
nitit der MitarbeiterInnen abgeschafft, was die Betroffenen als héheren Ar-
beitsdruck erlebten. Der Druck wurde sichtbar und spiirbar in dem gréfieren
Arbeitszeitvolumen, das schriftlich nachgewiesen werden musste. Diese
Wahrnehmung, dass freie Zeit weggenommen wurde, wurde auch am Bei-
spiel der Einrichtung von ergonomischen Arbeitsplitzen deutlich. Nach der
Verbesserung der Arbeitsplitze im Hinblick auf gesundheitliche Belastun-
gen wurden die bis dahin gewihrten Erholungspausen verkiirzt oder gestri-
chen. Auch diese Mafinahme wurde von den Betroffenen als Reduktion bis-
heriger Zeitsouverinitit empfunden. Insgesamt ldsst sich feststellen: Dem
alten Bild der Arbeitswelt, die von individuellen und zeitlichen Freiheitsgra-
den geprigt war, stellt Herr Werk das neue Bild einer effizienten, sauberen
und geordneten Produktion gegentiber. Diese Verinderung wurde jedoch
von den MitarbeiterInnen als verdichtete Atbeit wahrgenommen.

Herr Werk ldsst keine Zweifel daran, dass er hinter den Verdnderungen
stand, dass er der kreative Macher in der Umsetzung und auch »Vorreiter«
war. Mit diesem Rollenselbstbild tibertrigt er das bis dahin gewohnte Kon-
kurrenzverhalten zwischen einzelnen Bereichen auch auf seine spezifische
Form der Veridnderungspraxis. In seiner Narration macht er jedoch auch
sichtbar, wie sehr ihn die menschlichen Themen wihrend des Verinde-
rungsgeschehens tiberraschten. Er positioniert sich als eine Fithrungskraft,
die sich unvorhergesehen mit direktem und heftigem Widerstand konfron-
tiert sah, darauf reagieren und damit umgehen musste. Er sah sich konfron-
tiert mit der Unsicherheit der Kolleglnnen, mit vordergriindig geduB3erten
Zusagen, die dann nicht eingehalten wurden, mit direkt an ihn gerichteten
Vorwiirfen und mit offener Ablehnung seiner Vorgaben. Er etlebte deshalb
die Verinderungen als einen personlich anstrengenden und belastenden Pro-
zess, geprigt zudem von eigenen Unsicherheiten und Angsten. Er konzipiert
sich als Prozessverantwortlicher, der aus der persénlichen Betroffenheit und
Not heraus begann, sich mit dem Thema Mensch auseinanderzusetzen. Er
zeichnet sich als eine Fithrungskraft, die zweifach zum Getriebenen wurde.
Einerseits durch die neue Rolle, die ihm als Fihrungskraft im Idealbild der
Produktion zugeteilt wurde: eigenverantwortlich das neue Modell auf seinen
Bereich zu tibertragen, ohne auf eine »Bedienungsanleitung« zuriickgreifen
zu kénnen, andererseits durch das widerstindige Verhalten der Mitarbeiter-
Innen. Er selbst war innerlich geprigt von der im Unternehmen tradierten
Auffassung, dass eine Fihrungskraft alles wissen musste, und fiihlte den
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Druck, auch im Hinblick auf menschliche Themen diese Erwartungen zu
erfillen. Er positioniert sich nicht nur als Opfer, sondern auch als Suchen-
der, der lernte, mit seiner Unwissenheit umzugehen, der sich fortbildete und
dazu Rat und Unterstitzung bei anderen suchte. Das heif3t: Im Moment der
Transformation griff er fiir sich selbst auf die Ressource zuriick, die die bis-
herige Arbeitskultur in seinem Bereich geprigt hatte: Selbstorganisation und
Improvisation.

Der gesamte Verinderungsprozess, so meine Interpretation, entstand
ohne ein dufleres Krisenmoment, aber aus innerbetrieblichen Notwendig-
keiten heraus und war geprigt von Herrn Werks persénlichem Geschick,
mit unvorhergesehenen Ereignissen und Widerstinden umzugehen und
seine Fuhrungskrifte zu iiberzeugen. Er gestaltete den Veridnderungsprozess
in Fortfuhrung der tradierten Arbeitskultur mit den Merkmalen Selbstorga-
nisation und Improvisation als Basiskonzept zum Umgang mit dem Defizit,
die menschlichen Themen nicht bertcksichtigt zu haben. Diese Fihigkeiten,
die er selbst wihrend des Verdnderungsgeschehens nutzte, konnte er aber
nicht von einem Teil der Belegschaft — weder von den betroffenen Mitar-
beiterInnen noch von seinen Fithrungskriften — abrufen und somit nicht als
Ressource fiir die Umsetzung der Verinderungen nutzen. Er stellte fest, dass
auch seine Fihrungskrifte nicht getibt darin waren, mit Widerstinden um-
zugehen und sich mit dem Thema Mensch beschiftigen mussten. Die bis
dahin selbstverstindliche Praxis, MitarbeiterInnen aufgrund ihrer fachlichen
Expertise in Fahrungspositionen zu beférdern, erwies sich im Verinde-
rungsgeschehen als Hemmnis. Thm wurde bewusst, dass dieses Karrieremo-
dell verhinderte, den Blick fir das grof3e Ganze zu schirfen und Fihigkeiten
im Bereich der Menschenfithrung zu entwickeln. Weil die Umsetzung der
Veridnderungen aber wegen des Widerstands der MitarbeiterInnen zu schei-
tern drohte, zwang er seine Fihrungskrifte zur Weiterbildung gemil3 seiner
Grundannahme, dass Bildung und Information zu Vernunft und Einsicht
fihren wiirden.

Doch seine Sinngebungen und Begriindungen, die er fir die Einschnitte
anfithrte, wonach man trotz »satter« Ertragslage das Unternehmen weiter-
entwickeln musste, liefen ins Leere. Die MitarbeiterInnen waren mehr auf
ihre eigene Situation orientiert als auf das Wohl des gesamten Unterneh-
mens, sie sahen keinen individuellen — auch finanziellen — Nutzen in den
Verinderungen. Diese Liicke zwischen den empfundenen Verlusten und
den nicht erkannten Vorteilen versuchte er mit seinen Sinngebungen zu
schlieBen. Die zahlreichen Begriindungen, die er im Laufe seiner Erzidhlung
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ausbreitete, um die Verdnderungen plausibel zu machen, waren wirtschaft-
lich fundiert und vermutlich eher das Ergebnis direkter und spontaner Re-
aktionen auf Auﬁerungen von MitarbeiterInnen, als dass sie vorab als Ele-
mente einer strategischen Kommunikation intern abgestimmt und zur bes-
seren Durchsetzung der Verinderungen aufgerufen worden waren. Auch in
seiner Uberzeugungsarbeit gegeniiber den Fuhrungskriften musste er die
Erfahrung machen, dass seine Sinnangebote bei der Durchsetzung dieser
MafBnahmen zur Férderung von bereichsiibergreifendem Denken und ei-
nem Zugewinn an Gestaltungsmacht nicht von allen geteilt wurde. Vielmehr
wurde das Verindern grundsitzlich in Frage gestellt.

In der Transformation wurden nicht nur bisherige Unabgestimmtheiten
oder auch Rivalititen zwischen den einzelnen Bereichen sichtbar, sondern
auch das allgemein tradierte Bild von Arbeit per se, das die menschliche Seite
im Unternehmen bis dahin eher ausgeblendet hatte. In seinem voranschrei-
tenden Engagement fithrte Herr Werk zudem die Gewohnheit der Bereichs-
konkurrenz in den Transformationsprozess iber: Er positioniert sich als
kreativer Kopf, den sein Vorgesetzter auch mal zurtckpfeifen musste, damit
er mit seiner Verinderungsgeschwindigkeit die anderen nicht iberrumpelte
und das innerbetriebliche Sozialgefiige durcheinandergeriet. Er konzipiert
sich in seiner Narration als derjenige, der loyal und engagiert ohne Anleitung
versuchte, die Vorgaben umzusetzen und der Gruppe derjenigen gegeniiber-
stand, die all dies nicht konnten oder wollten. Die Narration, die er ausbrei-
tete, ist seine persdnliche TLern- und Erfolgsgeschichte, wie er mit Angsten
und Unsicherheiten bei sich selbst und bei anderen umging, und mit den
uberraschend auftauchenden menschlichen Themen.

9.3 Herr Neumann startet als neue Fithrungskraft und
etabliert einen anderen Fithrungsstil

Herr Neumann, Diplom-Kaufmann mit Schwerpunkt Informatik, Ende 50,
arbeitet seit mehreren Jahren in dem Unternehmen der Banken- und Versi-
cherungsbranche. Das Unternehmen beschiftigt 4.000 MitarbeiterInnen
und ist Teil eines Konzernes mit 30.000 MitarbeiterInnen. Er ist Direktor
und Bereichsleiter I'T mit iiber 400 Arbeitsplitzen und untersteht direkt dem
Vorstand. Unterhalb seiner Ebene gibt es noch drei Fithrungsebenen.
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Herr Neumann erzihlt tberwiegend tiber ein aktuell laufendes Verinde-
rungsvorhaben, die Fusion mit einem anderen Konzern. Nach der Fusion
werden in seinem Bereich tiber 600 MitarbeiterInnen titig sein. Seine Erfah-
rungen in diesem Verinderungsgeschehen stellt er immer wieder zwei ande-
ren Verinderungen, die er seit seinem Eintritt in das Unternehmen begleitet
hat, gegentiber. Dies gilt einerseits der Umorganisation seiner I'T-Abteilung,
andererseits dem Thema Fihrungskrifteentwicklung, das sich wie ein roter
Faden durch seine Darstellung zieht. In der Klirungsphase des Interviews,
als wir uns darliber austauschten, worlber er reden will, stellte er mir zwei
Verinderungsprojekte zur Auswahl: die aktuelle Unternehmensfusion und
die abgeschlossene Umstrukturierung seines IT-Bereiches. Ich entschied
mich fiir das Projekt IT-Umstrukturierung. Er beginnt seine Erfahrungsdar-
stellung mit einem sehr kurzen Hinweis auf das IT-Projekt und schwenkt
dann schnell auf das Thema Fihrung um.% Entlang dieser Themensetzung
stellt er immer wieder Bezlige zu der IT-Umorganisation und der Fusion
her, deshalb werden alle drei Vorhaben in der Analyse aufgefiihrt. Seine Dar-
stellung bezieht sich auf einen Geschehenszeitraum von tber funf Jahren.

9.3.1 Inhalt der Verdnderung

Die drei Verinderungsvorhaben, die Herr Neumann miteinander in Verbin-
dung brachte, stellte er in der Interviewsituation nicht chronologisch dar.
Ich habe mich aus Griinden der besseren Nachvollziehbarkeit entschieden,
sie bei der Sicht auf den Inhalt der Veridnderung in ihrer zeitlichen Reihen-
folge auszubreiten, dabei aber seine Logik der Anordnung immer wieder
darzustellen und zu thematisieren.

Seine Erfahrungsdarstellung beginnt er, indem er den Unterschied des
IT-Projektes zum Fusionsprojekt betont:

N: also der fusions- 4h dieses fusionsprojekt unterscheidet sich von dem
umorganisationsprojekt das ich vor [Zahl] jahren [...] durchgefiihrt habe dass
dhm ein fusionsprojekt natiitlich eine andere fremdbestimmung hat als wenn
man nur seinen eigenen bereich umorganisiert (N-0041)65

Das erste Verdnderungsvorhaben, das Herr Neumann erwihnt, die Vorge-
schichte zum Fusionsprojekt, betraf die Umorganisation der IT-Abteilung,

64 Diese subjektive Relevanzfestsetzung ist die besondere Qualitit narrativer Interviews.
65 Transkription Interview Neumann, 2016.
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die er vor einigen Jahren als Leiter, als der er damals eben erst eingestellt
worden wat, durchfiihrte. Den Inhalt dieser Umorganisation und des Ver-
dnderungsgeschehens beschreibt er global: »Du® machst eine relativ schnell-
eine komplette Umorganisation. Also wir haben wirklich die IT auf den
Kopf gestellt am Anfang« (N-0295). Niher geht er auf den Inhalt dieses
Verinderungsprojektes der I'T-Umorganisation im gesamten Interview nicht
mehr ein.

Auf das zweite Verinderungsvorhaben, die Verinderung des »Fahrungs-
stils« (N-0150), leitete er nach der Eingangssequenz tiber:

N: ...also prinzipiell aber glaube ich muss man 4hm mal wer=ja=also die=die
prinzipielle einstellung ih zum thema fithrung reden. wir bewegen uns ja in
einem umfeld dhm was sehr komplexe fragestellungen beantwortet. it ist nicht
mehr so wie vor dreillig=vierzig jahren dass man einen ibm-mainfraime¢ hatte
ah und (rduspert sich) dann gab es ein paar terminals die da dran hingen
sondern dhm wir haben hier in der bank ungefihr [Anzahl] komplexe
softwarepakete die wir betreiben 4h fiir anwender die alle dh miteinander 4h
verkniipft werden dhm wenn wir hier einen ries=releasewechsel machen ih
von dh einem kapitalmarktsystem dann kostet so ein releasewechsel vierzig bis
funfzigmillionen cuto |[...] 4h das hei3t man muss verstehen dass man in einer
komplexen umgebung arbeitet die #hm wo man auch als chef nicht mehr alles
versteht also die=die man kann nicht annehmen dass man alles weil3 alles kann
und dass man sozusagen dhm wie man das frither so=so=so klassisch in den
strukturen erlebt hat. da gibt es einen=ecinen ingenieur und untendrunter da
gibt es einen meister und dann gibt es einen vorarbeiter und dann einen
arbeiter. der ingenieur weill am meisten dhm diese zeiten sind glaube ich vorbei
sondern heute sitzt das know how cher unten jar also das wissen sitzt dh auf
den unteren ebenen und ahm die oberen ebenen nehmen stirker eine
orchestrierende rolle ein wie das dh vielleicht frither der=der fall gewesen ist

ja? (N-0075)

66 Zu Beginn seiner Erfahrungsdarstellung und spiter nur noch vereinzelt verwendete er die
Formulierungen Wir und Man, ab der vierten Erzihlminute immer wieder Du und Sie.
Bei der Analyse habe ich festgestellt, dass er Wir und Man verwendete, um eine Gruppe
zu bezeichnen, der er zum Teil angehérte. Das Du interpretiere ich zweifach: teilweise
wollte er damit Komplizenschaft andeuten. Das heiB3t: er wollte damit auf meinen Erfah-
rungshintergrand Bezug nehmen oder mir gegeniiber seine AuBerungen plausibel ma-
chen, mich als dhnlich Denkenden direkt ansprechen. Andererseits verwendete er das Du,
wenn et quasi mit sich selbst redete. Das Sie verwendete et synchron und sehr selten,
wenn er seine Erzihllinie gedanklich verlieS und sich direkt an mich wandte zum Beispiel
nach einer Frage von mir oder um sich bei mir abzusichern, ob ich ihn verstanden hatte.

67 Hochleistungsrechner der Firma IBM mit angeschlossenen Computerterminals, so dass
mehrere Nutzer gleichzeitig auf den Rechner zugreifen kénnen.
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Er fokussierte von Beginn an auf die Themen Fihrung und Fihrungshal-
tung. In seiner Hintergrundschilderung stellte Herr Neumann Verdnderun-
gen im Fihrungsverstindnis fest, die er iber die technischen Entwicklungen
in der IT herleitete. Die technischen Verinderungen dort hatten zu einer
derartigen hohen Komplexitit gefiihrt, dass man sogar als Fihrungskraft
nicht mehr alles im Detail nachvollziehen kann. Diese Komplexitit markiert
er mit der hohen Anzahl verschiedener Softwareprogramme und den hohen
Kosten, die mit der Verinderung von I'T-Systemen verbunden sind. Er rief
dabei das Bild einer fritheren Ordnung auf, bei der das Wissen in der Fih-
rungshierarchie, in der Spitze angesiedelt war. Heute wire jedoch das Wissen
cher in den unteren Fihrungsebenen platziert. Dadurch habe die Fihrungs-
kraft eine andere, eine »orchestrierende« Rolle. Er schlussfolgerte aus dieser
Entwicklung der Verlagerung des Wissens weg vom Vorgesetzten hin zum
Untergebenen:

N: ...das hei3t dass du EIGENTIich in so einer firma ein GANZ anderes
zusammenarbeitsmodell brauchst wie man das frither h der fall war ne? also es
geht jetzt nicht mehr dass du oben ahm=ih praktisch dein direktionsrecht
ausiibst und nach unten was durchknallst und 4h= unten der arbeiter (ja) fingt
dann an zu scheppen sondern heute ist es so dass 4h von unten teilweise die
modelle vorgegeben werden und du musst dann 4h nach oben irgendwie
schauen dass=dass=dass das dann zusammenpasst alles ja? [...] (rduspern)
dann ist die frage welchen fithrungsstil implementierst du denn? (N-01306)

Aus der Verdnderung des Fithrungsverstindnisses leitete er die Notwendig-
keit far ein anderes »Zusammenarbeitsmodell« zwischen Fihrung und Ge-
fuhrten ab. Er stellte dem veralteten Bild der Zusammenarbeit zwischen der
Fihrungskraft, die ihr Direktionsrecht »durchknallt«, und dem »Arbeiter,
der danach arbeitet, das Bild einer anderen Art von Fithrung gegeniiber. Im
neuen Bild werden die Modelle, er meint damit wohl die technischen Struk-
turen einer Softwarelandschaft, eher von unten »vorgegeben« und die Fiih-
rungskraft miisse dann die Passung mit dem »Oben« herstellen. Das macht
fir ihn einen anderen Fithrungsstil erforderlich. Er lieB3 an dieser Stelle offen,
ob er diese Einsichten aus personlichen Erfahrungen gewonnen hatte oder
vom allgemeinen Horensagen kannte. Neben dieser aulerbetrieblichen, all-
gemeinen Perspektive benannte Herr Neumann — an spiterer Stelle — wei-
tere, konkret innerbetriebliche Griinde, die einen neuen Fithrungsstil erfor-
detlich machten. Bei der Schilderung des Ablaufs der aktuellen Unterneh-
mensfusion verglich er die aktuellen Bedingungen mit denen, die er bei der
Umorganisation des I'T-Bereiches vorgefunden hatte:
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N: also d=der grofie unterschied ist als ich am anfang hier hinkam also die
workshops mit den=mit den fithrungskriften da sind die fithrungskrifte cher
verhalten ne? die=der=das ist so keiner traut sich so richtig aus der deckung.
keiner will irgendwie dhm ja aus dem kreis raustreten um eine verantwortung
zu ibernehmen oder vorschlige zu machen ne? also da mussen sie da=da
haben sie ein GANZ anderes zusammenspiel dh sie brauchen stirker die hilfe
von externen sie brauchen coaches die das begleiten (N-0358)

Er diagnostizierte eine fehlende Verantwortungsbereitschaft bei den Fiih-
rungskriften. Das fehlende Engagement der Fihrungskrifte und der man-
gelnde Wille, Verantwortung zu tibernehmen, prigten zu Beginn die Zusam-
menarbeit zwischen ihm und den MitarbeiterInnen so sehr, dass er externe
Unterstiitzung benétigte. Mit seiner Feststellung brachte er auch seine Er-
wartungshaltung gegeniiber den Fihrungskriften zum Ausdruck, seinen
Wunsch nach mehr Eigenverantwortung. Auf einen weiteren Aspekt kam er
im Interview erst sehr spit und auf Nachfrage zu sprechen:

N: ...hier ist nur mit angst regiert worden die leute waren TOTAL veringstigt es
hat sich keiner getraut einen hier anzusprechen jar und dhm=4hm die=die
zusammenarbeit mit dem fachbereich war total verbrannt dh das war wie krieg
und dhm ja die ich ich sollte das dndern (N-0839)

In seiner Narration stellte Herr Neumann den Fithrungsstil seines Vorgin-
gers als Ausgangspunkt fiir die Verdnderung dar: Dieser hatte mit Angst ge-
fithrt, dadurch waren die MitarbeiterInnen veringstigt und die Kommuni-
kation zwischen Vorgesetztem und MitarbeiterInnen beeintrichtigt. Dies zu
dndern war sein Auftrag, als er die Stelle antrat. Dieser in seiner Darstellung
sehr beildufig und erst auf Nachfrage platzierte Hinweis ist der Schalter, mit
dem er seine gesamte Narration justiert: Einen neuen Fihrungsstil einfithren
in der Rolle des neuen Chefs. Die besondere Relevanz dieser Schwerpunkt-
setzung bei der Transformation wird erst richtig sichtbar unter dem Blick-
winkel der prozessualen Gestaltung und der individuellen Bewiltigung, die
dort unter folgenden Fragestellungen analysiert werden: Wie hatte er den
neuen Fihrungsstil eingefiihrt? Was bewegte oder betraf ihn als Fihrungs-
kraft selbst? Seine andere Auffassung von Fihrung widersprach dem ge-
wohnten Fihrungsbild der ihm untergeordneten Fithrungskrifte:

N: ...es gab [...] gruppenleiter die haben gesagt »ich bin nur fiir die technik
zustindig und nicht fir den mensch« (schnalzt) und wir haben den leuten klar
gemacht dhm dass ih sie als shm fiihrungskraft eine verantwortung haben
derer sie sich bewusst werden miissen die sich auf den mensch bezieht und auf
die technik (N-0912)
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Ein wesentlicher Kern der Verinderung betraf die Sensibilisierung der Fih-
rungskrifte im Hinblick auf ihre Verantwortung nicht nur fir die techni-
schen, sondern auch fir die menschlichen Themen. Der neue Fithrungsstil
sollte also auch die Breite der Verantwortung neu justieren, den Blick auf die
menschliche Seite lenken.

Herr Neumann leitete in seinen Ausfiihrungen die Griinde, warum ein
neuer Fihrungsstil und eine verbesserte Zusammenarbeit notwendig wur-
den, sowohl mit Blick auf die auBerbettiebliche als auch auf die innerbettieb-
liche Situation her. Alle diese Hintergrunderliuterungen, auch wenn sie im
Interview zeitversetzt ausgebreitet wurden, sind — neben seiner oben er-
wihnten Auftragssituation — die fachliche Begriindung dafiir, dass ein neuer
Fihrungsstil entwickelt und eingefithrt wurde.

N: ...hier haben wir ja eher erst vor zwei jahren ungefihr angefangen bei diesem
thema [Fihrungskultur] und wir hatten ah=4h uns vorher verschiedentlich &h
angenihert in workshops (N-0801)

Eine Anniherung an das Thema fand bereits in fritheren Workshops mit
den Fihrungskriften statt. Danach wurde ein strukturierter Entwicklungs-
prozess eingeleitet:

N: ...also wir haben uns hier auf einen ethikorientierten fithrungsstil geeinigt
der=der ist sehr wertebasierend also wit setzen sehr stark dh auf ih=ih
bestimmte werte auch wie vertrauen shm=ih es geht darum dass ih jeder im
prinzip das recht hat dh seine m- seine meinung zu sagen. ih es ist=zahlt als
das 3h de=de=das bessere argument dh in diskussionen und nicht mehr die
hierarchieebene (N-0151)

Mit dem neuen »ethikorientierten« Fiihrungsstil sollte ein Haltungswechsel
vollzogen werden. Der neue Stil war gekennzeichnet von einer Auseinan-
dersetzung, die auf sachliche Argumente griindete im Gegensatz zu einer
Fihrung, die ihre Macht aus der Zugehérigkeit zu einer bestimmten Hierar-
chieebene herleitete. Die neue Fithrungsauffassung basierte auf Werten, von
denen er hier einzig »Vertrauen« auffithrte. Auf diesen Aspekt, den er an
dieser Stelle im Interview erstmalig erwihnte, kam er in seiner Erfahrungs-
darstellung immer wieder zurtick. Der Aspekt Vertrauen war das Zentrum
seiner Narration, der Brennpunkt, in dem der neue Fuhrungsstil, dessen
Entwicklung und Einfiihrung, das aktuelle Fusionsprojekt und seine indivi-
duelle Bewiltigung sich kreuzen.
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Die Verinderung des Fihrungsstils wurde mit verschiedenen MafB3nah-
men fir alle Fihrungsebenen durchgefiihrt und teilweise bis auf die Ebene
der MitarbeiterInnen heruntergebrochen.

N: ...und ihm entsteht ein ganz anderes vertrauen der mitarbeiter zu ihren
fuhrungskriften weil du einfach enger mit denen zusammenarbeitest.
informationen flieBen von oben nach unten flieBen aber auch von unten nach
oben. man geht relativ offen mit allen themen um (N-0201)

Als Ergebnis des neuen Fihrungsstils stellte Herr Neumann ein besseres,
gegenseitiges Vertrauen fest, der Kommunikationsaustausch wurde gleich-
wertiger und offener. Das Bild, das er hier wihlt, stellt die hierarchische Ord-
nung des Oben und Unten jedoch nicht prinzipiell in Frage.

Der neue Fihrungsstil konnte jedoch nicht von allen Fihrungskriften
umgesetzt werden:

—I: mhm sind da auch welche abgesprungen? ich meine manchmal wollen ja
manche nicht mitziehen (N: atmet laut ein und aus) und wihlen dann einen
anderen weg fiir sich

N: wir haben dh die gruppenleiter iiber die jahre sehr stark verindert. wir haben
viel- alle gruppenleiter rausgenommen wo wir auch gemerkt haben dass es
cinfach nicht geht ahm auch die die mit angst gefihrt haben die haben wir
rausgenommen und 4h wir haben uns auch von mitarbeitern getrennt die
einfach kulturell hier nicht mehr reingepasst haben (N-0943)

Die Fiuhrungskrifte, die den alten Fihrungsstil weiterhin praktizierten und
sich dem neuen Fihrungsstil verschlossen oder ihn nicht umsetzen konnten,
wurden »rausgenommen«. Ebenso trennte man sich von MitarbeiterInnen
aus Grinden der »kulturelljen]« Passung. Seine erste Bilanzierung zum
neuen Fithrungsstil brachte er direkt mit dem dritten Verinderungsvorha-
ben in Verbindung, der aktuell ablaufenden Unternehmensfusion:

N: ...auch wenn umorganisiert wird auch wie jetzt bei uns ist ja klar. ihm das
hei3t mitarbeiterabbau perspektivisch ja dann sorgt das jetzt erstmal nicht fur's
chaos und fiir die panik und 4h wir sehen auch dass ih die fithrungsstile die
jetzt bei [Firmenname XY, andere Firma| und [Firmenname Q, cigene Firma]
schon sehr unterschiedlich sind 4h bei [Firmenname XY] herrscht wesentlich
mehr unruhe wie bei uns in [Firmenname Q] ja? zumindest in der it ((zunge
schnalzend)) hat aber auch noch andere griinde. ih also es wurde auch die
entscheidung getroffen dass die it von [Firmenname XY aufgegeben wird weil
die einfach kleiner ist [...] dhm=dh das heilt m=ih=de=de du hast einfach
mehr ruhe und 4h die leute Zhm ja haben durch dadurch dass sie zueinander
vertrauen haben arbeiten einfach anders ihm=ih zusammen (N-0207)
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Die bevorstehende Fusion der beiden Unternehmen bedeutete in Konse-
quenz nicht nur eine Umorganisation, sondern brachte auch Entlassungen
mit sich. Die beiden IT-Bereiche der Unternehmen sollten zusammengelegt
werden, das heil3t: der IT-Bereich des anderen Unternehmens wutde in sei-
nen Bereich integriert, sein Bereich wurde dadurch gréBer und musste neu
strukturiert werden. Zur Zielsetzung der Fusion gehdrten auch — wie er spi-
ter erwihnte — Entlassungen:

N: ...und wenn sie fusionsprojekte haben ist ja irgendwie klar da soll eine synergie
dabei heraus- dh=dhm springen. dh und das hei3t dann auch meist zu der
mitarbeiterseite entsprechende abbauprogramm (N-0317)

Wie schon zu Beginn des Interviews begriindete Herr Neumann die Fusion
im Hinblick auf zukiinftige Arbeitsplatzzahlen, auf wirtschaftliche und poli-
tische Hintergriinde der zukiinftigen Ausrichtung des neuen Unternehmens
ging er in seiner Erfahrungsdarstellung nicht weiter ein. Mit dieser von 6ko-
nomischen Zielen geprigten Rahmung lenkte er auf die Wirksamkeit des
anderen Fihrungsstils, den er eingefithrt hatte. An den unterschiedlichen
Reaktionen der MitarbeiterInnen auf die bevorstehende Fusion waren in sei-
ner Sicht die verschiedenen Fihrungsstile der beiden I'T-Bereiche der fusio-
nierenden Unternehmen ablesbar. Der »Panik« und »Unruhe« im anderen
Unternehmen stellt er die »Ruhe« und das gegenseitige Vertrauen seiner Mit-
arbeiterInnen gegentber. Er konzipiert die vertrauensbasierte Zusammen-
arbeit in seinem Bereich als den wesentlichen Faktor fiir den geordneten
Ablauf.

Wihrend der Vorbereitung der Zusammenfithrung der Bereiche fiihrte
Herr Neumann bereits Gespriach mit seinem alten und neuen Vorstand im
Unternehmen, den AbteilungsleiterInnen aus dem anderen Unternehmen
und seinem neuen Abteilungsleiter. Zusitzlich fanden Workshops mit den
ihm unterstellten Fihrungskriften statt, in der die zukiinftige Struktur erar-
beitet wurde: »Also wir haben jetzt erstmal fiir uns eine Struktur geschaffen,
wie wir die Welt sehen« (N-0466). Gemeinsam mit seinen Fithrungskriften
wurde ein Zielbild entwickelt, wie der zukiinftige Bereich organisiert sein
sollte und damit eine Rahmung fiir die Integration der Anderen festgelegt.
Die beiden IT-Bereiche der beiden Unternehmen sollten nach der Fusion
zunichst einmal eine Zeit lang parallel arbeiten, bevor sie endgiiltig in der
neuen Struktur zusammengelegt wurden. In Vorbereitung dieser geplanten
Struktur sollten die organisationsbezogenen Themen bearbeitet werden.
Auch in diesem Zusammenhang lenkte Herr Neumann auf das Thema Fiih-
rung, denn dabei wurden zwei unterschiedliche Fihrungsstile sichtbar:
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N: das ist viel hierarchischer in [Firmenname XY, andere Firma] ja? ich bin ja kein
freund von hierarchie. ihm das=das ist viel hierarchischer und da wird d=das
gemacht was oben gesagt wird ohne dass du widersprichst ohne dass du
dartber nachdenkst (N-1090)

Seine Vorstellung von Fithrung stand im Widerspruch zum hierarchieorien-
tierten Fihrungsstil im anderen Unternehmen. In der Abgrenzung zu dem
dortigen Fihrungsverstindnis, wonach der Vorgesetzte bestimmte und die
MitarbeiterInnen ohne nachzudenken und zu widersprechen folgten, betont
er nochmals seinen anderen, offenen Fithrungsstil.

Auch wenn Herr Neumann seine Erfahrungsdarstellung mit einem kur-
zen Hinweis auf das I'T-Projekt begann und auf das Fusionsprojekt tberlei-
tete, war fiir ihn das Zentrum des Verdnderungsgeschehens die Entwicklung
und Etablierung eines neuen, seznes neuen Fahrungsstiles. Diesen begriindete
er nicht nur mit allgemeinen Verdnderungen von Fuhrungsauffassungen und
Fihrungsaufgaben, sondern auch mit Notwendigkeiten aus dem Inneren des
Unternehmens heraus: Es war sein Auftrag als neue Fihrungskraft, den al-
ten angstgepragten Fihrungsstil abzuschaffen. Und er rechtfertigt diesen an-
deren Fithrungsstil auch mit dem Erfolg bei der aktuellen Fusion.

9.3.2  Prozess der Verinderung

Uber die Art und Weise, wie das erste Verinderungsprojekt, die Umorgani-
sation der I'T, gestaltet wurde, duB3erte sich Herr Freund nur bruchstiickhaft.
Er beschreibt seine Beobachtungen der damaligen Situation:

N: ...also wir haben wirklich die it auf den kopf gestellt am anfang und da merkst
dus anhand der reaktionen deiner direkten fithrungskrifte der gruppenleiter
wie schwer denen bestimmte sachen gefallen sind wie viele dngste dort
freigesetzt werden 4h man kennt den neuen nicht man weil3 nicht ih »was hat
der im hinterkopf? hat der eine hidden agenda? dhm was bezweckt der? und dh
was ist eigentlich meine trolle in dem seinem konstrukt?« ja? (N-0295)

Im Kontext der Umorganisation des IT-Bereiches nahm er Angste bei den
Fuhrungskriften wahr. Diese erklirte er sich aus der Unkenntnis des Neuen
und der Ungewissheit seiner Ziele. In seiner gesamten Erfahrungsdarstel-
lung finden sich noch weitere Hinweise auf dhnliche Erfahrungen und Be-
obachtungen der Angst ihm gegeniiber, die er nicht nur in dieser Umorga-
nisation gemacht hatte, sondern die noch lingere Zeit bestanden:

68 Hier verwendete er das Du meiner Deutung nach, um mich als Komplize anzusprechen.
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N: ...es ist nur dh so angstkultur wirkt sehr lange nach dhm dieses misstrauen dass
da doch irgendwas dahinter stecken kénnte was der macht was dann wieder
(ja) diese alte welt 4h hervorruft oder=oder dh herbeiruft die=die=die=die=die
ist in vielen kopfen drinnen gewesen. und also unheimlich viele dngste also
mitarbeiter haben sich tiberhaupt nicht GETRAUT mal zu irgendwelchen
themenstellungen dh=4h=4h was zu sagen (N-0854)

Das heif3t: Er sah sich mit dem Misstrauen aus der »alte[n] Welt« tber einen
lingeren Zeitraum konfrontiert. Diese Unkenntnis und Ungewissheit kon-
zipierte er als die Spitfolgen der Fithrungsarbeit seines Vorgingers. Sein
Auftrag war es, dieses Misstrauen und diese Angste auszurdumen. Sie waren
aber auch der Impuls fir seine Art und Weise der Gestaltung der Transfor-
mation. Nihere Details zur konkreten Ausgestaltung des Prozesses dullerte
er nicht, auller, dass er einen externen Coach einsetzte. Seine Antwort auf
die Angst der MitarbeiterInnen, hervorgerufen durch Unkenntnis und Un-
gewissheit bei der IT-Umorganisation, war, einen Prozess der Entwicklung
und Einfliihrung eines neuen Fuhrungsstils anzustofen: »Also wir haben uns
hier auf einen ethikorientierten Fihrungsstil geeinigt. Der ist sehr werteba-
sierend« (N-0151). In seiner Erzdhlung fiihrte er den neuen Fithrungsstil di-
rekt verkniipft mit zwei Hinweisen ein. Erstens war der neue Fithrungsstil
demnach das Ergebnis eines Einigungsprozesses und nicht von Oben vor-
gegeben. Er lief3 allerdings offen, wer sich mit wem wie geeinigt hatte. Zwei-
tens griindete er den neuen Stil auf Werte, die historisch verankert und aus
der Philosophie hergeleitet wurden.

N: ...und dhm diese werte sind 4dhm aus einer philosophischen sicht abgeleitet
weil das dann einfach 2hm fundierter ist. die leute verstehen die haben sich mit
philosophie oder setzen sich mit=mit philosophie dann auseinander. die
verstehen wieso weshalb warum in welchem historischen kontext bestimmte
werte entstanden sind und dann kannst du die einfacher auf so eine firma
Ubertragen als wenn du die einfach aus der luft nimmst und sagst »unsere werte
sind integritit vertrauen und« wei3 der geier was »tatkraft« dann fragst du dich
»wo kommt das her« aber wenn du dich mit philosophie auseinandergesetzt
hast du ves=dh=verstehst wieso weshalb warum hat der das gesagt? in dem
kontext auch kannst du das einfacher adaptieren [...] hat dh der it extrem GUT
getan weil ein ganz anderes <<langsam/gedehnt sprechend>vertrauen>
entstanden ist (N-0161)
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Die Werte fir die Zusammenarbeit und das Fihrungshandeln wurden von
einer philosophischen Grundlage abgeleitet.® Das heifit: Die Fuhrungs-
krifte beschiftigten sich mit den klassischen Philosophen und deren Wer-
ken und stellten Verbindungen sowie Ableitungen zu ihrem betrieblichen
Alltag her. Der Rahmen dieser offenen Auseinandersetzung tber den Gehalt
der Werte und deren Herleitung war von ihm vorgegeben. Anstatt Werte
beliebig auszuwihlen und zu tibernehmen, versuchte Herr Neumann fur die
MitarbeiterInnen verstehbar und nachvollziehbar zu machen, welche Werte
fir das Unternehmen die geeigneten und sinnvollen sind. Diesen Weg sah
er fur sich als Erfolgsfaktor an, denn dieses Vorgehen hatte, und das betont
er ganz besonders, zu mehr Vertrauen in seinem Bereich gefithrt. Das be-
deutet: Die offene Diskussion und Entwicklung von Werten fiir die zukiinf-
tige Zusammenarbeit und Fuhrung waren das prigende Merkmal seiner Pro-
zessegestaltung. Mit dieser Art und Weise der Transformation gelang es ihm,
Vertrauen herzustellen.

Auf das Thema der »Philosophie der Fihrung« machte ihn ein externer
Berater aufmerksam:

N: ja der [Name Berater| kam irgendwann um die ecke er hitte ein tolles buch und
dhm diese frau [Name Autorin| also wenn sie mal irgendwie die chance haben
die kennenzulernen eine faszinierende person eine junge frau philosophin ihm
die hat bei uns dann also wir haben so was wie=wie uni dann gemacht ne. die
hat da vortrige gehalten wir haben mit der diskutieren kénnen und das sind
natiirlich mehrere workshops wo man ih vertiefend bestimmte themen ih
durchfiihrt

—I: das heil3t sie haben da die kultur diskutierend entwickelt wie im grunde in
zukunft gefiihrt werden soll

N: das=das ist ein prozess das konnen sie nicht=das kénnen sie nicht befehlen
um gottes willen das geht nicht die leute miissen verstehen ja und dhm hat
auch jeder so ein buch bekommen. das war dann immer die aufgabe bestimmte
kapitel durchzulesen (N-0736)

Aufgrund eines Impulses von aullen auf ein »tolles Buch« und dessen »fas-
zinierende« Autorin wurde eine FortbildungsmaBnahme fir die Fihrungs-
krifte mit externer Unterstitzung durchgefithrt. Die Diskussionsveranstal-
tungen waren dhnlich wie an einer Universitit gestaltet, das heilit mit Vor-
trigen und Textarbeit. Hier tritt er aus seiner Erzihllinie heraus und wendet

69 Er bezieht sich hier auf mehrere Biicher, die auf seinem Tisch lagen, insbesondere ein
Werk des Sozial- und Organisationspsychologen Dieter Frey und der Philosophin Lisa
Schmalzried Giber die »Philosophie der Fiihrung« (Frey/Schmalzried 2013).
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sich direkt an mich mit seinem Hinweis auf die Autorin. Auch sein zweiter
Hinweis ist an mich adressiert: dass dies eine Entwicklung wire und nicht
direktiv angeordnet werden kénne, sondern dass die MitarbeiterInnen auch
verstehen miissten, warum eine Neuorientierung erforderlich wire. Er posi-
tioniert sich als Fihrungskraft, die wusste, wie MitarbeiterInnen eingebun-
den werden und referenzierte mit seinem Hinweis »Uni gemacht« auf einen
wissenschaftlich fundierten und objektiven Charakter der Mainahme. Die-
ses Programm der Wertediskussion wurde bis auf die Ebene der Mitarbeiter-
Innen heruntergebrochen, »auch bis auf Spezialistenebene, also bis auf Mit-
arbeiterebene teilweise« (N-0714). Die Einfiihrung des neuen Fithrungsstils
dauerte mehrere Jahre.

N: ...ich mache mit den abteilungsleitern drei h workshops pro jahr also wo wir
rausgehen mit den gruppenleitern |...] also praktisch jeden zweiten monat in
irgendeiner art und weise einen groferen workshop haben wo wir tiber solche
themen auch diskutieren es reflektieren auch wie gehen wir miteinander um
und so und das ist wie gesagt d=du=du=du brauchst zeit du musst sowas
entwickeln das muss irgendwie wachsen ja? also vertrauen kannst du nicht
befehlen sondern vertrauen musst du dh das ist ein zartes pflinzchen was du
irgendwie gielen musst und dhm du hast halt gewonnen wenns irgendwann
mal da ist und wenn du dann eine ebene hast wo du ganz anders miteinander
umgehen kannst ja? (N-0805)

In seinem Riickblick auf die Gestaltung des Prozesses kam er wiederum auf
das fur ihn zentrale Merkmal der Vertrauensbildung zuriick. Die Gestaltung
des Prozesses war fiir ihn verantwortlich dafiir, dass gegenseitiges Vertrauen
wachsen konnte. Mit dem Bild einer Pflanze, die gepflegt werden muss, ver-
deutlichte er den Aufwand und die erforderliche Dauer. Am Ende dieses
Prozesses stand fiir ihn ein anderer Umgang miteinander, eine andere Art
der Zusammenarbeit. Das Thema Vertrauen und der andere Umgang mitei-
nander waren fiir ihn das Scharnier zu dem aktuellen Fusionsprozess:

N: ...dhm wenn ich HEUTE also wir waren jetzt gerade zwei tage 4h- auf einem
workshop zusammen. 3h also ich mit den ganzen abteilungsleitern dhm (2) da-
[-..] 4h da=da ist ein ganz anderes vertrauen da und 4h die leute kommen von
sich dh die machen verbesserungsvorschlige jeder kam dh mit gewissen ideen
an und hat eine priasentation gehalten dh zur umorganisation wie er sich das
vorstellt was er zukiinftig machen will. ihm=4h wie die schnitte sein kénnen
und dann haben wir das alles ausdiskutiert und zum schluss hast du ein extrem
konstruktives ergebnis wo die gesamtmannschaft dahinter steht ja? natiitlich
musst du das dann weiter nach unten preschen. aber wenn du mit deinen
oberen fithrungskriften schon mal das hast ja? und du=du hast dann jahrelang
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hier solche=solche fithrungskultur gepredigt dann geht das nach unten
genauso weiter und wir haben hier kaum unruhe durch die fusion tberhaupt
nicht (N-0369)

In Abgrenzung zu seiner persdnlichen Erfahrung beim Eintritt ins Unter-
nehmen stellte er die aktuell gute Zusammenarbeit seiner MitarbeiterInnen
und das Vertrauen in den Vordergrund. Er begriindete diese positive Situa-
tion damit, dass alle dahinterstanden und mit seinem jahrelangen Werben
fir den neuen Fuhrungsstil. Mit der damals eingefiihrten Fuhrungskultur er-
klirt er sich die Offenheit seines Bereiches gegeniiber der Fusion:

N: ...aber da erkennst du dann schon einfach wie konstruktiv dh die
zusammenarbeit ist und dhm ist natiirlich ein tolles ergebnis wenn du 4h dann
schon d4hm eine fithrungsmannschaft hast die weil3 es kann sich nochmal was
verindern also die dann auch dh unsicherheit aushalten kann ja? die meisten
kénnen ja keine unsicherheiten mehr aushalten du kommst aber immer mehr
in zustinde wo du unsicherheiten hast ja? 4h und das kannst du aushalten aus
meiner sicht heraus wenn du werte hast ja? du musst ((haut mit etwas auf
unterlage)) irgendwie so ein wertebasiertes system haben und du musst eine
vertrauenskultur erschaffen und wenn du diese sachen hinbekommst sind
verinderungen relativ easy (N-0434)

Die gute Zusammenarbeit in seiner Fithrungsmannschaft war fir ihn Grund
dafiir, dass diese besser mit den Unsicherheiten, die die Fusion mit sich
brachte, umgehen konnte als die Fithrungskrifte im anderen Unternehmen.
Das von ihm geschaffene und anschlieBend praktizierte Wertefundament
war fiir ihn die Basis eines positiveren Umgangs mit Unsicherheiten. Er pld-
diert stark fiir den Aufbau einer »Vertrauenskultur, die fiir ihn den reibungs-
losen Ablauf des Fusionsprozesses garantiert. Dazu gehért es auch, den Vor-
gesetzten des aufzunehmenden Bereiches einzubinden:

N: ...das ist auch mit dem alten abteilungsleiter der aber in den ruhestand geht
dann abgestimmt. also der- das ist ja auch eine sache wie arbeiten sie mit so
jemand? sagen sie »hey du hast hier nichts mehr zu sagen« oder du nimmst
seine erfahrung mit ja? und sagst »hey kannst du mir nicht nochmal helfen?« ja?
also der ist jetzt noch ein jahr da und 4h unser modell ist einfach dass ich
versuche ihn hier miteinzubeziehen er hat bei allem mitspracherecht er kann
die neustrukturierung noch mitgestalten zhm da=dafiir gibt er input und ihm
hat natiirlich auch noch einen einfluss auf SEINE leute (ja) wo er dann sagt
»hier wir reden hier noch mit« (N-0472)

Herr Neumann setzte bei der Gestaltung des Verinderungsprozesses auch
auf die Einbindung des Kollegen vom Unternechmen, das integriert wurde.
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Er beteiligte ihn an seinen Uberlegungen und rdumte ihm ein »Mitsprache-
recht« ein bei der Gestaltung der neuen Struktur. Er stellt sich als Fihrungs-
kraft dar, die fahig ist, Fihrungskrifte zu beteiligen und die bereit ist, Macht
zu teilen. Seine auf Vertrauen basierender Fithrungsstil galt nicht nur der
Fihrungsebene, sondern auch dem Umgang mit den MitarbeiterInnen:

N: ...ich werde bis auf mitarbeiterebene gespriche fithren [...] bis zur untersten
ebene das hat einfach was damit zu tun dass die ein gesicht bekommen ja damit
dhm da auch 4hm vertrauen entsteht und dass die leute ihm dann dh auch |[...]
wenn wir eine struktur bekannt geben wo jeder mitarbeiter weill wo er drinnen
ist in zukunft [...] und auf der anderen seite dh- wollen wir aber wie gesagt den
leuten schon 4h das gefiihl geben »hey wir wissen schon wo ihr in zukunft
hingeh6rt und ihr kénnt euch ausrichten wenn eure anwendung mal migriert
ist dann gehort ihr in die und die einheit an den und den platz und dann ist der
und der euer vorgesetzter ner« und das ist so ein bisschen hm- ja da muss man
cin bisschen ein hindchen daftir haben sowas zu machen aber nochmal
entscheidend ist der zugang zum menschen zum t- auch zu den mitarbeitern
ich werde da in gruppenrunden regelmiBig dann teilnehmen mit den
mitarbeitern diskutieren d=die brauchen einfach 4h- ein gesicht dann wird das
cinfacher (N-0577)

Dies ist eine der seltenen Stellen in seiner Erzdhlung, in der er sich als Ich-
Akteur dullert, und deshalb von besonderer Relevanz. Fir ihn als Fihrungs-
kraft war es einerseits wichtig, den MitarbeiterInnen gegentiber als verant-
wortlich handelnde Person erkennbar zu sein und Sicherheit und Orientie-
rung im Hinblick auf das Kommende zu geben. Andererseits betonte er
nochmals die Nihe zu den MitarbeiterInnen. Er positioniert sich als Fih-
rungskraft, die im direkten Austausch auch mit der »untersten Ebene« eine
vertrauensbasierte Zusammenarbeit gestaltet hatte und dafiir qualifiziert
war. Neben diesen weichen Faktoren, wie er den Fusionsprozess gestaltete,
sah er auch die harten Faktoren:

N: ...abbauprogramm und das=das ist ja auch eine frage wie man das gestaltet
man kann das positiv gestalten das ist also die hier die=die=das muss man
auch sehen dieser [Bereichsname] das sind ja sehr menschliche typen das
kénnen sie jetzt nicht vergleichen |...] und 4h also man macht sich hier schon
sehr viele gedanken und stellt projek- 4h programme und=und=und ih
moglichkeiten zur verfiigung die es gerade fiir iltere mitarbeiter sehr angenchm
machen aus so einer firma rauszugehen und dann=dann wird dann=dann
kriegt das nicht so einen negativen touch ja sie hauen da nicht auf jungen
mitarbeitern herum um (mhm) die rauszubekommen sondern sie versuchen
erstmal dhm auf dltere zuzugehen was auch einen positiven einfluss dann auf
die demografie hat ja? sie miissen auch immer aufpassen dass sie nicht veralten
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grad in so technolog=dh=technologiebereichen. und ih daher das ist dann
wirklich eine frage wie man das ganze verkauft (N-0321)

Sogar beim Umgang von Entlassungen positioniert er sich als Akteur, der
das Ausscheiden dlterer Mitarbeiter »positiv gestaltet. Dabei ruft er die Be-
grundung auf, dass das »raus]|...]gehen« — sprich die Versetzung oder Ent-
lassung — dlterer statt jiingerer MitarbeiterInnen einen positiven Einfluss auf
die demographische Struktur des Unternehmens habe. Gerade technologie-
basierte Bereiche diirfen seiner Ansicht nach nicht veralten. Er spielte damit
auf das Bild an, das Beschiftigten in der IT-Branche tblicherweise zuge-
schrieben wird: jung, engagiert und flexibel. An dieser Stelle im Interview
wollte er wohl vermeiden, dass die bisher aufgefithrten Manahmen, die er
als von Vertrauen geprigt dargestellt hatte, einen negativen Beigeschmack
erhielten. Bei dieser notwendigen Mafinahme zum Personalabbau kommt es
seiner Ansicht nach vor allem auf die Gestaltung des Prozesses an, wie man
»das Ganze verkauft« — woriiber er in seiner Narration gerade ein anschau-
liches Beispiel abgelegt hatte.

Am Ende des Interviews kam Herr Neumann nochmals auf die Angste
der MitarbeiterInnen zu sprechen:

N: ...und der hatte mir von den dngsten berichtet die es bei [Unternehmen XY]
gibt und ahm 4h es war der abteilungsleiter mit dem wir zuerst kontakt hatten
weil wir mussten erstmal die technik koppeln und der hat gesagt das wire ganz
toll gewesen wie die mitarbeiter dann dhm sich getroffen hitten [...] wie also
auch die gruppenleiter sich getroffen hitten weil DANN die gemerkt hitten
»hey die sind ja okay in [Stadtname] die sind ja gar nicht so wie wir uns das
vorgestellt haben« und dh und dann=dann entsteht halt einfach wieder
dieses=dieses vertrauen »das wird schon irgendwie gut gehenc [...] und da=da-
wenn=wenn du dann so eine einheit hast die da diese die=die=diese kultur
ausstrahlt ja? und diese kultur erlebt hi dann=dann wirkt das einfach auf die
anderen (N-0977)

Er weist auf die positive Enttduschung von Erwartungshaltungen hin auf-
seiten des Bereiches, der in seinen integriert werden sollte. Indem er den
Abteilungsleiter zitiert, objektiviert er den Erfolg seiner Fihrungstitigkeit
beim Verinderungsprozess: die seinem Bereich gegeniiber entgegenge-
brachten Vorbehalte wurden positiv enttduscht, was wiederum die Vertrau-
enskultur nihrte. Er benannte zudem das Potential, wie diese Kultur der
Zusammenarbeit seiner Fithrungskrifte auf die Haltung der Fihrungskrifte
des anderen Unternehmens ausstrahlt und damit den Prozess der Fusion im
anderen Unternchmen beférdert.
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Der Blick auf die prozessuale Seite der Gestaltung der Transformation
zeigt eine Fihrungskraft, die versucht, Unkenntnis, Ungewissheiten und
Angsten dadurch zu begegnen, dass sie bei der Rinfithrung des neuen Fith-
rungsstils auf mehreren Ebenen Vertrauen herstellt. Herr Neumann betei-
ligte die Fuhrungskrifte an der Entwicklung neuer Fihrungsgrundsitze,
sorgte durch Transparenz fiir Orientierung und suchte die Nihe zu den Mit-
arbeiterInnen. Wenn ich seine Erfahrungsdarstellung unter einer prozessu-
alen Perspektive ausleuchte, zeigen sich die Aspekte Werte, Vertrauen und
der Versuch, kritische Entscheidungsprozesse zu objektivieren, als die zent-
ralen Punkte und als positiv wahrgenommener Bruch mit der Fihrungsar-
beit seines Vorgingers.

9.3.3 Selbstkonzeption und Bewiltigung

Den Beginn des Verinderungsgeschehens markiert Herr Neumann mit sei-
nem Eintritt in das Unternehmen:

N: ...ich bin ja vor [Anzahl] jahren hierher gekommen man wollte dh dhm it-leiter
der nichts mit banken zu tun hatte bis dato ((schmunzelt)) dass da mal eine
andere sicht reinkommt <<lachen beide>> auch schon mal ganz spannend
der ansatz und 4hm damals haben wir hier eine gro3e umorganisation
vorgenommen (N-0042)

Herr Neumann brachte sich am Anfang seiner Narration als aktiv Handeln-
der ein, der von sich aus in das Unternehmen gekommen war und der ge-
wollt war. Er war sich seiner Bedeutung fiir das Unternehmen wegen seiner
anderen Perspektive als Branchenneuling bewusst. Er stellt sich als Mitglied
der Gruppe dar, die die damalige I'T-Umorganisation vorgenommen hat. Die
IT-Umorganisation ist fiir ihn der Referenzpunkt, auf den er die aktuelle
Unternehmensfusion bezieht:

N: ...also der fusions- 4h dieses fusionsprojekt unterscheidet sich von dem
umorganisationsprojekt das ich vor [Anzahl| jahren dadurch ihm=4hm=4h
durchgefiithrt habe dass 4hm ein fusionsprojekt natiirlich eine andere
fremdbestimmung hat als wenn man nur seinen eigenen bereich umorganisiert
das heil3t da gelten ganz andere spielregeln die von aulen vorgegeben werden
an die sie sich erstmal halten miissen und die gestaltungsfreiriume sind anders
als wenn ich shm=dh=4hm praktisch als=als it-leiter hier einsteige und den
bereich it neu organisiere also das ist schon mal der=der grofie unterschied (N-

0061)



196 MANAGING CHANGE

Beide Verinderungen konzipierte Neumann als Projekte. Bei der Erldute-
rung des IT-Projektes positioniert er sich jetzt nicht mehr nur als Mitwir-
kender, sondern als alleinig Handelnder und hebt damit seinen Anteil an der
Umorganisation des IT-Bereichs hervor. Das Projekt Umorganisation un-
terschied sich von dem Fusionsprojekt seiner Ansicht nach vor allem durch
den Grad der Fremdbestimmung: An die bei der Fusion von auflen vorge-
gebenen Regeln muss er sich halten, diese bestimmen seine Gestaltungs-
spielrdiume mehr, als wenn er nur seinen eigenen Bereich umorganisiert. An
dieser Stelle im Interview verliel3 er vorliufig die Ebene der beiden Verin-
derungsprojekte und wandte sich direkt dem Thema Fihrung zu:

N: ...also das wissen sitzt h auf den unteren ebenen und ahm die oberen ebenen
nehmen stirker eine orchestrierende rolle ein wie das ah vielleicht frither
der=der fall gewesen ist ja? ja? und dhm das heiit wenn du heute dh
verinderungen vornimmst dann ist dieses dh dich auch iber die ebenen
abzustimmen was bedeutet das denn notwendiger wie frither wo die strukturen
vielleicht einfacher klarer waren ja? also wenn ich heute entscheidungen treffe
dhm am=am=am griinen tisch die sind gefihrlich natiirlich kann ich irgendwie
eine entscheidung treffen wir splitten das und das hier raus das kann man
machen aber 4h auch die=die auswirkungen teilweise alleine wenn ich sage »ich
lege eine bestimmte software lahm« die ist 4h kann ich schnell tun ja? aber
dhm=ih unten gibt es sehr komplexe schnittstellen (N-0111)

Er erldutert seine Sicht der Rolle der Fiihrung, wonach das Wissen heute
cher in den unteren Ebenen platziert ist und die oberen Fithrungsebenen
eine andere, eher »orchestrierende« Rolle innehaben. Mit dem Bild eines Ox-
chesters méchte er meiner Deutung nach sowohl das ausgeprigte Fachwis-
sen und die Figenstidndigkeit der Mitglieder als auch die fithrende Rolle des
Dirigenten — also seine Rolle — zum Ausdruck bringen. Fur ihn heiB3t das in
der Konsequenz, bei seinen Entscheidungen die unteren Fithrungsebenen
einzubeziehen. An dieser Stelle im Interview bleibt unklar, ob er sich auf
eigene Erfahrungen bezieht. Jedoch lisst der Perspektivwechsel auf sich
selbst — und das kommt in seiner Narration sehr selten vor — in diesem Seg-
ment vermuten, dass er von eigenen Erfahrungen redet. Seine Hintergrund-
erlduterung ist die Grundlage fiir den neuen Fihrungsstil, der im Unterneh-
men eingefithrt wurde:

N: ...also wir haben uns hier auf einen ethikorientierten fithrungsstil geeinigt
der=der ist sehr wertebasierend [...] also da haben wir hier einen relativ langen
prozess durchgemacht um so etwas 4h zu implementieren hat dh der it extrem
GUT getan weil ein ganz anderes <<langsam/gedehnt sprechend>vertrauen>
entstanden ist (N-0150)
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Er positioniert sich hier als Teil einer Gruppe, die einen Prozess »durchge-
macht« und sich auf einen neuen Fithrungsstil geeinigt hat. Seinen personli-
chen Anteil daran ldsst er noch im Unklaren. Als Ergebnis der Bemiithungen
dieser Gruppe betonte er, dass ein anderes Vertrauen entstanden war, also
auch zwischen ihm und seinen FihrungskollegInnen. Die Einfithrung des
Fihrungsstils beschreibt er als »implementieren« und tibertrigt damit einen
in der I'T-Praxis gingigen Begriff auf den Verinderungsprozess. Dort wird
mit diesem Begriff der Einbau von Software- oder Hardwarekomponenten
in ein bestehendes technisches System beschrieben. Diese Sichtweise etwas
von aullen einfligen, steigerte er noch:

N: ...so dhm wenn du eine solche kultur aufgesetzt hast und dhm entsteht ein
ganz anderes vertrauen der mitarbeiter zu ihren fithrungskriften weil du
cinfach enger mit denen zusammenarbeitest (N-0201)

Seinen Anteil als Akteur und Urheber, der eine neue Kultur »aufgesetzt«
hatte, beschreibt er nicht genauer, aber auch hier interpretiere ich seine Au-
Berungen als eigenes Erleben. An anderer Stelle wurde er konkreter im Hin-
blick auf seinen Einfluss:

N: ...4dh wenn wir hier shm aufbauorganisatorische entscheidungen treffen dann
treffe ich die nicht isoliert im kaimmerchen sondern dann machen wir
workshops mit den entsprechenden fihrungskriften ih wo wir sehr offen da
damit umgehen (N-0229)

Hier wird sein Anteil stirker sichtbar: Er war derjenige, der die anderen bei
Entscheidungen eingebunden hatte. Mit diesem Selbstbild als Fihrungs-
kraft, die einen partizipativen und transparenten Fithrungsstil pflegt, schlief3t
er die erste Erzdhllinie ab. Den Faktor Vertrauen konzipiert er in seiner bis-
herigen Narration als das Ergebnis davon, dass er einen ethikorientierten
Fihrungsstil eingefithrt hatte.

In der zweiten Erzdhllinie kommt er — nach einem neuen Erzihlimpuls
— auf seine personliche Einstellung zum Thema Verdnderung zu sprechen:

N: das hingt immer ein bisschen mit der personlichkeit zusammen also ich freue
mich ja immer wenn es verinderungen gibt also ich hab immer jobs gemacht
[Anzahl] jahre dann wird's langweilig ne? und das ist jetzt gerade wieder
[Anzahl] jahre rum. daher dh find ich das ganz gut 4hm dass sich was verindert

(N-0263)

Er positioniert sich als eine Personlichkeit, die gegeniiber Verinderungen im
Zusammenhang mit seinen beruflichen Engagements positiv eingestellt ist.
Eine Verinderung war jetzt, also wenige Jahre nach seinem Eintritt in das
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Unternehmen wieder féllig, damit es fiir ihn nicht langweilig wird. Direkt
daran anschlieBend beschrieb er, wie eine positive Einstellung gegentiber
Verinderungen auf andere ausstrahlt:

N: [¢>] und das ist auch was wie du als person auf menschen wirkst wie du nach
unten ausstrahlst 4hm wie du dich verhiltst ih wenn du solche informationen
bekommst nimmst du die positiv auf strahlst du angst aus wenn du so eine
information bekommst und das- man glaubt nicht wie das nach unten 4h=4h
durch- wirkt ja? wie das die leute wahrnehmen ne? die leute sehen dich wie du
dich verhiltst wie du gehst ob du da durch den gang schleichst oder ob du
dh=dhm=ih irgendwie was positives ausstrahlst 4h durch=durch diese
verinderung d- und das sind extreme signale die [...] nach unten hin auch
aufgenommen werden (N-0270)

Auch hier interpretiere ich seine Aussagen als auf sich persénlich bezogen:
Er ist sich nicht nur seiner positiven Haltung bewusst, sondern er nimmt
auch seine Rolle als Fihrungskraft und seine Wirkung gegentiber den ande-
ren — den MitarbeiterInnen »unten« — wahr. Er erkennt im Kontrast dazu
die negativen Folgen einer Haltung, die von Angst geprigt ist. Der kérperli-
che Ausdruck ist fir ihn Indikator einer inneren Haltung. Ich nehme an,
dass er die korperliche Haltung, mit der er seinen Kolleglnnen begegnet,
bewusst als nach aullen gerichtetes positives Signal einsetzt. In diesem Zu-
sammenhang leitete er tiber auf seinen Start im Unternehmen und wie die
MitarbeiterInnen ihm damals begegneten:

N: also dhm als ich am anfang hier hin kam 4h (2) war das umorganisationsprojekt
fir die leute sehr schwierig weil du kommst als neuer chef rein die kennen dich
nicht. das thema vertrauen ist ja nicht da jar also das musst du dir erst langsam
aufbauen erwerben (N-0290)

Ist zu Beginn dieser Sequenz noch das I'T-Umorganisationsprojekt »ftr die
Leute sehr schwierig« — hier meint er wohl seine Fithrungskrifte —, wird am
Ende die Herausforderung deutlich, die er selbst erlebt hatte. Der Umgang
zwischen thm und seinen MitarbeiterInnen war geprigt von deren Miss-
trauen ihm gegeniiber als dem Neuen. Dies erklirte er sich mit der Unkennt-
nis seiner Person. Er sah es als Herausforderung an, sich deren Vertrauen
zu erarbeiten. So wird auch sein Hinweis auf eine positive Ausstrahlung als
Teil seiner Vertrauensarbeit weiter oben nachvollziehbar. Damit bringt er
den personlichen Kern seiner Narration zum Ausdruck: Vertrauen war fir
ihn und in seiner Rolle als Fithrungskraft der Schliisselmoment, die verbin-
dende Klammer zwischen seiner erfolgreichen persénlichen und beruflichen
Entwicklung, das heif3t, zwischen seinem Eintritt in das Unternehmen in der
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Rolle des neuen Chefs und seinem Fithrungshandeln auf der einen Seite so-
wie dem IT-Umorganisationsprojekt und der aktuellen Unternehmensfusion
auf der anderen Seite.

N: also d=der grofie unterschied ist als ich am anfang hier hinkam also die
workshops mit den=mit den fithrungskriften da sind die fithrungskrifte eher
verhalten ne? die=der=das ist so keiner traut sich so richtig aus der deckung.
keiner will irgendwie 4hm ja aus dem kreis raustreten um eine verantwortung
zu iibernehmen oder vorschlige zu machen ne? (mhm) also da missen sie
da=da haben sie ein GANZ anderes zusammenspiel 4h sie brauchen stirker
die hilfe von externen sie brauchen coaches die das begleiten shm wenn ich
HEUTE also wir waren jetzt gerade zwei tage dh- auf einem workshop
zusammen éh also ich mit den ganzen abteilungsleitern [...] aber ich hab das
diesmal alleine moderiert. du brauchst noch nicht mal mehr einen coach ih
da=da ist ein ganz anderes vertrauen da und h die leute kommen von sich ih
die machen verbesserungsvorschlige (N-0358)

Er stellt hier die anfingliche Distanz und Passivitit der MitarbeiterInnen
ihm gegeniiber in direkten Zusammenhang mit Unterstiitzung durch Ex-
terne. Er lie3 aber offen, wofiir er diese Hilfe genau benétigte, ob diese Coa-
ches ihn oder seine MitarbeiterInnen unterstiitzt hatten. Sein Hinweis am
Ende dieses Segments deutet darauf hin, dass es einer Vermittlung, einer
Moderation zwischen ihm und seinen AbteilungsleiterInnen bedurft hatte.
Dieser Erfahrung stellte er sein Handeln als Fihrungskraft im aktuellen Fu-
sionsprojekt gegeniiber, vor allem seine Selbststindigkeit bei der Durchfiih-
rung von MafBnahmen und die jetzt vorhandene Eigenverantwortung der
Fihrungskrifte. Er betont damit nochmals seine erfolgreiche persénliche
Entwicklung und dass er als Fihrungskraft angenommen werde. Den Grund
dafiir sicht er in dem mittlerweile aufgebauten Vertrauen.

N: ...und dann haben wir das alles ausdiskutiert und zum schluss hast du ein
extrem konstruktives ergebnis wo die gesamtmannschaft dahinter steht ja?
natiirlich musst du” das dann weiter nach unten preschen aber wenn du mit
deinen oberen fihrungskriften schon mal das hast ja? und du=du hast dann
jahrelang hier solche=solche fithrungskultur gepredigt dann geht das nach
unten genauso weiter und wir haben hier kaum unruhe durch die fusion
tberhaupt nicht (N-0383)

Der Modus der anderen Zusammenatbeit zwischen Vorgesetztem und Un-
tergebenem, diese andere Fihrungskultur musste seiner Ansicht nach in den

70 Hier lese ich das Du als Anzeichen fiir ein Selbstgesprich, das er fithrt.
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tieferen Fihrungsebenen durchgesetzt und »jahrelang [...] gepredigt« wer-
den. Damit deutet er an, dass dieser Prozess linger dauerte und von intensi-
ven Kommunikationsbemithungen, von Wiederholungen der stets gleichen
Botschaften geprigt war. Die verbesserte Zusammenarbeit zwischen ihm
und seinen KollegInnen war die Blaupause, die auf allen Ebenen durchge-
setzt wurde und so die Unruhe bei dem aktuellen Fusionsprojekt reduzierte.
Hier wurden wiederum erst auf Nachfrage sein Anteil und seine Aufgabe
innerhalb des Fusionsprojektes klar: »also hier, die Struktur, wie ich das auf-
baue, wie ich die Leute integriere und so weiter, das ist alles mein Thema«
(N-0520). Er war demnach sowohl fir die Entwicklung der Organisations-
struktur als auch fir das Wie der Einbindung der MitarbeiterInnen verant-
wortlich. Damit positioniert er sich eindeutig als Autor des Prozesses. Auf
Nachfrage erlduterte er seine Grundhaltung:

—I: okay um dann vielleicht nochmal zuriickzukommen auf das thema unsicherheit
dhm da wiirde mich interessieren wie gehen sie selber damit um? ich meine das
ist ja fir sie ja auch eine neue situation die da jetzt auf sie zukommt wie gehen
sie da selber damit um mit dieser unsicherheit. sie wissen auch noch nicht
genau wie das da in einem jahr aussicht vermute ich mal

N: na das ist ja erstmal eine sache der erfahrung und des alters ahm und des
bauchgefiihls also ich kann immer relativ sch=nell sagen ob was klappt oder
nicht klappt 4=ih also nochmal technik kénnen sie vernachlissigen |...] der
entscheidende baustein ist immer der mensch der entscheidende baustein ist
der mensch. der mensch kann mitmachen oder er kann gegen sie sein ja? und
sie missen irgendwie versuchen immer eine kultur zu schaffen dass die leute
mit begeisterung mitlaufen. das ist nicht gegen sie stellen oder Zhm einfach ja
dh PASSIV werden ja? projekte gehen nicht aufgrund von sachen schief
projekte gehen immer aufgrund von menschen schief das ist so (N-0553)

Der entscheidende Faktor war fiir ihn der Mensch, konkret meint er damit:
Wer macht mit und wer ist gegen ihn. Fir ihn galt es, eine Kultur zu schaf-
fen, in der die MitarbeiterInnen nicht nur die Verdnderung passiv ertragen
oder sich nicht gegen ihn stellen, sondern begeistert mitmachen. In der Ich-
Perspektive breitet et hier seine Grundhaltung der Gestaltung von Verinde-
rungsprozessen aus. Seine Sicht adressierte er direkt an mich als Intervie-
wenden:

N: die frage ist doch wie sie unsicherheiten nehmen oder zumindest wie sie es
ABSCHWACHEN dass der dass das nicht so empfunden wird dass keine
dngste entstehen das ist doch eigentlich das entscheidende ja? [...] und das hat
was mit vertrauen wieder zu tun ja? (N-0626)
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Er sah es als wesentlich fiir sich als Fithrungskraft an, das Aufkommen von
Angsten bei den Betroffenen zu verringern. Wieder lenkt er den Blick auf
das Vertrauen als das eigentliche Fundament, auf dem sich alles positiv ent-
wickeln kann. Im Grunde erzihlte er in seiner Erfahrungsdarstellung von
seinen Anstrengungen, Vertrauen zwischen sich und seinen MitarbeiterIn-
nen herzustellen sowie die Skepsis ihm gegentiber abzubauen. An dem fol-
genden Beispiel wird das direkt ablesbar:

N: ...ich meine wir miissten mal aufzug fahren also sie werden sehen wenn ich
jetzt hier in den aufzug steige sprechen mich mitarbeiter an ja? (ja) weil mich
jeder mitarbeiter kennt und dhm ich jeden mitarbeiter zum geburtstag
gratuliere und 4h das sind so kleine symbole immer nur verstehen sie? aber
dhm ich weil3 auch relativ viel von den meisten persénlich (mhm) dhm im
endeffekt kriegen sie ja hier auch die ganzen krankheitsprobleme mit und so
und die frage ist auch wie sie damit umgehen so was spricht sich dann natiirlich
auch rum (mhm=mhm) sie werden dann schon als jemand akzeptiert
irgendwann dhm wo man keine angst davor haben muss sondern wo man auch
mal mit einem problem hingehen kann (ja) dann=dann=dann entsteht ja-
das=das verstirkt sich irgendwie positiv und die leute arbeiten dann- die laufen
dann auch mal eine extrarunde fiir sie (mhm=mhm) was sie sonst vielleicht gar
nicht machen wiirden ja? (N-0655)

Er illustriert an einer alltiglichen Situation, wie die MitarbeiterInnen sich
ihm gegeniiber verhalten. Dabei wendete er sich direkt an mich, nahm mich
gedanklich mit in den Aufzug: Er machte mich zum Augenzeugen seines
Erfolgs und objektivierte damit seine Ausfithrungen. Er positionierte sich
als Vertrauensperson, die mit ihrem Verhalten akzeptiert wird und auf Ak-
zeptanz stoBt, die man als MitarbeiterIn sogar aufsucht, wenn man ein Prob-
lem hat. Er veranschaulicht, dass sein Verhalten den MitarbeiterInnen ge-
geniiber von Interesse geprigt ist und er Giber ein angemessenes Repertoire
an symbolischen Handlungen verftgt. Er wollte damit eine positive Grund-
haltung erreichen, die er abliest an einem erhéhten Arbeitseinsatz der Mit-
arbeiterInnen. Diese Arbeitsmotivation ist fiir ihn nicht nur ein positiver
Nebeneffekt, sondern ein Erfolgsfaktor, den er zu instrumentalisieren weil3:

N: ...sondern du m- du=du hast ja tigliche herausforderungen wo einer auch mal
120 130 prozent bringen muss ohne dass du ihn jetzt irgendwie dadrauf
verpflichten kannst sondern du musst irgendwie schauen dass er das freiwillig
macht weil ihn das themengebiet interessiert oder weil er sagt »okay ich mach's
fir die sache ja? hier ist es so klasse und ich find die firma gut oder ich find die
it hier so gut das mache ich« und 4h wenn du das hinkriegst ja? dann hast du
cigentlich gewonnen wenn die mal von alleine das machen dann hast du
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gewonnen ja also es ist weniger das hinter den leuten stehen mit
einem=mit=mit=mit=mit dh=4h=3h priigel oder sowas also das ist glaube ich
der falsche ansatz (N-0680)

Er skizziert sich als Fihrungskraft, die ihre Aufgabe darin sieht, die Motiva-
tion seiner MitarbeiterInnen zur Selbststeuerung durch Eigenmotivation zu
férdern. Es geht darum, die MitarbeiterInnen so zu motivieren, dass sie frei-
willig Einsatz bringen und auch mal »120, 130 Prozent« leisten. Er benennt
konkret drei Stellschrauben fiir die hohe Motivation der MitarbeiterInnen:
Fachliches Interesse, Uberzeugung von der Sache beziechungsweise eine po-
sitive Bewertung der Firma und des I'T-Bereichs. Auch hier bleibt unklar, ob
er auf allgemeines Fachwissen zuriickgreift oder auf personliche Erfahrun-
gen. Aber in seiner Narration fundiert er mit diesen Beschreibungen seinen
Fihrungsansatz, den er von dem angstgeprigten, mit dem »Priigel« prakti-
zierten Stil seines Vorgingers abgrenzt. Diese Sichtweise, eigenmotiviertes
Handeln anzustoflen, um tibergeordnete, vorgegebene Unternehmensziele
zu erreichen, brachte er spiter im Interview nochmals zum Ausdruck — jetzt
konkret auf sich personlich bezogen —, als er seine Fiithrungsarbeit am An-
fang seiner Titigkeit und jetzt verglich:

N: und wie gesagt du=du=du hast am anfang so wie ich es gesagt habe wenn du
neu bist ist sag mal das was du selbst tun musstest ist viel MEH=R ja? heute ist
mein job relativ EASY weil die von alleine laufen ja am anfang ist das natrlich
wesentlich stirker dass du da auch driicken musst ih das=das geht aber
irgendwann- (N-0822)

Er bezieht den Nutzen eigenmotivierter MitarbeiterInnen auf seinen eigenen
Arbeitsaufwand. Sein Beginn im Unternchmen war mit hohem personli-
chem Aufwand verbunden und mit Steuerungs- und Motivationsaufgaben,
die sich nun aber reduziert hatten. Auch hier verwendet er wiederum einen
Begriff — »driicken« —, der darauf hindeutet, dass seine Fithrungstitigkeit mit
Anstrengung, mit Druck, also gegen Widerstinde oder Beharrungsverméo-
gen verbunden war. In dieser Bilanzierung positioniert er sich als eine Fiith-
rungskraft, durch deren Handeln die MitarbeiterInnen selbststindig und
motiviert geworden sind. Die Vorher-Nachher-Gegeniiberstellung und sei-
nen Anteil daran rief er erneut auf, als er darlegte, mit welcher Hidden
Agenda er in das Unternehmen gekommen war:

N: mein=mein auftrag hier war das war ganz klasse dh ich kam ja vom vorstand
hatte ich einen gewissen auftrag wie ich hier hinkam mein vorginger war ein
ganz anderer typ genau das gegenteil hier ist nur mit angst regiert worden die
leute waren TOTAL veringstigt es hat sich keiner getraut einen hier



EINZELFALLANALYSEN: HERR NEUMANN 203

anzusprechen ja? und dhm=ihm die=die zusammenarbeit mit dem fachbereich
war total verbrannt dh das war wie krieg und 4hm ja die ich ich sollte das

andern und 2h wir haben heute eine tolle zusammenarbeit mit dem fachbereich
jar (N-0835)

In dieser Hintergrundschilderung, eine der wenigen Passagen, in der er von
sich in der Ich-Form sprach, erzihlte er iiber seinen »gewissen Auftrage, den
er vom Vorstand bei der Aufnahme seiner Titigkeit erhalten hatte. Exr macht
deutlich, dass sein Handeln von hoherer Stelle autorisiert war und verweist
auf den verpflichtenden Charakter. Bevor er diesen Auftrag aber erldutert,
stellt er seinen Vorginger in Abgrenzung zu sich selbst als einen anderen
Fihrungstyp dar. Er zeigt damit an, dass die positive Situation heute, die er
nachfolgend beschreibt, mit der Arbeit der Leitungspersonen — also auch
mit ihm als Fithrungskraft — zu tun hat. Demnach hatte sein Vorginger mit
»Angst regiert«. Die damalige Art und Weise der Zusammenarbeit im Un-
ternehmen beschrieb er mit markanten, vor allem negativen Begriffen wie
»verbrannt« und »Krieg«. Damit macht er seine Aufgabe, dies zu dndern,
grof3. Dem negativen Zustand von damals stellt er die »tolle Zusammenar-
beit« heute gegeniiber. Damit unterstreicht er, wie erfolgreich er sich selbst
bei der Umsetzung seines Auftrages sieht. An diese Angstkultur, die er in
dieser Passage ausbreitete, kniipfte er im nichsten Interviewsegment an:

N: ...dh so angstkultur wirkt sehr lange nach dhm dieses misstrauen dass da doch
irgendwas dahinter stecken kénnte was der macht was dann wieder (ja) diese
alte welt dh hervorruft oder=oder 4h herbeiruft die=die=die=die=die ist in
vielen kdpfen drinnen gewesen und also unheimlich viele dngste (mhm) also
mitarbeiter haben sich Giberhaupt nicht GETRAUT mal zu irgendwelchen
themenstellungen dh=4h=4h was zu sagen (N-0855)

Diese Angst bei den MitarbeiterInnen sah er jedoch nicht nur auf seinen
Vorginger gerichtet, sondern auch auf seine Person als neuen Chef bezogen.
Damit fokussierte er auf die Hintergrundfolie seiner Natration: Das Miss-
trauen ihm gegentiber aus der tradierten Fiihrungspraxis und sein Status als
neue, unbekannte Fihrungsperson. Nochmals schildert er anschaulich, mit
welchem Misstrauen er beim Eintritt in das Unternehmen konfrontiert war:

N: ...die haben am anfang gedacht da kommt einer aus- ich kam ja aus der
outsourcing-branche ne? aus der outsourcingbranche in der bank da denken
die "OH GOTT jetzt kommt hier der terminator jetzt kriegen wir den
endgiltigen genickschlag der holt alles raus aus der firma und 4h vergibt das an
irgendwelche externe« und ich hab genau das gegenteil getan [...] d=das sind
halt solche symbole wo die plétzlich sehen »OH HOPPLA ih der macht ja gar
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nicht das was wir jetzt gedacht haben« also d=die dngste die=die hatten ih
die=die=die=die=die- also ich hab genau das gegenteil getan ja? (N-0861)

Auch hier breitet er in der Vorher-Nachher-Gegeniiberstellung und mit dem
Bild einer skeptischen Umgebung und des »Terminators« die persénlichen
Herausforderungen aus. Er positioniert sich in diesem Kampf als Akteur,
der die an ihn gestellten Exrwartungen bewusst brach, der die negativen Vor-
annahmen positiv enttduschte.

N: ...wir haben uns auch von mitarbeitern getrennt die einfach kulturell hier nicht
mehr reingepasst haben (mhm=mhm) kommt aber gut an sowas das kommt
gut an ja du musst halt auch den mut haben dann fiir solche
entscheidungen (N-0943)

Trotz aller vertrauensbildenden Maf3nahmen und dem positiven Bild, das er
von sich selbst in der Zusammenarbeit mit den MitarbeiterInnen gezeichnet
hatte, positioniert er sich andererseits auch als Fuhrungskraft, die mutig
harte Entscheidungen — sprich Entlassungen — getroffen hatte.

Der Bedeutung seiner besonderen Fihrungsarbeit in der Organisation
war er sich bewusst:

N: ...wir sind so ein bisschen die insel teilweise vorstande habe ich mit diesen
biichern begliickt sie fanden das irgendwie ganz spannend ach mein gott die
leben so in ihrer welt und- ((haut auf was/ldsst hinde laut fallen))

—I: aber da gibt es keine ih konkurrenzgefiihle oder von anderen die sagen »ich
will aber auch so gefithrt werden«

N: nee die=die=die=die hr[Human Resources]-ler die filhren=die finden das ganz
toll also zumindest die personalentwickler die finden das irre- wir machen das
auch mit denen zusammen also wir machen das nicht véllig isoliert sondern wir
machen das mit den ht-lern zusammen 4h aber wir sind ein bisschen so die
front dran um was auszutesten und ah also die freiheiten die nehme ich mir
auch einfach. da wirst du auch hier nicht irgendwie eingeschrinkt (N-1155)

Er stie mit seinem Vorgehen bei seinen Vorgesetzten auf Interesse, ge-
meinsam mit der Personalabteilung sah er sich an der Spitze der Entwick-
lung. Hier am Ende des Interviews griff er wieder das Thema Handlungs-
spielraum auf, das er zu Anfang im Vergleich zwischen dem Umorganisati-
onsprojekt und dem Fusionsprojekt bereits angesprochen hatte. Die Gestal-
tung der Verinderung sah er teilweise als ein Austesten von Partizipations-
formaten an, auch wenn er, so scheint es, bei dem Fusionsprojekt weniger
Freiheitsgrade hatte als bei der Umorganisation: Er nahm sich die bendtigten
Freiheiten.
Am Schluss des Interviews bilanzierte er auf Nachfrage:



EINZELFALLANALYSEN: HERR NEUMANN 205

—I: gibt es da auch punkte wo sie gescheitert sind? wo sie sagen wiirden »das muss
ich anders machen in zukunft. das hat nicht funktioniert wie ich es mir
vorgestellt hab«?

N: also ich hab manchmal unterschitzt wie lange es dauert bis man den kopf von
jemanden dreht das dauert oft lang je nachdem wie alt die leute sind und was
die fur historien haben und 4hm da=da ist es schon manchmal erstaunlich ja
du predigst und die machen in den workshops mit aber verfallen dann
trotzdem noch in verhaltensmuster wo du denkst (2) »warum haben wit das
jetzt eigentlich gemachtr« und dann fangen sie doch wieder an hierarchisch zu
agieren und dh aber das hat etwas mit der personlichkeit zu tun leute die eher
nicht in sich ruhen unsicher sind neigen stirker zu dhm hierarchischen
verhaltensweisen (N-1221)

Wihtend er bisher im Interview den Fokus auf sein Thema Vertrauen in
einem Verdnderungsprozess lenkte, illustrierte er hier konkreter, worum es
ihm auch ging: den »Kopf« der Fithrungskrifte zu drehen, sprich: sie zu ver-
indern. In seiner Narration hatte er bis dahin vor allem die positiven Erfah-
rungen skizziert, seine Verinderungsbemithungen stieBen auf Akzeptanz
und waren erfolgreich. Nun zeigte er eine Grenze auf bei der Umsetzungs-
fahigkeit oder dem Umsetzungswillen der KollegInnen. Er sah eine Diskre-
panz zwischen seinen andauernden Kommunikationsbemithungen, der Mit-
wirkung der MitarbeiterInnen in den Workshops und der Beobachtung, dass
diese in der tiglichen Praxis wieder in alte Verhaltensmuster verfielen. Er
interpretiert, dass Alter und persénliche Historie der MitarbeiterInnen die-
jenigen Krifte sind, die seinen Verinderungsbemiithungen entgegenwirken
und stellt sich selbst die Frage nach der Wirksamkeit seiner Bemiithungen.

N: ...d=der mensch ist der hebel das ist wirklich das a und o weil man kann nicht
gegen die menschen verinderungen durchfithren da musst du mit versuchen
die verinderungen mit den menschen 4h zu machen ja? und wenn |[...] die
menschen die verinderungen gut finden dann wird der verinderungsprozess ist
das ein klacks und wenn sie sich dagegen stellen dann wird es einfach schwierig
also ich kenne viele verinderungsprozesse von [Firmenname] wo man versucht
hat von oben dh mit gewalt etwas durchzudriicken was nie richtig gelungen ist
ja? im endeffekt hast du dann ein neues gebilde ja? aber das funktioniert nicht
richtig [...] du musst den mensch drehen der mensch ist der schliissel zum
erfolg (N-1247)

AbschlieBend betont er nochmals die zentrale Stellschraube fiir seinen pet-
sonlichen und beruflichen Erfolg: eine Vertrauensbasis herstellen und die
MitarbeiterInnen dann in die richtige Richtung drehen. Die Fokussierung
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auf den Aspekt Vertrauen entstand nicht nur als Folge seines Auftrages, son-
dern auch aus der persénlichen Notwendigkeit, als Neuer akzeptiert zu wer-
den, und aus der 6konomischen Notwendigkeit, die in seinem Sinne erfor-
derlichen Verinderungen durchzusetzen.

9.3.4 Gesamtbild: Vertrauen als Scharnier zwischen persénlicher
Distanzerfahrung und dem Transformationsgeschehen

Mit seinem Eintritt in das Unternehmen und der Umorganisation des IT-
Bereiches markiert Herr Neumann den Beginn einer Entwicklung, die bis
zur aktuellen Konzernfusion andauert. Sowohl seine personliche Entwick-
lung als auch seine Fihrungstitigkeit lese ich als Antwort auf seine Erfah-
rungen, als Reaktion auf das Misstrauen, mit dem er als Neuer im Unterneh-
men konfrontiert war. Ins Zentrum seiner Narration als Gestalter der Trans-
formation stellt er den Aspekt Vertrauen, das heilt, den Aufbau einer ver-
trauensvollen Zusammenarbeit zwischen sich und seinen Fihrungskriften
und MitarbeiterInnen. Er entwickelt und praktiziert einen Fihrungsstil, der
als Scharnier zwischen den Erfahrungen in seinem ersten Verinderungspro-
jekt, der Umorganisation der I'T, und der Unternehmensfusion wirkte.
Herr Neumann positioniert sich mit Eintritt in das Unternehmen als ein
aktiv Handelnder, der einen klaren Arbeitsauftrag von seinem Vorgesetzten
hat, wonach er die zerruttete Zusammenarbeit im Fachbereich verbessern
sollte. Er hatte einen Job zu machen, seine Branchenfremdheit und die ihm
zugeschriebene andere Sicht auf Fragestellungen waren eine gesuchte Res-
source. Auch wenn er im Unklaren ldsst, was die Umorganisation des I'T-
Bereiches konkret bedeutete und wie er den Prozess gestaltet hatte, be-
schreibt er umso genauer das Spannungsgefiige zwischen sich als Fiihrungs-
kraft und den ihm untergeordneten Fihrungskriften. Der Beginn der Zu-
sammenarbeit war geprigt von emotionalen Spannungen, von distanziertem
Verhalten der Fihrungskrifte ihm gegentiber als neuem Vorgesetzten; er sah
sich mit Angst und Misstrauen konfrontiert. Die Griinde fiir diese Angst
lagen seiner Einschitzung nach in der Unkenntnis und Ungewissheit der
MitarbeiterInnen dariiber, was er zu tun vorhatte und wie er vorgehen
wollte, sie befiirchteten drastische Manahmen. Diese personliche Distan-
zerfahrung war — neben seinem Auftrag — der Impuls, der ihn veranlasste,
Vertrauen aufzubauen. Neben der subjektiven Betroffenheit wertete er die
innerbetriebliche Zusammenarbeit, die er vorgefunden hatte, als negative
Folge der Fithrungsarbeit seines Vorgingers. Diese ererbte innerbetriebliche
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Situation war geprigt von einem angstbetonten Fithrungsstil, durch den die
Zusammenarbeit der Fihrungskrifte mit dem Fachbereich »total verbrannt«
war, »das war wie Krieg«. Die Fithrungskrifte waren verdngstigt und nicht
bereit, Verantwortung zu tibernehmen, oder sie fithlten sich nur fiir die tech-
nischen Systeme verantwortlich, nicht aber fiir die Menschen. Mit diesen
Merkmalen kennzeichnet Herr Neumann das mangelhafte Zusammenspiel
und das allgemeine Misstrauen im I'T-Bereich. Diese zwei Erfahrungen sind
in seiner Narration die Triebkrifte fiir die Verinderung und prigen den Cha-
rakter seiner Praxis der Verinderung. Diese Fundierung objektiviert er mit
einer sachlichen Sicht tiber die allgemeine Verinderung der Fihrungsauf-
gabe in seinem Praxisfeld: Die hohe Komplexitit der technischen Systeme
war der Grund fiir eine Wissensverlagerung weg von der obersten Fithrungs-
ebene hin zu den unteren Ebenen und Fachspezialisten. Das erfordere einen
intensiven beidseitigen Kommunikationsaustausch und verindere die Auf-
gabe der Fihrungskraft hin zu einer mehr dirigierenden denn direktiven
Rolle. Mit seiner Auffassung folgt er dem Mainstream der Organisationsent-
wicklung zu Beginn des 21. Jahrhunderts, die eine Entwicklung hin zu stir-
kerer Eigenverantwortung, Selbstorganisation und Selbststeuerung der Be-
schiftigten postuliert. So begriindet Herr Neumann seine persénliche Er-
fahrung sowohl mit innerbetrieblichen als auch mit auB3erbetrieblichen Not-
wendigkeiten.

Auf Basis dieser Fundierung initiierte er ein Verdnderungsvorhaben, das
die Entwicklung der Fithrungskrifte hin zu einer anderen Form der Zusam-
menarbeit forcierte. Dieses Projekt tibernahm fiir ihn zwei Funktionen: Fi-
nerseits legte er damit einen neuen, ethikorientierten Fithrungsstil gemein-
sam mit den Fihrungskriften fest. Dabei nutzte er eine zeitgemiBe Vorge-
hensweise der Consultingbranche zur Fihrungskrifteentwicklung, die mo-
ralisches Handeln in den Mittelpunkt von Fuhrung stellt (Frey/Schmalztied
2013). Der Ansatz von Frey/Schmalzried, auf den er sich in seiner Erfah-
rungsdarstellung explizit bezieht, beschreibt ein Modell, das die Frage nach
einer »guten Fithrung« im Spannungsfeld zwischen den beiden Polen Unter-
nehmensziele und moralischen Wertvorstellungen diskutiert. Das Modell
griindet auf der Primisse, dass eine Fuhrungskraft ihr Handeln nach mora-
lischen Wertvorstellungen auszurichten habe:

»Eine ethikorientierte Fithrungskraft richtet ihr Handeln an moralischen Werten aus.
Sie ist bemiiht, moralisch richtig zu handeln und moralisch richtiges Handeln bei
anderen zu fordern« (ebd., S. 319).
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Andererseits war die Art der Entwicklung und Einfithrung dieses neuen
Fihrungsverstindnisses auch Ausdruck seines eigenen Fihrungsstils. Er
verinderte die tradierte Fuhrungspraxis seines Vorgingers hin zu einer
ethikorientierten Fihrung, indem er selbst einen Fithrungsstil praktizierte,
der auf Offenheit und Vertrauen setzte. Er lebte das Beispiel positiver Werte
vor, das heif3t: seine persénliche Form der Gestaltung der Transformation
hin zu einem anderen Fithrungsmodell fir alle war eine bewusste Abkehr,
ein positiver Bruch, mit dem angstbesetzten Stil seines Vorgingers und ein
beispielhaftes Vorleben der zukiinftigen Ausrichtung der Fithrungsarbeit.

Die Entwicklung der Werte, die fiir die Zusammenarbeit im Unterneh-
men gelten sollten, fithrte Herr Neumann nicht allein durch. Er holte sich
externe Expertise von Psychologen und setzte auf die unantastbare Autoritit
der groB3en Philosophen. Er gestaltete den Prozess nach seiner Auffassung
von Fihrung, wonach das bessere Argument mehr Giiltigkeit hat als die hie-
rarchische Position des Urhebers. Seine Praxis lehnt er an Aushandlungs-
praktiken an, wie sie im universitiren Kontext tblich sind: Die Aushandlung
Uber das zukinftige Wertegeriist konzipierte er analog dem wissenschaftli-
chen Streit in einem Universititsseminar iiber Richtigkeit und Wahrheit. Da-
bei kniipfte er bei den historischen und philosophischen Wurzeln der Werte
an. Mit Diskussionen versuchte er, die Werte bewusst und nachvollziehbar
zu machen, deren Ubersetzung auf das Unternehmen transparent zu gestal-
ten und unter Kontrolle zu halten. Mit einem Verfahren, das Objektivitit
vermittelt, versuchte er Vertrauen und Akzeptanz herzustellen, auch wenn
ihm klar war, dass diese Setzungen sich den Unternehmenszielen unterzu-
ordnen hatten. Er 16ste das Thema zunichst aus dem unternehmensbezoge-
nen Rahmen, bevor er dann die vereinbarten Werte auf den Fihrungsalltag
zuriickfiihrte und so ein neu vereinbartes und damit fir beide Seiten verliss-
liches Fundament fiir die Zusammenarbeit schuf.

Herrn Neumanns Narration ist durchdrungen vom Erfolg seiner Mal3-
nahmen: Seine intensiven vertrauensbildenden MaB3nahmen bewirkten ein
besseres Zusammenspiel mit seinen Fihrungskriften. Der entscheidende
Faktor bei dem Verdnderungsprozess war fur ihn der persénliche Umgang
mit den Fithrungskriften. Sein Fokus dabei war es, eine Verhaltensinderung
herbeizufithren, den »Mensch drehen«. Er erkannte die Erwartungen der
Anderen ihm gegeniiber und nutzte deren positive Irritation als Instrument,
brach mit der tradierten Form der Fihrung mit Angst, warb fiir sich und um
gegenseitiges Vertrauen. In seiner Erfolgsgeschichte kontrastiert er immer
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wieder Merkmale der alten, negativ bewerteten, direktiven und angstbeset-
zen Fihrungskultur mit seiner persénlichen Form des Umgangs miteinander
und einer anderen, vertrauensvollen Form der Zusammenarbeit. Er hatte
eine »Vertrauenskultur« eingefiihrt. Er positioniert sich selbstbewusst als
Fihrungskraft, die interessiert auf die MitarbeiterInnen zuging und im Um-
gang mit MitarbeiterInnen Erfolg hatte, als jemand, vor dem man keine
Angst haben musste und bei dem man auch mal Probleme ansprechen
konnte. Einen offenen Umgang pflegte er auch mit seinen eigenen Vorge-
setzten bei der Fusion und band sie in den Aufbau des neuen IT-Bereiches
ein. Er zeichnet sich als Fuhrungskraft, die eine neue, auf Vertrauen basie-
rende Zusammenarbeit und neue Routinen im Umgang miteinander einge-
fuhrt hatte — und dies in zweifacher Hinsicht: Erstens hatte er eine neue
Fihrungskultur, ein neues Fihrungsverstindnis etabliert, das auf die Eigen-
verantwortung der Fihrungskrifte fiir sich selbst und in der Fihrung der
MitarbeiterInnen setzt. Zweitens hatte er dabei auf Vertrauensbildung ihm
gegeniiber und den rationalen Diskurs gesetzt, hatte eine Fihrung prakti-
ziert, die in seinem Bereich bis dahin so nicht gewohnt war. Diese Miinze
zahlt sich fur ihn und seine Fihrungskrifte bei der aktuellen Konzernfusion
aus. Seine MitarbeiterInnen hatten gelernt, mit Unkenntnis und Ungewiss-
heiten umzugehen und »strahlen diese Kultur«, diese vertrauensvolle Zu-
sammenarbeit bei den Arbeitsgesprichen mit den zu integrierenden Mitar-
beitern aus dem anderen Unternehmen aus. Auch er profitierte ganz konkret
von der stirkeren Verantwortungsiibernahme seiner Fiithrungskrifte: Indem
seine MitarbeiterInnen selbststindiger arbeiteten und auch mal eine »Extra-
runde« einlegten, hatte er »gewonneng, sein Job war seitdem »easy«. Am An-
fang war er noch stirker auf die Unterstiitzung von Externen angewiesen,
jetzt hat die gewachsene Eigenverantwortung eine Entlastungsfunktion fir
ihn. Dem Schreckensbild der Anfangszeit stellt er die »tolle Zusammenar-
beit« heute und den beinahe reibungslosen Prozess der Konzernfusion ge-
geniiber. Der Umgang miteinander in dieser ungewissen Situation der Un-
ternehmensfusion ist das Ergebnis seiner bis dahin geleisteten Fiihrungsar-
beit, seines Engagements beim Aufbau von Vertrauen. Die veteinzelt sicht-
bar werdenden Briiche in seiner Erfolgsgeschichte sind Stationen, die aus
seiner Sicht eben zu einem solchen Prozess gehéren. Dazu gehéren fiir ihn
etwa Fithrungskrifte, die sich von dem alten, auf Angst setzenden Fihrungs-
stil nicht 16sen konnten oder wegen der fehlenden »kulturell[en]« Passung
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»rausgenommen« wurden, oder das Zuriickfallen Einzelner in alte Verhal-
tensmuster. Er arrangierte sich damit, dass es sehr lange dauerte und auch
nicht immer gelang, alte Verhaltensmuster aufzugeben.

Dennoch ist es seine personliche und berufliche Erfolgsgeschichte, die
er mit dem wiederholten Bezug auf seinen Startpunkt, der von Misstrau-
enserfahrungen geprigt war, und der erfolgreich ablaufenden Fusion ab-
grenzt. Zwischen diese beiden Pole stellt er sich als eine Fihrungskraft, die
das Thema Vertrauensbildung zwischen sich und den anderen AkteurInnen
in den Mittelpunkt ihres Handelns gestellt hatte und sich mit einer verbes-
serten Verantwortungsibbernahme und Zusammenarbeit belohnt sah. Und
der es sogar gelang, mit dieser neuen Selbstverstindlichkeit ein Unterfangen
wie eine Fusion ohne groBere Widerstinde zu managen.

9.4  Frau Dienst saniert als neue Geschaftsfithrerin die
Organisation

Frau Dienst ist Anfang 50, nach dem Theologiestudium hat sie zum Thema
Wirtschaftsethik promoviert. Sie ist seit wenigen Jahren hauptamtliche Ge-
schiftsfithrerin eines Dienstleistungsunternehmens, das als Triger sozialer
Einrichtungen fungiert und in der Rechtsform eines eingetragenen Vereines
gefithrt wird. Neben ihrer operativen Titigkeit als Leiterin der Geschifts-
stelle ist sie Mitglied im Vorstand des Landesverbandes. Unter ihr als Dienst-
vorgesetzter arbeiten ungefihr 50 MitarbeiterInnen, davon ein Funftel in der
Verwaltung, die anderen als BeraterInnen an zahlreichen Standorten iber
das Bundesland verteilt. Unter ihr gibt es keine weitere Fithrungsebene, sie
selbst untersteht dem Vorstandsgremium, in dem sie Mitglied ist, und dem
tbergeordneten Aufsichtsrat.

Frau Dienst stellt im Interview die Sanierung und Neuausrichtung einer
Non-Profit-Organisation iiber einen Zeitraum von ungefahr drei Jahren vor.
Sie erzihlt iber ihre Verdnderungsaktivititen in der Geschiftsstelle des Lan-
desverbandes, die von ihr als neuer Geschiftsfithrerin eingeleitet wurden.
Dieser Prozess begann etwa zwei Jahre nach Beginn ihrer Beschiftigung und
umfasste Aktivititen in den Handlungsfeldern IT, Personal und Struktur.
Zum Zeitpunkt des Interviews, als der Prozess ungefihr seit drei Jahren lief,
wurde eine zweite Phase mit neuen Aktivitdten geplant, die wenige Monate
spiter starten sollte.
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Das Interview beginnt mit zwei Sequenzen: eine erste Gesamtschau (D-
0008 bis D-0056) und eine Erzihlsequenz tber drei Verinderungsprojekte
(D-0061 bis D-0270). Anschlieend folgen mehrere kurze, themenbezogene
Sequenzen (D-0285 bis D-0630), am Ende des Interviews findet sich noch
eine lingere Erzihlsequenz schwerpunktmiBig tiber ihr Fihrungsverstind-
nis (D-0637 bis D-1201).

9.4.1 Inhalt der Verinderung

Frau Dienst fiihrte in das Veridnderungsgeschehen ein mit Bezug auf eine
»uberstandene« Krisensituation:

D: wir stehen mitten IN einem verinderungsprozess™ wir haben eine GANZ
dramatische krisensituation tiberstanden und aus dieser situation und IN dieser
krisensituation sind die verdnderungsnotwendigkeiten sichtbar geworden. es ist
ein verdnderungsprozess der den ich mit modernisierung und
professionalisierung beschreiben wiirde der fiir uns als dienstleisterverband
und dienstleister fiir [Typ von sozialen Einrichtungen| und ihre triger in einer
engen wechselwirkung MIT unseren mitgliedern sprich kunden steht also die
verinderungsprozesse die dort anstehen in zukunft aber die noch nicht die
cingeldutet worden sind auch modernisierungs- und
professionalisierungsprozesse (D-0008)7

In der hier noch nicht niher spezifizierten »ganz dramatische[n]« Krisensi-
tuation war die Notwendigkeit fur Verinderungen sichtbar geworden, die
sie als Modernisierung und Professionalisierung betitelt. Diese Notwendig-
keit konzipiert sie zudem als Spiegelbild der Verdnderungen, die ihrer An-
sicht nach bei den Kunden der Einrichtung anstehen. Sie konkretisiert die
Verinderungen in ihrer Organisation:

D: ...der prozess den wir hier haben ist ein prozess der MINDESTENS drei
schienen hat. das eine ist ein prozess die dh verschrinkung von verbandlicher
struktur und dienstleistungsunternehmen in der in der struktur in=in den
gremien zu modernisieren [...] parallel dazu im bereich der dienstleistungen
qualitidtsentwicklung im bereich beratung UND fortbildung |...] das wire also

71 Mit dem Begriff Verinderungsprozess beschreibt Frau Dienst die Abfolge und Ver-
schrinkung von Situationen und Aktivititen in ihrem konkreten Fall. Thre Begriffsver-
wendung ist nicht identisch mit dem in dieser Arbeit verwendeten Begriff, ndmlich in dem
Sinne, auf welche Art und Weise die Verinderung gestaltet wird (vgl. Kapitel 2.3, hier S.
35ff.) in Abgrenzung zum Inhalt der Verinderung.

72 Transkription Interview Dienst, 2014.
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die=die zweite schiene und das dritte ist schlicht und ergreifend die=die
infrastruktur der arbeitsprozesse an den arbeitsplitzen. sprich IT eine vollig
iberalterte und verwahrloste IT die jetzt KOMPLETT neu aufgestellt werden
muss damit Giberhaupt die arbeitsfihigkeit vorhanden ist damit die
dienstleistungen erbracht werden kénnen damit der verein auch auf dauer eine
existenzberechtigung hat. insofern sind diese drei prozesse ineinander
verschrinkt (D-0029)

Die Verinderungen in der Organisation bezogen sich auf drei Handlungs-
felder: Modernisierung der Struktur fiir die Erbringung von Dienstleistun-
gen, Qualititsentwicklung bei Beratung und Fortbildung sowie Verbesse-
rung der IT-Infrastruktur. Diese drei Themen sah Frau Dienst eng mitei-
nander verschrinkt. Die genaue zeitliche Abfolge der hier benannten »Schie-
nen« lie sie im Interview im Unklaren, auch wenn sie diese MaBnahmen
hier durchnummerierte und damit eine Reihenfolge andeutete. Teilweise
sprach sie im Bild der »Schienen« und deutete damit die Parallelitdt der Ex-
eignisse an, an anderer Stelle verwendete sie auch den Begriff der »Etappe,
womit sie die sequentielle Abfolge verschiedener Aktivititen beschrieb.
Aber bereits hier brachte sie deutlich zum Ausdruck, dass sie die grofite
Handlungsnotwendigkeit sah bei der »iiberalterte[n] und verwahtloste[n]
1T« Diese »dritte Schienex, die I'T neu zu organisieren, war fiir sie der Hebel,
um die Arbeitsfihigkeit des Vereins aufrechtzuerhalten und noch weiterge-
hend fiir die Existenzberechtigung der gesamten Organisation.”

Sie begann die Detaillierung der einzelnen Verinderungen mit der Ent-
wicklung der Beratung und Fortbildung (»zweite Schiene«). Nach ihrem Ein-
tritt in die Organisation erkannte sie dort einen Verdnderungsbedarf:

D: ...hab aber im bereich fortbildungen sehr=sehr schnell gemerkt ihm hier gibt
es standards die ich kenne die mir vertraut sind die aber in diesem verband gar
nicht angewendet werden. hier ist qualitidtsentwicklung UNBEDINGT
angesagt dh in den vorhandenen strukturen (D-0122)

Im Hinblick auf die Qualitit der Fortbildung sah sie einen Bedarf der Opti-
mierung darin, dass es zwar Standards gab, diese aber im Verband nicht be-

73 Die Verinderung der verbandlichen Struktur (»erste Schiene«) lisst sich zeitlich nicht ver-
orten. Sie ging aber erst am Ende ihrer Erfahrungsdarstellung wieder darauf ein, was da-
rauf hindeutet, dass andere Themen ihr wichtiger waren. Auch wenn sie hier schon deut-
lich macht, dass das Thema IT eine besondere Bedeutung einnahm, ist es mir in diesem
Kapitel wichtig, bei der Analyse ihrer Reihenfolge der thematischen Setzung zu folgen
und die angesprochenen Themen dann mit spiteren Interviewsegmenten zu erginzen.
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kannt waren und nicht angewandt wurden. Sie fithrte eine Qualitdtsentwick-
lung ein, die innerhalb der bestehenden Strukturen umgesetzt werden sollte.
Diesen Handlungsstrang griff sie spiter in ihrer Erfahrungsdarstellung er-
neut auf. Sie fokussierte auf die Entwicklung der Qualitit der Beratung, die
von den MitarbeiterInnen an den verschiedenen Standorten erbracht wurde.
Diese Themensetzung wurde initiiert von den Mitgliedern des Aufsichtsgre-
miums des Vorstandes.

D: ...sondern es ging tatsichlich um fragen »wie gut ist die beratung greifbar? wie
verldsslich arbeitet sie? sind die ergebnisse eigentlich vergleichbar? haben die
nicht eigentlich vorlieben? ihm was machen wir wenn unser guter berater in
drei jahren in pension geht?« ganz das waten die themen (D-0323)

Das Gremium beschiftigte sich mit der Analyse der Ist-Situation und der
zukiinftigen Ausrichtung der Beratung und damit der Arbeitspraxis der Be-
raterInnen. Diese Diskussion wurde zum Ausléser fiir Verdnderungsmal3-
nahmen. Frau Dienst begriindete die Relevanz dieses Themas fiir die Ein-
richtung mit der zukiinftigen Entwicklung bei den sozialen Einrichtungen,
also ithren Kunden:

D: ...denn wenn es dem landesverband nicht gelingt dh die beratung modern und
professionell aufzustellen dann wird es sie in ein paar jahren nicht mehr
brauchen weil was bei uns jetzt kommt die 4hm [Typ sozialer Einrichtungen]
fusionieren ganz langsam. aber das wird in den nichsten jahren nichsten zehn
jahren massiv an fahrt aufnehmen [...] und dann wird die beratung wenn es sie
tberhaupt noch gibt komplett andere funktionen haben nimlich
teambegleitung entwicklung also changemanagement prozesse begleiten also
wirklich auch im sinne von externer personal- und unternehmensberatung
arbeiten (D-0364)

Durch die absehbaren Fusionen einzelner sozialer Einrichtungen zu gréB3e-
ren Einheiten auf Kundenseite wiirden sich Funktion und Aufgabe der Be-
ratung grundsitzlich verindern. Diese Einschitzung ist die Rahmung fur die
dann folgenden Mafinahmen zur Personalentwicklung.

Das IT-Projekt nahm, wie bereits oben angedeutet, in dem Verinde-
rungsgeschehen eine zentrale Rolle ein:

D: ...die zweite etappe in=im realisieren des=des verinderungsbedarfs war
tatsdchlich ein projekt einer softwareentwicklung |[...] was hier als projekt dh
lief aber nicht wirklich eine projektstruktur hatte keine ernsthafte
projektleitung kein budget keine meilensteine keine aufsicht keine steuerung
keine kontrolle das war die spitlese sag ich heute etwas 4h bitter des
[Stellenbezeichnung] [...] was zum vorschein kam dass dieses 4h projekt 4h
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katastrophal lief also eine ganz schlechte programmierung viel zu tiberteuert
mit dhm dienstleistern die sozusagen auch tiberhaupt nicht kontrolliert wurden
immer gieriger unbegreiflicherweise. die dienstleister au3erdem gleichzeitig
auch die it des landesverbandes betreut haben dh und damit kam ein stein ins
rollen der uns zwischendurch mit vier juristen der staatsanwaltschaft und in
verbindung gebracht hat also der verband GANZ tief am boden (D-0133)

Frau Dienst umriss das Projekt einer Softwareentwicklung, die seit lingerem
»katastrophal lief, als eine Folge von Versdumnissen: Es gab keine Projekt-
struktur, keine Steuerung, keine Kostenplanung, schlechte Qualitit und
keine Kontrolle. Die Dramatik des Ablaufs des I'T-Projektes machte sie in
ihrer Schilderung besonders bedeutsam einerseits mit dem Hinweis auf eine
Auseinandersetzung mit »vier Juristen der Staatsanwaltschaft«, andererseits
mit dem Bild der Organisation, die »ganz tief am Boden« lag.

D: ...wir waten teilweise auch im=im alltagsgeschift mit email und so weiter
tiberhaupt nicht mehr handlungsfihig das war sozusagen krise in=in reinkultur
weil es uns auch wirklich tiberall getroffen hat wo wir empfindlich zu treffen
waren (D-0169)

Das IT-Projekt bildete in ihrer Narration das Zentrum der Krise, weil dieses
die Organisation an empfindlichen Stellen traf und dessen Auswirkungen die
Funktionsfihigkeit der gesamten Organisation gefihrdeten. Wiederholt be-
zeichnete sie dieses Thema mit drastischen Worten und mit dem Hinweis
auf die Gefahr, dass die Organisation diese Krise nicht iiberstehen werde.
Zusitzlich zu den zwei Handlungsstringen Entwicklung der Qualitit der
Fortbildung und Beratung sowie IT-Infrastruktur fithrte sie noch weitere
Entwicklungen an. Wihrend der durch das IT-Projekt verursachten Organi-
sationskrise anderte sich auch die Situation in der Geschiftsstelle:

D: ...wir hatten den dreiképfigen vorstand die [Vorstandsperson| trat zurtick in
der zeit aus gesundheitlichen griinden wir waren da auch nur noch zweit es
fand sich niemand der den dritten vorstandsposten nehmen wollte
begreiflicherweise also auch das=da verschrinkte sich dann eins mit dem
anderen (D-0195)

Hier sprach sie als Mitglied des Vorstands und lie3 offen, in welcher Etappe
ein Vorstandsmitglied zuriicktrat und ob dies in direktem Zusammenhang
mit dem IT-Projekt stand. Aber sie machte deutlich, dass dieser Riicktritt
ein zusitzlicher Baustein in den Verschrinkungen der Verinderungsvorha-
ben war und die Organisationskrise verstirkte. Am Ende ihrer Gesamtschau
der Verinderungsaktivititen in der ersten Erzihlsequenz bilanzierte sie:
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D: ...weil es vor allen dingen eine geschiftsstellenkrise war man musste das nicht
registrieren wenn man das nicht wollte Zhm die beratungsstellen haben brav
ihre beratungen weitergemacht die fortbildungen liefen [...] nur hier in der
geschiftsstelle war der=das ABSOLUTE chaos und dass die gremienmitglieder
das nicht wahrhaben wollten (D-0224)

Obwohl sie iiber weite Teile des bisherigen Interviews fir die gesamte Or-
ganisation das Bild einer Krise gezeichnet hatte, grenzte sie ihre Ausfihrun-
gen durch diese rdumliche Verortung auf eine »Geschiftsstellenkrise« ein,
eine Krise in der obersten Ebene — und eine Krise, die die anderen Gremi-
enmitglieder nicht erkennen wollten.

D: ...in der krise dhm um dieses projekt steht tatsdchlich méglicherweise gut war
cine war eine mégliche verbandskrise verpackt sag ich mal zu der es jetzt nicht
kommt weil wir verbandsentwicklung rechtzeitig einlduten konnten gott sei
dank mit diesen rahmenbedingungen. das ist jetzt der=die stelle wo ich sagte
»in die richtung gehts jetzt weiter« dhm es wurde dann ein vorstand gefunden
fiir ein halbes jahr aber der zieht sich auch wieder zuriick weil der sagt »das
geht ehrenamtlich nicht. wir brauchen hier einen hauptamtlichen vorstand«
und wir haben wir werden bis nichstes jahr zu dritt weiterarbeiten (D-02406)

Im Kontext des I'T-Projektes wurde auch der Status des Vorstandes thema-
tisiert. Ihre Aussage deutet daraufhin, dass das Arbeitsaufkommen oder der
Verantwortungsbereich fiir die Vorstandsmitglieder so grof3 war, dass ein
hauptamtlicher Vorstand erforderlich war. Auf diese dritte »Schiene«, wo-
nach die Rechtsform des Verbandes und der Gremien tberprift werden
musste, ging sie in ihrer Erzdhlung jedoch nicht weiter ein.

Die Verinderungsvorhaben waren zum Zeitpunkt des Interviews noch
nicht abgeschlossen, sondern sollten weitergefithrt werden:

D: ...und haben das quasi diese dreigleisigkeit zu unserer strategie gemacht dass
wir gesagt haben wir missen auf diesen drei=drei schienen in [Datum] wirklich
weiterkommen ne und dass man in [Datum]| sagen kann »éh ja die beratung ist
neu aufgestellt die strukturen sind aufgestellt die it ist kein thema mehr im
alltag« und das ist so das dh paket und dann ist es tiberschaubar weil alles was
ich geschildert hab liuft vor dem hintergrund eines GANZ normalen
arbeitsalltags von fast fiinfzig leuten (D-0260)

Die erste Erzdhlsequenz schloss sie ab mit einem Ausblick auf die Zukunft
und skizzierte aus der Perspektive des Vorstandsgremiums die weitere Ent-
wicklung der drei Verinderungsvorhaben.
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Insgesamt stellt Frau Dienst in ihrer bisherigen Narration mehrere inei-
nander verwobene Verinderungsvorhaben dar, mit denen sowohl die Funk-
tionsweise der Organisation wiederhergestellt als auch deren Zukunftsfihig-
keit abgesichert werden sollte. Das innere Kraftfeld des Verinderungsge-
schehens jedoch ist eine Kirise, die durch das von einem ehemaligen Mitar-
beiter mangelhaft gemanagte IT-Projekt verursacht worden war. Vor dem
Hintergrund dieses Bildes der innerbetrieblichen Krise der Organisation und
den verschiedenen VerinderungsmaB3nahmen breitete sie einen zweiten the-
matischen Schwerpunkt aus: ihre Fithrungsarbeit.

Erstmals machte sie ihre Fithrungsarbeit zum Thema im Kontext des I'T-
Projektes:

D: ...wir=wir konnten wir haben uns vom steuerberater und buchhalter getrennt
haben da einen- also es sind viele neue partner auf der bildfliche erschienen
das ist durchaus eine starke verinderung ne mit neuen partnern auch ein neues
dann 4h in angriff nehmen kénnen [...] oder wir haben dann einen einen gott
sei dank in der zeit den fliegenden wechsel des it-partners vollzogen und
mussten dann auch da im [Datum] umstellung vornehmen die sind auch alle
noch nicht verdaut (D-0448)

In ihrer Rolle als Geschiftsfihrerin trennte sie sich vom externen Partner
und wechselte auch den IT-Dienstleister aus. Spater in ihrer Narration wird
sie ihren Fihrungsstil noch deutlicher konturieren, ebenfalls am Beispiel des
IT-Projektes:

D: ...und als ich eben dann das war im [Datum] dann bin ich- wie das meine art
ist- eingestiegen grindlich. dann wollte ich es wissen »wie liuft das? wer macht
was? was kostet was? lizenz« und das- ich glaub das hatte man gefiirchtet also
dass man wusste wie ich arbeite ja und deswegen wurden beide systeme das
QM [Qualititsmanagement| und auch das it auch von mir so abgeschottet und
ah das konnte ich hintether dann auch ermitteln da auch die
verwaltungsmitarbeiterinnen wurden da instruiert (D-0780)

Aus Anlass eines Meetings, zu dem sie eingeladen wurde und in dem es um
Lizenzfragen ging, nahm sie das IT-Projekt selbst in die Hand, »wie das
meine Art ist«. Thre »grindliche« Art, an einem Projekt mitzuwirken, hatten
ihrer Vermutung nach die bisherigen Verantwortlichen schon beftrchtet
und sie deshalb von dem Projekt bis dahin absichtsvoll abgeschottet. Diese
Abschottungsbemithungen verstirkt sie mit dem Hinweis auf den Druck,
der auf andere ausgetibt wurde. Thre Arbeitsweise als Fihrungskraft stellt sie
hier als eingreifend und steuernd dar. Sie konzipiert ihre Fiihrungsarbeit als
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Kontrast zur bisherigen »katastrophale[n]« — und vermutlich nicht eingrei-
fenden — Form der Steuerung oder Fihrung speziell in diesem Projekt. Ne-
ben der Sicherung der Qualitit der Softwarefunktionalititen und der Ab-
ldufe der Entwicklung hatte sie als Geschiftsfithrerin in diesem Projekt vor
allem Steuerungs- und Kontrollfunktionen eingefithrt sowie die Handlungs-
autonomie einzelner AkteurInnen verdndert. Am Beispiel des IT-Projektes
zeigte Frau Dienst erstmals in ihrer Erfahrungsdarstellung an, dass es bei
den von ihr angesprochenen Verinderungen in der Organisation auch um
ihre Fihrungsauffassung ging. Thren Fithrungsstil beschrieb sie wie folgt:

D: ...ich glaub ich werde als jemand wahrgenommen der mit=mit viel viel
empathie und fiirsorge und=und aufpassen dhm dass es auch allen so gut wie
moglich geht dhm auch bei problemen und so weiter der da ein ohr hat und
auch sich=sich kiimmert und der gleichzeitig aber auch enorm kompromisslos
ist wenn dhm ja wenn leute falsch spielen ne bei dingen die im endeffekt
schlamperei oder auch betriigerisch sind ne also dass ich sehr kompromisslos
mit dieser schlamperei aufriume das haben- das ist glaube angekommen und
dass ich aber da nicht=nicht willkiitlich und nicht mit eisernem besen fege das
ist schon immer auch da eine schonfrist gibt 4h das ist glaube ich schon
verstanden worden die verwaltungsmitarbeiterinnen tun sich damit viel leichter
die kommen mit diesem=diesem stil viel besser (D-0902)

Thren Fihrungsstil sah sie erstens als von »Firsorge« und Offenheit geprigt,
zweitens als »kompromisslos« und dutrchsetzungsstark, aber nicht willktr-
lich. Ihr Hinwetis, dass sich die VerwaltungsmitarbeiterInnen damit einfacher
arrangiert hatten, ldsst darauf schlieBen, dass ihr Stil entweder dem ihres
Vorgingers entsprach und somit an gewohnte Verhaltensweisen anschloss,
oder als neu, aber nachvollziehbar wahrgenommen wurde. Die Merkmale
ihres anderen Fihrungsstils verdeutlichte sie zudem am Beispiel der Opti-
mierung der Beratung. Um die BeraterInnen auf die kommenden, noch nicht
niher spezifizierten Verdnderungen vorzubereiten und auch aus anderen
Grinden fihrte Frau Dienst regelmiflige Mitarbeitergespriche ein.

D: ...also fur die berater lduft das jetzt schon zum dritten oder vierten mal 4hm da
merke ich da=da kommt bei mir jetzt bald schon was neues ins spiel also
die=die ersten runden liefen tatsdchlich 4hm ganz stark im sinne von
kennenlernen und zuhéren und wahrnehmen weil das sind menschen die sind

74 Auch in dieser Falldarstellung stellte sich die Frage: Soll die Fiihrungsarbeit cher als Ele-
ment der inhaltlichen Veridnderung oder mehr als Form der Gestaltung der Verinderung
analysiert werden? In diesem Fall sah ich dieses Thema als so bedeutsam an, dass ich es
zu einem zentralen Aspekt unter allen drei Analyse-Blickwinkeln machte.
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mir direkt unterstellt arbeiten aber sozusagen teilweise dreihundert kilometer
entfernt von hier und das ganze jahr tber ich sehe die vielleicht zehn- zw6lfmal
im jahr das gehért auch zu den konstruktionen die man iiberhaupt- die man
nochmal auf den priifstand stellen muss ob das tiberhaupt sinnvoll ist und geht
aber- und eben dann in dieser paradiesischen freiheit (D-0961)

In diesen Gesprichen lernte sie — als neue Geschiftsfithrerin — die ihr direkt
unterstellten, aber an anderen Standorten arbeitenden, Mitarbeiterlnnen
besser kennen. Den Hinweis, dass die MitarbeiterInnen ihr direkt zugeord-
net waren, kontrastierte sie mit der dezentralen Struktur der Organisation
und impliziert damit, dass persénliche Treffen eher selten stattfanden. Diese
Fihrung auf Distanz erméglichte den Gefiihrten einen hohen Grad an Au-
tonomie, ihre Arbeitsweise war von einer »paradiesischen Freiheit« geprigt.
Dies zu hinterfragen sah sie als ihre Aufgabe an. Sie war sich im Klaren dat-
tber, dass ihr Wunsch nach mehr Fihrung im Konflikt stand mit den Inte-
ressen der MitarbeiterInnen.

D: ...ihm insofern ja das ist vielleicht sogar das faszinierende an diesem
landesverband. wie viel doch auch so als=als eigene arbeitsmotivation als
arbeitsethos als stolz und so weiter treibt ne sowohl die beratung als auch die
HOHE identifikation und auch dieses stolzsein kénnen ne ja das- wo ich
einfach sag »das kann ich nur annehmen das kann ich nur pflegen« wenn ich
das zuriickstutzen muss weil ich es fiir schidlich halte und dann gibts natiirlich
auch stellen dann schon auch sehr=schr behutsam das wiirde ja das=das
wichst nicht einfach nach (D-0981)

Sie sah das Spannungsfeld zwischen ihrem Wunsch nach Beschrinkung der
Freiheit der BeraterInnen aufgrund der erwiinschten Néhe zwischen ihr als
Geschiftsfiihrerin und ihnen und deren Selbstverstindnis tber ihre Arbeit
und ihren Stolz auf die Organisation als Triebfeder beruflichen Handelns.
Sie erkannte das Risiko, diese »gewachsene« Arbeitshaltung der Mitarbeiter-
Innen durch ihren kontrollierenden Fihrungsstil zu beschidigen. Sie sah
sich gezwungen, das Vorhandene anzunehmen und zu »pflegen« wie eine
Pflanze, die auch nut »behutsam« gestutzt werden kann, um sie am Wachsen
nicht zu hindern.

Thr Wunsch nach mehr Fihrung wurde auch ablesbar, als sie darlegte,
wie sie die regelmafigen Treffen der BeraterInnen in der Zentrale unter ihre
Kontrolle brachte:

D: ...ih dann kommen immer wieder drei vier finf beraterinnen berater das sind
so kleine arbeitsgruppen hier ins haus [...] wir haben finfmal im jahr
beraterkonferenzen wo die zusammenkommen und da ich die jetzt dann die
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hab ich auch frither nicht geleitet auch ganz interessant. da ich die inzwischen
leite zhm ist das natiirlich ein GANZ starkes forum wo ich auch meine
botschaften lesarten und so weiter platziere (D-0852)

Die Leitung und Steuerung der Gruppe der BeraterInnen, die bis dahin ei-
genstindig agiert hatte, wurde nun von ihr ibernommen. Frau Dienst redu-
zierte damit nicht nur den Grad der Eigenverantwortung der Gruppe, son-
dern sie markierte ihre Fihrungsposition, indem sie ihre Macht zur Platzie-
rung ihrer Deutungen und Auffassungen nutzte.

Eine weitere Facette, an der die Verdnderung der gewohnten Fithrungs-
auffassung ablesbar ist, betrifft die Meetings mit den Verwaltungsmitarbei-
terInnen:

D: ...aber analog dazu GAB es auch fiir die verwaltung solche konferenzen in der
vergangenheit die sind aber eingeschlafen. ibet- ohne dass ich das- ich hab es
schon gemerkt. aber ich hab nicht gegengesteuert weil es ja nicht mein job war
es war ja gut arbeitsteilig hier verteilt. die hab ich jetzt wieder aufleben lassen in
diesem jahr und im letzten jahr schon mit zwei terminen pro jahr und da
merken die verwaltungsmitarbeiter sie sind auch wieder- sie WERDEN
wahrgenommen sie werden wertgeschitzt sie werden auch dhm- bekommen
auch was. wir haben da ex- auch externe referenten eingeladen zu ganz
konkreten themen die jetzt anstehen und wo ich auch die botschaft vermittele
beratung und dh verwaltung das sind fiir mich die zwei siulen D-0872)

Die Durchfithrung der Meetings lag bis dahin nicht in Frau Diensts Verant-
wortungsbereich. Sie erkannte deshalb zunichst keinen Grund »gegenzu-
steuern« und die nicht mehr stattfindenden Sitzungen wieder zu beleben.
Dennoch initiierte sie einen Neustart dieses Formates und Ubernahm zu-
gleich die Leitung. Sie sah die positive Wirkung dieser Mafinahme, erkannte,
dass die MitarbeiterInnen sich wahrgenommen und wertgeschitzt fithlten.
Das Thema Fithrung sollte zudem zukiinftig in der Organisation auf ver-
schiedene Personen verteilt werden und zum Aufgabenspektrum der Bera-
terInnen gehéren:

D: ...die beratung hat auch den vorteil NICHT fithrungskraft zu sein immer mit
dem anweisen konnen und und und ih verbunden also das ist auch so eine
stelle und ich hab die absicht dass kiinftig in diesen teams jemand jahrlich ein
mitarbeitergesprich mit den verwaltungsmitarbeiterinnen fithrt D-0937)

Die Gespriche mit den VerwaltungsmitarbeiterInnen, die Frau Dienst einige
Monate nach dem Interview durchfiihren wollte, sollten zukiinftig von den
BeraterInnen gefithrt werden. Das bedeutet, die BeraterInnen, die bis dahin
ohne Leitungsaufgaben waren, sollen Fithrungsaufgaben tibernehmen. Sie
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sieht, dass deren aktueller Status, nicht fiihren zu missen, von denen als
vorteilhaft empfunden werden kann, und sie ahnt wohl die Bedenken, die
ihrer Verinderungsabsicht entgegengebracht werden kénnen. Auch wenn
Frau Dienst das Thema Fithrung nicht als gesondertes Verinderungsvorha-
ben auffithrt und nicht als eigenen Handlungsstrang erwihnt, ist es doch das
Thema, das alle anderen tiberlagert. Mit den von ihr initiierten MaB3nahmen
etablierte sie einen neuen Fuahrungsstil, der sich durch Kontrolle und Steue-
rung auszeichnete und mit einer Tradition brach, die von weitreichender Au-
tonomie geprigt war.

9.42 Prozess der Verinderung

Die ersten Hinweise auf Merkmale der prozessualen Seite der Verinderung
finden sich in der Darstellung von Frau Dienst nur indirekt und beziechen
sich vor allem auf kommunikative Aspekte. Zu Beginn ihrer Erfahrungsdar-
stellung duBerte sie sich vor allem tber verschiedene spannungsreiche Fa-
cetten der Kommunikation vor dem Hintergrund der Organisationskrise. So
erzihlte sie zum Beispiel im Zusammenhang mit dem Krisenmanagement
des IT-Projektes:

D: ...es hat wurde bekannt dass hier irgendwas nicht stimmt das ist in die
Sffentlichkeit gekommen gott sei dank nie in die presse aber schon so in
unserem umfeld wurde es registriert dass da was iiberhaupt nicht mehr stimmt

D-0164)

Threr AuBerung nach waren Informationen iiber den Zustand der Organisa-
tion ohne ihr Zutun und ihren Willen an AuB3enstehende gelangt. Niher geht
sie darauf nicht ein. An anderer Stelle konstatierte sie ein Desinteresse an
der organisationsinternen Krisensituation:

D: ...und konnte DANN diese=diese stimmen dhm die die krise gar nicht
wahrnehmen wollten das ging nimlich weil es vor allen dingen eine
geschiftsstellenkrise war. man musste das nicht registrieren wenn man das
nicht wollte [...] nur hier in der geschiftsstelle war der=das ABSOLUTE
chaos und dass die gremienmitglieder [Gremiumname| das nicht wahrhaben
wollten (D-0222)

Thre Beobachtung, dass das Gremium, gegeniiber dem sie rechenschafts-
pflichtig war, diese Krise nicht wahrhaben wollte, kontrastiert sie mit ihrer
Einschitzung, wonach in der Geschiftsstelle das »absolute Chaos«
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herrschte. Die organisationsinterne Wahrnehmung und Bewertung der Ge-
schehnisse im obersten Fihrungsgremium standen im Widerspruch zu ihrer
personlichen Deutung der Situation. Indem sie das »absolute Chaos« her-
vorhebt, macht sie diese Diskrepanz besonders grof3.

D: ...denn der=der prozess den ich rekonstruieren konnte war so ein gewisser
verwahrlosungs- und verlotterungsprozess der kann man um [Datum]| kann
man den kann man die ersten anzeichen erkennen [...] dh aber die
auBlenfassade war immer=IMMER glinzend immer grandios und ich denke
damit hab ich auch die unangenehmste rolle dass ich da viel
entmythologisierung betreiben musste ohne aber anbieten zu kénnen »ihr
koénnt irgendwann auch wieder stolz sein auf euren landesverband«  (D-0810)

In markigen Worten skizziert sie den I'T-Entwicklungsprozess als »verwahr-
lost« und »verlottert«. Threr Wahrnehmung der inneren Instabilitit stellt sie
die AuBlensicht der Organisation als »glinzend« und »grandios« gegentiber.
Sie sah es als ihre »unangenehme« Aufgabe als Geschiftsfithrerin an, diese
Missstinde »aufzudeckens, das heif3t, dieses vorherrschende Bild der positi-
ven »Fassade« zu entmythologisieren. Sie sah sich gezwungen, das positive
Selbstbild der Organisation zu entbl6Ben und diesem ihr Bild einer defor-
mierten Organisation gegeniiberzustellen. Sie erkannte dabei, dass sie damit
auch das verinnerlichte Selbstverstindnis der Beschiftigten, ihren Stolz auf
die Organisation, beschidigte, ohne aber bereits eine Alternative anbieten
zu kénnen. Thr Bild der deformierten Organisation kommunizierte sie in ei-
ner Mitarbeiterversammlung:

D: ...auf verinderung ich hab in der mitarbeiterversammlung im winter hab ich so
ein da ging es auch drum da war ich also fiir mich selber bilanz zu zichen »wo
stehe ich eigentlich jetzt nach diesen [Anzahl| jahren? was hab ich hier
cigentlich gemacht au3er krisenmanagement chaosleute in die wiiste
geschickt?« ihm und das bild was ich da verwendet habe das ist ein haus was
cigentlich ein durchaus gesundes fundament und auch einen gesunden sockel
hat aber die ganze fachwerkkonstruktion da drauf die war also ziemlich
gammelig und faulig und die mussten wir abtragen aber auf dem sockel
aufzubauen DIESES bild hitte ich tibrigens vor einem halben jahr noch anders
gewihlt. da hitte ich von einer baugrube gesprochen so nach dem motto alles
ausheben das konnte ich an der stelle aber wieder tun weil ich wusste es gibt
auch was wertzuschitzen denn wir sind arbeitsfahig geblieben (D-0590)

Auch hier rekonstruiert sie in wortlicher Rede ihre Reflexionen. In der in-
nerbetrieblichen Kommunikation wihlte sie das Bild von einem Haus mit
»gesunde[m]« Fundament und mit einem Fachwerk darauf, das sie als »gam-
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melig« und »faulige beschrieb. Mit ihrem Hinweis auf ein frither von ihr be-
vorzugtes Bild einer »Baugrube« machte sie deutlich, dass ihre interne Kom-
munikation von strategischen Uberlegungen, von Riicksichtnahme geprigt
war. Sie wollte die bisherige Arbeit ihrer MitarbeiterInnen nicht schlechtma-
chen. Sie hatte mittlerweile deren Fihigkeit, die Organisation trotz der De-
fizite arbeitsfahig zu halten, erkannt und wollte ihnen gegeniiber Wertschat-
zung zum Ausdruck bringen. In ihrem Bild macht sie zudem den Verinde-
rungsaufwand deutlich. Mit ihrem Bild des abbruchreifen Fachwerkhauses
gab sie dem Verinderungsbedarf zudem eine Dimension, sie machte ihn
groB3 und aufwindig — und damit ihre T4dtigkeiten besonders relevant.

Thre Narration im Hinblick auf die prozessuale Gestaltung der Verinde-
rung ist wesentlich davon geprigt, den schlechten Zustand der Organisation
zu benennen und damit das gewohnte Selbstbild einer stabilen Organisation
zu dekonstruieren. Dieses Reden tiber die Krise wurde fir sie unbemerkt
zum Normalzustand. Thre Bemthungen, das Bild aufrechtzuerhalten, fan-
den erst ein Ende, nachdem der dritte Vorstandsposten wieder besetzt war:

D: ...als wir dann im vorstand wieder zu dritt waren und der neue
vorstandskollege sagt ihm »das mit dem ganzen krisenreden das muss jetzt
endlich aufthéren wir brauchen positive botschaften. und das war letztes jahr
und das muss jetzt endlich mal authéren« (D-0404)

Thr neuer Vorstandskollege forderte die Neujustierung der innerbetriebli-
chen Kommunikation und eine Ende von dem »Krisenreden«. Die bis dahin
von Frau Dienst gepflegte kommunikative Sinngebung der Situation als Ot-
ganisationskrise sollte umgekehrt werden, es sollten positive Botschaften
entwickelt und vermittelt werden.

D: ...inzwischen ist es auch ein neues bewusstsein was da denke ich ih entstanden
ist und es war ganz=ganz witzig mein vorstandskollege der wie gesagt wo wir
zusammen da im boot waren quit- 4h kommentierte letztens eine vorlage die
ich gemacht hatte da dreiseitig fiir="fiir den verbandsrat »da kommt ja gar nicht
mehr das wort krise vor« (lacht) hab ich gesagt »ja krise war gestern«  (D-0427)

Sie beendete die Krise sowohl fiir sich als auch fiir die Organisation, indem
sie nicht mehr dartiber sprach.

Dartiber, wie sie die Kommunikation und den Verinderungsprozess im
Detail gestaltete, dul3erte sich Frau Dienst kaum. So erzihlte sie beispiels-
weise Uber eine begleitende Aktivitit, wie die MitarbeiterInnen informiert
wurden:
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D: ...die tatsache dass es so etwas gibt [Gespriche tiber Zukunft der Beratung]
und dass tiber die qualitit der beratung laut nachgedacht wird gleichzeitig auch
tber mitarbeiterversammlumgen den beratern mitgeteilt weil das=das war in
der situation absolut zwingend 4h man konnte tiber viele dinge eben iiberhaupt
nicht sprechen alles was juristisch und arbeitsrechtlich war (D-0240)

Im Zusammenhang mit der Verbesserung der Qualitit der Beratung kom-
munizierte sie innerbetrieblich tiber diese Verinderung. Dabei skizziert sie
das Spannungsfeld, in dem diese Kommunikation stattfand. Sie weist einer-
seits darauf hin, dass eine Notwendigkeit, zu kommunizieren, bestand — hier
die Aufklirung tiber die zukinftige Entwicklung der Beratung —, anderer-
seits stellte sie klar, dass tiber vieles aus arbeitsrechtlichen Grinden gar nicht
gesprochen werden konnte. Diese Diskrepanz zwischen Gebot und Verbot
von Kommunikation griff sie am Ende des Interviews wieder auf, als sie ihre
Lernerfahrungen ausbreitete:

D: ...da komme ich dann zum thema krisen=krisenmanagement
krisenkommunikation Zhm wo ich irgendwann an einer stelle war zu sagen
»nee vergiss alles was du im handbuch zu krisenkommunikation in
irgendwelchen leitfiden gelesen hast« es ist nur ein witz man (rduspern) muss
tatsdchlich im richtigen moment die richtigen leute informieren und den
richtigen leuten klar machen dass sie den mund zu halten haben. wirklich auch
maulk6rbe und 4h bis hin zu=zum androhen von »wenn sie auch nur einen
mucks zu dem sagen was hier lduft shm werde ich sie abmahnen dann gehts
ihnen genau«- also richtig mit vollem druck ja. in dieser- die grof3 grof3te lektion
wat eigentlich in diesem totalen ausnahmezustand wenn ich jetzt sag
»arbeitsfihig bleiben« ja das meine ich D-1279)

In ihrer Bilanz rekonstruierte sie in wortlicher Rede ein Selbstgesprich tiber
ihre Sicht auf den Aspekt Krisenkommunikation. Sie zeigt an, dass sie sich
mit Fachliteratur zum Thema Kommunikation beschiftigt hatte, daraus je-
doch ihre eigenen, der Literatur widersprechenden Schliisse gezogen hatte.
Man miusse nicht nur die »richtigen« Leute informieren, sondern auch
»Maulkorbe« verteilen und Sprechverbote verhingen. Die energische Spra-
che und die wértliche Zitierung der Drohung, die sie wohl so aussprach,
zeigen den Druck an, den sie dabei auf die MitarbeiterInnen ausiibte. Das
Verbot zu kommunizieren sah sie als einen legitimen Bestandteil der Krisen-
kommunikation an. Machtausiibung und Kontrolle waren fiir sie notwen-
dige Elemente, die Verinderung der Organisation zu managen. Sie macht
deutlich, dass ihr Kommunikationsverhalten strategisch orientiert war. Sie
nutzte ihre Machtfunktion, drohte kraftvoll schmerzhafte Konsequenzen an
mit der Begriindung, damit die Arbeitsfihigkeit der Organisation in einer
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Ausnahmesituation aufrechtzuerhalten. Dabei handelte sie teilweise auf eine
Art und Weise, die schon frither von anderen Akteurlnnen in kritischen Si-
tuationen und sogar ihr selbst gegentiber angewandt worden war.

D: ...auch die verwaltungsmitarbeiterinnen wurden da instruiert [...] wie die auch
da mental UBEL unter druck gesetzt wurden und mir dinge nicht sagen
dutften nicht mal SIGNALISIEREN dutften (D-0788)

Sie bezieht sich bei dieser Aussage auf die Fihrungsarbeit ihres Vorgingers
und kritisiert dessen Kommunikationsstil, als es darum ging, sie aus dem I'T-
Projekt herauszuhalten. Auch wenn die aufgefiihrte Situation nicht unbe-
dingt als ein spezifisches Merkmal dafiir zu sehen ist, wie ein Verdnderungs-
prozess in der Organisation friher gestaltet wurde, sondern cher als Auspri-
gung eines besonderen Fithrungsverhaltens, veranschaulicht Frau Dienst da-
mit genau den Stil, den sie nun selbst praktiziert.

Bei diesen Sequenzen wird zudem deutlich, wie eng ihr Fithrungshandeln
und ihre Gestaltung des Verinderungsprozesses miteinander verwoben wa-
ren. Diese enge Verbindung wurde auch sichtbar, als Frau Dienst dartiber
erzihlte, wie sie in threr Funktion als Geschiftsfithrerin regelmiBige Mitar-
beiterInnengespriche eingefiihrt hat und ihre Intentionen dabei erldutert.
Dabei macht sie nicht nur die engere Form ihrer Fiihrung sichtbar, sondern
verdeutlicht auch ihre Sicht auf die Gestaltung des Verinderungsprozesses:

D: ...insofern fithre ich diese gespriche eigentlich ganz klar unter drei unter drei
primissen a ich méchte die frauen kennenlernen ihre beruflichen verldufe um
zu wissen was haben wir hier fiir ein potential sitzen [...] die werdeginge
kennen um sie zu kennen auch um das potential einzuschitzen was wir noch
haben. DANN zu erfahren was die von diesem krisenjahr mitbekommen
haben und was da noch hingt bei denen auch im sinne von angst verstérend
und so weiter kénnen und das ist so eine gelegenheit da auch so ein paar
cinblicke nochmal jetzt riickblickend zu gewihren und sagen »hier weil das so
und so war mussten wir da so und so handeln« aber das ist jetzt keine kultur.
an der stelle auch sagen kénnen »das war vorbei« was jetzt kommt und das ist
dann so die dritte dh perspektive halt die mitnehmen oder die auch ein
stiickweit einstellen dass wir nicht einfach sagen kénnen h »das ist jetzt fertig«
sondern dass jetzt tatsichlich ein verinderungsprozess kommt wo mit ihnen
nochmal ganz stark gerechnet wird wo sie auch gebraucht werden wo was- und
wo aber was passiert wovon ich nicht genau sagen kann was=was da am ende
rauskommt wo ich zwar sagen kann wo ich denke was da rauskommen miisste

aber ich hab es ja nicht in der hand ich bin es ja nicht (D-1004)
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Die MitarbeiterInnengespriche waren fiir Frau Dienst die Méglichkeit, nicht
nur deren Potenziale zu erkunden, sondern auch das zuriickliegende Veran-
derungsgeschehen aufzuarbeiten. Einerseits versuchte sie, den vergangenen
Veridnderungsprozess zu erkunden, zu erfahren, was da noch »hingt« an ne-
gativen Emotionen, und andererseits diesen auch aufzuarbeiten, das heil3t,
Begrundungen, Rechtfertigungen und Sinngebungen nachzureichen. Die
Gespriche waren nicht nur in die Vergangenheit gewandt, sondern auch
nach vorne orientiert. Sie setzte ihre Machtposition ein, um den vergangenen
Prozess zu evaluieren und um die MitarbeiterInnen auf neue Verinderungen
vorzubereiten, »einzustellen«, diesen klarzumachen, dass sie gebraucht wer-
den und um Bereitschaft und Offenheit einzufordern. Sie lieB in ihrer Dar-
stellung offen, was am Ende des Prozesses genau herauskommen sollte.
Auch in dieser Sequenz bringt sie ihren Wunsch nach Steuerung und Kon-
trolle zum Ausdruck, wenngleich sie deren Grenzen erkennt.

In ihrer Narration machte sie deutlich, dass sie den Prozess mit Steue-
rung und Kontrolle gestaltete und auf verschiedenen Ebenen Nihe zu den
MitarbeiterInnen herstellte.

D: ...also klar wir sind natiirlich hier schon sehr sehr nah und dieses jahr dieses
letzte jahr das hat nattrlich auch nochmal was bewirkt wo ich denke das ist das
ist schon einmalig ne im gegenteil fiir mich war sogar auch da die stelle wie
kommt man hinterher wieder in so eine gewisse normale distanz? wenn man
zwischendurch auch was weil3 ich gemeinsam gezittert und geweint hat. ja also
das=das=da ist ja eine unglaubliche ihm dichte entstanden die wieder auch
vorsichtig zu entzerren und sie auch darauf einzuschworen es werden hier
wieder neue leute erscheinen [...] also die verwaltung wird jetzt schon
drangewohnt dass sie auch wieder von mir wegriicken wird weil sich eine=eine
leitungsebene auch nochmal dazwischen schieben wird aber gut das ist so alles
andere wiirde auch nee wiirde ja nicht helfen also das ist ein stiick preis den
man auch fiir verinderung zahlt D-1075)

Die Kirise in der Organisation, genauer: die Gespriche zwischen ihr und den
MitarbeiterInnen hatten zu einer gegenseitigen Nihe gefiihrt, die Frau
Dienst einerseits als etwas Besonderes interpretierte, die sie andererseits aber
auch als problematisch empfand. In ihrer Funktion und Rolle als Fihrungs-
kraft lieB3 sie es zu, dass »gemeinsam gezittert und geweint« wurde. Damit
bringt sie zum Ausdruck, welche Nihe sie zugelassen hatte und wie stark sie
sich personlich darauf eingelassen hatte, so stark, dass sie sich fragte, wie
»man« wieder eine »normale Distanz« herstellen konne. Die »Dichtex, die in
der Krise entstanden war, will sie wieder »entzerren«, die MitarbeiterInnen
auf einen gréferen Abstand zu sich bringen und auf »neue Leute« einstellen.
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In ihrer Narration verdeutlicht Frau Dienst, in welch enger Beziehung
ihr Fihrungshandeln und ihre Prozessgestaltung zueinander standen. In den
zahlreichen Sequenzen, in denen sie ihr Handeln ausbreitete, ist es vielfach
nicht genau méglich, zwischen Fithrungsarbeit und Verinderungsgestaltung
zu unterscheiden. Aber beide Ebenen ihres Handelns prigte sie mit einer
strategisch ausgerichteten Kommunikation, die sie mit der Organisations-
krise begriindete und mit der sie das innerbetriebliche stabile Selbstbild zer-
storte und zugleich die Verdnderung steuerte.

9.43 Selbstkonzeption und Bewiltigungsverhalten

Frau Dienst beschreibt in der ersten Erzihlsequenz das Geschehen gréfiten-
teils in der Wir-Perspektive.

D: wir stehen mitten IN einem verinderungsprozess wir haben eine GANZ
dramatische krisensituation tiberstanden und [...] und IN dieser krisensituation
sind die verinderungsnotwendigkeiten sichtbar geworden (D-0008)

Sie beginnt ihre Erzihlung mit der Bilanz, eine Krise bewiltigt zu haben. Mit
der Opferrolle deutet sie an, dass eine schwierige Situation »tiberstanden«
wurde und Verinderungsnotwendigkeiten tiberraschend »sichtbar« wurden.
Auf Nachfrage wechselte sie in die Ich-Perspektive und etlduterte ihre Posi-
tion in der Organisation:

D: ich bin geschiftsfihrerin und damit zunichst einmal die=die dienst- die
vorgesetzte oder die chefin sozusagen des hauptamtlichen personals [...] ich
bin gleichzeitig als 4h mitglied des vorstands dann auch in die vereinsstruktur
eingebunden im operativen geschift ich bin aber auch [...] stimmberechtigtes
mitglied im verbandsrat (D-0061)

Sie stellte sich mit ihren verschiedenen Funktionen dar und positionierte
sich:

D: ...ich bin im prinzip die=die 4hm ja spitzenmanagerin (schmunzelnd) des
dienstleisters landesverband und gleichzeitig bin ich aber auch in der in der
fithrungs und steuerungsebene des verbandes eingebunden (D-0080)

Sie prisentiert sich als Top-Managerin und macht ihren Handlungsbereich
und damit ihre Machtfiille noch gréBer, indem sie darauf hinweist, auch in
die nichsthéhere Ebene eingebunden zu sein. Thre Selbstironie, als sie den
Begriff »Spitzenmanagerin« verwendet, wird erst spiter im Interview nach-
vollziehbar, als sie sich fragt, wie sie sich eigentlich selbst definiere:
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D: ...das ist ein merkmal von unserem system dass wir eigentlich wir sind KLEIN
als unternechmen aber eben mit der dezentralitit und der verbandlichen
struktur wir haben einen dh einen unglaublichen radius also [Anzahl]
einrichtungen [...] [Anzahl] mitglieder [...] [Anzahl] [Fihrungspositionen]
[Anzahl] [Mitarbeiterfunktionen] [Anzahl| [Klientenbezeichnung] also so ne?
die frage »wie=wie fiihlt sich das eigentlich an ne? definiere ich mich sozusagen
tber dh was knapp fiinfzig leute? was ist dasr« das ist ja ein bisschen klein fast
nicht mal mittelstindischer betrieb (lacht) ne? D-0707)

In direkter Rede rekonstruiert sie ihre Selbstreflexion Uiber ihr Gefthl, wie
grof3 und bedeutend die Organisation tatsichlich ist. Mit ihrem Hinweis auf
den »unglaublichen Radius« und die hohe und weiter ansteigende Anzahl der
verschiedenen Beteiligten — und letzten Endes auch der Kunden — verweist
sie auf die eigentliche Dimension und betont damit ihre Rolle als Geschifts-
fihrerin. Dies eigentlich deshalb, da die Organisation mit dieser Anzahl an
Beschiftigten als klein gilt und nicht einmal die GréB3enordnung eines mit-
telstindischen Betriebes erreicht.

Auf Nachfrage nach dem Impuls fir die Verinderung ging sie zeitlich
zuriick und erzihlte, wie sie in dieser Organisation startete:

D: ...ich hab den=die stelle hier vor fiinf jahren angetreten dh im [Datum] und
hab eine geschiftsfithrung ihm in DIESEN strukturen mit diesem zuschnitt
von einem amtsvorginger tibernommen der [Anzahl] jahre lang hier war und
das dh unternehmen auch stark aufgebaut hat in den jahren also von zwei drei
beratern auf fast [Anzahl] 4hm mit einem grandiosen image in der
bundesweiten ffentlichkeit der [Einrichtungsname] und wo es ja erstens schon
mutig war sich da zu bewerben und sehr enorm ehrenvoll dann auch diesen
job zu bekommen mit gratulierung hier und dort dhm es war attraktiv
diese=diese stelle anzustreben und auch das vertrauen zu bekommen (D-0094)

Voll Selbstbewusstsein hat sie die Stelle angetreten und die Geschiftsfiih-
rung von ihrem Vorginger »iibernommen«. Indem sie »in diesen Strukturen«
betont, klingt eine gewisse Distanzierung an. Ihr Vorginger hatte tber Jahre
die Organisation aufgebaut und zu einem »grandiosen Image« entwickelt.
Auch in dieser Sequenz macht sie die Organisation bedeutend. Damit ver-
anschaulicht sie nicht nur die Attraktivitat der Stelle, sondern auch den Mut,
den sie aufbringen musste, um sich dort zu bewerben, und das Ansehen und
Vertrauen, das ihr entgegengebracht wurden. Fir diese Stelle brachte sie
»wichtige« Voraussetzungen mit:

D: [¢>] dh mein erstes ich wusste dass ich nicht aus der [Sparte sozialer
Einrichtungen| komme sondern aus der [Sparte sozialer Einrichtungen| und
cher bin ich querfeldein meine erfahrungen gesammelt hatte aber ich hatte
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zwei wichtige voraussetzungen fiir diese titigkeit. ich kenne den
fortbildungsbereich sehr gut weil ich selber dozentin war und ich kenne auch
die verbandsarbeit der [Name einer sozialen Einrichtung] natiirlich mit allen
schattierungen was ich nicht kannte war der bereich beratung dhm das war neu
und spannend was ich nicht kannte war der bereich [Sparte sozialer
Einrichtungen] im weitesten sinne aber ich fiihlte mich gut ausstaffiert und war
da ganz=ganz mutig (D-0108)

Thre vielfiltigen Erfahrungen waren ihr Kapital bei der Bewerbung. Dem
stellt sie ihre Unkenntnis des Bereichs Beratung gegeniiber. Diese Licke be-
wertet sie als »spannend« und nutzt sie, um nochmals ihren Mut zu betonen.
In diesen ersten Erzihlsequenzen positioniert sie sich als eine erfahrene und
mutige Personlichkeit, die in fithrender Position ein bedeutendes Unterneh-
men leitet.

In ihrer folgenden Erfahrungsdarstellung tiber das Verdnderungsgesche-
hen sah sie sich etappenweise mit Verinderungsnotwendigkeiten in der Or-
ganisation konfrontiert:

D: ...hab aber im bereich fortbildungen sehr=sehr schnell gemerkt dhm hier gibt
es standards die ich kenne die mir vertraut sind die aber in diesem verband gar
nicht angewendet werden hier ist qualititsentwicklung UNBEDINGT angesagt
[...] dhm (2) dass das heute ein baustein in diesem gesamten
verinderungsprozess ist ih das hat sich dann eben ergeben (D-0122)

Da sie rasch bestehende Defizite bei der Qualitit der Fortbildungen er-
kannte, startete sie ein Projekt und legte damit — ohne zum damaligen Zeit-
punkt wissen zu kénnen —einen ersten Baustein fir umfassendere Verinde-
rungen. Mit dem gleichen Begriindungsmuster — sie hatte ein Defizit erkannt
— leitete sie zum zweiten Baustein der Verinderung tber, das I'T-Projekt:

D: [¢>] die zweite etappe in=im realisieren des=des verinderungsbedarfs war
tatsdchlich ein projekt einer softwareentwicklung was der verband seit [Datum]
selber betrieben hat [...] das war die spitlese sag ich heute etwas dh bitter des
[Funktionsbezeichnung] [...] 4hm war auch tiber delegation fiir mich lange zeit
nicht sichtbar dass da ein handlungsbedarf ist. was zum vorschein kam dass
dieses ah projekt dh katastrophal lief [...] mit Zhm dienstleistern die sozusagen
auch tberhaupt nicht kontrolliert wurden [...] 4h und damit kam ein stein ins
rollen. der uns zwischendurch mit vier juristen der staatsanwaltschaft und in
verbindung gebracht hat. also der verband GANZ tief am boden (D-0133)

Auch hier benannte sie vorliegende, von Anderen intern verursachte Defi-
zite als Ausloser fiir ein Verinderungsprojekt. Fur sie selbst war der Hand-
lungsbedatf in einem »katastrophal« laufenden IT-Projekt »lange Zeit nicht
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sichtbar«. Indem sie ihre Wortwahl steigert von schlechtem Management
iber fehlende Kontrolle und den »vier Juristen der Staatsanwaltschaft« bis
zu der Beschreibung »ganz am Boden« veranschaulicht sie den Umfang und
die Dramatik dieses Geschehens. Fiir diese Situation macht sie ihren Vor-
ginger verantwortlich, mit dessen Fehler sie als »Spitlese« umzugehen hatte.
Auch das dritte Verdnderungsthema »tauchte« auf einmal auf:

D: ...und ja auch da ein=ecin thema hitte eigentlich gereicht aber es war doppelt
und dreifach. dass dann in dem zusammenhang auf einmal auftauchte dass es
ein=ein unbehagen von groflen trigern mit unserer beratung gibt war extrem
schwierig 4hm weil auch fir mich zwischendurch gar nicht klar war »wiirde ich
selber mein eigenes politisches tiberleben retten kénnen in der situation?« weil
eben doch zu lange hier im haus. aber auch zu kurz. und das war so die frage
ne? »nimmt man mir das noch ab?« dann hab ich zukunft »nimmt man es mir
nicht ab?« dann hitte ich vermutlich auch zhm hitte man sich getrennt. das
war also die ganze zeit auch mal so einige wochen war das auf der auf der

kippe (D-0176)

Die Triger sozialer Einrichtungen brachten tiberraschend ein »Unbehagen«
an der Beratung der Mitarbeiterlnnen zum Ausdruck. Den Umstand, dass
neben der Softwarethematik nun auch noch von aulen Kritik an der Bera-
tungsqualitdt geduBert wurde, empfand sie als »extrem schwierig«. Sie
brachte diese Kritik auch in Verbindung mit ihrer Person als Geschiftsfiih-
rerin, sah ihr eigenes »politisches Uberleben« gefihrdet und ihre persénliche
Glaubwiirdigkeit in Frage gestellt. Wenig spiter erzihlt sie, wie diese Irrita-
tion und ihre Angst vor Arbeitsplatzverlust noch verstirkt wurden:

D: ...die haben per email den vorsitzenden |[...] und mich eingeladen dhm vor ort
zu kommen was fiir uns eine sehr irritierende erfahrung war weil das auch
keine=kein thema genannt wurde und auch keine tagesordnung und zwar von
leuten die eigentlich im verbandsrat sitzen die aufsicht wahrnehmen. wir
wussten nicht haben die- wofiir stehen die? ist das eine=eine kleine gruppe ist
das hier eine palastrevolution? ich wusste morgens als ich in den zug stieg nicht
bin ich abends noch geschiftsfihrerin? mein vorsitzender wusste nicht wiirde
er abends [...] zuriicktreten? also das=das war eine ganz ganz ih bizarre
situation [...] ja dann haben die- also wir haben alles mégliche erwartet und
phantasiert palastrevolution war so das stichwort das ging dann ganz ih ganz
harmlos tatsichlich vonstatten als erstes mal [...] wurde erklirt dass man also
um gottes willen jetzt nicht diese berater zhm anschwirzen wollte oder also das
war ganz wichtig sondern es ging tatsichlich um fragen »wie gut ist die
beratung greifbar? wie verldsslich arbeitet sie? sind die ergebnisse eigentlich
vergleichbar?« (D-0288)
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Da sie zu einem Gesprich ohne konkrete Agenda eingeladen wurde, vermu-
tete sie ein Kritikgesprich und sah deshalb ihren eigenen Atbeitsplatz be-
droht. Auf einmal stand sie als Geschiftsfiihrerin selbst im Fokus und
musste sich gegeniiber ihrem Aufsichtsgremium erkldren. Die Befiirchtun-
gen, die sie im Vorfeld des Meetings als Selbstgesprich reinszeniert, chan-
gieren zwischen dem Bonus, den man ihr als Neue noch zubilligen kénnte,
und der Verantwortung, die sie als bereits »zu lange« in dieser Position T4tige
innehatte.

Diese Gefiihle einer personlichen Bedrohungslage macht sie noch stir-
ker zum Thema, als sie darstellt, wie sich die Situation noch weiter zuspitzte,
nachdem sie der IT-Problematik gewahr wurde:

D: ...wir hatten den dreik&pfigen vorstand die vorsitzende trat zurtick in der zeit
aus gesundheitlichen griinden wir waren da auch nur noch zweit es fand sich
niemand der den dritten vorstandsposten nehmen wollte begreiflicher weise
also auch das=da verschrinkte sich dann eins mit dem anderen und es war ja
es war vor allen dingen eine frage des durchhaltens es war wirklich nur eine
frage des durchhaltens der ruhe bewahren seinen eigenen kompass einstellen
und sagen »komm wir miissen da durch« irgendwann ih (D-0195)

Der Rucktritt des Vorstandsvorsitzenden und der Umstand, dass die Posi-
tion nicht sofort neu besetzt werden konnte, vergroBerte die Komplexitit
und verschirfte ihre Situation. Um mit dieser kritischen Situation und deren
Verschrinkungen zurechtzukommen, setzte sie auf ihren Durchhaltewillen
und den ihres verbliebenen Vorstandskollegen. Sie positioniert sich als Ak-
teurin, die versuchte, Ruhe zu bewahren, ihren inneren Kompass neu zu
justieren und sich auf ihr Ziel zu konzentrieren. Ihre Bemthungen stellt sie
im Ergebnis als erfolgreich dar:

D: [¢>] und EXTERNE dhm partner. neue andere ihm eben hochkompetente
juristen das war GLUCK dass wir die hatten VIEL gutachter [...] eine
STARKE solidaritit aus dem spitzenverband des [Verbandsname] ja das waren
so die faktoren die tatsichlich dazugef- JA und eine finanzielle ihm situation
die 4hm gezeigt hat dass wir im richtigen moment die reiB3leine gezogen haben
also es hat uns nicht finanziell so reingerissen dass wir bis hin zur insolvenz das
wurde phantasier ah nee es zeigte sich GENAU das gegenteil es waren
offenbat auf einmal 16cher gestopft und 4h die situation war positiv und
DAMIT war ich natiirlich dann auch im [Datum]| enorm gestérkt (D-0206)

Diese Erzihlsequenz schlieft sie mit einer positiven Bilanz des Verdnde-
rungsgeschehens ab. Starke interne und externe Unterstlitzung auf der einen
Seite und eine positive Finanzsituation auf der andere Seite waren aus ihrer
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Sicht weitere Erfolgsfaktoren, die letztlich auch dazu gefithrt hatten, dass sie
personlich am Ende des Verinderungsprozesses »enorm gestirkt« dastand.
Die in dieser Erzihllinie ausgebreitete Erfolgsgeschichte zwischen hohem
Druck und schwieriger Situation auf der einen sowie erfolgreicher Bewilti-
gung auf der anderen Seite fithrte sie im Interviewverlauf weiter aus.

Die weitere Analyse fokussiert nun mehr einzelne Themen statt der strik-
ten Erzihlreihenfolge ihrer Darstellung zu folgen. Die Herausforderungen
durch die Krisenmomente verdnderten Frau Diensts Blick auf ihre Aufgabe.
Verwendete sie anfinglich die neutrale Formulierung »Modernisierung und
Professionalisierungg, so bilanzierte sie spiter im Interview diesen Prozess
differenzierter:

D: ...denn wie gesagt der=der betrieb lief die fortbildungen liefen die beratung
machte=machte ihren job [...] das gab ni- fiir mich eigentlich nicht vieles was
so anstoBig war ich dachte wenn du den fortbildungsbereich im griff gut im
griff hast also oder auch in der komfortablen situation dass der auch sich gut
refinanzierte und einen ja dass der- ich hatte immer das bewusstsein du bist
eigentlich in einer situation wo du dhm auf einem hohen sockel optimierst und
nicht wirklich sanierst inzwischen weil3 ich dass ich SAniere D-0742)

Zu Anfang ihrer Titigkeit als Geschiftsfithrerin ging sie noch davon aus,
dass in der Organisation alles »lief« und wenig »anstoig« war, dass Verin-
derungen auf einer gut funktionierenden Basis stattfinden und sie auf einem
»hohen Sockel optimiere«. Zum einem spiteren Zeitpunkt deutete sie die
Verinderungen nicht mehr als Optimierung, sondern als tiefergehenden
Umbau eines ungentigenden Zustandes, als Sanierung des gesamten Gefi-
ges. Damit rahmt sie im Nachhinein ihre Darstellung mit dem Bild einer
Organisation, die in ihrem Grundgertist marode war, die nicht mehr funkti-
oniert hatte und positioniert sich als Saniererin. Das hei3t: Sie macht ihre
Aufgabe gréBer und verantwortungsvoller.

D: ...ich hab in der mitarbeiterversammlung im [Jahreszeit] hab ich so ein da ging
es auch drum da wat ich also fiir mich selber bilanz zu zichen »wo stehe ich
cigentlich jetzt nach diesen fiinf jahren? was hab ich hier eigentlich gemacht
aul3er krisenmanagement chaosleute in die wiste geschickt?« (D-0590)

Zu dieser funktionalen, professionellen Seite des Umgangs mit der Krise der
Organisation, zu ihrem Krisenmanagement gehérten auch harte Einschnitte.
Diese Praxis stand jedoch im Kontrast zu ihrer persénlichen Bewiltigung
dieser Situation. In einer Sequenz erzihlte sie Giber ihre innere Gefihlswelt:
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D: ...aber ja »was=was ist da passiert?« das ist eine gute frage dhm es ist eigentlich
in meinem kopf was passiert und das ist der schliissel auch dazu [...] zhm aber
nee es ist ein signal es ist war es war ein es war wirklich ich hab es so noch nie
auch in der vergangenheit erlebt es war ein schalter im kopf es war auch ein
willensakt.

—I: hat das dann ihr handeln danach verindert?

D: (8) nicht das handeln nicht das handeln es ist es ist etwas gefiihltes ne es ist
etwas ih es ist ein unterschied ob man morgens das biiro betritt und das gefiihl
hat 4h »welche katastrophe kommt heute wieder? welches problem wirst du
heute wieder 16sen? welches problem wirst du einfach nur aushalten miissen?«
weil es gibt immer nur die alternative zwischen problem l6sen und aushalten
[...] shm das es fiihlte sich dann anders an dieses gefiihl 4h hier im
tibertragenen sinne im morast zu waten oder irgendwo permanent irgendwo
reinzugreifen was auch eklig ist und auch sich angewidert immer wieder
abwenden von=von bestimmten dingen. und das=das darf man tatsichlich
wortlich nehmen wenn sie anfangen aufzurdumen auszurdumen akten und-
also es hat was=was greifbares physisches 4h es ist nicht nur dh symbolisch
oder eben zu sagen »ja kommt wir sind«- es ist es ist wie wenn man wirklich am
ende eines tunnels dh licht sieht und es wird gréBer und irgendwann tritt man
raus und es ist wieder hell. das=das das ist es wir waren dann am ende des
tunnels und wir sahen auch wieder licht und irgendwann standen wir auch
wieder im licht (D-0459)

In dieser Erzihlsequenz legt Frau Dienst dar, wie sie die Organisationskrise
personlich wahrgenommen hatte. In ihrer Innenschau breitet sie zuerst eine
vermutlich von ihr als normal angesehene Form des Umgangs mit Proble-
men aus. Diese kénnen demnach gel6st werden oder man muss sie eben
»aushalten«. Im Kontrast dazu stellt sie in ihrer Selbstreflexion tiber den Um-
gang mit dem Verdnderungsgeschehen die Organisationskrise als etwas phy-
sisch Greifbares dar, es war fiir sie wie ein Aufrdumen: Sie sah sich gezwun-
gen, Dinge in die Hand zu nehmen, also direkten kérperlichen Kontakt her-
zustellen. Fur sie war es wie »im Morast zu waten« oder in Ekelerregendes
»reinzugreifen«. Diese Dinge — der Morast — waren schmutzig, sie hielten sie
umschlungen und hinderten sie daran, voranzukommen. Sie waren absto-
Bend, so dass sie sich davon abwenden wollte. In dieser Sequenz spricht sie
mich zum einzigen Mal im ganzen Interview personlich an. In dem Moment,
wo sie tiber ihr Angewidertsein und ihren Ekel erzihlt, versucht sie Nihe zu
mir herzustellen und mir gegeniiber ihr Bild nachvollziehbar zu machen.
Andererseits erkannte sie aber auch, dass diese Phase irgendwann zu Ende
gehen wiirde, da sie bereits Licht am Ende des Tunnels sah und dann aus
dem Tunnel heraustrat. Diesen Schritt zu einer Auflésung der personlichen
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koérperlichen Abneigung gegen die Krisenmomente konzipiert sie als Wil-
lensakt, wie sie ihn in der Vergangenheit so noch nicht erlebt hatte. Dieses
Thema greift sie ganz am Ende ihrer Erfahrungsdarstellung erneut auf. Sie
beschrieb ihre negativen, subjektiven Empfindungen und welche Spannun-
gen sie spurte zwischen ihren inneren Denkwelten und den Erwartungen,
die an sie in ihrer Rolle als Geschiftsfithrerin gestellt wurden:

D: ...in dieser- die grofgroBte lektion war eigentlich in diesem totalen
ausnahmezustand wenn ich jetzt sag arbeitsfihig bleiben ja das meine ich aber
das geht sogar noch runter an bord zu bleiben |...] ne einfach teilweise wirklich
hier morgens ins biiro zu kommen zu wissen »die vier sind da und die kannst
du eigentlich nicht im stich lassen ist auch vollig egal was heut passiert
hauptsache du bist da das ist das allerwichtigste« und irgendwie kriegst du den
tag schon tiber die bithne. und wenn du abends gehst ist das dieses=diese
befindlichkeit morgens also STEHvermdégen stehvermégen das=das hab ich
auf jeden fall gelernt und auch dann in situationen die einen vélligen
ausnahmezustand die einen auch selber panisch machen sagen »komm tiir zu
wieder runterkommen du ldsst das jetzt nicht durchblicken du gehst gleich
vollig ruhig nach vorne holst dir deine post besprichst dies und jenes« also
dieses extrem kontrolliert extrem diszipliniert #4hm mit sich und den anderen
umgehen. das=das lern- hab ich glaube ich in dieser zeit gelernt und im
gréfiten chaos auch- das sind dann die=die ganz kleinen arbeitstechniken die
man braucht eben ordnen sehr asketisch zu arbeiten wirklich pflicht und kiir
nur noch das was man unbedingt muss und ich bin keine ich bin keine
asketische arbeiterin ich arbeite sehr barock (D-1292)

Sie konzentriert sich in der Krise darauf, ihre eigene Arbeitsfahigkeit zu er-
halten, weiter mitzuwirken und »an Bord zu bleiben«. Thre Steuerungs- und
Kontrolltitigkeit galt nicht nur den MitarbeiterInnen, sondern auch der ei-
genen Disziplinierung. Sie gibt ihre Selbstgespriche wieder, mit denen sie
sich selbst motivierte, durchzuhalten und Stehvermégen zu zeigen. Sie kon-
zentrierte sich auf ihre Pflichtaufgaben und bemiihte sich, nach auf3en einen
geordneten, disziplinierten und stabilititsférdernden Eindruck zu vermit-
teln. Sie kimpfte mit ihrer persénlichen »barock[en]« Arbeitsweise, musste
sich dazu zwingen, zu ordnen und »asketisch zu atbeiten«. Was sie damit
meint, konkretisiert sie im Folgenden:

D: [¢>] mich faszinieren themen ich dh kann mich in auch in gesprichen vetlieren.
ich kann mich in ideen verlieren und assoziationen und von diesem thema zum
nichsten und 4h ja auch sehr lustvoll dann in einem fachgesprich dieses und
jenes und héren und also das 4h ja aber dann irgendwann sagen »nee komme
[-..] schnitt sehr sehr sehr stur und sehr asketisch zu arbeiten weil wenn sonst
nicht- ordn- also wirklich sehr sehr ordnung ist ganz ganz wichtig (D-1329)



234 MANAGING CHANGE

Frau Dienst markiert ihre Arbeitsweise damit, dass sie besonders intensiv in
die Themen eintauchen und sich auch darin vetlieren kann. In dieser Selbst-
beschreibung wird auch ihre Begeisterung und Leidenschaft am fachlichen
Austausch deutlich. Ebenso wird die Nihe verstindlich, die sie in der Krise
zu den MitarbeiterInnen aufgebaut hatte. Diese Arbeitsweise musste sie an
die Krisensituation anpassen, sie musste »sehr sehr sehr stur« an sich arbei-
ten. Mit ihren Wiederholungen betont sie, wie wichtig diese Arbeit an sich
selbst war, wie wichtig es fir sie war, zwischen diesen Extremen Lust und
Askese eine Balance zu finden und eine innere Ordnung herzustellen.

Thre innere Haltung breitet sie auch an anderer Stelle ihrer Narration aus:
im Kontext der Wirkung auf die MitarbeiterInnen. Nachdem sie die internen
Missstinde aufgedeckt und die »Entmythologisierung« der positiven Au3en-
wahrnehmung beférdert hatte, wurde ihr klar, dass sie eine Zeit lang kein
attraktives Gegenstiick zum Bild der deformierten Organisation wiirde an-
bieten konnen:

D: ...und ich denke damit hab ich auch die unangenehmste rolle dass ich da viel
entmythologisierung betteiben musste ohne aber anbieten zu kénnen »ihr
koénnt irgendwann auch wieder stolz sein auf euren landesverband«  (D-0817)

Frau Dienst sah, dass durch ihr Fithrungshandeln etwas Systemrelevantes
beschidigt worden war: Der Stolz auf die Organisation ging verloren, eine
Liicke entstand, die sie kurzfristig erst einmal nicht fiillen konnte. Thre innere
»mentale [...] Kehrtwende« stellt sie in diesem Zusammenhang als konstitu-
tiv dar fir eine positive Krisenbewiltigung:

D: ...das ist mit dieser mit dieser mentalen kehrtwende also in dem moment wo
ich tatsichlich dieses licht am=am=am ende des tunnels gesehen hab und
davon tiberzeugt war wenn wir wirklich es schaffen die beratung und die
fortbildung so aufzustellen dann (schnalzen) da IST potential und das sind gute
leute ihm dann werden wir auch wieder stolz sein auf diesen landesverband
aber ich glaub in dem moment wo ich davon tiberzeugt war und das auch
tberzeugt dann vermitteln konnte »wir packen das« (D-0828)

Wihrend sie sich zunichst noch als diejenige zeigt, die den Finger in die
Wunden legte und sanierte, konzipiert sie sich hier als das Kraftfeld der Oz-
ganisation: Thr eigener Glaube an die Bewiltigung der Krise und ihre Fahig-
keit, Zuversicht zu vermitteln, bildeten die Grundlage dafiir, dass die Mitar-
beiterInnen in Zukunft wieder stolz auf die Organisation sein konnten. Sie
positioniert sich als diejenige, deren Kraft zur Losung ihrer persénlichen
Kirise auch der Schliissel zur Losung der Organisationskrise war.
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Insgesamt konzipiert sie den Umgang mit der Krise als persénlich belas-
tend und herausfordern, fir die Organisation als destabilisierend und exis-
tenzgefihrdend. In dieser Rahmung inszeniert sie sich nicht nur als Mana-
gerin der Organisationskrise, sondern auch als Managerin ihrer eigenen, per-
sonlichen Krise. Sie positioniert sich als Fihrungskraft, der es durch Arbeit
an sich selbst gelang, den inneren Schalter umzulegen, sich zu disziplinieren
und damit die Organisation zu stabilisieren.

Wie stark sie sich mit ihrer Rolle der Krisenmanagerin identifiziert hatte,
wird deutlich in einer Sequenz, in der sie Giber einen Dialog mit dem neuen
Vorstandskollegen erzihlt:

D: ...aber eins muss ich noch abschlieBend sagen ih es gab einen punkt im
[Datum] als wir dann im vorstand wieder zu dritt waren und der neue
vorstandskollege sagt dhm »das mit dem ganzen krisenreden das muss jetzt
endlich aufhéren wir brauchen positive botschaften. und das war letztes jahr
und das muss jetzt endlich mal aufthéren« und da hab ich gemerkt
<<flisternd>das war fir mich wahnsinnig schwer> das konnte ich KAUM
ertragen. das hab ich als ganz starke ungerechtigkeit und entwertung und und
und erfahren und irgendwo in mir natirlich auch schon gedacht »boah der hat
natlirlich recht« aber sich sozusagen von seiner auch dann schon wieder
liebgewonnenen krise zu 16sen (lacht) das war ein richtig ein groBer ein groBer
schritt [...] ich weif3 der=der gedanke »wir=wir haben die kurve gekriegt es
geht wieder aufwirts« der war fiir mich tage und wochenlang so
gewohnungsbediirftig aber es geht und inzwischen ist es auch mehr als nur ih
krampfhaft sich angeeignetes. inzwischen ist es auch ein neues bewusstsein was
da denke ich 4h entstanden ist (D-0402)

Thre Bemthungen, mit dieser Krise zurechtzukommen, entwickelten eine
Eigendynamik, derer sie sich erst durch einen duleren Impuls gewahr wurde.
Die Krise wurde zu einem zentralen Element der Selbstkonstitution. Thr
Selbstverstindnis als Krisenmanagerin hatte sich in einem solchen Maf3 ent-
wickelt und verselbststindigt, dass ihr der Absprung von dieser Rolle er-
kennbar schwer fiel. Der Einwand ihres Kollegen, dass es wieder aufwirts
ging, war fiir sie »gewShnungsbedurftigc. Nur langsam konnte sie sich auf
die Vorstellung einlassen, dass es keine Krise mehr gab, was auch bedeutete,
dass sie ihr Rollenbild erneut anpassen musste.

In ihrer Bilanz der letzten Jahre kommt sie nochmals auf den zentralen
Kern, auf ihre personliche Lernerfahrung und ihr Verstindnis von Fihrung,
zuriick.

D: ...»was hab ich gelernt?« (10) fiir mich war ganz neu eben dieses ihm
menschen fithren [...] 4hm und hier bin ich mit der ganzen der wirklich der
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ganzen breite dessen konfrontiert was menschen biographisch von ihrem
familidren hintergrund einbringen was sie von ihrem thema gesundheit
krankheit ahm thema familie thema qualifizierung arbeitsrecht die ganze palette
wo ich damals mir GANZ klar war »nee da hast eigentlich nichts von mit
gekriegt bisher« dieser ganze bereich menschen personal fihren und
personalentwicklung ist hier im hause eigentlich erst noch ein thema soweit
sind wir noch gar nicht gekommen ne (D-1208)

Fir sie persénlich und auch fir die Organisation war das Thema Menschen-
fithrung mit all seinen Facetten ein neues Feld. Auch wenn sie hier nicht
differenziert, zeigt sie in ihrer gesamten Erfahrungsdarstellung, wie eng ihre
Fihrungsarbeit und ihre Gestaltung des Verinderungsprozesses miteinan-
der verwoben und von Kontrolle und Steuerung gekennzeichnet waren.

Ganz am Ende des Interviews sprach sie erstmalig noch das Thema Fi-
nanzverantwortung an. Solche tiberraschenden Gesichtspunkte kénnen auf
eine andere, nicht ausgesprochene parallele Erzihlung hindeuten, auf die
zwar im restlichen Text an keiner Stelle explizit eingegangen wird, die aber
fir die Befragten von besonderer Bedeutung sein kann. In dieser Sequenz
zeigt sie auf, dass ihre Bewiltigung der Krise auch durch frithere berufliche
Erfahrungen wesentlich geprigt war:

D: ...von daher war der bereich finanzen- als ich zum ersten mal das angebot
bekam geschiftsfithrerin zu werden und mit einer balance score card zu
arbeiten hab ich das abgelehnt weil ich mich weil ich vor dieser
finanzverantwortung angst hatte [...] aber eine finanzverantwortung zu haben
in einer krise und operieren zu miissen mit ah ich glaub es sind fiir es sind
relative gréen ob ich bei einem unternehmen mit tausend mitarbeitern mit 45
50 millionen opetiere [...] oder eben hier mit h mit knapp fiinfzig
mitarbeitern mit [Zahl|millionen das ist relaTTV dhm in einem fall kann einen
eine kleine summe genauso (rduspern) in bedringnis bringen wie es ein grof3er
tanker in eine fehlinvestition in die schieflage manévrieren kann und dieses it-
projekt hitte uns dhm kopf und kragen kosten kénnen von daher ist das dh
»wie kann ich finanzstréme auch steuern und kontrollieren? die rei3leine
ziehen?« das ist ein thema gewesen (D-1245)

Die Krise der Organisation wurde fir sie zu einem Erfahrungsraum, in dem
sie sich mit persénlichen Angsten aus ihrer beruflichen Vergangenheit kon-
frontiert sah.
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9.44 Gesamtbild: Ein Transformationsprozess, der von organisationaler
und persoénlicher Kontrolle geprigt ist

In der Erzahlung von Frau Dienst wird sichtbar, wie eng die Transformation
der Organisation mit der Entwicklung ihrer Personlichkeit und eines eigenen
Fihrungsstils verwoben ist und wie stark der Prozess der Verinderung ganz
wesentlich von ihrer Sicht- und Arbeitsweise als verantwortliche Fithrungs-
kraft geformt wurde. In ihrer Narration zeigt sie, dass organisationale Gege-
benheiten, wie etwa das Projektmanagement der Softwareentwicklung, oder
auBerbetriebliche Anlisse, wie die Kritik an der Fachberatung, als Impulse
wirkten und zu einem komplexen Verinderungsgeschehen fithrten. Diese
Impulse wirkten jedoch zusitzlich als Katalysatoren fiir die Herausbildung
und Anwendung ihrer anderen Fithrungsarbeit als neue Geschiftsfithrerin.
Die Bewiltigung der Organisationskrise ist konturiert durch ihr Handeln als
neue Geschiftsfithrerin mit einem ausgeprigten Bedurfnis nach Kontrolle
und Steuerung. Sie antwortet auf die Krise der Organisation mit ithrer Art
der Gestaltung der Transformation, das bedeutet, mit Praktiken der Herstel-
lung von Bindung und des Steuerns und Kontrollierens.

In ihrer Narration positioniert sie sich als Geschiftsfithrerin und als
»Spitzenmanagerin«. Diese Selbstbezeichnung begriindet sie mit ihren zahl-
reichen Funktionen und der damit verbundenen Machtfiille sowie mit der
hohen Anzahl von Endkunden, obwohl die Organisation selbst nur knapp
50 hauptamtliche Beschiftigte hat. Sie ist zudem die einzige direkte Fiith-
rungskraft gegeniiber den MitarbeiterInnen. Mit ihren Hinweisen auf den
groBen Wirkungsbereich der Organisation und deren positives Image tiber
die Grenze des Bundeslandes hinaus macht sie nicht nur die Organisation
grof3, sondern auch ihren Eintritt in diese besonders bedeutsam. Damit di-
mensioniert sie den Mut, den sie aufgebracht hatte, sich dort zu bewerben,
und die Ehre, die ihr zuteilwurde, als sie diese Stelle iibernahm. Mit ihrer
Berufserfahrung fiihlte sie sich gut aufgestellt, auch Themen anzugehen, mit
denen sie weniger gut vertraut war. Erst am Ende des Interviews relativiert
sie diese Ressource, gesteht ihre »Angst« vor Finanzverantwortung ein und
firbt damit das Bild der Krisenmanagerin der Organisation und ihres Selbst
neu, das sie bis dahin im Interview ausgebreitet hatte.

Im Hinblick auf ihre Rolle in dem Verinderungsgeschehen konzipiert
sie sich als Saniererin, die eine Organisationskrise managt und eine defor-
mierte Struktur wieder arbeitsfihig machen musste, die »aufriumt« und ein
bis dahin giltiges positives Selbstbild der Organisation »entmythologisiert«.
Mit dem von ihr aufgerufenen Bild eines maroden Gebdudes mit stabilem
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Fundament, aber desolater Konstruktion zeigt sie an, wie tief sie eingreifen
musste, um die tragende Struktur der Organisation neu aufzubauen. Die
Notwendigkeiten und Themen der Verdnderungen kommen auf sie zu: Sie
ergeben sich einerseits daraus, dass organisationsinterne Qualitdtsdefizite fir
sie sichtbar und Entwicklungen auf Kundenseite absehbar wurden, anderer-
seits aufgrund eines Impulses ihrer Vorstandskollegen. Ausléser und Zent-
rum des als Organisationskrise gerahmten Verdnderungsgeschehens ist ein
mangelhaft geplantes, nicht transparentes und wenig kontrolliertes IT-
Projekt eines ehemaligen Kollegen. Die Turbulenzen um dieses Projekt ge-
fahrdeten die Arbeitsfihigkeit und Finanzierung der gesamten Otganisation.
Parallel dazu fithrte sie noch andere Verinderungsnotwendigkeiten auf wie
etwa die Verbesserung der Qualitit der Fortbildung oder die Anpassung der
Verbandsstruktur. Die dabei initiierten Verdnderungen galten erstens der
Professionalisierung des Projektmanagements zur Entwicklung der IT-
Infrastruktur. In ihrer Darstellung vermittelt sie den Eindruck, dass diese
MaBnahmen intern weniger als Verinderungen wahrgenommen wurden,
sondern mehr als notwendige und nachvollzichbare Reparaturen. Sie fiihrte
zweitens neue Instrumente der Personalfithrung ein. In ihrer Erzihlung tiber
diese VerinderungsmafB3nahmen finden sich weder Hinweise auf die Umstel-
lung tradierter Arbeitspraktiken der MitarbeiterInnen noch AuBerungen, die
auf Widerstinde oder Umsetzungshemmnisse bei den Beschiftigten hindeu-
ten. Aber alle diese Themen fiihrten in ihrer Gesamtheit zu einer Komple-
xitit, die letztlich ihr eigenes Fihrungshandeln herausforderten. Ein deutli-
cher Unterschied zu friheren Arbeitsformen lisst sich im Hinblick auf ihr
Fihrungsverhalten erkennen. Thre andere Fihrungsweise wird — ausgel6st
durch das IT-Projekt — sichtbar in ihrem Umgang mit der Organisations-
krise. Thren Fihrungsstil implementiert sie nicht als ausgewiesenes Verinde-
rungsprojekt etwa mit klarer Agenda oder formuliertem Ziel. Zwar sieht sie
die Themen Personalfithrung und Personalentwicklung und plant konkrete
MafBnahmen. In ihrer Narration breitet sie jedoch aus, wie ihr Verstindnis
von Fithrung herausgefordert wurde, wie sie die Organisation fithrte und
welche persénliche Transformation sie dabei erlebte. Sie machte einerseits
die Steuerung der Organisation sowie andererseits die Kontrolle ihrer selbst
zum Zentrum des Verinderungsgeschehens.

Thr Fihrungshandeln ist die wesentliche Verinderung, die in der Orga-
nisationskrise sichtbar wurde und mit der sie die Art und Weise des Verin-
derungsgeschehens formte. Sie konzipiert ihr Fihrungshandeln als rationale,
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durch duBlere und innere wirtschaftliche Umstidnde getriebene Notwendig-
keit und als das Ergebnis ihres Umgangs mit der organisationalen Kirise. Sie
sieht sich gezwungen, einzugreifen und Kontrolle auszutiben. Sie nutzt ihre
Machtfiille, riumte kompromisslos mit »Schlampereien« auf und forcierte
die Nihe zu den Beschiftigten. So sttt sie sich an der »paradiesischen« Frei-
heit der Beraterlnnen, die dezentral iiber das Bundesland verteilt aul3erhalb
ihres direkten Zugriffs, aulerhalb ihrer Kontrolle arbeiteten. Um mehr Kon-
trolle zu etlangen, nutzt sie Teambesprechungen zur Platzierung ihtrer Sicht-
weisen und zur Demonstration ihrer Macht.” Sie fithrt regelmafige Perso-
nalgespriche ein, um die MitarbeiterInnen und deren Einstellungen kennen-
zulernen, diesen ihre Deutungen zu vermitteln und um diese auf zuktnftige
Verinderungen einzustellen. Sie versucht nicht, mit der bestehenden rium-
lichen Distanz zurechtzukommen und ihre Fihrung darauf auszurichten,
sondern sie stellt Nahe her, um Kontrolle direkt auszutiben. Diese Kontrolle
wird auch sichtbar in ihrer Kommunikation nach innen. Sie steuerte gezielt
und strategisch die interne Kommunikation und hantierte mit Kommunika-
tionsverboten, um die Arbeitsfahigkeit der Organisation aufrechtzuerhalten.
Diese andere Art, eine Sache anzugehen und zu fiihren, ist ein Bruch mit der
Vergangenheit und mit der Praxis ihres Vorgingers, sie stellt das eigentliche
Kernthema der Verinderungen dar. Die besondere Relevanz des Themas
Fihrung wird deutlich, wenn man den Organisationstyp, um den es hier
geht, berticksichtigt. Non-Profit-Organisationen zeichnen sich im Gegen-
satz zu wirtschaftlich orientierten Unternehmen durch ein spezifisches Ver-
stindnis von Fihrung, Machtausiibung und Konfliktbewiltigung aus (vgl.
Zauner 2007, S. 150-152). Zu deren spezifischen Eigenschaften gehort etwa
ein Festhalten an einem Gleichheitsideal, die Distanz gegenitiber Hierarchien
und Machtausiibung oder die Tatsache, dass Konflikte lange nicht wahrge-
nommen und thematisiert werden zugunsten eines positiven Organisations-
klimas. Typischerweise finden in Non-Profit-Organisationen Aushand-
lungsprozesse informell statt, wihrend vorhandene Regelungen eher um-
gangen werden, als dass sie als verbindlich aufgefasst werden. Insofern tan-

75 Zu den anderen Funktionen von Besprechungen vergleiche etwa Neuberger: »Eine Be-
sprechung kann erklirtermaB3en der Probleml6sung und Entscheidung dienen. Sie ist zu-
gleich aber auch eine Arena fiir Machtdemonstrationen, eine Gelegenheit zu Statuszuwei-
sungen, eine Chance, Wertschitzung auszudriicken, Identitit zu stabilisieren und Wir-Ge-
fithl zu kultivieren« (Neuberger 2002, S. 647); dazu auch die Beobachtung von Andreas
Novak in seiner Studie Gber die Unternehmenskultur eines mittelstindischen Unterneh-
mens (vgl. Novak 1994, hier S. 163—-173).
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gierte Frau Dienst mit ihrer Fihrungsarbeit unausgesprochene Grundhal-
tungen innerhalb der Organisation. Aber alle ihre Aktivititen, um Projekte
professioneller zu managen und einen direktiveren Fihrungsstil einzufiih-
ren, stoflen in ihre Narration nur auf geringe Ablehnung, wenngleich sie so-
wohl positive als auch negative Reaktionen benannte. So stellt Frau Dienst
die Verinderung ihres Fithrungsverhaltens in ihrer Narration als fir die Be-
schiftigten positiv wahrnehmbar dar. Diese fithlten sich durch die Aufmerk-
samkeit, die ihnen zuteilwurde, wertgeschitzt. Gerade vor dem Hintergrund
der rdumlichen Entfernung oder des autonomen Handelns der Mitarbeiter-
Innen wirkte das Herstellen von Nihe deshalb positiv. Zu threm neuen Fiih-
rungsstil geh6rte aber auch, Missstinde nicht auszublenden, sondern zu be-
nennen und damit die positive Innenwahrnehmung der Organisation als
Trugbild zu entlarven. Diese »Entmythologisierung« fiihrte dazu, dass der
Stolz der Beschiftigten auf die Organisation beschidigt wurde. Sie war sich
bewusst, dass sie durch ihr »Aufriumenc ein positives Image zerstorte. Die-
ses Fremd- und Selbstbild war bis dahin Projektionsfliche fir die Mitarbei-
terInnen, Ankerpunkt fiir ihren Stolz und Antrieb fur ihr ausgeprigtes Ar-
beitsethos und ihre hohe Arbeitsmotivation. Diese wertvollste Ressource
der Organisation musste sie erst beschidigen, indem sie das Selbstbild der
Stabilitit durch das Bild der Krise ersetzte. Damit markiert sie nicht nur die
bestehenden Verinderungsnotwendigkeiten, sondern begriindet und festigt
ihre Rolle als Saniererin. Mit ihrer Fithrungspraxis konstituierte sie die Krise,
bevor sie die entstandene Sinngebungsliicke wieder mit einem neuen Ziel-
bild ausfiillte mit dem Motto: Wit schaffen das! In ihrer Narration schafft
sie Instabilitdt, um danach wieder zu stabilisieren und neu aufzubauen.

Thre Fihrungsarbeit ist zugleich das Kernthema fiir sie selbst. An dieser
Stelle ihrer Erzihlung breitet Frau Dienst erstmalig aus, wie stark das Thema
Selbstfiihrung sie personlich beschiftigt hatte. Fiir ihre Emotionen wihlt sie
Bilder des physisch Greifbaren: Sie spricht von Ekel und davon, durch »Mo-
rast zu waten«. Die Krise der Organisation wird fir sie zur persénlichen
Herausforderung, ihre Rolle als Fithrungskraft zu kliren und ihre Arbeitsfa-
higkeit aufrechtzuerhalten, kurz: zu ihrer Selbstdisziplinierung im Span-
nungsfeld von Lust und Askese. Die Organisationskrise zwang sie zur
Transformation ihrer eigenen »barocken« Arbeitsweise und forderte von ihr
Selbstkontrolle und Selbststeuerung. Sie sah sich gezwungen, nach auflen
Stabilitit zu vermitteln, innerlich kimpfte sie jedoch mit der Bewiltigung
ihrer eigenen Krise, in der sie sich vordergriindig mit dem neuen Thema
Personalfithrung konfrontiert sah, in deren Kern sie sich aber ihren eigenen
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Angsten stellen musste. Erst als es ihr gelang, eine mentale Kehrtwende zu
vollziehen und sie selbst Licht am Ende des Tunnels sah, konnte sie wieder
nach aullen wirken und den Beschiftigten Zuversicht vermitteln.

Thre Fihrungspraxis fithrte zu unvorhersehbaren Nebeneffekten. Zum
einen stabilisierte und verselbststindigte sich ihre Krisenkommunikation,
und zwar so stark, dass sie diese Eigendynamik nur durch einen duf3eren
Impuls erkannte. Sie brauchte die Krise, um ihr Selbstbild als Managerin und
Saniererin aufrechtzuerhalten, sowie als Basis, um ihr Beditrfnis nach Kon-
trolle zu rechtfertigen und ihr Selbstbewusstsein zu stabilisieren. Erst ein
duBerer Impuls konnte sie dazu motivieren, dieses Krisenbild aufzugeben
und positive Nachrichten zu kommunizieren. In ihrer Natration legt sie an-
schaulich dar, dass es ihr sichtlich schwerfiel, sich vom Bild der Krise zu
l6sen. Zum anderen wurde die auch aus Griinden der Kontrolle gewollte
Nihe zu den Beschiftigten, die sie in der Gestaltung des Prozesses aufbaute,
am Ende problematisch. Diese Nihe stand der weiteren Fortentwicklung im
buchstiblichen Sinne im Weg. Thre »barocke« Arbeitsweise, sich ganz auf
Themen einzulassen und darin einzutauchen, musste sie mit hoher Selbst-
disziplin verindern. Sie musste wieder auf »normale Distanz« gehen, die Be-
ziehungsdichte aufheben und die Beschiftigten auf die Fihrung durch Mit-
arbeiterInnen unterhalb ihrer eigenen Ebene vorbereiten. Diese beiden Ne-
beneffekte zeigen, welche Eigendynamiken ihre Gestaltung der Transforma-
tion entwickelt hatte. Die Durchsetzung ihres Narrativs der Krise und ihr
langes Festhalten daran, ihr ausgeprigtes Bedirfnis nach Kontrolle und
Selbstdisziplinierung sowie ihre Bemithungen, enge Bindungen zu den Mit-
arbeiterInnen herzustellen und auch wieder zu 16sen, sind die Spezifika ihrer
Gestaltung der Transformation.

9.5 Herr Kuhn ist an der Entwicklung und Einfithrung von
Richtlinien fur die Zusammenarbeit involviert

Herr Kuhn ist Mitte 50, Diplom-Verwaltungswissenschaftler und seit 2000
im Unternehmen als Leiter des Personalwesens. Das Unternehmen ist Teil
einer familiengefiihrten Unternehmensgruppe mit verschiedenen Geschiifts-
feldern und weltweit tiber 40.000 MitarbeiterInnen. Das Geschiftsfeld, in



242 MANAGING CHANGE

dem Herr Kuhn Fihrungskraft ist, fertigt Haushaltsprodukte und beschif-
tigt gesamt ca. 5.000 MitarbeiterInnen, davon 2.000 in Deutschland. Er ist
direkt unterhalb der Ebene der Geschiftsfihrung angesiedelt. Unterhalb sei-
ner Hierarchieebene gibt es noch mehrere Fihrungsebenen im Unterneh-
men. Neben seiner Fihrungsaufgabe als Personalverantwortlicher war er
Projektleiter fur das hier beschriebene Verinderungsprojekt. Er ist neben-
beruflich Dozent an einer Hochschule.

Herr Kuhn erzihlt Giber die Entwicklung von »Leitlinien« fiir eine ver-
besserte Zusammenarbeit. Das Verinderungsvorhaben erstreckte sich tiber
einen Zeitraum von etwa flinf Jahren, zum Zeitpunkt des Interviews wurde
gerade damit begonnen, diese in allen Bereichen einzufithren.”0 Zur besseren
Nachvollzichbarkeit des Projektes habe ich es in vier Phasen unterteilt: von
einer ersten Initiative fiir die Formulierung von Fuhrungsgrundsitzen
(Phase 1) Gber die Entwicklung von »Leitlinien« der Zusammenarbeit in ei-
ner Arbeitsgruppe (Phase 2) bis zur aktuellen Umsetzung dieser »Leitlinien«
(Phase 3) und weiterer geplanter MaBnahmen (Phase 4).

In seiner Erfahrungsdarstellung lassen sich vier Erzihllinien identifizie-
ren: in der ersten stellt er die Erstellung der »Leitlinien« in einer Gesamt-
schau dar (KK-0031 bis K-0213), in der zweiten breitet er detailliert den Ab-
lauf aus (K-0216 bis K-0833), in der dritten Linie etzahlt er tiber den »Kul-
turwandel« im Unternehmen (K-0838 bis K-1134) und in der vierten iiber
seine Rolle als Fihrungskraft sowie erste Erfahrungen bei der Umsetzung
der »Leitlinien« (K-1226 bis K-1405). Er erzihlt aus zwei Rollenperspekti-
ven: einerseits als Projektleiter des Verdnderungsvorhabens, andererseits als
Fihrungskraft, die diese Verinderung im eigenen Bereich umsetzen musste.

9.5.1 Inhalt der Verinderung

Die erste Phase des Projektes, die Entwicklung von Fiuhrungsgrundsitzen,
begann mit einem Impuls von Herrn Kuhn selbst: »und hab gesagt »wir brau-
chen auch mal Fihrungsgrundsitze«. Einmal nach auflen, weil das ist in dem

76 Neben der Interview-Transkription lag fiir die Analyse des Fallbeispiels ein Firmenflyer
vor, in dem die Ergebnisse dieses Entwicklungsprozesses dokumentiert waren. Darin fin-
den sich grundsitzliche Aussagen zu Unternchmensziele, Geschiftsmodell, Zusammen-
arbeit, Fihrungsverstindnis, Eigenverantwortung, Atbeitszeitmodelle und Lieferantenbe-
ziehungen.



EINZELFALLANALYSEN: HERR KUHN 243

Employer Branding”” Bereich« (K-0260).7® Urspriinglich wurde das Projekt
von ihm initiiert als Entwicklung von Grundsitzen fir die Fihrungsarbeit.
Zu Beginn seiner zweiten Erzihllinie tber das Verinderungsprojekt begriin-
det er diese Mallnahme global als ein Instrument der Personalakquisition.
Spiter in seiner Darstellung wird er noch weitere Griinde dazu ausfiihren.
Zuerst mochte ich das Projekt jedoch in seinem Gesamtzusammenhang dar-
stellen, bevor spiter die Hintergriinde dafiir erldutert werden. Diese ersten
Fihrungsgrundsitze entwickelte er alleine und stimmte sich dann mit den
anderen Fihrungskriften ab:

K: ...also es gab schon einmal vor [Datum]| hab ich das erste mal leitlinien
aufgestellt oder fithrungsgrundsitze die ihm wurden dann aber nicht
cingefiihrt von seiten der geschiftsfihrung. weil die waren der
geschiftsfithrung ZU allgemein gehalten die haben fiir jedes unternechmen
gepasst mehr oder weniger (K-0218)

Seine ersten Ansitze wurden von der Geschiftsfithrung abgelehnt und da-
mit das Projekt gestoppt. Wenige Jahre danach wurde mit seiner Beteiligung
ein zweiter Anlauf gestartet (Phase 2) mit einer Arbeitsgruppe, in der Fih-
rungskrifte aus verschiedenen Bereichen involviert waren. In diesem Rah-
men wurden seine friheren Ansitze tiberarbeitet.

K: also ich find es wie man es jetzt benannt haben leitlinien [Projekttitel] noch
besser die fithrungsgrundsitze weil uns war es wichtig shm nicht nur in sachen
fithrungsprozess zu definieren sondern sagen es muss JEDER mitarbeiter der
von uns da ist muss sich nach diesen dingen orientieren und dh muss nach
diesen éh richtlinien arbeiten und deswegen haben wir es auch umbenannt. es
hief3 es erstmal [Projekttitel] das haben wir gesagt »nee das wollen wir nicht
haben die fithrung wollen wir ganz rausnehmen« weil sonst das thema heif3t
»okay das ist bloB3 fiir die fithrung gedacht« und haben deswegen [Projekttitel]
drausgemacht (K-0263)

Herr Kuhn legt dar, dass die StoB3richtung des urspriinglichen Ansatzes ver-
indert wurde. Urspriinglich als reine Fihrungskriftemalnahme geplant,
wurde daraus nun ein Projekt, das alle MitarbeiterInnen am Standort betraf.
Ziel war es nun, »Leitlinien« zu entwickeln, mit denen die Zusammenarbeit

77 Employer Branding bezeichnet einen Ansatz der Unternehmensstrategie zur Gewinnung
von MitarbeiterInnen. Dieser Ansatz zielt auf »die identititsbasierte, intern wie extern
witksame Entwicklung und Positionierung eines Unternechmens als glaubwiirdiger und
attraktiver Arbeitgeber« (DEBA Deutsche Employer Branding Akademie GmbH 2006).

78 Transkription Interview Kuhn, 2014.
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im Unternehmen neu definiert werden sollte und an denen sich alle Mitar-
beiterInnen zu orientieren hatten.

K: ...DANN kam der schritt dass die geschiftsfithrung gesagt hat »ja wir haben
jetzt zwar leitlinien fiir [Stadt] entwickelt ABER diese sollen gleichermallen
auch fiir [Land] und fiir [Land] gelten« (K-0297)

Die damals als Entwurf vorliegenden »Leitlinien« sollten auch Anwendung
in den anderen europdischen Dependancen finden und wurden deshalb mit
den PersonalleiterInnen anderer Standorte im Ausland abgestimmit:

K: ...und dann haben wir noch ein paar anpassungen gemacht weil manche shm
begrifflichkeiten oder formulierungen in der deutschen sprache werden in
[Land] anders verstanden ((lacht)) daher hat man gesagt »okay das miissen wir
ein bisschen anpassen und umformulieren damit da keine missverstindnisse
entstehen« hat man dann gemacht und dann hat man gesagt »okay« in [Datum]
war eigentlich soweit alles verabschiedet (K-0300)

Nachdem die Textvorschlige angepasst waren, wurde das Projekt wiederum
von oben unterbrochen:

K: ...es gibt bei uns ja einen obersten personalverantwortlichen in [Stadtname)]
und der hat praktisch gemerkt dass verschiedene sparten gleichzeitig am
gleichen thema arbeiten also an grundwerte und leitlinien |...] dann hat er es
mit der [Eigentiimer-|familie durchgesprochen und hat gesagt »es macht ja
keinen sinn dass jeder oder jede sparte dann noch eigene grundwerte definiert-
die sicherlich zu achtzig prozent ungefihr identisch sind- das muss praktisch
von der familie ausgehen« und dann sagt die »das sind die grundwerte des
[Firmenname]-konzerns« und dann entsprechend kann man dann leitlinien
wieder aufbauen dazu die leitlinien haben sie NICHT definiert nur die
grundwerte und dh da haben sie gesagt »das muss einfach zentral passieren das
muss von uns ausgehen« und dann hat man mal gebraucht so circa j:a ein
knappes jahr bis das dann soweit alles abgeschlossen war und dann wurde es
im [Datum] eingefiihrt vorgestellt und dann konnten wir weitermachen mit
unseren leitlinien (K-0360)

Von zentraler Stelle wurde die Weiterarbeit an dem Projekt vorldufig ge-
stoppt, da mehrere Geschiftsbereiche bereits an solchen »Leitlinien« arbei-
teten. Um zu vermeiden, dass jeder Geschiftsbeteich eigene »Leitlinien« ent-
wickelt, ergriff die Eigentiimerfamilie die Initiative und legte »Grundwerte«
fest, auf denen die einzelnen Bereiche ihre Texte aufbauen sollten.

Nach der Festlegung und Ver6ffentlichung dieser »Grundwerte« wurden
die »Leitlinien« in der bisherigen Arbeitsgruppe weiter ausgearbeitet, unter
Einbindung verschiedener Stakeholder aus dem Unternechmen finalisiert
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und mit weiteren Fihrungskriften die Umsetzung diskutiert (Phase 2). Zum
Zeitpunkt des Interviews wurde damit begonnen, die »Leitlinien« in den Be-
reichen durch Qualifizierung der Fiihrungskrifte umzusetzen (Phase 3). Da-
nach waren zahlreiche MaB3nahmen auch der Information und Beteiligung
der Beschiftigten geplant (Phase 4). Vorldufiger Schlusspunkt der Planung
war die Einfihrung von Personalgesprichen mit den MitarbeiterInnen.

K: ...und parallel dazu wird dann im laufe des nichsten jahres auch erst einmal
vorab in den [Bereichsname]-bereichen mitarbeitergespriche eingefithrt und
das soll dann im [Datum] praktisch auch umgesetzt werden auf
[Bereichssname] jetzt missen wir da ende [Datum] mitarbeitergespriche haben
um diese leitlinien parallel dazu fahren kénnen so dass mitarbeitergespriache
immer wieder tiber diese leitlinien gesprochen werden kann (K-0160)

In seiner Darstellung benannte Herr Kuhn zwei Grinde fir diese Gespri-
che. Erstens dienten sie dazu, die Einhaltung der »Leitlinien« zu tiberpriifen.
An anderer Stelle erwihnt er noch, dass sie zweitens zur Personalqualifizie-
rung eingesetzt werden sollten:

K: ...haben praktisch die leitlinien darauf aufbauend die kompetenz fiir das ganze
unternehmen definiert und dann auch die mitarbeitergespriche so dass da
wirklich auch dann FORDERgespriche gemacht werden kénnen »wo kommen
wir hier eigentlich hin? welche kompetenz fehlt mir noch um welche
positionen auch wahrzunehmen?« (K-03306)

Er zeigt auf, dass diese MaBnahme auch dazu dienen sollte, die Mitarbeiter-
Innen zu entwickeln und gezielt jene Kompetenzen zu férdern, die das Un-
ternehmen bendtigt. Das heiBt: Die »Leitlinien« waren ein Element einer
umfassenderen Personalentwicklung.

In seiner Narration ging Herr Kuhn in der zweiten Erzihllinie auf die
weiteren Hintergriinde fiir dieses Verinderungsvorhaben ein. Als Hinter-
grundfolie fiir die Einfithrung der Grundsitze breitete er sowohl die wirt-
schaftlichen Entwicklungen als auch die innerbetriebliche Historie aus:

K: ...durch die viele flexibilitit die von uns abverlangt wird durch das auf und ab
der mirkte. die immer kiirzer werden diese zyklen [...] das heif3t die
anforderungen an die mitarbeiter werden immer hoher die sind immer flexibler
nicht nur bei der fertigung der gerite weil wir ja eine sehr hohe variantenvielfalt
haben zeigen sondern auch immer mehr bei der gestaltung der indi- der
arbeitszeiten. wer bereit sein datf entgegenzukommen wenn mal mehr zu
arbeiten erforderlich ist dann wieder weniger zu arbeiten und ja und wir sagen
halt und da liegt jetzt so ein bisschen auch dhm ja der [Firmennamel]ianer-
gedanke abhandengekommen. also dieses=dieses zugehdrigkeitsgefiihl
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zusammengehérigkeitsgefiihl das vielleicht frither eher ausgeprigt war noch
vor vierzehn fiinfzehn jahren und das wollen wir praktisch mit diesem thema
wieder erreichen dass man sagt »wir sind in einem team wir haben die gleichen
leitlinien wir haben die gleichen ziele die wir definieren 4h wir haben klare
ansatzpunkte« und das ist auch der- wo wir sagen das ist der ansatz von
erfolgreicher zusammenarbeit und von erfolgreicher zusammenarbeit kommt
auch ein erfolgreiche produktion (K-0821)

Einerseits begriindete er die Notwendigkeit fir die Verinderung mit der Dy-
namik der Mirkte. Die hohe Variantenvielfalt in der Produktpalette und die
kirzer werdenden Produktzyklen erforderten mehr Flexibilitit von den Mit-
arbeiterInnen vor allem in Hinblick auf die Gestaltung der individuellen Ar-
beitszeiten. Aus Sicht der Organisation wurde es erforderlich, die Arbeits-
zeiten den produktionsbedingten Erfordernissen anzupassen: Linger zu ar-
beiten, wenn die Auftragslage gut war, und bei geringerer Nachfrage die in-
dividuelle Atbeitszeit zu reduzieren. Seine Formel, die man zusammenfassen
konnte als erfolgreiche Zusammenarbeit gleich erfolgreiche Produktion war sowohl
durch individuelle Einzelinteressen blockiert als auch — so seine Einschit-
zung — durch den Verlust des fritheren Zusammengehérigkeitsgefithls im
Unternehmen. Herr Kuhn zitierte die Vorstellung von einem Zustand, der
wieder erreicht werden sollte. Dabei verwendet er eine Formulierung, wie
sie die Belegschaft am Ende des Prozesses idealerweise hitte sagen sollen
und hinter der am Ende alle konkret hitten stehen sollen. Dieses Wunsch-
bild formulierte er noch detaillierter:

K: ...so seh ICH es zumindest- und eine sicherheit den standott hier am
[Stadtname] zu sichern auch fiir die zukunft indem man einfach sagt »wir sind
ein team wir sind eine mannschaft und hier gibt es keine herausragenden leute
sondern wir sind halt ein team wo jeder auch sich einbringen muss und wo
jeder sich auf den anderen verlassen kann wenn es drauf ankommt«  (K-0912)

Auch hier betonte er in wortlicher Rede den Teamgedanken und benannte
als Fixpunkte das Zusammenwirken im Unternehmen, die gegenseitige Ver-
lisslichkeit und die verpflichtende Mitwirkung. Zu dieser wirtschaftsbezo-
genen Begrindung des Themas Zusammenarbeit fithrte er nicht nur die
6konomische Entwicklung auf, sondern auch die Sicherung des Standorts:

K: ...wir haben also NIE beftirchtungen gehabt selbst in der krise. als die anderen
ja sehr viel kurzarbeit gemacht haben auch in ganzen regionen wir waren das
einzige werk dh in=in dem bereich der vom bezirk [Stadtname] keine
kurzarbeit gemacht hat wir haben es tiberbriickt durch arbeitszeit=dh=modelle
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die wir entwickelt hatten und haben da versucht dann auch diese krise zu
durchstehen was uns auch gelungen ist (KK-0927)

In der hier angesprochenen zeitlich nicht niher datierten Krise hatte das
Unternehmen in seiner Darstellung einen deutlichen Rickgang des Auf-
tragsvolumens zu verzeichnen. Schon damals wurde diese Situation durch
die Einfuhrung neuer Arbeitszeitmodelle und die Flexibilisierung der Ar-
beitszeit aufgefangen. Ich interpretiere ihn so, dass die flexible Arbeitszeit
fur ihn ein Indikator daflir war, dass die MitarbeiterInnen sich in der Krise
den Rahmenbedingungen des Unternechmens anpassten und individuelle Be-
durfnisse zurtckstellten. Die Notwendigkeit, die Zusammenarbeit zu gestal-
ten, stellt er in direkten Zusammenhang mit der Sicherung der Arbeitsplitze
am Standort.

Andererseits leitet Herr Kuhn in dem Zitat weiter oben (IK-0821) die
Verbesserung der Zusammenarbeit aus der Firmenhistorie her. Er ruft das
vetlorengegangene Wir-Gefiihl auf und beklagt, dass die Grundhaltung des
Unternehmens — er spricht vom »[Firmenname]ianer-Gedanke« — verloren
gegangen war. Dazu ging er in seiner Erzidhlung noch weiter zuriick:

K: ...dhm ganz friher war noch der herr [Eigentimername] der ist durch die
masch- durch die reihen gegangen und hat dann geguckt was sache ist und
dadurch kam dieses wir-gefiihl zustande so wie es eigentlich bei vielen
unternehmen war die=die dann so gegriindet wurden nah am betrieb wo der
inhaber am anfang noch=noch voll mit dabei war. und da hat sich dieser
gedanke entwickelt (K-0968)

In der Griindungsphase des Unternehmens entstand ein Wir-Geftihl durch
die Nihe des Firmeneigentiimers zu Teilen der Belegschaft. Mit seinem Hin-
weis auf andere Unternehmen, bei denen eine solche direkte Nihe zwischen
Eigentimer und Belegschaft gepflegt wurde, verweist Herr Kuhn auf die aus
seiner Sicht allgemeine Spezifik von eigentiimergefithrten Unternehmen.
Das fehlende Zusammengehorigkeitsgefithl machte er jedoch weniger daran
fest, dass der Eigentiimer nicht mehr in den Produktionshallen prisent war,
sondern mehr an den individuellen Arbeitszeitbedurfnissen und dem fehlen-
den Bedurfnis zur Zusammenarbeit der MitarbeiterInnen. Dies fithrte er
auch zurtck auf »kulturelle« Unterschiede von Teilen der Belegschaft:

K: ...auch dadurch natiirlich dass wir dh ja auch eine deutlich multikulturelle
gruppe ge- oder zusammengehdrigkeit haben in der zusammensetzung |...]
und da natiirlich diese=dieses zusammengehdrigkeitsgefiihl zu schaffen
deutlich schwieriger weil die ganz andere kulturelle hintergrinde haben [...] die
halt nicht diese wertegefiihle haben (K-0980)
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Aus der Multikulturalitit der Gruppe schlieB3t er auf unterschiedliche »kultu-
relle Hintergriinde« und Wertvorstellungen innerhalb der Belegschaft. Die
hier genannten MitarbeiterInnen —»Deutschrussen, Tirken Staatenlose und
keine Ahnung« (W-0982) — hitten seiner Ansicht nach einen anderen Bezug
zu Werten:

K: die haben keine wertevorstellungen in dem sinne [...] von daher wird es
natirlich schwieriger werden die werte zu vermitteln wenn sie gar keine
wertevorstellung haben und das ist sicherlich die NOCH gréBere
herausforderung (K-1009)

Die Herausforderung bestand fiir ihn als Personalverantwortlichen vor al-
lem darin, jenen MitarbeiterInnen, denen er unterstellte, keine oder andere
Wertvorstellungen zu haben, iberhaupt Werte zu vermitteln, das heil3t far
ihn, sie fir die Akzeptanz verbindlicher Regeln der Zusammenarbeit zu ge-
winnen.

Ein weiterer Aspekt, mit dem Herr Kuhn die fehlende Bindung an die
Organisation erklirte, war, dass viele MitarbeiterInnen in der Vergangenheit
aus finanziellen Griinden zu anderen Unternehmen in der Region gewech-
selt hatten: »die haben dann auch zwanzig dreiBig vierzig D-Mark fiinfzig D-
Mark mehr gezahlt im Monat und weg waren die« (KK-1027). Das bedeutet:
die Bindung an das Unternehmen war mehr von den Gehaltsangeboten an-
derer Unternehmen in den Region abhingig als von der Loyalitit zum eige-
nen Unternehmen. Um die zeitweise hohe Fluktuation in der Fertigung in
den Griff zu bekommen, wurde das Entlohnungssystem angepasst.

In seiner Narration stellt Herr Kuhn diese »ILeitlinien« als ein Instrument
dar, mit dem verschiedene inner- und auBlerbetriebliche, 6konomisch be-
griindete Ziele erreicht werden sollten, die sich in einer verbesserten Zusam-
menarbeit kondensierten. Die Entwicklung und Umsetzung dieser »Leitli-
nien« war fir das Unternehmen von grundsitzlicher Bedeutung:

K: ...also erstmal gab es bisher noch keinen ih orientierungspunkt wo man sagen
kann »das gilt fiir alle« [...] dann dhm auch die dinge kulturwandel dass man
sich an diesen dingen messen lisst die hat es bisher auch noch nicht gegeben
ih und dass man wirklich ein orientierungspunkt hat wo man sagt »okay wie
geh ich jetzt miteinander um respektvoll und so weiter?« oder »wie trage ich
fursorge fir den anderen? wie sicht denn das aus in welchen bereichen? oder
wie kommuniziere ich dann richtig? wie kann ich aus einer kommunikation
einen erfolg machen?« dh und das sind also die punkte wo man sagt das gab es
in der form bisher noch nicht deswegen ist das ein kulturwandel fiir uns weil
wir bisher mehr oder weniger ja es hat jeder so das gemacht wie er es fiir
richtig gehalten hat aber es gab keine standortbestimmung deswegen ist es fur
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uns ein kulturwandel 4h oder mensch pra- wo jeder mitarbeiter einbezogen
wird alle zweitausend und das ist fiir uns halt was neues (K-0847)

Herr Kuhn legt dar, dass die »Leitlinien« einen »Kulturwandel« darstellten,
einen Wandel hin zu einer neuen Situation im Unternehmen, die es so noch
nicht gegeben hatte. Diesen Wandel macht er konkret an zwei inhaltsbezo-
genen Punkten fest: Mit den »Leitlinien« wurde ein schriftlich fixierter Ori-
entierungspunkt der Zusammenarbeit markiert, der erstens fir alle Mitarbei-
terlnnen galt, zweitens sollte dessen Einhaltung gemessen und von allen Be-
schiftigten eingefordert werden kénnen. In seiner Narration stellt er diese
Verbindlichkeit als Neuerung im Unternechmen dar, die tiefgreifende Aus-
wirkungen hatte. Dem Zielbild gegeniiber stellt er das alte, nicht mehr er-
winschte Bild, in dem jeder nach seiner eigenen Fasson gehandelt hatte. Far
ihn war klar, dass diese neue Zusammenarbeit nicht einfach entstand, son-
dern aktiv »gestaltet werden« musste:

K: ...aber dass praktisch der zusammengehérigkeitsgedanke ganz praktisch der dh
zusammenarbeit der erfolgreichen zusammenarbeit irgendwie
gestaffelt=dh=gestaltet werden muss durch klare ih richtlinien. da haben wir
schon gesagt dass bei uns ja die basis ist um spiter auf dem markt erfolgreich
arbeiten zu kénnen. und um womdglich diesen standort zu sichern  (IKK-0951)

Die erwiinschte Zusammenarbeit musste durch »klare [...] Richtlinien« ver-
bessert werden. In seiner Wortwahl wird hier nochmals sichtbar, welche Be-
deutung Herr Kuhn dem Aspekt der Verbindlichkeit zuweist, der dem etwas
grofziigigeren Begriff der »Leitlinien« fehlt, und welches Ziel mit dieser Ver-
inderung erreicht werden sollte. Das von ihm ausgebreitete Verinderungs-
vorhaben galt der Einfithrung von verbindlichen handlungsanleitenden
Richtlinien der Zusammenarbeit im Unternehmen. Auch wenn er iberwie-
gend den Begriff der »Leitlinien« benutzt, handelt es sich meiner Interpreta-
tion nach um klare und verbindliche Vorgaben. Damit sollte das frihere Zu-
sammenarbeitsgefiihl wiederhergestellt werden, das heil3t: sowohl das per-
sonenbezogene als auch das gruppenbezogene Selbstverstindnis iber die
Zusammenarbeit aller MitarbeiterInnen sollte neu justiert werden, um die
Flexibilitit der Produktion zu erhéhen und damit die Arbeitsplitze am
Standort mittelfristig zu sichern. Ganz am Schluss seiner Erfahrungsdarstel-
lung machte er den groen Zusammenhang sichtbar:

K: ...und diese leitlinien werden uns nochmal unterstiitzen dabei also ich méchte
nicht diese leitlinien wir machen auch schon viel mehr wie gesagt das bgm
[Betriebliches Gesundheistmanagement| machen wir mitarbeitergespriche wo
wir einfithren wollen das leistungssystem eingefithrt und mit anderen wurde



250 MANAGING CHANGE

cine beurteilung gemacht. das sind all so punkte die nach und nach kommen
werden und ich denke auf der basis wenn wir das gut machen und zielgerichtet
machen werden wir auch wieder das gefiihl erschaffen kénnen was wir damals
mal hatten (K-1221)

Bilanzierend betont er den Umfang des Verinderungsvorhabens, listet die
zahlreichen EinzelmaBnahmen auf, die letzten Endes Elemente einer Perso-
nalentwicklungsstrategie sind und alle dem Ziel dienen, das verlorengegan-
gene (Wir-)»Gefithl« und eine positiv konnotierte Bindung an das Unterneh-
men wiederherzustellen. Damit schloss er diese Erzahllinie tiber sein Thema
Employer Branding ab.

9.5.2 Prozess der Verinderung

Nicht nur die inhaltliche Verdnderung stellte Herr Kuhn als kulturellen Wan-
del dar, sondern auch den Prozess der Entwicklung der »Leitlinien«. Der
Wandel bei der Art und Weise der Entwicklung und Einfithrung von Regeln
der Zusammenarbeit begann im Grunde nach Herrn Kuhns erster Initiative,
als er auf Basis von Gesprichen mit Fihrungskriftekolleglnnen eigenstin-
dig erste »Fihrungsgrundsitze« entwickelt hatte, die dann aber von der Ge-
schiftsfithrung abgelehnt wurden. Seine urspriingliche Initiative war ein in
Eigenregie erstelltes Konzept. Ich interpretiere seine Darstellung so, dass er
in tradierter Art und Weise in seiner Rolle als Personalverantwortlicher sich
des Themas angenommen hatte. Beim zweiten Anlauf (Phase 2) wurde ein
anderer Prozessablauf festgelegt. Aufgrund eciner Intervention der Ge-
schiftsfithrung wurden weitere Personen in die Entwicklung einbezogen.
Eine zehnképfige Arbeitsgruppe wurde gebildet und mit externer Unterstiit-
zung an der Weiterentwicklung seines Entwurfs gearbeitet.

K: ...und zwar aus bestehend aus fithrungskriften aus verschiedenen bereichen
aus jungen und aus erfahrenen und jetzt hab ich jemanden gehabt der schon
dreiBlig jahre dabei ist und jemand der erst zwei jahre dabei ist. und wir haben
da praktisch eine mischung gemacht dass die ideen was die jungen haben und
die ideen was die reiferen haben so dass ein guter prozess da ist (K-0227)

Ein wesentliches Merkmal fiir den »gute[n] Prozess« war fiir ihn die Auswahl
der Mitglieder der Arbeitsgruppe. In diesem Fall wurden bewusst junge so-
wie erfahrene Fihrungskrifte aus verschiedenen Bereichen zusammenge-
bracht. Den Mitgliedern beider Altersgruppen wurde Ideenreichtum zuge-
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schrieben, den Alteren noch zusitzlich Erfahrung. Diese Arbeitsgruppe ent-
wickelte mit partieller Beteiligung weiterer MitarbeiterInnen die »Leitlinien«.
Herr Kuhn stellte diese Gruppe nicht nur als ein Arbeitsgremium dar, son-
dern auch als ein Instrument, um Akzeptanz bei der Belegschaft herzustel-
len. Dieses Ziel der prozessualen Seite der Verdnderung formulierte er im
Zusammenhang mit dem Entwicklungsprozess der »Leitlinien«:

K: ...»wie sicht das einer aus dem vertrieb? wie sicht das einer aus der fertigungr«
und deswegen muss man da entsprechend diese sidtze machen so dass sie |...]
fir alle bereiche passen dass sich jeder damit identifizieren kann (K-0490)

Herr Kuhn strebte an, die »Leitlinien« so zu formulieren, dass sich Mitarbei-
terlnnen aus allen Unternehmensbereichen damit identifizieren konnten.
Identifikation ist fur ihn der Schliissel daftr, damit die »Leitlinien« angenom-
men und in der Praxis umgesetzt werden. In seiner Darstellung bewirkte
diese Form der Partizipation, dass die Beteiligten sich eingebunden fiihlten
und sogar als UrheberInnen dieser »Leitlinien« ansahen:

K: ...4h die fuhlen sich wirklich auch so ein bisschen als=als vertreter
dieser=djieser leitlinien. viter und mitter da war nur eine dame dabei. und die
sind alle schon stolz und das haben wir auch versucht zu vermitteln auch die
geschiftsfithrung dass eigentlich dass=dass=die arbeit oder prozess von diesen
zehn leuten dass die hauptsichlich daran gearbeitet haben dass wir hier fiir uns
fithrungsleitlinien haben die nichsten zehn oder zwanzig jahre oder dreiBlig
jahre hingen sollen also da ist schon eine gewisse motivation da und das sicht
man auch wie die jetzt da mitarbeiten was die fiir ideen entwickeln  (IKK-0578)

Der Einfluss der Mitglieder der Arbeitsgruppe bei der Formulierung der
»Leitlinien« auf Basis der Grundwerte der Eigentimerfamilie muss sehr stark
gewesen sein. Sie empfanden Stolz auf das Ergebnis ihrer Arbeit und nah-
men sich als die AutorInnen wahr. Die Geschiftsfithrung verstirkte dieses
Gefiihl, indem sie in der innerbetrieblichen Kommunikation vor deren Ein-
fihrung die Arbeit der Gruppe lobte fiir die angenommene lange Haltbar-
keit dieser »Leitlinien«. Dies wiederum motivierte andere MitarbeiterInnen,
die Ideen fiir die Umsetzung dieser »Leitlinien« entwickeln sollten, zur Mit-
arbeit. Die Zusammensetzung der Arbeitsgruppe griff Herr Kuhn nochmals
in seiner Bilanzierung des Gesamtprozesses auf:

K: idh (3) also lerneffekt war fiir MICH dass es eine struktur gab also dass man
wirklich diese zehn ausgewihlt haben ich hab auch gefragt »interessiert dich
das thema iiberhaupt oder nicht?« ich hab immer gesagt »okay das wiren die
zehn die ich mir gerne ausgesucht hitte« dann kann ich mir vorstellen die
wiirden da was mitbringen ah und wiren interessiert daran und dann hast du
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wirklich die die sich begeistert und entwickelt haben in recht kurzer zeit
zusammen das ist eine tolle sache da machen wir mit und 4h da war auch mal-
die sind oftmals bis abends reingesessen und haben auch am wochenende
zusammengesessen und haben das durch=durchdiskutiert und das war fiir
mich schon ein sehr positiver wert wo ich sagen muss »das hitte ich jetzt in der
form nicht erwartet.« gar von langjihrigen nicht die ja gesagt haben »ah das
wird ja wahrscheinlich eh nichts und wir haben so viel erlebt schon bei uns«
(K-1414)

Die Auswahl der geeigneten Personen fur die Arbeitsgruppe bezog Herr
Kuhn auch auf deren Interesse fiir das Thema. Dieser Faktor war fur ihn
entscheidend, um die MitarbeiterInnen fiir die Sache so zu begeistern, dass
diese sich auch iiber die normale Arbeitszeit hinaus engagierten. Diesen As-
pekt der Begeisterung macht er besonders bedeutsam, indem er diesen mit
den skeptischen AuBerungen langjihriger MitarbeiterInnen tiber deren ne-
gative Erfahrungen bei der Initiierung von Projekten in der Vergangenheit
kontrastiert.

Der Pfad der Partizipation, der in der zweiten Phase mit der Arbeits-
gruppe eingeschlagen wurde, wurde in Phase 3, also zu Beginn der Umset-
zung der »Leitlinien« in den Bereichen, beibehalten.

K: ...und dann haben wir ein konzept entwickelt wie wir das machen und jetzt
praktisch ALLE 3h fithrungskrifte im [Datum] eine zweitdgige schulung
seminare praktisch durchgefithrt haben sie vertraut auch mit den leitlinien dh
haben selber ihre inputs geben lassen »wo sehen sie denn momentan einen ist-
stand? was haben wir denn schon und was ist noch nicht was wir praktisch
noch machen MUSSTEN? was setzen wir uns fiir ja hm fiir ziele an aufgaben
die man bis zu einem gewissen zeitpunkt erfiillt haben wollen?« und dhm
((rduspern)) so dass sie schon mal den inhalt wis=wissen aber das haben wir
gesagt die mitarbeiter wissen das noch nicht sondern wir haben erstmal den
fithrungskriften einen vorsprung gelassen von einem halben jahr etwa um sich
mit diesen dingen vertraut zu machen weil letztendlich miissen die JA das
spater als vorbild LEBEN (K-0046)

In dieser Phase wurden alle Fithrungskrifte eingebunden, da sie die »Leitli-
nien« umsetzen mussten und als Vorbilder wirken sollten. Herr Kuhn zitiert
dabei die Fragen, die in den Workshops vermutlich so diskutiert wurden.
Das bedeutet: Vor der Information der MitarbeiterInnen wurden die Fiih-
rungskrifte mit den Regeln vertraut gemacht, sie wurden als Experten ange-
sprochen, um herauszufinden, wo es Hemmnisse bei der Umsetzung geben
kénnte. In diese Workshops waren auch die Geschiftsfiihrer involviert.
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K: ja das war bei- ja das war bei der prisentation bei vor den fithrungskriften wo
ich vorhin gesagt hab und in also abteilungsleiter 4h bereichsmeister
meisterebene gruppenfiihr- oder gruppenfiihrer im- oder gruppenleiter im
bereich [Bereichsname] also die [Anzahl] die da waren da hat ja praktisch die
geschiftsfithrung die |[...] leitlinien vorgestellt |...] und die haben praktisch
dann entsprechend das auch dann vermitteln und die stehen auch voll dahinter
und die wollen dass es umgesetzt wird das zeigen die immer wieder die waren
auch bei den workshops bei den mitarbeitern wo wir gemacht haben WAR
immer ein geschiftsfihrer 4h mit dabei die haben sich also sehr viel zeit
genommen was das angeht (K-0625)

Die Mitglieder der obersten Fihrungsebene hatten demnach der mittleren
Fihrungsebene die »Leitlinien« vermittelt und dadurch deutlich gezeigt, dass
sie dahinterstanden und die Umsetzung wollten. Fiir die Monate nach Ein-
bindung der Fihrungskrifte waren nach dem Interviewzeitpunkt weitere
MaBnahmen geplant (Phase 4):

K: ...eine kick-off-veranstaltung passieren kick-off heilit wo die geschiftsfithrung
und auch ein mitglied der familie ((rduspern)) wird dann die grundwerte
vorstellen die geschifts- und die leitlinien vorstellen [...] und dhm darauf
basierend wird dann zwei drei wochen spiter dh wird praktisch ein konzept
umgesetzt wo dann erstmal eine stunde noch tiber die fihrungskraft
gemeinsam mit einem moderator [...] dhm die mitarbeiter dann in den
jeweiligen bereichen vertraut gemacht werden mit den fithrungsleitlinien [...]
das passiert in einem workshop [...] und dann [...] spiter nochmal wird noch
cinmal einmal im teamgesprich nochmal revue passiert »okay was ist jetzt
umgesetzt worden schon von dem und was nicht? was hilt man sich fiir ziele
fiir das ndchste jahr umzusetzen?« |[...] und 4hm das wird dann im néchsten
jahr dann werden nochmal zwei kick-off-veranstaltungen passieren  (IK-0068)

In einer Kick-off-Veranstaltung wollten die Geschiftsfiihrung und ein Ver-
treter der Eigentimerfamilie die »Grundwerte« und die bis dahin entwickel-
ten »Leitlinien« vorstellen. AnschlieBend waren verschiedene Veranstaltun-
gen mit allen MitarbeiterInnen geplant, die mit zwei Kick-off-Meetings be-
ginnen sollten. Am Beispiel der Uberlegungen, wo die geplante Kick-off-
Veranstaltung zur Information der Mitarbeiterlnnen stattfinden sollte,
macht Herr Kuhn die besondere Bedeutung dieses Projektes fiir das Unter-
nehmen deutlich:

K: ...wir haben es auch extra gesagt »wir machen es auBBerhalb des normalen
betriebsverein=dh=betricbsversammlungs=ihm=ort« das ist normal eine
kantine haben wir gesagt »das wollen wir nicht das ist ein aulergewohnliches
thema sprich dieser kulturwandel der da vollzogen werden soll ihm deswegen
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machen mir eine andere riume=4h=0rtlichkeiten« [...] und so versuchen wir
dann auch da diese bindung zu machen ih dass es ein kleines event ist wo halt
aufler den normalen gegebenheiten passiert um einfach zu zeigen das ist
wichtig und 4h das soll aber was ganz besonderes bedeuten fiir uns ~ (K-0114)

Die geplante Verinderung der Arbeitskultur war fiir ihn und andere Akteur-
Innen ein »auBlergewShnliches Thema«, mit dem ein »Kulturwandel« ver-
bunden war. Diese Besonderheit sollte durch den auBergewShnlichen Ort
der Prisentation, durch die Abweichung von den »normalen Gegebenhei-
ten« zum Ausdruck gebracht werden.

Herr Kuhn stellte den Verinderungsprozess als ein geplantes, struktu-
riertes und linger laufendes Programm mit — und das war neu — partizipati-
ven Elementen dar. Mit einem kleinen Kreis ausgewiéhlter MitarbeiterInnen
und spiter dann Fihrungskriften wurde versucht, eine breite Akzeptanz sei-
tens der Belegschaft zu sichern. Dieses Vorgehen stellte er als neu im Un-
ternechmen und wirksam dar. Diesen Beteiligungsprozess zeichnete Herr
Kuhn als positiven Bruch mit der Vergangenheit. Erstmals deutlich wurde
dies, als er iiber die Einbindung der Geschiftsfuhrer erzihlte (K-0625):

K: ...wichtig war das dann weil die wirklich manche der meinung waren »das ist ja
wieder mal so eine luftblase wo nichts umgesetzt wird« und da dass der
geschiiftsfithrer natiirlich auch ganz offen mit denen diskutiert hat dh haben die
jetzt natiirlich ein ganz anderes erlebnis jetzt und sagen »mensch die stehen ja
wirklich voll dahinter die wollen das ja auch« und das war schon sehr sehr
wichtig grad fiir den werker der jetzt aus der fertigung als gruppenfiihrer dort
titig ist der fir den war das natiirlich schon auch was besonderes dass sich ein
geschiftsfithrer zwei tage zeit nimmt und sich am abend mit hinsetzt (IK-0663)

An dieser Stelle seiner Narration machte er erstmals deutlich, dass die Ent-
wicklung dieser »Leitlinien« auch von Skepsis begleitet war und als »Luft-
blase« gesehen wurde. Er deutete an, dass die Bereitschaft zur Mitarbeit bei
der Entwicklung und Anwendung der »Leitlinien« beeintrichtigt wurde
durch Zweifel aufgrund fritherer negativer Erfahrungen bei der Realisierung
von Ideen. Das heif3t: das Verinderungsvorhaben wurde skeptisch bewertet
nicht so sehr aufgrund der Inhalte der »Leitlinien«, sondern weil es Zweifel
gab an der Glaubwiirdigkeit der Fithrung und an deren Willen oder Kompe-
tenz zur Umsetzung. Die Einfiihrung von »Leitlinien« fir eine verbesserte
Zusammenarbeit, so interpretiere ich seine Ausfiihrungen, wurde von einem
Glaubwiirdigkeitsdefizit iberschattet. Die Brisanz dieses Aspektes liegt vor
allem darin, dass die Geschiftsfihrung die Umsetzung einer Ma3nahme for-
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derte, die eben ein ganz anderes Zusammenspiel auch zwischen Fihrungs-
ebene und MitarbeiterInnen zum Inhalt hatte. Die Umsetzung der »Leitli-
nien« wurde somit zu einer Frage der Glaubwiirdigkeit der Fithrungskrifte
im Unternehmen. Aus diesem Grund wurden die offenen Diskussionen mit
den Geschiftsfithrern und die Wahrnehmung, dass diese voll und ganz hin-
ter den »Leitlinien« standen, als etwas Neues, etwas Besonderes gewertet, als
positiver Bruch mit der Vergangenheit. Die Relevanz dieser Einschitzung
unterstrich Herr Kuhn noch mit der Gegeniiberstellung groBer Hierarchie-
unterschiede in seinem Bild Werker-Geschiftstithrer. Dieser von der Meht-
zahl der Betroffenen als positiv erlebte Bruch mit der gewohnten Wahrneh-
mung der Zusammenarbeit findet sich wiederholt in seiner Erzdhlung. Das
Spannungsfeld, mit diesen Erwartungen an die Glaubwiirdigkeit umzuge-
hen, bildet das Zentrum seiner Narration im Hinblick zur Art und Weise der
Gestaltung der Transformation. Die auf Basis langjihriger Erfahrungen
etablierte Skepsis wurde nicht nur irritiert durch das Engagement der Ge-
schiftsfihrer, sondern auch durch die Art und Weise, wie die Gespriche
gefiihrt wurden.

K: ...und da waren manche- war die resonanz von manchen dhm kollegen aus der
fertigung »mensch das ist ja ganz was anderes auf einmal das gruppengesprich
ist ganz anders abgelaufen und die information ist ganz anders gewesen« dh ist
er gar nicht gewohnt (K-0791)

Auch die Skepsis iiber die Giiltigkeit der MaBnahme fiihrte er aus:

K: ...manche mal haben sicherlich grad in der [Bereichsname] natiirlich skeptisch
aufgenommen »ah das ist wieder so ein ding da und wer weil3 wie das wieder
gelebt wird und das gilt wieder nur fiir uns und die anderen interessiert es ja
vielleicht gar nicht« und ich denke das ist so ein punkt wo sicherlich immer
noch eine gewisse skepsis ist weil sie ja noch nicht so tief in der materie drin
sind wie jetzt die=die fithrungskrifte (K-0731)

Die Bedenken, die Herr Kuhn in seiner Darstellung anfiihrte, wiederholen
das Vorurteil, dass die geplante Verinderung sowieso nicht umgesetzt wer-
den wiirde. Mit der wortlichen Rede machte er eine weitere Facette sichtbar,
wie die bisherige Form der Zusammenarbeit von den MitarbeiterInnen be-
wertet wurde. Demnach bestand der ebenfalls durch langjihrige Erfahrung
geprigte Hindruck, dass eine Ma3nahme umgesetzt werden sollte, die nicht
fir die gesamte Belegschaft Gultigkeit hatte. Indirekt bringt er damit eine
Erwartungshaltung zum Ausdruck, die Gleichbehandlung und Gerechtigkeit
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einforderte. Auch wenn Herr Kuhn diese Skepsis als Unkenntnis, als Infor-
mationsdefizit erklirte — die »Leitlinien« sollten ja gerade fiir alle Mitarbeiter-
Innen gelten —, wird in seiner Narration deutlich, dass in diesem Misstrauen
gegeniiber dem Verdnderungsvorhaben die bisherige Form der Zusammen-
arbeit zwischen Fihrung und MitarbeiterInnen sichtbar wurde. Die Art und
Weise der Einfithrung der »Leitlinien, so interpretiere ich seine Ausfithrun-
gen, war geprigt davon, diese bestehenden Vorbehalte auszuriumen, sie
stand aber tatsichlich unter dem Druck, Glaubwiirdigkeit zu beweisen. Die-
ser Druck, Glaubwirdigkeit herzustellen, wird in seiner Narration immer
wieder sichtbar, auch bei den Mafinahmen, die fiir den Zeitpunkt nach dem
Interview geplant waren. Als er zu Beginn seiner Erfahrungsdarstellung tiber
die nahende Umsetzung der »Leitlinien« im Kontext der geplanten Mitarbei-
tergespriche erzihlte, brachte er diese Herausforderung schon deutlich zum
Ausdruck:

K: ...so dass es eigentlich wirklich ein prozess ist der permanent lebt und nicht
irgendwo gesagt haben haben wir irgendwo auf ein papier geschrieben oder so
sechs leitlinien zu den sechs grundwerten sondern so ein lebender prozess der
permanent eigentlich gefordert wird von jedem mitarbeiter von uns von der
geschiiftsfithrung runter bis zum mitarbeiter am band oder irgendwo  (K-0169)

Er stellte fur sich fest, dass es mit der Formulierung der »Leitlinien« allein
nicht getan war, sondern dass deren Umsetzung der permanenten Anstren-
gung bedurfte, um Ernsthaftigkeit und Glaubwurdigkeit zu beweisen. Mit
den neuen Regeln wurden nicht nur Vorgaben zur Zusammenarbeit festge-
legt, sondern auch ein kontinuietlicher Prozess begonnen, der ausnahmslos
von alle MitarbeiterInnen einforderte, diese fortwihrend und konsequent
anzuwenden.

9.5.3 Selbstkonzeption und Bewiltigung

In der ersten Erzihllinie berichtete Herr Kuhn zusammenfassend tber den
gesamten Prozess, also von seiner frithen Initiative bis zum Interviewzeit-
punkt. Er sprach von Anfang an tiberwiegend von den handelnden Perso-
nen als »wir, die alle Vorginge durchgefithrt hatten, die fur die Entwicklung
der »Leitlinien« notwendig waren. Mit dem »wir« ist iiberwiegend die zehn-
kopfige Arbeitsgruppe gemeint, die unter seiner Projektleitung arbeitete.
Teilweise benutzte er das »wir« auch fir die Firma oder den Geschiftsbe-
reich. Schrittweise werden in dieser Sequenz auch die anderen AkteurInnen
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eingefiihrt wie etwa die Figentimerfamilie, die Fithrungskrifte und die Mit-
arbeiterInnen. Indirekt bringt er sich selbst nicht nur als Mitgestalter des
Prozesses ein, sondern auch als betroffene Fihrungskraft. Als er tber die
geplante Einfithrung von MitarbeiterInnengesprichen und die Notwendig-
keit der »Leitlinien« als Basis dafiir erzahlte, erwihnte er, welche Dynamik
das hervorrufen werde:

K: ...so ein lebender prozess. der permanent eigentlich gefordert wird von jedem
mitarbeiter von uns. von der geschiftsfithrung runter bis zum mitarbeiter am
band oder irgendwo. und jetzt der ablaufprozess den wir machen ich denke wir
sind auf einem guten weg die: gruppenfii- also ge- alle=alle vorgesetzten die
bisher dabei waten oder fithrungskrifte sind da sehr gut mitgezogen (IK-0174)

Er positioniert sich als einer derjenigen, die von diesem Prozess — die Um-
setzung der »Leitlinien« im betrieblichen Alltag und das gegenseitige Einfor-
dern und Hinterfragen — ebenfalls betroffen waren. Auf sich selbst als Be-
troffenen und diesen Ankniipfungspunkt kam er erst wieder am Ende des
Interviews auf Nachfrage zu sprechen. Auch wenn in diesem Segment nicht
eindeutig ablesbar ist, ob er mit »wir« die Firma meint, markiert er hier deut-
lich seine Position als Personalleiter in Bezug auf den Prozess der Einfiih-
rung der »Leitlinien«: wir, die Verantwortlichen, und die anderen, die mitzie-
hen. Die Perspektive des Vorangehens und Mitgehens findet sich wenige
Segmente spiter wiedet, als er sich zum ersten Mal Gberhaupt mit »ich« du-
Bert und sich als handelnder Akteur einbringt:

K: ...und bei dem einfithrungsprozess sind wir im moment ja die die am weitesten
fortgeschritten sind und das ist auch unser ziel also- das haben wir bisher
anders gemacht als ich vor kurzem die=die vorgesetzten informierte iiber die
weitere vorgehensweise ansporn ist unser vierter weltmeistertitel-7

—I: aha

K: und wir wollen praktisch in der [Firmenname|-gruppe die fithrende sparte
werden was das angeht dhm auch die vorreiter sein fiir die anderen und da
gehen wir halt jetzt auch [...] und das haben die anderen auch alle positiv
aufgenommen dass wir diese bestrebungen haben und das denke ich werden
wir auch umsetzen kénnen (K-0196)

Er positioniert sich als Personalverantwortlicher seines Geschiftsbereiches,
der im Hinblick auf die Umsetzung der »Leitlinien« ganz vorne dran war. Er
informierte die Fihrungskrifte tiber die weiteren Schritte und legte das

79 Wir befinden uns im Jahr der FuB3ballweltmeisterschaft. Das deutsche Team hat vor we-
nigen Wochen im Finale Argentinien mit 1:0 besiegt.
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grof3e Ziel fest. Er erzihlte von der Vorreiterrolle, die der Bereich innerhalb
der Unternehmensgruppe einnehmen wollte. Dass er an dieser Stelle erst-
malig als handelndes Ich mit meinem Bereich erzihlt, macht diese Sequenz be-
sonders relevant: Er positioniert sich im Bild des sportlichen Wettbewerbs
als leistungsorientierter Personalleiter. Mit dem sportlichen Vergleich mar-
kiert er seine Erfolgsorientierung und mit seiner Bewertung iiber den Erfolg
der Malnahme seine Selbstsicherheit; mit dem Hinweis auf das positive
Feedback der anderen legitimiert er seinen Fihrungsanspruch.

Auf Nachfrage begann er eine neue Erzihllinie, in der er die Ich-Per-
spektive linger beibehielt und seinen personlichen Anteil an dem Projekt
deutlich machte:

K: ...hab ich das erste mal leitlinien aufgestellt oder fihrungsgrundsitze die shm
wurden dann aber nicht eingefiihrt [...] und dann haben wir gesagt okay das
thema erneut in [Datum] zu priifen und bin mit den geschiftsfithrern das
durchgesprochen dhm dass wir einen arbeitskreis zusammensetzen — (IKK-0218)

Herr Kuhn stellt sich hier dar als der Initiator fir die Entwicklung der »Leit-
linien«. Zudem positioniert er sich als der Gestalter des Prozesses: Obwohl
die Geschiftsfihrung seinen ersten Entwurf fir »Fihrungsgrundsitze« ab-
lehnte, bleibt er in seinem Selbstbild defjenige, der in Abstimmung mit der
Geschiftsfihrung das Projekt weiterentwickelte und federfithrend mit-
witkte, als eine Arbeitsgruppe gebildet wurde. Er untermauert seine fith-
rende Rolle mit seinen Erfahrungen aus anderen Firmen: »Ist ja nicht meine
erste Firma hier. Und ich war ja schon in anderen Firmen |...] und hab ge-
sagt: »Wir brauchen auch mal Fihrungsgrundsitze« (K-0257). Das Initial-
moment bei der Aufstellung der »Leitlinien« gteift er spiter nochmals auf
und betont damit die Relevanz fur sich persénlich:

K: ...haben wir gesagt »es gibt keine klar- kein=keine klare richtlinie wo wir
eigentlich hin miissen« und »an was kénnen wir uns eigentlich orientieren?
jeder fithrt irgendwie so wie er es fir richtig hilt mehr oder weniger« da hab
ich gesagt »gut ich mach- ich setz sowas mal auf« und das war eigentlich der
punkt wo wit begonnen haben (K-0278)

Und weiter: »Diese Leitlinien, die ich [...] mal entwickelt hatte« (K-0323).
Mehrfach stellt er sich als der Initiator dar, der in Gesprichen mit seinen
Vorgesetzten und mit LeitungskollegInnen die Idee fiir diese Fihrungsleit-
linien erarbeitet hatte. Erst beim zweiten Anlauf und vermutlich auf Vorgabe
von der Geschiftsfihrung vergroBert er die Gruppe der gestaltenden Ak-
teurInnen mit der zehnképfigen Arbeitsgruppe.
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Herr Kuhn stellt sich einerseits immer wieder als der wesentliche Initia-
tor der Verinderung und als Macher dar. Andererseits positioniert er sich in
Teilen des Interviews als »normales Mitglied der Arbeitsgruppe [...] also ne-
ben der Projektleitung normales Mitglied davon [...] ich war keine Aus-
nahme« (K-0547). Damit relativiert er meiner Interpretation nach nicht sei-
nen Einfluss, sondern deutet an, dass er auch aktiv mitgearbeitet hatte. Sein
Verhiltnis zu seinen Vorgesetzten lisst er im Unklaren. Er stellt es aber so
dar, dass diese in die Entwicklung eingebunden waren:

K: das waren die vier geschiftsfithrer die das gemacht haben und die haben
praktisch dann entsprechend das auch dann vermitteln und die stehen auch
voll dahinter und die wollen dass es umgesetzt wird (K-0038)

Als Projektleiter fihlte er sich von seinen Vorgesetzten unterstiitzt. Und er
nahm wahr, wie das Engagement der Geschiftsfithrer auf die Fihrungs-
krifte wirkte:

K: ...fur den [Name] war das nattrlich schon auch was besonderes dass sich ein
geschiftsfithrer zwei tage zeit nimmt und sich am abend mit hinsetzt das gibt
dann auch immer 4h gab es einen kaminabend noch der ging meistens bis zehn
da wurde dann auch nochmal besprochen wo bestimmte themen und der
geschiftsfithrer der hat ein thema dargestellt kurz wie sieht die
geschiftsentwicklung aus und so weiter weil das haben die schon SEHR positiv
empfunden auch (K-0673)

Er sieht, welche Reaktionen die Handlungen der einzelnen AkteurInnen her-
vorrufen und welchen Einfluss diese auf die Vorbereitung der Verinderung
haben. Damit stellt er sich als Verantwortlicher dar, dessen Prozessdesign
zu positiven Wahrnehmungen gefiihrt hatte.

Am Ende der dritten Erzihllinie kam Herr Kuhn auf seine Erwartungen
als Personalleiter an die Fihrungskrifte zu sprechen. Auch wenn er in dieser
Hintergrunderlduterung nicht direkt von sich selbst spricht, ist diese Se-
quenz doch die Basis, um die folgende Erzihllinie Gber sein eigenes Fih-
rungsverhalten nachvollziehen zu kénnen: »|...] ich meine, dass die Fih-
rungskrifte mehr Zeit haben, sich um die Leute zu kimmern. Das fehlt den
Leuten so ein bisschen« (K-1132). Bei der Umsetzung der »Leitlinien« sah er
die Fiihrungskrifte in der Pflicht. Ich lese seine AuBerung so, dass den Mit-
arbeiterInnen der Austausch mit den Fihrungskriften fehlte, diese aber ei-
gentlich genug Zeit hatten, um sich um ihre MitarbeiterInnen zu kimmern.
Als Personalverantwortlicher formulierte er sein Verstindnis tiber die Auf-
gaben und Rollen der Fithrungskrifte so:
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K: ...meines erachtens hat vor allem die heutige die heutige fithrung 4h wo ja sehr
viel motivation zu tun hat sehr viel mit 4h sinngewinnung, erkliren muss was
ist der sinn der arbeit und so das sind alles so das ist auch der wertewandel der
so in den kdpfen der leute vollzogen wird. der mitarbeiter heute erwartet von
einer fithrungskraft ganz was anderes wie vor 25 jahren da war der meister so
was wie ja- das weiss bei den drzten- das war frither der gott in blau halt weil
der meistergott in blau- ha das ist heute ganz anderes heute miissen wir
unterstiitzen wir miissen die coa- mehr als coachberater titig sein dh
hilfestellung geben und=und nicht da als ha=halbgott angeschen werden und
das umdenken das muss natiirlich auch gelebt werden. und das umdenken das
muss natttlich auch gelebt werden. das erfordert auch mehr fihrungszeit das
erfordert mehr gesprichszeit [...] frither hat der meister gesagt »so das machst
du jetzt« und dann er das halt gemacht und fertig heute méchten die leute
wissen »warum mache ich das? was ist der sinn dahinter?« und das verbraucht
einfach mehr zeit (K-1148)

Herr Kuhn skizziert hier die allgemeine Verinderung der Fihrungsaufgabe.
Demnach hatte sich der Status der Fihrungskrifte verdndert: weg vom all-
wissenden, direktiv agierenden »Meistergott« hin zum Coach, der die Mitar-
beiterInnen unterstlitzen, motivieren und die Sinnhaftigkeit ihrer Tatigkeit
vermitteln musse. Mit seinem Verweis auf die Erwartungen der Mitarbeiter-
Innen objektiviert er seine Sichtweise. Er folgerte aus dieser Entwicklung,
dass eine solche Fihrungsarbeit Zeit brauche. Er positioniert sich hier als
Experte fiir das Thema Fiihrung. Seine Beobachtungen begriindete er auf
Nachfrage mit Kontakten zu anderen Firmen und dem Austausch mit jun-
gen Leuten, die er Gber seine Titigkeit als Hochschuldozent hat (nicht zi-
tiert). Nachdem er dieses Fithrungsverstindnis allgemein formuliert hatte,
leitete er auf Nachfrage zu sich selbst tiber:

K: ...dh aber da gibts jetzt so die punkte die wir bisher nicht umsetzen also fiir
mich ist auch eine orientierung ganz klar zu sagen »wir haben noch dinge die
wit bei uns austichten miissen nach diesen leitbildern« wie zum beispiel »ich
setze uns ziele und erreiche sie« das machen wir zwar schon bis zu einem
gewissen grad aber nicht so in die tiefe wie es sein sollte ih und 4h das sind
einfach dinge wo ich sagen muss »da muss ich auch dran arbeiten da muss ich
auch in der abteilung auch entsprechend als vorbild agieren natiirlich als
personalabteilung« (K-1231)

Im Zusammenhang mit der Einfithrung der »Leitlinien« erkannte er Defizite
der Umsetzung flir seinen eigenen Bereich. In wortlicher Rede reinszeniert
er ein Selbstgesprich — so interpretiere ich seine Darstellung — und markiert
damit die »Dinge, an denen er als Fihrungskraft noch arbeiten miisse. Ex
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positioniert sich als Verantwortlicher, der sich sowohl seines Anspruchs an
die eigene Fuhrungsarbeit als auch seiner Vorbildfunktion bewusst ist. Er
sprach in diesem Zusammenhang — ganz am Ende seiner Erfahrungsdarstel-
lung — erstmals von der personlichen Herausforderung:

K: ...far mich ist natiirlich auch die gleiche herausforderung auch ICH muss mir
mehr zeit nehmen fiir die leute ich versuche es zwar aber auch das ist
manchmal zu wenig ertappe ich mich ich muss 4hm mich mehr noch auf die
person einlassen (K-1251)

Er als Fihrungskraft erkennt seine Defizite. Fir ihn liegt die Herausforde-
rung darin, sich mehr Zeit zu nehmen und noch stirker auf die Mitarbeiter-
Innen einzugehen. Er stellt sich als Akteur dar, der das Spannungsfeld zwi-
schen theoretischen Vorgaben und realer Umsetzung wahrnimmt, der aktiv
seine Rolle reflektiert und sich selbst steuert. Auf der anderen Seite stellt er
sich im Korsett der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen dar:

K: ...ih muss mir dann gedanken machen »wie kann ich die teamstruktur
verbessern noch? wie kénnen wir mal im rahmen der teamstruktur auch
effizienter werdenr« ist ja nun mal der kostengedanke im hintergrund also ich
kann jetzt nicht sagen »wir leben hier auf der insel der wolke sieben hier und
mich geht das alles die ganzen kosten nichts an. alles um mich herum ist=ist h
nicht relevant« wenn nicht dann muss ich auch immer im hintergrund behalten
»okay was kann ich machen? wie kann ich die struktur verbessern? was kann
ich optimieren? wie kann ich die kosten verbessern?« immer dabei aber die
mitarbeiter mitzunchmen (K-1262)

Trotz Kostendruck sieht er sich jedoch als ein Akteur, der die MitarbeiterIn-
nen eingebunden hatte. Und weiter: »Also ich nehm die Mitarbeiter schon
immer, schon eigentlich seitdem ich hier bin, mit. Also wir machen das nicht
irgendwas, wo ich sage: >So das fiihre ich jetzt ein und dann hat sich das«
(K-1280). Hier nimmt er beinahe eine Position der Rechtfertigung ein, die
vermutlich auf der Annahme griindet, dass die Mitarbeitereinbindung allge-
meine Praxis ist oder von mir als Interviewer unterstellt wird. Beziiglich der
Rahmenbedingungen der Partizipation positioniert er sich klar als Initiator
und als derjenige, der diese festlegt. Zur Veranschaulichung seiner Vorge-
hensweise erzihlte er von einem Beispiel der Einbindung der MitarbeiterIn-
nen bei der Raumplanung;:

K: ...wenn ich sage »wir miissen rdumlich was umgestalten« dann dh mach ich mir
grundgedanken dazu und dann sag ich »okay das und das ist die situation bitte
macht euch gedanken bis zur nichsten abteilungsbesprechung wie kénnten die
das erstmal planen und umsetzen? und dann gucken wir mal was meine
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gedanken dazu waren« und so versuche ich die immer mitzunehmen in der
form |...] binde ich die mit ein und zwar ALLE. also nicht nur die
fihrungskrifte ich mache mir sicherlich mit den fithrungskriften die ich habe
ih grundgedanken erstmal dazu wo kann man hingehen was mochten wir
gerne mache (K-1287)

Einbindung bedeutet fir ihn, alle mitzunehmen auf Grundlage seiner vorab
angestellten Uberlegungen, das heil3t, er legt den Spielraum fiir Beteiligung
fest. Herr Kuhn versteht es als seine Aufgabe, die MitarbeiterInnen zu be-
gleiten und zu Lernprozessen anzuregen:

K: ...also MUSS SIE positiv mit begleiten und dass sie aber selber sechen »mensch
das ist eine gute sache« und das kann man nicht von oben drauf driicken diese
gute sache denn die miissen sie selber erkennen. bei einem geht es schneller
beim anderen geht es langsamer und bei manchen geht es gar nicht [...] wir
werden NIE hundert prozent leute haben die immer gas geben [...] aber es
muss immer jemand geben der bereit ist dinge anzugehen und bereit ist dinge
zu verindern zu verbessern das mal zu versuchen zu erkliren was jetzt
tatsdchlich der vorteil fiir die ist der nutzen davon. und das ist das schwierige
dabei bei manchen verinderungsprozessen (K-1330)

Seine Erwartungshaltung an die Kolleglnnen und Mitarbeiterlnnen ist ge-
prigt von einer hohen Eigenverantwortung und Offenheit fir Veranderun-
gen. Es ist aus seiner Sicht eine schwierige Herausforderung, daran den Nut-
zen fir sich selbst zu erkennen. Dabei ist ihm bewusst, dass nicht nur er als
Fihrungskraft auf die MitarbeiterInnen einwirkt, sondern dass diese sich
auch gegenseitig beeinflussen: »Die lassen sich nicht durch den Vorgesetzten
mitreien. Die lassen sich hauptsichlich mitreien mit dem Kollegen« (K-
1359). Diese Dynamik des gegenseitigen Mitreil3ens rief er erneut auf, als er
tiber Hemmnisse bei der Umsetzung der »Leitlinien« erzihlte:

K: ...und DAS ist bei leitlinien genau das gleiche wenn die merken das interessiert
cigentlich keinen was da drin steht und wird nicht gelebt dann geht es den bach
runter deswegen miissen wir da aktiv- und jeder muss den anderen wirklich dh
anspornen und zu sagen »das ist eine gute sache daran orientieren wir uns« aber
nicht blof3 der fithrungskraft tiberlassen (K-1397)

Er sicht die Gefahr, dass das Interesse, die »Leitlinien« im Arbeitsalltag zu
leben, vetloren geht, wenn sie nicht von einzelnen Akteurlnnen aktiv vor-
gelebt werden und der Mechanismus der gegenseitigen Motivation ins Sto-
cken gerit. Er positioniert sich als derjenige, der will, dass die Umsetzung
erfolgreich ist, und der einen aus seiner Sicht notwendigen gegenseitigen
Handlungsdruck einfordert von den Fithrungskriften. Auch wenn er sich an
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dieser Stelle korrigierte und seinen Appell an alle MitarbeiterInnen adres-
sierte, ist ihm bewusst, dass die gegenseitige Motivation mehr als Aufgabe
der Fihrungskrifte denn als alleinige Selbststeuerungsaufgabe der Mitarbei-
terlnnen verstanden wird. Ich interpretiere dieses Umschwenken als Aus-
druck eines Spannungsfeldes: Auf der einen Seite seine Erkenntnis, dass er
sich bewusst dariiber war, dass die »Leitlinien« nur funktionieren, wenn alle
sich daran halten. Auf der anderen Seite die Erfahrung, dass gerade die Fiih-
rungskrifte ein bestehendes Glaubwiirdigkeitsdefizit ausriumen miissen.
Folgt man seiner Narration, liegt es gerade an den Fihrungskriften, sich
ihrer Vorbildwirkung bewusst zu werden und mit der Umsetzung der »Leit-
linien« ihre Glaubwiirdigkeit und Ernsthaftigkeit unter Beweis zu stellen. Mit
seinem Verstindnis von Fihrung und Selbststeuerung markiert er die Ge-
fahrenzone dieser »Leitlinien« und zieht zugleich die Grenzen seiner Hand-
lungsmacht als Fithrungskraft.

In der letzten Interviewsequenz bilanzierte Herr Kuhn auf Nachfrage
seine Lernerfahrungen. Sein Handeln als Personalverantwortlicher sah er im
groflen Rahmen des marktbedingten Anpassungsdrucks und der wirtschaft-
lichen Orientierung des Unternehmens, die auch seine Partizipationsmal3-
nahmen begrenzt. Noch deutlicher wird er im Hinblick auf die persénliche
Herausforderung in seinem Riickblick auf den bisherigen Prozess:

K: ...ja fiir mich ist dieser prozess alle mitarbeiter einzubinden zweitausend
cigentlich das gréBte projekt dass ich die letzten sag ich mal dreilig vierzig
jahre hier passiert ist weil es ein projekt ist mit den menschen [...] weil da muss
praktisch jeder mitarbeiter sich einbringen jeder ist gefordert jeder muss seinen
input geben damit das besser wird was wir haben und das ist denke ich mal das
ist die schwierige herausforderung wo man IMMER am ball bleiben muss [...]
das war fiir mich dieses positive erlebnis wo ich habe und wo mir auch
aufschwung gegeben hat »mensch wir sind hier in einem unternehmen wo was
bewegen méchte nach vorne« (2) auch am menschen nicht nur an den
produkten auch am menschen und DAS wird sich auswirken auf den kunden
da drauBlen das wird da drauBen gesprochen [...] 4h und das ist natiirlich ein
imagegewinn auch nach auflen. das ist ein imagegewinn beim
bewerbermanagement das ist employer branding (K-1454)

Sein personliches Ziel markierte er mit der hohen Anzahl der MitarbeiterIn-
nen, die es einzubinden galt bei der Umsetzung der »Leitlinien«. Damit ein-
her geht seine personliche Herausforderung, die fortwihrende Kontrolle
und Motivation der MitarbeiterInnen. Diese beiden Pole und das Eingebun-
densein in das groBe Ganze — das Unternehmen, das etwas verindern
mochte — sieht er flr sich als »positive[s] Etlebnis«. Seine Beobachtung, dass
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das Unternehmen »auch am Menschen« etwas »bewegen moéchte«, wirkt
nicht nur auf ihn positiv, sondern aus seiner Sicht als Personalleiter auch
nach »drauBlen« zu den Kunden. Damit referenziert er indirekt auf sein in
der ersten Erzihllinie eher beildufig formuliertes Ziel: Als Unternehmen von
auflen als attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen zu werden.

9.5.4 Gesamtbild: Die neuen Regeln der Zusammenarbeit werden zum
Lackmustest fiir Glaubwirdigkeit

Das Veridnderungsgeschehen, das Herr Kuhn in seiner Erfahrungsdarstel-
lung ausbreitete, galt der Neujustierung der innerbetrieblichen Zusammen-
arbeit mithilfe von »Leitlinien« fiir die verbesserte Zusammenarbeit. Sein
Narrativ Uber die Spezifik der Art und Weise dieser Transformation ldsst
sich dahingehend verdichten, dass sowohl die Entwicklung dieser Regularien
als auch der Prozess der Einfithrung und Umsetzung sich zu einem perma-
nenten Lackmustest fir die Glaubwiirdigkeit der obersten Fithrungsebenen
bei der Umsetzung entwickelten.

Als Personalleiter verfolgt Herr Kuhn mit einem partizipativen Prozess
der Festlegung von »Leitlinien« fiir die Zusammenarbeit das Ziel, allen Mit-
arbeiterInnen am eigenen und an anderen Standorten eine verpflichtende
Orientierung und Richtlinien fiir deren Zusammenwirken an die Hand zu
geben. Uber allem stand das Ziel, die Sensibilitit der MitarbeiterInnen fiir
ein Denken flir das Ganze, eine Pflicht zum Teamdenken und damit die
Unterordnung ihrer Einzelinteressen zu erreichen. Mit den »Leitlinien« sollte
das personenbezogene und gruppenbezogene Selbstverstindnis der Zusam-
menatbeit aller MitarbeiterInnen mit klaren Verhaltensregeln neu festgelegt
werden, die sich unter der Formel zusammenfassen lassen erfolgreiche Zusam-
menarbeit gleich erfolgreiche Produfktion. Herr Kuhn begriindet diese Verinde-
rungsmalinahme als sowohl durch 6konomische, dulere Bedingungen als
auch durch innerbetriebliche Entwicklungen verursacht. Seine Argumenta-
tion griindet er auf drei Entwicklungen, auf die das Unternehmen reagieren
musste. Erstens erforderte die Entwicklung des Marktes eine héhere Vati-
antenvielfalt der Produkte und damit eine flexible Produktion. Aus unter-
nehmerischer Sicht war es notwendig, die Arbeitszeitgestaltung zu flexibili-
sieren, um sich dem dauerhaft verindernden Arbeitsaufkommen anpassen
zu koénnen. Die Einfihrung dieser Arbeitszeitflexibilitit war die unterneh-
merische Antwort auf die Marktanforderungen, um die Arbeitsplitze am
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Standort zu sichern. Die Richtigkeit dieser Strategie untermauert er mit sei-
nen Erfahrungen einer fritheren 6konomischen Krise in der Region, als an-
dere Unternehmen Kurzarbeit anmelden mussten, das eigene Werk dies je-
doch durch geidnderte Arbeitszeitregelungen verhindern konnte. Fir die Si-
cherheit der Arbeitsplitze am Standort war es deshalb unetlisslich, die Ar-
beitszeit neu zu gestalten. Dieser 6konomischen Notwendigkeit standen je-
doch — und das ist die zweite Sdule seiner Argumentation — die tradierten
Arbeitszeitmodelle entgegen: individuelle Interessen verhinderten aus Sicht
der Unternehmensfithrung eine flexible Arbeitszeitgestaltung. Drittens
fihrte der fehlende innerbetriebliche Zusammenhalt dazu, dass die Bindung
an das Unternehmen briichig wurde und zu einer hohen Mitarbeiterfluktua-
tion fithrte. Dabei rekutriert er auf ein fritheres »Wir-Gefuhlg, das seiner
Ansicht nach abhandengekommen war. Er blendete das Bild des Firmen-
grinders ein, der durch die Reihen der Werkbinke gegangen war und den
Kontakt zur Belegschaft gepflegt hatte. Dieses Zusammengehorigkeitsge-
fihl und die damit unterstellten gemeinsamen Werte seien verlorengegan-
gen. Er erklirt diese Entwicklung mit der Multikulturalitit und damit unter-
schiedlichen Wertvorstellungen eines Teils der Belegschaft sowie den ande-
ren Vorstellungen iiber den Stellenwert und die Sinnhaftigkeit von Arbeit
vor allem jiingerer MitarbeiterInnen. Diese drei Argumente bilden die Hin-
tergrundfolie fiir seine Strategie als Personalverantwortlicher, durch eine
bessere Zusammenarbeit die Bindung der MitarbeiterInnen an das Unter-
nehmen zu stirken und als Arbeitgeber attraktiv zu werden. Wie hoch der
6konomische Druck zur Flexibilisierung der Arbeitszeit und der Zwang zu
einer anderen Zusammenarbeit mit Blick auf das Ganze war, lisst sich allen-
falls an Interviewstellen erahnen, an denen Herr Kuhn eher den Zwangscha-
rakter betont, als er den stirkeren Begriff der Richtlinie statt Leitlinie ver-
wendete oder deren Verbindlichkeit »fiir alle« hervorhob. Auch wenn frag-
lich bleibt, inwieweit dieses aufgerufene Wir-Gefiihl im Unternechmen pri-
sent war und von den MitarbeiterInnen wahrgenommen wurde: die inner-
betriebliche Zusammenarbeit wird als gemeinschaftliches Handeln konzi-
piert. Das Bild des Wir-Gefiihls soll soziale Nihe, Vertrautheit und Harmo-
nie zwischen der Arbeitgeber- und Arbeitnehmerlnnenseite assoziieren.
Dieses Gefiihl der positiven emotionalen Bindung instrumentalisiert Herr
Kuhn als Kraftfeld, um fir die Notwendigkeit zur Zusammenarbeit im
Sinne der 6konomischen Ausrichtung des Unternchmens zu werben. Mit
der Einfithrung einer solchen schriftlichen Selbstverpflichtung in Form von
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»Leitlinien« greift er auf eine Managementtechnik zuriick, mit der das Han-
deln aller Beteiligten in einem Unternehmen gelenkt werden soll: Die Ent-
wicklung und Einfiihrung eines Leitbildes ist eine verbreitete hegemoniale
Praxis, um das gewollte Selbstverstindnis der Organisation als Zielbild zu
manifestieren und als Orientierung und fiir die innerbetriebliche Steuerung
zu nutzen.80

Mit der Veridnderung sollte jedoch nicht nur eine andere Form der Zu-
sammenarbeit eingefithrt werden, sondern bereits im Verinderungsprozess
wurde eine andere Form des Zusammenwirkens erprobt. Uber mehrere Stu-
fen wurden Fihrungskrifte sowohl in den Prozess der Formulierung der
»Leitlinien« als auch bei der praktischen Ubersetzung auf den Arbeitsalltag
eingebunden: Sie werden einerseits zu Mitautorlnnen von Elementen der
Firmenideologie, andererseits sollen sie selbst fiir die praktikable Uberset-
zung auf den betrieblichen Alltag sorgen. Durch die Beteiligung wollte Herr
Kuhn die Identifikation mit den »Leitlinien« erhéhen: Sowohl alle Bereiche
als auch alle MitarbeitetInnen sollten sich damit identifizieren kénnen. Er
griindete die Arbeitsgruppe aufgrund der Annahme, dass die absichtsvolle
Mischung von TeilnemerInnen unterschiedlicher Altersgruppen und Berei-
che mit ihren unterschiedlichen Erfahrungen zu einem guten Ergebnis fih-
ren werde. Einerseits nutzte er bei Grindung der Arbeitsgruppe Diversitit
als produktive Ressource, andererseits sah er die kulturelle Vielfalt im Un-
ternehmen eher als hemmenden Faktor an, den es mit Regeln der Zusam-
menatbeit zu nivellieren galt. Die Abfilligkeit, mit der er iiber »Deutsch-
Russen, Tiirken Staatenlose und keine Ahnung« weiter oben sprach, steht
im Kontrast dazu, mit welcher Begeisterung er iiber die Diversitit der Ar-
beitsgruppe sprach. Sein Kalkil der Einbindung von ausgewihlten Mitarbei-
terlnnen ging nicht nur insofern auf, dass am Ende des Prozesses ein akzep-
tiertes Textdokument vorlag, sondern auch dahingehend, dass die Mitglieder
sich als AutorInnen der »Leitlinien« empfanden und stolz auf ihre Arbeit

80 Leitbilder im Unternehmenskontext werden seit den 1990er Jahren diskutiert und verstan-
den als Dokumente der Selbstverpflichtung. Leitbilder definieren einen »sinnstiftenden
Referenzrahmen normativer Erwartungshaltungen, der den spezifischen Handlungskon-
text strukturiert und die legitimen — die >richtigen< — Verhaltensweisen bestimmt bzw. von
»falschencabgrenzt« (Knassmiiller 2005, S. 237). Leitbilder kénnen unterschiedliche Funk-
tionen erfiillen: sie kénnen als Fihrungsinstrument dienen, um die emotionale Bindung
an das Unternchmen zu aktivieren (vgl. dazu Nazarkiewicz 2018, S. 268-272), die Mitar-
beiterInnen zu motivieten oder eine erwunschte Unternehmenskultur zu forcieren. Siehe
hierzu auch die Ausfithrungen von Wittel iiber die »Firmenideologie als hegemoniales In-
strument« (1997, dort: S. 85-113).
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waren. Die oberste Fithrungsebene nutzte diese positive Wirkung der Pro-
zessgestaltung und férderte diesen Stolz noch mit dem Hinweis auf die lange
Haltbarkeit der »Leitlinien«. Ebenso nutzte Herr Kuhn die positiven Emo-
tionen derjenigen, die in ihrem Bereich schon einiges davon hatten umsetzen
kénnen, als Impuls fiir die Gewinnung weiterer UnterstiitzerInnen bei der
aktuellen Umsetzung. Mit diesen Vorbildern und deren Erfolgsgeschichten
sollte der Kreis der Treiber des Prozesses zunehmend erweitert und damit
eine selbststeuernde Dynamik der Umsetzung dieser »Leitlinien« in Gang
gesetzt werden. In seiner Narration wird jedoch auch sichtbar, dass der
Transformationsprozess nicht von dieser idealen Prozessdynamik geformt,
sondern mehr vom Aspekt der Glaubwiirdigkeit tibetlagert wurde.

Die fehlende Ernsthaftigkeit bei der Umsetzung geplanter Vorhaben in
der Vergangenheit, dieses schon etablierte Glaubwiirdigkeitsdefizit, war der
Referenzpunkt fiir die andere und positiv erlebte, partizipative Art und
Weise der Umsetzung einer Malnahme. Die gemeinsame Entwicklung der
»Leitlinien« in der Arbeitsgruppe und die offenen Diskussionen mit den Ge-
schiftsfiihrern bzw. zwischen Fithrungskriften und Geschiftsfithrern, wur-
den als Zeichen von Glaubwiirdigkeit gewertet, das heif3t in diesem Fall als
positiver Bruch mit der Vergangenheit. Damit stieg jedoch auch der Druck
im Arbeitsalltag, die »Leitlinien« kontinuierlich zu praktizieren, das heil3t, an-
dere Muster der sozialen Interaktion als neue Routinen einzufithren und da-
mit Ernsthaftigkeit immer wieder neu zu beweisen. Die ernsthafte Umset-
zung der »Leitlinien« wurde nicht nur zu einer Frage von deren Brauchbar-
keit, sondern auch zum Lackmustest fiir die Glaubwiirdigkeit der oberen
Fihrungsebenen: Das Verinderungsgeschehen wurde zur Arena, in der die
oberste Fithrung Glaubwiirdigkeit beweisen musste. Diese Glaubwirdigkeit
wurde nicht nur zur fragilen Schlisselstelle fiir den Erfolg seines Projektes,
sondern auch seiner Tatigkeit als Fihrungskraft.

Selbstkritisch stellt Herr Kuhn fest, dass nicht alle MitarbeiterInnen In-
teresse an einem anderen Zusammengehorigkeitsgefiihl zeigten. Dennoch
ist seine Haltung geprigt von der Einsicht, dass das Aufgeschriebene auch
tatsichlich weiter umgesetzt werden miisse. Dabei mussen sowohl Fiih-
rungskrifte als auch MitarbeiterInnen wechselseitig als Vorbilder wirken,
sich gegenseitig anspornen und motivieren. Die Verantwortung fiir die Um-
setzung der »Leitlinien« lag also nicht nur bei den Fiihrungskriften, sondern
wurde vergemeinschaftet: Alle mussten eigenverantwortlich die Anwendung
dieser Regeln gewihtleisten. Diese Primisse brachte Herr Kuhn bereits in
den ersten Erzihlsegmenten zum Ausdruck, als er wesentliche Faktoren des
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zum Interviewzeitpunkt gerade erst beginnenden Verinderungsprojektes
benannte: »Ein lebender Prozess. Der permanent eigentlich gefordert wird
von jedem Mitarbeiter von uns«. Permanent und alle — damit markiert er die
zeitliche und alle betreffende Giltigkeit, der er auch sich selbst ausgesetzt
sah. Auch er musste sich verindern, seine Vorbildfunktion ausfiillen und
sich noch mehr Zeit fiir die MitarbeiterInnen nehmen. Er stand personlich
unter Druck, erfuhr am eigenen Leib das Spannungsfeld zwischen den Er-
wartungen im Hinblick auf die Ernsthaftigkeit der Umsetzung, dem darunter
liegenden Bediirfnis nach Gerechtigkeit und seinem individuellen Fithrungs-
handeln. Als leistungsorientierter Personalleiter nahm er dennoch die Bewil-
tigung dieses Projektes positiv und als persénliche Herausforderung wahr.
Fir ihn war es befriedigend, in einem Unternehmen zu wirken, das nicht nur
fir die Verbesserung seiner Produkte etwas unternahm, sondern das auch
bei den Menschen etwas »nach vorne« bewegen wollte und in dem er far ein
Projekt verantwortlich zeichnete, das alle MitarbeiterInnen betraf.

Herr Kuhn breitet in seiner Natration seinen Erfolg als Personalleiter
aus, der Elemente seiner Strategie der Personalentwicklung nacheinander
umsetzen konnte und damit erfolgreich Employer Branding betrieb. Er po-
sitioniert sich als Personalverantworttlicher, der in der Phase der Transfor-
mation die MitarbeiterInnen und Fithrungskrifte bei der Entwicklung von
Regeln der besseren Zusammenarbeit beteiligte und am Ende auf die Ver-
einheitlichung und Normierung von Arbeitsformen zielte. Die harten For-
derungen an die Belegschaft nach Riicknahme individueller Bedirfnisse
wurden mit der Idee eines Wir-Gefiihls positiv ummantelt. Dieser Prozess
brach mit einer negativen Erfahrung fehlender Glaubwiirdigkeit in der Ver-
gangenheit. Mit der Forcierung der Erwartung einer ernsthaften und gerech-
ten, das heif3t: alle betreffenden Umsetzung wurde jedoch eine Dynamik ent-
facht, die nicht nur alle zwang, sich neue Verhaltensweisen anzueignen und
diese zu praktizieren, sondern auch den Prozess der gelingenden Zusam-
menarbeit permanent aufrechtzuerhalten und gegenseitig zu kontrollieren:
Ernsthaftigkeit und damit Glaubwiirdigkeit missen immer wieder neu be-
wiesen werden.
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9.6 Herr Sommer verliert als neuer Bereichsleiter bei der
Restrukturierung der Organisation die MitarbeiterInnen

Herr Sommer, Anfang 50, Diplom-Elektroingenieur, arbeitet seit wenigen
Jahren im Unternehmen als verantwortlicher Leiter Qualititsmanagement
und Arbeitssicherheit, spiter kam die Verantwortung fir die Bereiche Lager,
Produktion und Service hinzu. Das Unternehmen in der Maschinenbaubran-
che beschiftigt gesamt knapp 1.000 MitarbeiterInnen, davon ungefihr 500
am Hauptsitz in Deutschland. Das Unternehmen ist in mehrere Geschifts-
felder aufgeteilt mit je eigener Geschiftsfithrung, die dem Vorstand des Ge-
samtunternehmens unterstellt sind. Herr Sommer ist direkt unterhalb der
Geschiftsfihrung angesiedelt, sein Bereich umfasst tiber 100 MitarbeiterIn-
nen. Unterhalb seiner Hierarchieebene gibt es noch drei weitere Fihrungs-
ebenen.

Herr Sommer beschreibt in dem Interview die Verinderungsvorhaben
wihrend einer Restrukturierung®! des Unternehmens tber einen Zeitraum
von wenigen Jahren. Er begann seine Tdtigkeit im Unternehmen kurz nach
Ausbruch der wirtschaftlichen Krise im Unternehmen. Er erzihlte vom Be-
ginn und Kontext der Krise, iiber sein Engagement bei verschiedenen Ver-
inderungsvorhaben bis zur aktuellen Situation (§-0014 bis S-1407). Der zeit-
liche Ablauf und die inhaltlichen Verflechtungen aller Verinderungsprojekte
sind in seiner Erfahrungsdarstellung nur bruchstiickhaft ausgebreitet, haufig
werden AuBerungen erst an einer spiteren Stelle seiner Erzihlung durch De-
taillierung verstindlich. Zur besseren Nachvollziehbarkeit habe ich den dar-
gestellten Verdnderungsablauf in fiinf Phasen eingeteilt, die durch markante
Ereignisse abgetrennt sind. Diese Einteilung in Phasen ist das Resultat mei-
ner Interpretation, Herr Sommer selbst nahm diese Einteilung nicht vor. Er
begann seine Erfahrungsdarstellung mit der 6konomischen Krise des Mark-
tes. Nach massiven Auftragsriickgingen mussten MitarbeiterInnen entlassen
und Insolvenz beantragt werden (Phase 1). Danach begann eine Arbeits-
gruppe, sich mit verschiedenen Verinderungsthemen zu beschiftigen. Herr
Sommer war Mitglied in dieser Arbeitsgruppe und in die inhaltliche Bearbei-
tung verschiedener Themen involviert (Phase 2). Er Gbernahm als Fih-
rungskraft neue Aufgaben und arbeitete an weiteren Aufgabenstellungen mit

81 Den Begriff Restrukturierung verwendete Herr Sommer in seiner Darstellung nicht. Die-
sen Begriff und Details wie etwa tiber das Insolvenzverfahren entnahm ich den Darstel-
lungen auf der Internetseite des Unternehmens tber die betreffenden Jahre Geschiftsbe-
richten. Dort werden die Ma3nahmen als »Restrukturierung des Konzerns« bezeichnet.
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(Phase 3). Danach initiierte er ein Projekt, mit dem der Fertigungsablauf ver-
dndert werden sollte, bis es plotzlich zu einer Auftragswelle kam (Phase 4).
Die Arbeiten an diesem Vorhaben wurden auf Vorgabe des Vorstands ge-
stoppt infolge einer Intervention des Betriebsrates wegen des hohen Kran-
kenstands der Belegschaft. Zum Zeitpunkt des Interviews war Herr Sommer
gerade dabei, mit einer neuen, kleinen Arbeitsgruppe wieder einen Versuch
fir die Initiierung von Verinderungen zu starten (Phase 5).

9.6.1 Inhalt der Verinderung

Herr Sommer stellte den Verdnderungsprozess von Beginn seiner Erfah-
rungsdarstellung an in den direkten Kontext einer 6konomischen Krise des
Marktes: »[...] weil der Verdnderungsprozess hat angefangen als wir alle ver-
standen hatten, dass der Markt weg ist, dass er also wirklich nachhaltig zu-
sammengebrochen ist« (5§-0018).82 Er markiert den Zusammenbruch des
Marktes, auf dem die Produkte des Unternehmens gehandelt wurden, als
den duBleren Anstof3, der das Verinderungsgeschehen in Gang gesetzt hatte.
Diese Marktkrise beendete eine Phase der Prosperitit:

S: ...weil bis [Datum] hat das ja geBOOMT weil das war ja der na weil3 gar nicht
wie man da sagen soll der ABSOLUTE wahnsinn was die [Firmenname]
bis=bis [Datum]| an maschinen verkauft hatte (S-01006)

Da innerhalb kiirzester Zeit Auftrige ausblieben, reagierte das Unternehmen
mit Entlassungen:

S: ...die [Firmenname] musste dann auch relativ schnell ihm strukturell
anpassungen vornechmen. das heiit man hat dann zunichst mal Zhm die
leiharbeiter freigesetzt die in=in [Datum]| noch [Anzahl| circa hat dann eine
relativ groB3e entlassungswelle hier am standort gehabt mit gréenordnung
[Anzahl] mitarbeiter (5-0037)

Zeitlich direkt nach dem Auftragsriickgang wurden zuerst die Leiharbeite-
rInnen entlassen, wenige Monate danach wurden weitere festangestellte Mit-
arbeiterInnen entlassen.

S: ...dhm schwarzer dienstag das war glaube ich [Datum] [...] die leute |[...]
haben dann Uber den liveticker also tibers internet mitbekommen die
[Firmenname] wird 400 leute am standort [Stadtname] entlassen (5-0292)

82 Transkription Interview Sommer, 2014.
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Die Monate zwischen den beiden Entlassungswellen waren von Untitigkeit
seitens der Unternehmensleitung geprigt:

S: ...die ersten [Anzahl] monate [...] war cher so dies=das thema schockstarre
man wusste tiberhaupt gar nicht was muss man eigentlich tun ODER das
management wusste nicht was zu tun 4hm natiirlich auch geprigt durch=durch
die hoffnung vielleicht kommt es ja dann DOCH wieder dhm (6) ja hm (2) nee
die ersten monate hat sich gar nichts getan da hat sich ABSOLUT gar nichts
getan da war wirklich so diese absolute SCHOCK tarre (S-0158)

Herr Sommer stellt in den ersten Segmenten seiner Narration die Krisensi-
tuation dar, aufgrund derer das Unternehmen Entlassungen vorgenommen,
jedoch keine weiteren Ma3nahmen durchgefiihrt hatte (Phase 1). Er skizziert
ein Spannungsfeld, das er erstens mit dem abrupten Auftragsriickgang nach
dem Boom, zweitens der »Schockstarre« und dem Nichtstun des Manage-
ments sowie drittens den Entlassungen von zahlreichen MitarbeiterInnen
eingrenzt.

S: ...das maligebliche verinderungsmoment war dann zu beginn der insolvenz
dass wir einen- also wir waren ja in=in der neuen art der insolvenz- also
schutzschirminsolvenz und da gibts ja keinen insolvenzverwalter sondern einen
cigenverwalter (5-0309)

Wenige Monate nach der zweiten Entlassungswelle beantragte das Unter-
nehmen die Eréffnung eines Insolvenzverfahrens in Figenverwaltung.®3 Die
Einsetzung des Eigenverwalters markiert Herr Sommer als den eigentlichen
Beginn des Verinderungsprozesses. Auf Basis der Vorgeschichte dieser
Marktkrise erzahlte er iiber das weitere Verinderungsgeschehen.

Nach den ersten Monaten der Untitigkeit begannen die Verantwortli-
chen im Unternehmen, sich auf die neue Situation einzustellen. Mit externer
Unterstiitzung und unter Mitwirkung von Herrn Sommer wurde eine kleine
Arbeitsgruppe gegriindet (Phase 2):

S: ...man hat dann versucht mit externen kriften das ein oder andere nachhaltig
mal zu untersuchen zu analysieren und entsprechend aufzusetzen. das heil3t

letztendlich man hat sich mal die situation angeschaut also unabhingig
da=davon dass der markt kollabiert ist ahm »was tut uns weh? was macht uns

83 Eine Insolvenz in Eigenverwaltung ist eine gesetzliche Regelung, die in der Insolvenzver-
ordnung seinerzeit neu vorgesehen war und die Sanierung von Unternchmen erleichtern
sollte. Bei einer Insolvenz in Eigenverwaltung wird auf die Einsetzung eines Insolvenz-
verwalter verzichtet, das heil3t: der Schuldner selbst fithrt — unter Aufsicht eines vom Ge-
richt bestellten Sachverwalters — das Verfahren und hat somit die Kontrolle iber sein
Vermdgen.
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sorgen? wo stehen wir heute tatsichlich? wo stehen wir mit unseren
produkten? wo stehen wir mit unseren technologien? ihm wo stehen wir von
den kosten her?« haben das mal versucht sauber aufzuarbeiten und da haben
sich dann ich sag mal zwei drei képfe gefunden |[...] die dann einfach auch ein
stickweit ein konzept entwickelt haben ne dhm da gings zunichst einfach mal
um=um schadensbegrenzung ganz klar ihm also »wie fangen wir
diesen=diesen=diesen kollaps ab? diesen kollaps auf? wie miissen wir uns
aufstellen dass wir nicht NOCH mehr leute entlassen miissen?« (S-0045)

Mit Grindung der Arbeitsgruppe, in der er selbst, ein Vorstandsmitglied, ein
Bereichsleiterkollege sowie zwei externe Krifte dabei waren, wurde begon-
nen, iber Verinderungsnotwendigkeiten nachzudenken. Die hier wortlich
zitierten Fragestellungen waren vermutlich genau die Fragen, mit denen die
Arbeitsgruppe sich auseinandersetzte. Die Unternehmenssituation wurde
analysiert und Malinahmen geplant mit dem Ziel, weitere Entlassungen zu
vermeiden:

S: also wir haben zundchst mal im stillen kimmerlein uns tberlegt wie gesagt »wie
sicht die organisation aus« na also »wie=wie=wie stellen wir die neue
[Firmenname] auf? zhm WAS haben wir [...] an hauptthemen?« also
beispielsweise unsere produkte sind zu teuer. wir miissen sie wir miissen sie
glinstiger machen und das vielleicht auch im benchmark mit unseren
mitbewerbern [...] ahm wie setzt man beispielsweise ein verninftiges
personalentwicklungskonzept durch? also von einer bewertung unserer
mitarbeiter tiber eine ich hab das skill-matrix genannt oder nennt man heute
skill-matrix ahm um dort draus abzuleiten wo haben wir handlungsbedatfe |[...]
also dh verniinftiges personalentwicklungskonzept. DANN haben wir uns
tberlegt wie wir bereiche einfach auch zusammenfithren kénnen. also was
macht SINN an bereichen zusammenzufithren? 4hm also beispielsweise die
gesamte produktentstehungskette oder die gesamte WERTschopfungskette
von wareneingang bis nachher dass die maschine drau3en beim kunden steht
ja. also waren so=so ein paar beispiele fir themen die wir da aufgesetzt haben
die dann auch sukzessive umgesetzt wurden (5-0384)

Die Arbeitsgruppe beschiftigte sich mit der grundsitzlichen Frage, wie das
Unternehmen neu aufgestellt werden konnte. Herr Sommer umriss die The-
men mit Produktkostenoptimierung, Personalentwicklung und Zusammen-
fihrung von Bereichen entlang der Wertschopfungskette (Phase 2).

In Folge dieser Aktivititen und nach Beginn des Insolvenzverfahrens
tbernahm Herr Sommer wenige Monate spiter als Fihrungskraft einen gro-
Beren Verantwortungsbereich. Das Themenfeld der Arbeitsgruppe wurde
erweitert (Phase 3):
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S: ...sich einmal gedanken zu machen der firma [Firmenname| hat auch ein
stiickweit die mission in vision zu gehen strategi=strategie drausabzuleiten
werte fiir die [Firmenname] abzuleiten shm um einfach auch da ein stiickweit
einen kulturwandel mit unterstiitzen zu kénnen (S-0515)

Die Gruppe erweiterte die bisherigen Handlungsfelder mit strategischen
Themen wie etwa der Entwicklung einer Vision und von Unternehmens-
werten. Herr Sommer sprach an dieser Stelle erstmalig von einem »Kultur-
wandel« hin zu einem neuen Selbstverstindnis der Organisation:

S: ...ABER wir haben es trotzdem geschafft das ein oder andere wirklich
aufzusetzen dhm leute auch ein stiickweit in ihrer denke zu verindern also
anspruch [Firmenname] war »WIR bauen und entwickeln oder entwickeln und
bauen die BESTEN maschinen der welt koste es was es wolle«-

—I: okay

S: so und solche konstrukteure natiirlich DANN hinzukriegen den=den wandel
den=den kulturellen wandel zu machen dhm marktgerechte anlagen zu
entwickeln und die nachher auch zu bauen war natirlich schon sehr aufwendig

(S-0530)

Trotz fehlender, nicht spezifizierter und adressierter Unterstiitzung konnte
die Arbeitsgruppe bereits einiges aufsetzen. Hier beschrieb Herr Sommer
erstmalig und klar ein weiteres Ziel der Verinderungsaktivititen, neben der
Vermeidung von Entlassungen: Es ging darum, Menschen »in ihrer Denke
zu verindern«, konkret beispielsweise bei den KonstrukteurInnen das Be-
wusstsein zu schaffen, nicht nur »marktgerechte Anlagen zu entwickelng,
sondern dartber hinaus »die besten Maschinen der Welt zu bauen«. Ich
nehme an, dass diese Formulierung das Ergebnis der Gruppenarbeit an der
Vision und der Strategie war und als Slogan innerbetrieblich kommuniziert
wurde. Indem er die Transformation hin zu einer marktgerechten Produkt-
entwicklung aufruft, muss man davon ausgehen, dass bis dahin die angebo-
tenen Produkte eher standardisiert waren. Herr Sommer liel offen, welche
konkreten Aktivititen in Phase 2 durchgefiihrt wurden. Er beschrieb ledig-
lich, dass die Restrukturierungsmafinahmen begleitet wurden von Work-
shops zum Thema »Change-Management« fir Fihrungskrifte auf verschie-
denen Ebenen. Er erkannte dabei, dass die Verinderung der Haltung der
MitarbeiterInnen »ganz schén schwierig (S-0582) werden wiirde.

Dessen ungeachtet fithrte er Themen weiter (Phase 3), jetzt in einer an-
deren Konstellation mit einem Kollegen derselben Fithrungsebene:

S: ...und wir haben uns tibetlegt wie wir unsere bereiche gemeinsam besser
strukturieren besser aufstellen und haben dann letztendlich ein konzept
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vorgelegt wo man ganz klar auch wieder verinderungen das thema alles was
mit material zu tun hat bei ihm dann ansiedeln alles was mit produktion und
service zu tun hat bei mir (S-0602)

Gemeinsam mit dem Leiter eines anderen Bereiches startete er mehrere Ver-
inderungsprojekte. Ein Projekt galt der Neustrukturierung ihrer Bereiche
und der Verbesserung der Materialwirtschaft. Ein zweites Projekt definierte
neu aufzubauende Funktionen. Mit externer Unterstiitzung starteten sie ein
drittes Projekt, das die Optimierung der Fertigung betraf und das er als »rich-
tig groles« Verdnderungsprojekt hervorhebt (Phase 4).

S: ...was wir dann angesto3en haben was ein relativ grof3es projekt war war die
optimierung der fertigung. dhm wir hatten in der fertigung ist immer relativ
einfach wenn die fertigung nichts zu produzieren hat dann entlisst man halt
leute vollkommen klar hatten wir NICHT mehr oder nur einen bruchteil der
leute die wir hatten [Datum] als die krise losging weil3 ich nicht ganz genau wie
viel es waren waren aber es war vielleicht ein funftel oder sechstel dessen wenn
iberhaupt UND wir haben uns dann tiberlegt »WIE kénnen wir ih gemeinsam
mit der mannschaft 4hm unsere fertigung SO optimieren dass wir jetzt ohne
WAHNsinnigen personalaufbau am besten ohne personalaufbau méglichst
dhm VIEL anlagen pro woche oder pro zeiteinheit produzieren kénnen
fertigen kénnen 4h und wie wir unsere durchlaufzeiten einfach auch ein
stiickweit reduzieren kénnen« das war ein richtig grof3es projekt (5-0619)

Die hier skizzierte Optimierung der Fertigung zeichnet er als tiefgreifende
Eingriffe in bisherige Abldufe: erstens wurde von einer Inselfertigung auf
eine FlieBfertigung umgestellt, zweitens sollte kein Personalaufbau vorge-
nommen werden und drittens war mit der MaB3nahme eine Optimierung der
Durchlaufzeiten verbunden. Auf Basis der Simulation von Fertigungsabliu-
fen wurden Schwachstellen eruiert, daraus resultierend wurden neue Ferti-
gungsabldufe und Fertigungslayouts entworfen. Wihrend dieser Zeit der
Planung von neuen MaBnahmen verbesserte sich tberraschend die Auf-
tragslage:

S: ...es kam dann gott sei dank oder ja gott sei dank von heute auf morgen so
eine so eine kleine auftragswelle auf uns zugerollt. das heif3t [Datum] schreiben
wir dann schon haben wir ((holt laut tief luft)) auftrige reinbekommen. wir
haben gar nicht mehr gewusst wie wir das alles wie wir das alles stemmen
sollten (S-0647)
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Herr Sommer erzihlte, dass ein plétzlicher Auftragseingang® einen derarti-
gen Umfang annahm, dass unklar war, wie diese Auftrige mit den noch vor-
handenen Personal