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Vorwort

Als padagogischer Leiter einer evangelischen Erwachsenenbildungseinrichtung
habe ich tiber viele Jahre hinweg erlebt, vor welch grofRen inhaltlichen, struktu-
rellen und finanziellen Herausforderungen die evangelische Erwachsenenbil-
dung steht. Diese Situation hat sich in den letzten Jahren weiter zugespitzt, so-
dass man sich in vielen Landeskirchen auf (noch) weniger Finanz- und Personal-
ressourcen und damit auf Fusions-, Regionalisierungs- und Schrumpfungspro-
zesse einzustellen hatte.

Mein berufsbiografisches Interesse und die damit verbundenen Erfahrungen in
der Organisation Kirche sowie der evangelischen Erwachsenenbildung haben
mich dazu bewogen, mich jenseits der subjektiven Betroffenheit nach dem Aus-
scheiden aus der Erwachsenenbildung weiter intensiv und reflektiert mit dem
Phinomen der Organisationsschrumpfung in kirchlichen Erwachsenenbil-
dungseinrichtungen zu beschiftigen. Schon die ersten Recherchen haben ge-
zeigt, dass das Schrumpfen von Organisationen und insbesondere von Nonpro-
fit-Organisationen bisher nur wenig wissenschaftlich untersucht wurde. Damit
war der Schritt von einem reflektierenden Interesse an diesem Thema hin zur
forschenden akademischen Praxis getan, und ich bin dankbar dafiir, dass ich die
Moglichkeit hatte, mit der vorliegenden Dissertation einen fiir mich neuen und
spannenden ,Forschungs-Weg“ zu begehen. Ich hoffe, dass die vorliegende Ar-
beit in der interessierten Forschungsgemeinde, im kirchlichen Kontext sowie in
der Erwachsenenbildung auf Resonanz st6#3t und den Diskurs iiber dieses wich-
tige und bisher wenig diskutierte Thema bereichern kann.

Uber viele Jahre hinweg habe ich als externer Doktorand dieses spannende ar-
beits- und zeitaufwiandige Dissertationsprojekt verfolgt, das ohne die Begleitung
und Unterstiitzung durch viele Wegbegleiterinnen und Wegbegleiter so niemals
moglich geworden wire. So bedanke ich mich zuallererst bei allen Personen, die
als Organisationsmitglieder oder in ihrer Funktion als Gemeindeberaterinnen
und Gemeindeberater fiir Interviews zur Verfiigung standen.

Mein ganz besonderer Dank gilt Frau Prof. Dr. Julia Franz an der Professur fiir
Erwachsenen- und Weiterbildung der Universitit Bamberg, die mir als Betreue-
rin auf dem Dissertationsweg stets wertvolle Unterstiitzung bot und mir dabei
auf der einen Seite sehr viel Freiheit bei der Erforschung ,meines“ Themas er-
moglicht hat, gleichzeitig aber auch wohlwollend kritisch fiir wichtige , Leitplan-
ken“ im Erarbeitungsprozess gesorgt hat und schlief(lich als Erstgutachterin zur
Verfiigung stand. Mein besonderer Dank gilt an dieser Stelle ebenfalls Frau Prof.
Dr. Annette Scheunpflug, die sich als Zweitgutachterin zur Verfligung gestellt
hat. Wichtige Stiitzen in diesem Forschungsprojekt waren iiber viele Jahre hin-
weg die Mitglieder der forschungsbegleitenden Interpretationsgruppe an der Pro-
fessur fiir Erwachsenenbildung und Weiterbildung am Institut fiir Erziehungs-



wissenschaft der Universitit Bamberg. Ich bedanke mich herzlich fiir viele Dis-
kussionen, Anregungen und kritische Nachfragen bei den Mitgliedern Anne-
Christine Banze, Nadine Baumann, Katya Branzka, Michael Gortler, Sara van-
Greven, Dr. Claudia Kiithn, Christiane Camilla Wehnert, bei meiner bereits ge-
nannten Betreuerin Prof. Dr. Julia Franz, und ganz besonders bei Frau Dr. Ste-
phanie Welser fiir viele forschungsmethodische Tipps.

Mein herzlicher Dank gilt dariiber hinaus Thomas (Tom) Wolf fiir die wunder-

baren Illustrationen sowie Katja Wagner, die die Bildbearbeitung iibernommen
hat.

Abschliefend mochte ich ganz besonders meiner Frau Martina danken, ohne de-
ren Riickendeckung, Nachsicht und Geduld dieses langjihrige Projekt nicht zu
stemmen gewesen wire — herzlichen Dank fiir so manches ,geh dissen“!
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1 Einleitung

Im Bildungsbereich und insbesondere in der Erwachsenenbildung ist das
Schrumpfen von Organisationen seit geraumer Zeit zu einer ganz real existieren-
den Form der Organisationsverinderung geworden. In der evangelischen Er-
wachsenenbildungspraxis geht die finanzielle Unterstiitzung zuriick, werden
Personalstellen abgebaut und verringern sich die Bildungsangebote sowie die
Teilnehmendenzahlen in einem deutlich erkennbaren Umfang. Das organisatio-
nale Schrumpfen ist damit auch in der evangelischen Erwachsenenbildung in-
zwischen angekommen.

Demgegentiber ist festzustellen, dass dieses Thema bisher in der aktuellen For-
schung tiber Nonprofit-Organisationen keine Resonanz gefunden hat. Aus wis-
senschaftlicher Sicht gibt es derzeit keine Antworten auf grundlegende Fragen,
wie sich das Schrumpfen von Nonprofit-Organisationen, worunter auch der
kirchliche Bildungsbereich fillt, vollzieht, aus welchen Griinden es dazu kommt
und wie betroffene Organisationen eine solch schwierige Situation bewiltigen.
Die Literaturrecherche zeigt, dass das ganze Thema bisher praktisch keine Be-
achtung im wissenschaftlichen Diskurs tiber Nonprofit-Organisationen gefun-
den hat.

Dabei wird ebenfalls deutlich, dass das organisationale Schrumpfen allgemein in
der Organisationsforschung bisher nicht zu den umfinglich, tief und systema-
tisch beforschten Gebieten gehort. Diese Beobachtung ist leicht nachvollziehbar,
wird in der aktuellen Diskussion doch gerade das ,Wachstum*“ als die zentrale
Kategorie zur Zielerreichung und Existenzsicherung von (Wirtschafts-)Organisa-
tionen beschrieben. Alternativen dazu werden nur am Rande diskutiert. Organi-
sationen wollen wachsen, da aus dem Wachstum ,erfolgreiches Handeln“ abge-
leitet wird (Stein 2000, S. 1; vgl. auch Bergt 2012, S. 39). In diesem Zusammen-
hang vermutet Hiittemann eine
,Stigmatisierung der Schrumpfung in unserer Leistungsgesellschaft. Schrump-

fung wird allzu schnell mit dem Scheitern vorgeschalteter Entscheidungen, Hand-
lungen und Prognosen verbunden.” (Hiittemann 1993, S. 2)

Gleichzeitig wird an anderer Stelle in der wissenschaftlichen Literatur beschrie-
ben, dass das Wachstumskonzept in der Nachkriegszeit in Westeuropa zum
Wachstumsparadigma und zugleich zur Staatsaufgabe wurde (Welzer 2011,
S.13). Somit kann dieses mentale Modell seit Jahrzehnten als eine Art Leitmotiv
der Gesellschaft weit tiber die Wirtschaft hinaus angesehen werden. Es kommt
also nicht von ungefihr, dass Stagnation und Schrumpfung von Organisationen
als Forschungsthemen wenig populir sind, ungeachtet dessen, dass mit der welt-
weit beachteten Studie ,,Grenzen des Wachstums*“ (Meadows 2000) der einseitige
Blick auf das Wachstum bereits seit den 1970er Jahren hinterfragt wurde.
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Inzwischen kommt immer wieder deutliche Kritik am Wachstumsparadigma
auf. Dabei wird beispielsweise ,Das Ende des Wachstums*“ (Heinberg 2013) prog-
nostiziert oder eine ,,Schubumkehr“ gefordert, und damit der Riickbau und Um-
bau als mogliche Alternativen zum gegenwirtig etablierten Wirtschaftssystem.
(Rauchenberger und Sturn 2010). Andere Autoren bemingeln dariiber hinaus
ganz grundsitzlich das Fehlen einer expliziten Schrumpfungstheorie (Hager und
Schenkel 2000, S. 3).

Diese Schlaglichter zeigen auf, warum Stagnation und Schrumpfungsprozesse
im Allgemeinen und organisationales Schrumpfen im Besonderen in der wissen-
schaftlichen und offentlichen Diskussion bisher keine grofde Rolle spielen.
Gleichzeitig werden z.B. im Bildungsbereich seit Jahren immer wieder Organi-
sationen mit Schrumpfungsprozessen konfrontiert. So waren und sind etwa im-
mer wieder Einrichtungen der evangelischen Erwachsenenbildung in der Evan-
gelischen Kirche in Deutschland (EKD) davon betroffen.

Vor diesem Hintergrund stellen sich fiir diese Arbeit einige sehr grundsétzliche
und gleichzeitig praxisrelevante Fragen:

— Wie kann das Schrumpfen von Erwachsenenbildungseinrichtungen in sei-
nen unterschiedlichen Aspekten beschrieben werden (z.B. Merkmale,
Griinde, Prozesse, Rolle der Beteiligten, Deutungen und Wirkungen)?

— Konnen typische Muster im Verlauf der organisationalen Schrumpfungs-
prozesse beobachtet und beschrieben werden?

— Kann organisationales Schrumpfen ,gelingen“, und was genau konnte das
bedeuten?

Diesen Fragen soll im Rahmen der hier vorgestellten empirischen Untersuchung
nachgegangen werden. Dafiir bietet sich ein qualitativer Forschungsansatz mit
Einzelinterviews mit Mitarbeitenden in Einrichtungen der evangelischen Er-
wachsenenbildung an, die bereits einen Schrumpfungsprozess erlebt haben. Die
daraus generierten Erkenntnisse konnen einen Beitrag dazu leisten, Schrump-
fungsprozesse in pidagogischen Nonprofit-Organisationen besser zu verstehen
und einzuordnen. Dariiber hinaus ergeben sich daraus Anschlussméglichkeiten
tiir die weitere Forschung sowie fiir die Praxis der Organisationsberatung und -
entwicklung.

Grundsitzlich ist bei diesem Forschungsvorhaben festzuhalten, dass die Frage
nach dem organisationalen Schrumpfen von Einrichtungen der evangelischen
Erwachsenenbildung nur interdisziplinir zu beantworten ist. Sie ist sowohl den
unterschiedlichen Spielarten der Organisationsforschung und dabei insbeson-
dere der Organisationspidagogik, der Erwachsenen-/Weiterbildungsforschung
sowie der praktischen Theologie zuzuordnen. Dieser vielfiltige wissenschaftliche
Kontext erfordert zwangslaufig eine interdisziplinire Sicht- und Herangehens-
weise fiir die weitere Untersuchung (vgl. Kaegi 2012, S. 21 £.).
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Nachfolgend sollen die einzelnen Kapitel dieser Arbeit im Uberblick vorgestellt
werden. Im Anschluss an die Einleitung geht es im zweiten Kapitel um den For-
schungsstand der Schrumpfungsforschung. Der erste Abschnitt gibt einen kur-
sorischen Uberblick iiber bisherige Forschungsschwerpunkte (2.1). Im zweiten
Abschnitt werden zentrale Ergebnisse der bisherigen Schrumpfungsforschung
dargestellt (2.2) und anschliefSend um theoretische Ansitze zur Schrumpfung
von Organisationen aus anderen Disziplinen erginzt (2.3). Der letzte Abschnitt
biindelt die Ergebnisse, zeigt das Desiderat im bisherigen Forschungsstand auf
und begriindet die Forschungsfragen dieser Arbeit (2.4).

Das dritte Kapitel beschiftigt sich mit Organisationen evangelischer Erwachse-
nenbildung als Forschungskontext. In einem ersten Abschnitt werden organisa-
tionale Grundbegriffe definiert (3.1). Danach wird auf die Kirche als Triger der
evangelischen Erwachsenenbildung eingegangen (3.2). Daran schliefst sich ein
Abschnitt an, in dem die bisherige Forschung zu erwachsenenpiddagogischen
und speziell zu evangelischen erwachsenenpidagogischen Organisationen in
den Blick genommen wird (3.3). Im letzten Abschnitt folgt eine kurze Zusam-
menfassung, auf deren Hintergrund nochmals auf das Desiderat und die dieser
Arbeit zugrundeliegenden Forschungsfragen eingegangen wird (3.4).

Das vierte Kapitel beschreibt das methodische Vorgehen und bildet damit den
Ubergang von der theoretischen Fundierung zur eigenen empirischen Untersu-
chung. Zunichst wird der qualitative Forschungsansatz begriindet (4.1). Im fol-
genden Abschnitt schlieRt sich ein Uberblick iiber das Forschungsdesign an
(4.2). Darin wird konkret auf den Feldzugang und das Sample, die Datenerhe-
bung (leitfadengestiitzte Interviews) und die Datenauswertung (inhaltsanalyti-
sche Kategorienbildung) sowie die Generalisierung bzw. Verdichtung der Daten
in Form einer Typenbildung eingegangen. Abgeschlossen wird das Kapitel mit
einer Reflexion des Forschungsprozesses (4.3).

Das fiinfte Kapitel dient der ausfiihrlichen Darstellung der Untersuchungsergeb-
nisse. Begonnen wird dieses Kapitel mit der Darstellung von Organisationsport-
rits und Portrits der beteiligten Gemeindeberaterinnen und -berater (5.1). Im
zweiten Abschnitt werden die Ergebnisse der Kategorienbildung entlang von sie-
ben Hauptkategorien erldutert (5.2). Anschlieffend werden diese Ergebnisse
durch arrondierende Ergebnisse aus der Gemeindeberatung erginzt. Beide Er-
gebnisstringe werden abschliefdend nochmals zusammengefasst (5.4).

Im sechsten Kapitel werden die Ergebnisse im Rahmen einer Typenbildung ver-
tieft. Dabei wird zunichst der Weg zur Typenbildung vorgestellt (6.1). Daran
schliefit sich eine Gesamtdarstellung von vier Idealtypen organisationaler
Schrumpfung an (6.2), die durch eine differenzierte Beschreibung der vier ein-
zelnen Typen weiter vertieft wird (6.3). Den Abschluss des Kapitels bildet eine
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Biindelung der Ergebnisse sowie ein Ausblick auf das folgende Diskussionskapi-
tel (6.4).

Das siebte Kapitel widmet sich der Diskussion weiterfithrender Uberlegungen.
Nach einem einfiithrenden Exkurs zum Ende des Wachstumsparadigmas (7.1)
wird zundchst auf die positiven Aspekte und Chancen einer organisationalen
Schrumpfung eingegangen (7.2). Daraus wird die Hypothese entwickelt, dass das
Schrumpfen einer Organisation als normaler Teil organisationaler Entwicklung
angesehen werden kann (7.3). Als Konsequenz daraus wird im Anschluss vorge-
schlagen, eine Organisation hin zu einer ,resilienten“ Organisation zu entwi-
ckeln (7.4). AbschliefRend wird die Diskussion nochmals zusammengefasst (7.5).

Den Abschluss bildet das achte Kapitel. Darin werden Anregungen und Anrei-
cherungen, die sich aus der vorliegenden Arbeit fiir die weiterfithrende For-
schung (8.1) sowie fiir die Praxis (8.2) ergeben, beschrieben.
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2 Forschungsstand

Fiir die Frage nach den Griinden, Merkmalen und Verldufen von Prozessen or-
ganisationaler Schrumpfung erscheinen mehrere unterschiedliche Diskurse re-
levant, die in den folgenden Kapiteln in den Blick genommen werden.

Zunichst geht es darum, einen kurzen Uberblick iiber den Stand der Schrump-
fungsforschung ganz allgemein zu geben (2.1). Ausgehend vom ,Schrumpfen als
Thema der Stadt- und Regionalentwicklung“ wird daran anschlief’end auf das
»Schrumpfen als Thema der Organisationsforschung” eingegangen. Neben die-
sem tUiberwiegend international ausgerichteten Abschnitt wird dabei ebenfalls
kurz auf die Schrumpfungsforschung im deutschsprachigen Raum sowie im
Nonprofit-Bereich eingegangen.

An dieses allgemeine und einfithrende Kapitel schliefdt sich die Beschreibung
von zentralen Ergebnissen aus dem Forschungsdiskurs an. Allen vorgestellten
Forschungsergebnissen ist gemeinsam, dass sie als grundlegend fiir die
Schrumpfungsforschung angesehen werden kénnen und ganz oder in einzelnen
Aspekten einen erkennbaren Bezug zur vorliegenden Arbeit und deren Fragestel-
lung aufweisen (2.2).

Dariiber hinaus tragen neben den Ergebnissen aus der unmittelbaren Schrump-
fungsforschung eine ganze Reihe von Erkenntnissen aus anderen Disziplinen
zur Erganzung des Forschungsstands im Bereich der organisationalen Schrump-
fung bei. Diese werden im daran anschlieRenden Kapitel in Form von weiterfiih-
renden theoretischen Interpretationsperspektiven aus anderen Disziplinen be-
schrieben (2.3). Abgeschlossen wird das Kapitel zum Forschungsstand mit einer
kurzen Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse sowie einem Fazit. Darin
werden relevante Leerstellen der bisherigen Schrumpfungsforschung benannt
und wird das Desiderat als Grundlage fiir die vorliegende Forschungsarbeit be-
schrieben (2.4).

2.1 Uberblick iiber die Schrumpfungsforschung

In diesem Abschnitt wird ein Uberblick iiber die Bereiche gegeben, in denen das
Phinomen der ,Schrumpfung“ dezidiert Thema einer Forschungsdisziplin ist.
Urspriinglich kommen die Fragen nach dem ,Wachsen®, ,Schrumpfen“ und
,Vergehen“ aus der Biologie und der Medizin (Curtis et al. 2015; Bischof 2000).
Entstehung, Wachstum, Reife, Niedergang, Sterben und Tod beschreiben den
natiirlichen Lebenszyklus und damit die grundsitzlichen Bedingungen, Moglich-
keiten und Begrenzungen von Lebewesen, speziell des Menschen und seiner Le-
bensgeschichte (Toepfer 2011, S. 497 {f.).

Von dort wurde das Phinomen der Schrumpfung bereits seit den 1970er Jahren
in Ansitzen auf den Bereich der Organisationsforschung und auf die relativ neue
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Disziplin der Stadt- und Regionalentwicklung iibertragen. Seither ist in der wis-
senschaftlichen Literatur sowie in den Medien immer wieder von schrumpfen-
den Stidten, Regionen und Unternehmen bzw. Organisationen zu lesen. Auf
beide Bereiche wird im Folgenden niher eingegangen.

Schrumpfen als Thema der Stadt- und Regionalplanung

In den letzten Jahrzehnten gab es weltweit groffe Wanderungsbewegungen aus
lindlichen Regionen hin in die Metropolen, vor allem in Asien, Nordamerika und
Europa. Das Wachsen der Grof3stidte zog unweigerlich das Schrumpfen anderer
Regionen und Stidte nach sich (Oberndorfer 2014, S. 18). Aus diesem Grund
setzt sich die Stadt- und Regionalplanung auch in Deutschland seit vielen Jahren
mit Schrumpfungsprozessen auseinander. Gleichzeitig schien das Thema in der
Offentlichkeit lange Zeit eher als ein Tabu zu gelten (Oberndérfer 2014, S. 6). Die
Tendenz zur Tabuisierung ist nach Haller mafigeblich darauf zuriickzufiihren,
dass die Wirtschafts- und Sozialwissenschaften seit der Nachkriegszeit einem
ausgesprochenen Wachstumsparadigma unterliegen, im Rahmen dessen auch
Stadtentwicklung mit Wachstum gleichgesetzt wurde (Haller 2012, S. 3). Im
Zuge der Wiedervereinigung waren in den 1990er Jahren viele Stidte und Regi-
onen in den sogenannten ,neuen Bundeslindern“ von Schrumpfung betroffen
(Hannemann 2002). Vor diesem Hintergrund gab die Internationale Bauausstel-
lung Stadtumbau in Sachsen-Anhalt 2010 einen wichtigen Impuls, das Thema
offentlich zu diskutieren und zu einer bewussten Gestaltung des Schrumpfens
von Stidten und Regionen zu ermutigen (Schlegel 2011, S. 145 ff.). In der Zwi-
schenzeit ist das Schrumpfungsthema zu einem selbstverstindlichen Bestandteil
der wissenschaftlichen Erforschung im Bereich der Stadt- und Regionalentwick-
lung geworden. Derzeit gibt es wohl kaum eine Disziplin in den Sozialwissen-
schaften, die sich intensiver mit Schrumpfungsprozessen auseinandersetzt, als
die Urbanistik (Haller 2012, S. 5).

Die inzwischen vielfiltig vorliegenden Forschungsergebnisse iiber schrump-
fende Stidte und Regionen sind nicht direkt auf schrumpfende Organisationen
tibertragbar. Trotzdem konnen sich daraus interessante Hinweise fiir die Erfor-
schung schrumpfender Organisationen und evtl. fiir die Interpretation der Re-
sultate ergeben. Einige wesentliche Ergebnisse sollen benannt werden:

Bezugnehmend auf Haller kann festgehalten werden, dass sich aus Schrump-
fungsprozessen hiufig Folgeprozesse ergeben, die im Nachgang einer Schrump-
fung zu weiteren Verdnderungen fithren (Haller 2012, S. 23).

Dariiber hinaus wird die Schrumpfung von den Akteuren vor Ort vielfach als Be-
drohung oder Gefahr interpretiert. Das kann dazu fiithren, dass die notwendigen
Kommunikationsprozesse erschwert werden und die Akzeptanz fiir das Phino-
men Schrumpfung schwindet.
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Die zu entwickelnden Ideen und Losungsansitze fiir den Umgang mit der
Schrumpfung gehen oft in die Richtung, die Schrumpfungsprozesse wieder in
Wachstumsprozesse umzuwandeln oder zumindest das Erreichte zu erhalten.
Eine Akzeptanz der Schrumpfung ist dadurch hiufig nicht gegeben. Ansatzmog-
lichkeiten werden stattdessen in einem geordneten Schrumpfen und in einer
Stadtentwicklung ,,von unten“ gesehen (vgl. Hiuflermann 2004).

Schrumpfen als Thema der Organisationsforschung

Um wissenschaftliche Literatur zum Schrumpfen von Organisationen zu finden,
muss man in den Suchmaschinen den englischen Begriff , decline” bzw. ,orga-
nizational decline” eingeben. Ein grofler Teil der Forschungsliteratur stammt aus
den 1960er bis 1990er Jahren und wurde von iiberwiegend amerikanischen For-
schern veroffentlicht (Ribeiro Serra etal. 2012, S. 5). Bereits eine erste allgemeine
Literaturrecherche mit deutschen Suchbegriffen wie ,Schrumpfen®, ,Schrump-
fung*, ,organisationale Schrumpfung“ oder ,schrumpfende Organisation” zeigt,
dass das organisationale Schrumpfen im Vergleich zu anderen Forschungsberei-
chen kein sehr populdres und umfangreich erforschtes Gebiet ist. Dieser Ein-
druck wird von einer umfangreichen Literaturuntersuchung zum ,organizational
decline“ aus dem Jahr 2012 bestitigt. In die Untersuchung von Ribeiro Serra
(Ribeiro Serra et al. 2012) wurden simtliche Ausgaben von sechs wichtigen eng-
lischsprachigen Management-Zeitschriften im Zeitraum von 1972 bis 2009 ein-
bezogen. Insgesamt wurden im Untersuchungszeitraum 16.179 wissenschaftli-
che Artikel verdffentlicht. Nur 74 davon beschiftigten sich mit dem Aspekt des
organisationalen Schrumpfens. Die deutschen Begriffe ,schrumpfende Organi-
sation“ oder ,organisationales Schrumpfen“ kamen in einer eigenen Abfrage bei
Google Scholar im Titel von Veréffentlichungen so iberhaupt nicht vor. Suchte
man dagegen nach der Wortgruppe ,organizational decline“, wurden immerhin
295 Treffer angezeigt (Suchanfrage vom 1.12.2023).

William Weitzel schitzte schon 1989 die Decline-Forschung als wesentlich
schwieriger ein als die Erforschung des Wachstums. Ursichlich dafiir sei, dass
Fithrungskrifte von wachsenden Organisationen zwar gerne iiber ihre Erfolge
berichteten, dagegen wenig Interesse und Zeit dafiir aufbringen wollten, mit
Wissenschaftlern in Zeiten der Uberlebenssicherung iiber den Niedergang ihrer
Organisationen zu sprechen:

»The empirical study of decline is much more difficult than the study of expansion.

Leaders of expanding organizations welcome the chronicler of organizational

events, while those in charge of organizations suffering declining performance or

liquidation usually have little time and no interest in working with administrative
scientists; their concern is survival.“ (Weitzel 1989, S. 91)

Bereits sechs Jahre vorher stellte Cameron fest, dass die meisten Organisations-
forscher ihren Fokus bis dahin auf den Bereich des Wachsens von Organisa-
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tionen gelegt hatten. Der Riickbau wurde seines Erachtens entweder ignoriert
oder als nicht erfolgreiche Abweichung vom normalen Kurs bewertet (Cameron
1983, S. 361).

Sowohl Weitzel als auch Cameron — zwei bis heute als mafdgeblich geltende Wis-
senschaftler im Bereich der Organisationsforschung — konstatieren, dass sich die
Erforschung von organisationalen Schrumpfungsprozessen in den 1980er Jahren
als problematisch darstellte, weil sie allgemein fiir wenig beachtenswert gehalten
wurde. Auch Torres et al. konnten fast 30 Jahre spiter nur von einer bis dahin
immer noch begrenzten Erforschung von organisationalen Schrumpfungspro-
zessen sprechen (Torres et al. 2011).

In der bereits oben erwihnten Literaturuntersuchung von Ribeiro Serra et al.
(herausgegeben von globADVANTAGE — Center of Research in International Bu-
siness & Strategy, Portugal) aus dem Jahr 2012 wurde der Bestand an wissen-
schaftlichen Artikeln zur Decline-Forschung nicht nur quantitativ, sondern auch
auf ihren Inhalt hin untersucht (Ribeiro Serra et al. 2012, S. 5). Ganz allgemein
wird hier nach vielen Jahrzehnten der Forschungsarbeit zunichst einmal festge-
stellt, dass der Forschungsbereich des organisationalen Schrumpfens insgesamt
immer noch relativ iiberschaubar ist und stattdessen viel Aufwand mit der Erfor-
schung des Wachstums betrieben wurde (Ribeiro Serra et al. 2012, S. 5).

Trotz dieser erniichternden Gesamteinschitzung wurden in den letzten Jahr-
zehnten eine ganze Reihe von interessanten Teilbereichen untersucht. Die Auto-
ren der Literaturuntersuchung unterscheiden Forschungsarbeiten zu folgenden
Bereichen (Ribeiro Serra et al. 2012, S. 17 £.):

— Evolutionstheoretische Forschungsarbeiten (vgl. z.B. Hannan und Freeman
1977) konnen als Verstindnishintergrund fiir das Entstehen, die Entwick-
lung und das Verschwinden von Organisationen rubriziert werden. Ein be-
sonderer Aspekt gilt dabei der Erforschung von Widerstand und Tragheit
gegeniiber organisationalen Verdnderungen (Hannan und Freeman 1984).

— In einem zweiten Bereich werden Forschungsarbeiten zusammengefasst,
die sich mit dem Verhalten von Personen, Gruppen und Organisationen
wihrend einer Schrumpfung beschiftigen (vgl. z.B. Staw et al. 1981).

— Einen weiteren Bereich bilden wissenschaftliche Veroffentlichungen, bei
denen der Einfluss des externen Umfeldes auf eine Organisationsschrump-
fung untersucht wird (vgl. z.B. Pfeffer und Salancik 1978). Pfeffer und Sa-
lancik entwickeln daraus die Ressourcenabhingigkeitstheorie, die die Ab-
hingigkeiten von iiberlebensnotwendigen Ressourcen aus dem Umfeld als
asymmetrische Machtstrukturen beschreiben, um daraus mogliche Hand-
lungsstrategien zu entwickeln.

— Als vierter Bereich wird das organisationale Lernen und die Entscheidungs-
findung in kritischen Situationen beschrieben (vgl. Levitt und March 1988;
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Singh 1986). Die Arbeiten aus diesem Bereich machen darauf aufmerksam,
dass Organisationen durch Erfahrung und durch Handeln lernen und dass
Organisationen lernen konnen, wie Verdnderungen verarbeitet werden.

— Im letzten Bereich werden schliellich sehr spezifische Einzelaspekte des
Schrumpfens wie z.B. das Schrumpfen im Rahmen der Lebenszykluspha-
sen (vgl. z.B. Kimberly und Miles 1980) oder mogliche Griinde einer
Schrumpfung (vgl. z.B. Greenhalgh 1983) sowie Definitionsversuche zur or-
ganisationalen Schrumpfung (vgl. z.B. Whetten 1980) und zum Turnaround
(vgl. z.B. Schendel et al. 1976) zusammengefasst.

Auf einige Beispiele aus den wenigen aktuellen Studien sei an dieser Stelle eben-
falls kurz hingewiesen. Maheshwari hat ein Rahmenkonzept fiir den Umgang
mit der organisationalen Schrumpfung in Richtung Turnaround Management
entwickelt (Maheshwari 2000, S. 42). Lambert und Pajunen skizzieren ein Mo-
dell, das auf der Theorie der Marchenstruktur von Vladimir Propp aufsetzt und
diese als strukturelles und tiefgreifendes Modell eines jeden Prozesses, der Kri-
sen und Erholung beinhaltet, auf den Schrumpfungsprozess einer Organisation
tibertrigt (Lamberg und Pajunen 2005, S. 950). 2013 veré6ffentlichten Trahms et
al. eine weitere Literaturuntersuchung, deren Grundlage aus 40 wissenschaftli-
chen Artikeln seit 1993 besteht (Trahms et al. 2013). Als Ergebnis daraus entwi-
ckeln sie ein eigenes ,Model of Decline and Turnaround®, das in vier Schritte
oder Bereiche, die iterativ durchlaufen werden, eingeteilt ist. Zunichst geht es
dabei um externe und/oder interne Ursachen der Schrumpfung. Daran schlieflen
sich Faktoren an, die die Reaktionsmoglichkeiten der Organisation beeinflussen.
Dazu gehoren Aspekte, die erfassen, wie das Management die Lage der Organi-
sation einschitzt und wie mit den Stakeholdern umgegangen wird. Diese Fakto-
ren beeinflussen im dritten Schritt die operativen und strategischen Mafinah-
men, die schliefSlich im vierten Schritt zu mehr oder weniger erfolgreichen Er-
gebnissen wie z.B. dem Scheitern, einer Erholung oder zu einem Aufschwung
fithren konnen (Trahms et al. 2013, S. 1288 {f.).

Neben diesem internationalen Uberblick iiber die Schrumpfungsforschung wird
im Folgenden kurz auf die Forschung im deutschsprachigen Raum eingegangen.
Auch hier kann zunichst einmal festgehalten werden, dass sich die Forschung
und insbesondere die Betriebswirtschaftslehre in der Vergangenheit eher mit den
Problemen des Wachstums beschiftigt hat (Hiittemann 1993). Hiittemann
schreibt dazu:

»Letzteres ist vermutlich auch eine Folge der nach wie vor stark verbreiteten Stig-

matisierung der Schrumpfung in unserer Leistungsgesellschaft. Schrumpfung

wird allzuschnell mit dem Scheitern vorgeschalteter Entscheidungen, Handlungen
und Prognosen verbunden.“ (Hiittemann 1993, S. 2)
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Zusammen mit Welge gehort Hiittemann zu den wenigen Autoren, die sich im
deutschsprachigen Raum mit der Schrumpfungsthematik befasst haben. Dabei
beziehen sie sich in den grundlegenden Aspekten ebenfalls auf die schon ge-
nannte englischsprachige Literatur. In einer gemeinsamen Forschungsarbeit
(Welge und Hiittemann 1993) haben sie im Rahmen von vergleichenden Fallstu-
dien die ,Anpassung der Instrumente der Unternehmensfithrung zur Initialisie-
rung und Umsetzung eines erforderlichen Anpassungsprozesses in der
Schrumpfung“ untersucht. Dartiber hinaus hat Hiittemann eine konzeptionelle
Arbeit tiber Anpassungshemmnisse in der Schrumpfung (Hiittemann 1993) vor-
gelegt.

Heine und Rindfleisch stehen fiir eines der wenigen Beispiele ganz aktueller
Schrumpfungsforschung im deutschsprachigen Raum (Heine und Rindfleisch
2012). Ihr Beitrag besteht in einem Rahmenkonzept zur Erklirung von Schrump-
fungsphidnomenen. Dieses Konzept verbindet folgende drei theoretische An-
sitze: Die Organisationsokologie, die Theorie der Pfadabhidngigkeit und den Res-
sourcenbasierenden Ansatz. Durch die Verbindung der drei Theorien bietet das
Konzept ein integratives Erkldrungsmodell, das Verdnderungen in der Umwelt,
denen in Organisationen oft mit Tragheit begegnet wird, interne Routinen und
eingefahrene Entscheidungswege sowie das Fehlen der zukiinftig notwendigen
Ressourcen und Kompetenzen aufeinander bezieht.

Da in dieser Arbeit das Schrumpfen von Bildungseinrichtungen und damit von
Nonprofit-Organisationen im Fokus steht, wird im Folgenden noch ein kurzer
Blick auf die Schrumpfungsforschung im Nonprofit-Bereich geworfen. Der {iber-
wiegende Teil der Forschungsarbeiten zur organisationalen Schrumpfung legt
den Fokus auf Profit-Organisationen. Einige wenige Publikationen aus dem eng-
lischsprachigen Bereich beziehen sich auf 6ffentliche und private Hochschulen
als Untersuchungsgegenstand (vgl. z.B. Cameron 1983; Cameron et al. 1987D).
Dariiber hinaus nehmen einzelne Veréffentlichungen auch Schulbeh6rden und
ihre Verwaltung in den Blick (Whetten 1987).

Trotz intensiver Recherche konnte keine Forschungsarbeit gefunden werden, die
explizit das Schrumpfen von Nonprofit-Organisationen (NPO) untersucht. Aller-
dings wird das Thema in einer Verdffentlichung zum ,Risikomanagement in
Verbinden“ als eine aktuelle Herausforderung erwihnt und die Zahl der
schrumpfenden Verbinde auf ca. 20 % beziffert (Heilmair 2009, S. 93). Zum Ri-
sikomanagement in Nonprofit-Organisationen liegen auflerdem eine Reihe wei-
terer Veroffentlichungen vor (vgl. z.B. Stotzer et al. 2018; Broweleit 2014). Dar-
iber hinaus gibt es eine Veréffentlichung zu , Erfolg und Misserfolg von Nonpro-
fit-Organisationen®, in der der Versuch unternommen wird, ,Misserfolg“ auf
dem Hintergrund bisheriger Diskussionen zu definieren. Allerdings bleibt das
Resiimee an dortiger Stelle erniichternd:
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»2Auch 30 Jahre nach Beginn der Forschung zu diesem Gebiet ist immer noch un-
klar, was Misserfolg fiir Nonprofit-Organisationen bedeutet. Das gleiche gilt fir den
Erfolg von Nonprofit-Organisationen.“ (Ingerfurth 2013, S. 13)

AbschliefSend soll noch ein Blick auf den kirchlichen Bereich geworfen werden,
da in der vorliegenden Arbeit ausschliefllich kirchliche bzw. evangelische Er-
wachsenenbildungseinrichtungen untersucht werden. Innerhalb der evangeli-
schen Kirche gibt es inzwischen eine ganze Reihe von Diskussions- und Konzep-
tionsbeitrigen, die die Kirche als eine schrumpfende Kirche beschreiben (vgl.
z.B. Meyns 2014; Meyns 2013b, S. 25 ff.; Noack 2007). Dariiber hinaus wird in
der aktuellen fiinften Mitgliedschaftsuntersuchung der Evangelischen Kirche in
Deutschland (EKD) von ,Prozesse[n] des Riickgangs religioser Praxis und kirch-
licher Bindung*“ gesprochen (Bedford-Strohm 2015) und die aktuell weiter anstei-
genden Austrittszahlen (Evangelische Kirche in Deutschland 2022) zeigen an,
dass das organisationale Schrumpfen in der evangelischen Kirche angekommen
ist.

Bevor es nach diesem eher kursorischen Uberblick iiber den Forschungsstand
im nachsten Abschnitt um eine differenzierte Darstellung zentraler und fiir diese
Arbeit relevanter Ergebnisse der organisationalen Schrumpfungsforschung ge-
hen soll, wird das bisher Beschriebene zunichst einmal zusammenfassend ein-
geordnet.

Aufgrund der bisherigen Darstellung ist festzuhalten,

- dass die Erforschung des Wachstums von Organisationen bis heute das ver-
mutlich weitaus attraktivere und wesentlich intensiver erforschte Gebiet ist,
wihrend der Erforschung von Schrumpfungsphinomenen bisher weniger
Gewicht beigemessen bzw. kaum Interesse entgegengebracht wurde,

- dass die ,Hochbliite“ der Schrumpfungsforschung in den 1960er- bis
1990er-Jahren im englischsprachigen Raum, hauptsichlich in den Vereinig-
ten Staaten, und zu den jeweils dort vorhandenen organisationalen Bedin-
gungen stattgefunden hat,

- dass es wenige Beitrdge zu dieser Forschung aus Deutschland und damit
kaum Bezugnahme auf die dort vorhandenen spezifischen gesellschaftli-
chen, wirtschaftlichen und organisationalen Bedingungen gibt,

- dass das Thema der organisationalen Schrumpfung in der Forschung zu
Nonprofit-Organisationen bisher noch kaum bearbeitet ist.

2.2 Zentrale Ergebnisse des Schrumpfungsdiskurses

Aufgrund der bisherigen Ausfithrungen zum Forschungsstand von organisatio-
naler Schrumpfung ist es nachvollziehbar, dass die Schrumpfungsforschung
zentrale Fragen uneinheitlich beantwortet. Beispielsweise gibt es weder ein ge-
meinsames Verstindnis davon, was unter einer organisationalen Schrumpfung
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zu verstehen ist, noch ist ganz klar, warum manche Organisationen in dhnlichen
Situationen schrumpfen und andere nicht oder wie organisationale Schrump-
fungsprozesse genau zu verstehen sind (vgl. Ribeiro Serra etal. 2012, S. 5). Neben
dieser allgemeinen Einschitzung des Forschungsbereichs gibt es im Detail eine
ganze Reihe beachtenswerter Forschungsergebnisse. In den folgenden Abschnit-
ten werden diese, soweit sie fiir die in dieser Arbeit bearbeitete Fragestellung zur
organisationalen Schrumpfung von evangelischen Erwachsenenbildungseinrich-
tungen relevant sind, kurz zusammengefasst.

Im ersten Abschnitt geht es zunichst um die Frage, wie eine organisationale
Schrumpfung definiert werden kann (2.2.1). Diesen fur die vorliegende Arbeit
grundlegenden Aussagen folgt ein Uberblick iiber die Vielfalt von Lebenszyklus-
Modellen, die in der Literatur hdufig zur Erklirung von Schrumpfungsphinome-
nen in Organisationen herangezogen werden (2.2.2). Auch die evolutionstheore-
tischen Ansitze (2.2.3) sowie die Ausfithrungen zu internen und externen Griin-
den (2.2.4) zeigen Moglichkeiten auf, aus welchen Griinden es in Organisationen
zu einer Schrumpfung kommen kann. Im darauffolgenden Abschnitt werden die
Forschungsergebnisse zu moglichen Phasen des Schrumpfungsprozesses vorge-
stellt (2.2.5). Sie dienen ebenso wie die davor vorgestellten Erklirungsansitze als
Hintergrundfolie fiir die vorliegende Untersuchung. Die sich anschlieflenden Er-
kenntnisse zu mdglichen Auswirkungen von Schrumpfungsprozessen (2.2.6)
sind ein weiterer wichtiger Bestandteil des Forschungsstands, ebenso wie die
nachfolgend vorgestellten Forschungsergebnisse zum Survivor-Syndrom bei
Downsizing-Prozessen (2.2.7). Den Abschluss des Kapitels 2.2 bildet eine Zusam-
menfassung der wichtigsten Ergebnisse (2.2.8).

2.2.1 Definitionen von schrumpfender Organisation

In diesem Kapitel geht darum, einen Uberblick iiber die bisher in der wissen-
schaftlichen Diskussion verwendeten Definitionen einer schrumpfenden Orga-
nisation zu erhalten.

Der Begriff des Schrumpfens kann ganz allgemein wie folgt definiert werden:

» ' Schrumpfen’ driickt in seiner urspriinglichen Bedeutung zunichst einmal die
Verringerung der Grofe eines Gegenstandes aus. Genauer gesagt: die quantitativ
mess- oder nachvollziehbare Reduzierung der Grofle, des Umfanges oder der
Masse eines Objektes.“ (Haller 2012, S. 19)

Auf dem Hintergrund dieser allgemeinen Bedeutung im Sinne einer Verringe-
rung der Grofle eines Gegenstandes hat der Begriff des , Schrumpfens* auch Ein-
gang in die deutschsprachige Organisationsforschung gefunden. Im Englischen
wird allerdings statt ,to shrink“ (schrumpfen) eher der Begriff ,decline” verwen-
det. ,Decline“ kann dabei sehr differenziert mit Riickgang, Niedergang, Ab-
nahme, Abfall, Verringerung, Verschlechterung oder Talfahrt {ibersetzt werden.
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Im Laufe der tiber fiinfzigjahrigen Fachdiskussion ist es bis heute zu keiner ein-
heitlichen und allgemein anerkannten Definition des Schrumpfungsbegriffs ge-
kommen. Nach wie vor ziehen sich mehrere unterschiedliche Definitionsstringe
durch die wissenschaftliche Literatur. Weitzel hat bereits 1989 einen Versuch ge-
macht, diese in finf verschiedene Bereiche zusammenzufassen:

,In the various definitions discussed here, decline is conceived of as (1) a reduction

in some organizational size measure (e.g., workforce, market share, assets), (2) a

stage in the organization's life cycle, (3) internal stagnation, or inefficiency, (4) a

failure to recognize warning signals (internal or external) about changes needed to

remain competitive, and, (5) a failure to adapt or change to fit external environment
demands.” (Weitzel 1989, S. 94)

Die Definitionen beziehen sich danach folglich auf

- die Verringerung einer organisatorischen Gréfle wie z.B. des Vermogens
oder des Personals (vgl. Whetten 1980, S. 346; Whetten 1987, S. 344;
Cameron et al. 1987b, S. 224; McKinley et al. 2014, S. 90),

- eine Phase im Lebenszyklus einer Organisation (vgl. Quinn und Cameron
1983),

- die interne Stagnation (vgl. Whetten 1980a, S. 582) oder Ineffizienz,

- das Nichterkennen von internen oder externen Signalen fiir eine notwen-
dige Verdnderung (vgl. Levy 1986, S. 13) und

- das Versagen, sich an verdnderte Umweltbedingungen anzupassen (vgl.
Greenhalgh 1983, S. 232).

Nach Weitzel schrumpfen Organisationen dann, wenn sie den externen oder in-
ternen Druck, der das langfristige Uberleben der Organisation gefihrdet, nicht
erkennen, vermeiden oder neutralisieren bzw. sich diesem nicht anpassen kon-
nen (Weitzel 1989, S. 94; vgl. Trahms et al. 2013, S. 1278). Zur Prazisierung des
Schrumpfungsbegriffs grenzt McKinley auferdem die Schrumpfung von einer
,Krise“ und einer ,Stagnation“ ab (McKinley et al. 2014, S. 90 f.). Eine Krise
kommt im Gegensatz zur Schrumpfung in der Regel plotzlich und schnell, so-
dass fiir das Management nur sehr wenig Reaktionszeit bleibt, wogegen sich eine
Stagnation im Vergleich zur Schrumpfung auf einen statischen Zustand bezieht.

Im deutschsprachigen Raum werden zunichst einmal zwei grundsitzliche Sicht-
weisen der Wirtschaft auf organisationale Schrumpfungsprozesse unterschie-
den: Schrumpfung als , Betriebsunfall“ oder als dauerhafte Aufgabe und Heraus-
forderung (Hiittemann 1993, S. 2). Auch Hiittemann resiimiert:

»Irotz einer mehr als 15 Jahre dauernden Auseinandersetzung mit Problemen der

Schrumpfung hat sich noch keine einheitliche Verwendung des Schrumpfungsbe-
grifts herausgebildet.“ (Hiittemann 1993, S. 6)

Die Unterschiedlichkeit der Definitionen wird mit den spezifischen Inhalten der
jeweiligen Untersuchungen begriindet, sodass ein Vergleich nur schwer
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vorzunehmen ist. Auch im deutschsprachigen Raum gibt es dementsprechend
auseinandergehende Definitionsversuche (vgl. auch Rudolph 1994, S.29). So
wird das Schrumpfen einer Organisation z.B. als ,Erfordernis der Anpassung
aufgrund externer Faktoren“ (Welge und Hiittemann 1993, S. 6) und andererseits
auf dem Hintergrund der Organisationsdynamik als Teil der ge- oder misslunge-
nen Krisenbewiltigung definiert. Mit letzterem Ansatz kommt neben der
Schrumpfung als ,Ergebnis“ stirker der ,Prozess“ der organisationalen
Schrumpfung in den Blick. In der Literatur wird das an einer Stelle folgenderma-
Ben formuliert:

,vom Prozefverlauf her lassen sich zweckmifigerweise drei Fille unterscheiden:

Schrumpfung als Voraussetzung zum anschlielenden Wiederaufstieg

(Turnaround), Schrumpfung als geordneter vollstindiger oder teilweiser Riickzug,

Schrumpfung als allmihlicher Niedergang oder als rascher Zusammenbruch.”
(Kriiger 1994, S. 353; Hervorh. i.0.)

Hoge beschreibt die Schrumpfung in Anlehnung an Cameron und Whetten als
»(nachhaltige) Reduktion der Groéf3e einer Unternehmung“. Auflerdem betont er,
dass eine ,Schrumpfung (...) nicht zwangsweise das ,Ende‘ fiir die Unterneh-
mung“ bedeuten muss (Hoge 1995, S. 131 £.). In einer weiteren Definition wird
der Unterschied zwischen interner und externer Schrumpfung herausgestellt.
Dabei bezieht sich die interne Schrumpfung auf organisationsinterne Grofden
wie z.B. den Umsatz oder die Anzahl des Personals und eine externe Schrump-
fung auf einen Riickgang des Marktes oder der Ressourcen (Gottgens 1996, S. 9;
vgl. auch Wenk 2006, S. 5). Weitere Definitionen finden sich bei Ingerfurth, der
den Misserfolg von Unternehmen als Verschlechterung der Anpassungsfahigkeit
sowie eine Reduzierung der Mittel, die der Organisation zur Verfiigung stehen,
ansieht (Ingerfurth 2013, S. 12), sowie bei Bea und Haas, die die Schrumpfung
als riicklaufige Nachfrage in einem Markt beschreiben (Bea und Haas 2016,
S. 192).

AbschliefSend kann festgestellt werden, dass es aufgrund der unterschiedlichen
Forschungsansitze keine einheitliche Definition fiir das organisationale
Schrumpfen gibt. Trotz der Heterogenitit ergeben sich aus den vorgestellten De-
finitionsstrangen wertvolle Hinweise, um im Rahmen der weiteren Untersu-
chung eine eigene Definition fiir das Schrumpfen von Nonprofit-Organisationen
zu entwickeln.

Nach diesem Uberblick iiber die Heterogenitit im Bereich der Definitionen or-
ganisationaler Schrumpfung wird im folgenden Abschnitt ndher auf die Darstel-
lung und Bedeutung von Lebenszyklus-Modellen im Rahmen der Schrump-
fungsforschung eingegangen.
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2.2.2 Lebenszyklus-Modelle

Die Entwicklung von Lebenszyklus-Modellen nimmt in der Organisationsfor-
schung einen breiten Raum ein. Sie haben ihren Ursprung in der Biologie und
werden von anderen Disziplinen auf Objekte wie z.B. Produkte, Technologien,
Branchen oder Unternehmen iibertragen (Piimpin und Prange 1991, S. 24; vgl.
auch Meffert 1994, 46 ff.). Damit sollen Phinomene wie Wachstum, Stagnation
und Schrumpfung in einen abstrakten Rahmen mit Prognosecharakter eingeord-
net und grundsitzlich bewusst gemacht werden (Stein 2000, S. 33). Lebenszyk-
lus-Modelle im Rahmen der Organisationsforschung gehen somit von folgender
Annahme aus:

»Alle organisatorischen Lebenszyklus-Konzepte legen die Annahme zugrunde, dass

sich organisatorische Anderungen in Unternehmen abhingig von der jeweiligen

Entwicklungsphase des Unternehmens vollziehen, und dass diese Anderungen

nach einem vorhersagbaren Muster erfolgen. Auch postulieren sie eine bestimmte

Phasenfolge, die in abhingig von den behandelten Aspekten meist auf einer Eintei-
lung in vier oder fiinf Phasen beruht“. (Nischalke 2006, S. 9)

In der Regel werden Lebenszyklus-Modelle demnach als Phasenmodelle be-
schrieben, mit deren Hilfe Verdnderungen in Organisationen in den Blick ge-
nommen und interpretiert werden konnen. Bis heute hat sich eine grof3e Vielfalt
an unterschiedlichen Modellen entwickelt. Sie kénnen grundsitzlich in vier Ka-
tegorien eingeteilt werden (Stein 2000). Die frithen Modelle werden dabei als li-
neare sowie als stufenweise Phasenmodelle bezeichnet. Als ein Beispiel fiir ein
in der Literatur hiufig zitiertes lineares Modell kann das Wachstums-Modell von
Greiner (Greiner 1972) angesehen werden. Greiners Modell ist auf die Dimensi-
onen Grofle und Alter ausgerichtet und basiert auf einer alternierenden Abfolge
von evolutiondren und revolutionidren Phasen. In den evolutiondren Phasen mit
harmonischem Wachstum entstehen Krisen, die in revolutiondren Phasen bewail-
tigt werden. Diesem Modell nach werden alle Phasen in der im Modell beschrie-
benen Abfolge kontinuierlich durchlaufen. Im Unterschied dazu unterstellen
stufenférmige Phasenmodelle ein diskontinuierliches, schubweises Wachstum
unter Kriseneinfluss. In beiden Modellvarianten kommt die Phase des Schrump-
fens zunichst nicht vor (Stein 2000, S. 35 ff.).

Erst in der Kategorie der degressiven Wachstumsmodelle kommt ,die Fragestel-
lung des Niedergangs und Todes von Organisationen wihrend oder am Ende ih-
res Entwicklungspfades“ (Stein 2000, S. 37 £.) in den Blick. Diese neue Phase wird
beispielsweise im Modell von Hurst als Reife-Phase (vgl. Vahs 2012, S. 314), bei
Mintzberg als Stage of Decline (Mintzberg 1984), im Modell von Piimpin und
Prange als Wendeunternehmen (Piimpin und Prange 1991, S. 83) oder bei Blei-
cher als Restrukturierung (vgl. Vahs 2012, S. 309 ff.) bezeichnet.

Im Laufe der Zeit hat sich diese degressive Sichtweise im wissenschaftlichen Dis-
kurs durchgesetzt, und es entstehen immer ausgereiftere Modelle wie z.B. das
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gerade erwahnte Unternehmensentwicklungs-Modell von Bleicher (vgl. Piimpin
und Prange 1991, S. 55 ff.; Vahs 2012, S. 309 ff.) oder die Phasen der Unterneh-
mensentwicklung nach Piimpin und Prange (Piimpin und Prange 1991, S. 83;
Niermann und Schmutte 2014, S. 60; Grofdmann 2014, S. 56).

Parallel dazu gibt es eine weitere interessante Entwicklung in Form von Loopmo-
dellen. Die Modelle dieser vierten Kategorie sehen in Erweiterung der degressi-
ven Modelle schleifenférmige Verldufe vor, in denen die Phasen der Entwicklung
nicht nur einmal durchlaufen werden. Eine Art Vorldufer dafiir ist das Modell
von Mintzberg, das eigentlich ein degressives Modell ist. Mintzberg sieht aber in
der Phase des Niedergangs den Sprung zuriick in eine vorgelagerte Phase schon
mit vor und deutet damit bereits die Moglichkeit eines schleifenférmigen Ver-
laufs an (vgl. Stein 2000, S. 40). Als explizites Loopmodell kann das Learning-and-
Performance-Modell von Hurst gelten. Darin wird der zyklische Wechsel von
Krise und Erneuerung betont (Stein 2000, S. 40). Nachfolgendes grafisches Bei-
spiel zeigt ein in Deutschland weit verbreitetes degressives Modell, das in der
Literatur als ,Phasen der Unternehmensentwicklung“ bekannt ist.

Abb. 1: Phasen der Unternehmensentwicklung nach Piimpin und Prange

Nutzenstiftung

fur die Bezugs-
gruppen +

+

Picnier- Wachstums- Reife- Wende-
Unternehmen Unternehmen Unternehmen Unternehmen

(Quelle: eigene Darstellung nach Piimpin und Prange 1991, S. 135)

Piimpin und Prange beschreiben darin vier Entwicklungsphasen: vom Pionier-
Unternehmen tiber das Wachstums- und Reife-Unternehmen bis hin zum
Wende-Unternehmen. Sie orientieren sich dabei am Zeitverlauf und an der Nut-
zenstiftung fiir die jeweiligen Bezugsgruppen. Die Grafik zeigt, dass der Nutzen
bereits in der Phase des Reife-Unternehmens zuriickgeht und in der Phase des
Wende-Unternehmens immer weiter abnimmt. Gleichzeitig wird durch die ge-
strichelten Abwartslinien markiert, dass es grundsitzlich in allen vier Phasen zur
Verringerung des Nutzens und damit zu einer Krise kommen kann. Ziel einer
Unternehmung muss es demnach sein, den Eintritt in die Reife- oder Wende-
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phase moglichst zu vermeiden oder diese Phasen wieder zu verlassen. Deshalb
versuchen erfolgreiche Unternehmen, deren ,Nutzenpotentiale gegen Ende ihrer
Wachstumsphase zur Reife neigen®, durch ein entsprechendes Verhalten wieder
in die Pionierphase einzutreten (Piimpin und Prange 1991, S. 139). Da diese Pro-
zesse immer wieder notwendig werden, ergibt sich letztlich ein spiralférmiger
Verlauf der Unternehmensentwicklung. Allerdings gelingt diese permanente
Verjiingung nur den wenigsten Unternehmen. Trotzdem bleibt es die Hauptauf-
gabe flir das Management von Reife- und Wende-Unternehmen, den Ausbruch
aus diesen Phasen durch eine Revitalisierung des Unternehmens zu bewerkstel-
ligen (Piimpin und Prange 1991, S. 139 ff.).

Weitere, besonders im deutschsprachigen Raum bekannte Modelle sind z.B. das
,Organisationsdynamische Entwicklungs-Modell“ von Kriiger (Kriiger 1994,
S. 344) und das Lebenszyklus-Modell von Lievegoed/Glasl (Glasl und Lievegoed
2016, S. 60 ff.). Im Rahmen dieser Arbeit wird allerdings auf eine weitere und
genaue Darstellung einzelner Modelle verzichtet. Stattdessen wird diesbeziiglich
auf eine Vielzahl bereits vorhandener Veréffentlichungen verwiesen (vgl. z.B.
Kriiger 1994; Stein 2000; Nischalke 2006; Vahs 2012; Niermann und Schmutte
2014).

Abschlieffend konnen aus Sicht der Lebenszyklus-Modelle tiber die Entwicklung
eines Unternehmens eine Reihe allgemeiner und zusammenfassender Aussagen
gemacht werden (vgl. Piimpin und Prange 1991). Zusammengefasst werden sie
in folgender Grafik:

Abb. 2: Entwicklung eines Unternehmens aus der Sicht von Lebenszyklus-Modellen

Krisen konnen Zwischen- oder auch
Endpunkte der

Die Entwicklung von Unternehmen

verlauft diskontinuierlich, sie hat oft

langere stabile Phasen und kurze
Phasen der Krise.

Unternehmensentwicklung sein. Sie
sind nicht nur dysfunktional, sondern
konnen Innovation erzeugen und Mittel
gegen Beharrungstendenzen sein.
Krisen kdnnen aber auch zum Tod der
Unternehmung fiihren.

Unternehmen reifen - wobei ,Reife” in
dem Zusammenhang haufig negativ
interpretiert wird, da danach
fur viele der Niedergang droht

In einigen Modellen wird ausdriicklich
auf die Maglichkeit zum Riicksprung
auf eine friihere Entwicklungsstufe
hingewiesen.

(Quelle: eigene Darstellung; Text in Anlehnung an Piimpin und Prange 1991)

27



Auflerdem kann in Anlehnung an Miller und Friesen (Miller et al. 1984) festge-
halten werden, dass nicht alle Unternehmen alle Phasen durchlaufen miissen,
sich der Phasenverlauf an sich zwischen den Unternehmen unterscheiden kann,
einzelne Phasen eher unabhingig voneinander sind und es keine gesetzmiflige
Reihenfolge gibt (Nischalke 2006, S. 20).

Alle Modelle basieren auf einer Analogie zum Lebenszyklus von Organismen,
deren Werden und Vergehen gewissermafen ,vorprogrammiert* ist. Diese Uber-
tragung und das damit mittransportierte Bild vom unausweichlichen Tod einer
Organisation wird bereits sehr frith in Frage gestellt. So kritisiert beispielsweise
Edith Penrose (1952) die Aussage von Boulding (1950), dass sich Unternehmen
unausweichlich auf ihren Tod hinbewegen. Aus ihrer Sicht gibt es aufgrund em-
pirischer Beobachtungen keinerlei Griinde, warum Organisationen unausweich-
lich sterben sollten. Auferdem haben ihrer Ansicht nach die Phasen im Lebens-
zyklus auch nicht unbedingt etwas mit dem Alter der Organisation zu tun. Diese
Kritik wird im Laufe der Jahrzehnte von ganz unterschiedlichen Forscherinnen
und Forschern immer wieder dhnlich erhoben (vgl. Whetten 1987, S. 336; vgl.
auch Nischalke 2006, S. 21 f.; Bergt 2012, S. 18 ff.; Kriiger 1994, S. 343 f.; Stein
2000, S. 33; Piimpin und Prange 1991, S. 42 ff.).

Trotz aller Schwichen werden Lebenszyklus-Modelle bis heute in der wissen-
schaftlichen Argumentation weiter verwendet (vgl. zu den Griinden z.B. Whetten
1987, S. 339) und finden inzwischen zunehmend Eingang in die NPO-Forschung
(vgl. auch Flefla 2015; Friz et al. 2010; Gmiir 2010; Lichtensteiner 2012). Eine
Ubertragung des Modells von Greiner auf Nonprofit-Organisationen wurde von
Hasenfeld und Schmid bereits 1989 vorgenommen (vgl. dazu Maier und Meyer
2013, 205 ff.). Weitere Ubertragungen finden sich z.B. auf Ordensgemeinschaf-
ten (Saarinen 2001) und auf Verbinde (Velsen-Zerweck 1998; Witt et al. 2006;
Heilmair 2009). Heilmair bezieht sich dabei auf die Phasen ,Griindung®,
»Wachstum®, ,Bestindigkeit“, ,Schrumpfung®, ,Auflésung“ und ,Neu-Orientie-
rung” und findet in ihrer Untersuchung heraus, dass sich ca. 20 % der von ihr
befragten Verbinde in der Schrumpfungsphase und ca. 16 % in der Phase der
Neuorientierung sehen (Heilmair 2009, S. 93).

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass Lebenszyklus-Modelle dazu die-
nen, kritische Situationen in der Entwicklung einer Organisation auf dem Hin-
tergrund einer lingeren (Lebens-)Perspektive, die sich auf bestimmte Phasen be-
zieht, einzuordnen und zu erkliren.

2.2.3 Evolutionstheoretische Ansitze

Die evolutionstheoretischen Ansitze, die auf Hannan und Freeman sowie
Carroll, Aldrich u.a. zuriickgehen, machen auf die eher evolutioniren Aspekte
des Wandels von Organisationen aufmerksam (vgl. Hannan und Freeman 1984;
Carroll 1988; Aldrich und Auster 1986). Eine wesentliche Perspektive besteht
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darin, zu untersuchen, wie Systeme mit ihrer Umwelt in Beziehung stehen und
wie sie sich an die Verdnderungen in der Umwelt anpassen. Im Zusammenhang
mit der organisationalen Schrumpfung ergeben sich daraus wichtige Hinweise
fur weitere Schrumpfungsgriinde.

Im Folgenden wird in Anlehnung an Kieser ndher auf den bekanntesten evoluti-
onstheoretischen Ansatz, den ,Population Ecology-Ansatz“ eingegangen, iiber
dessen Grundannahmen relative Ubereinstimmung besteht. Aus dieser Perspek-
tive heraus wird argumentiert, dass sich Organisationen hiufig unzureichend an
Umweltverinderungen anpassen (vgl. Kieser 2002, S. 253 ff.). Folgende Griinde
werden bei dieser Argumentation benannt:

a) Innerhalb einer Organisation agieren Interessengruppen mit zum Teil sehr
unterschiedlichen Zielen eher politisch statt rational im Sinne des Gesamt-
systems.

b) Die Personen, die die Organisation gestalten, haben in der Regel keine voll-
stindige Information iiber die Organisation und deren Umwelt.

c) Die Trigheit der Organisation verhindert die rechtzeitige Anpassung an
schnell eintretende Umweltverdnderungen (vgl. Hannan und Freeman 1984).

Dariiber hinaus ist unumstritten, dass das Objekt der Analyse nicht die einzelne
Organisation, sondern eine ganze Population von Organisationen mit einer ge-
meinsamen Grundstruktur ist (z.B. Banken). Evolutiondre und damit auch inno-
vative Prozesse werden durch Variationen ausgeldst. Besonders bei Neugriindun-
gen kommt es zu Variationen innerhalb der bestehenden Population, die Umwelt
selektiert bzw. optimiert diese Variationen durch Auslese. Neben der Variation
sind Bewahrung (Retention) und Reproduktion wesentliche Elemente der Orga-
nisation. Diese miissen die Funktion erfiillen, die selektierten und erfolgreichen
Varianten zu konservieren und an neue Organisationen weiterzugeben. Bewah-
rung geschieht somit durch Institutionalisierung und die Herausbildung von bii-
rokratischen Routinen (vgl. Kieser 2002, S. 255). Im Zusammenhang mit dem
Scheitern von Organisationen sind einige wichtige Ergebnisse aus empirischen
Untersuchungen zu nennen (Kieser 2002, S. 260 ff.; vgl. Ingerfurth 2013, 17 £.):
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Liability of Newness

Tendenziell scheitern junge Unternehmen hiufiger als dltere. Hannan und Freeman
verweisen zudem darauf, dass Unternehmen eine hohe Uberlebenswahrscheinlichkeit
haben, wenn sie iiber ein hohes Maf an Zuverlissigkeit und Verantwortlichkeit verfiigen.
Beides konnen iltere Unternehmen leichter nachweisen als jiingere (vgl. Carroll 1983;
Hannan und Freeman 1984).

Liabilitiy of Aging

Auch im Alter kann die Rate des Scheiterns ansteigen (vgl. z.B. Carroll 1987). Dies wird
tiberwiegend mit dem Konzept der strukturellen Tragheit (structural inertia) begriindet.
Dieses Konzept besagt, dass Organisationen einen Kern haben, der sich verfestigt und dann
nur noch schwer veridnderbar ist. Zum Kern gehoren z.B. die Mission und Ziele sowie die
Verteilung von Autoritit (vgl. Hoebel 2014, S. 135 £.). Die strukturelle Trigheit ist nicht nur
negativ zu sehen, ihre Qualitit liegt in der Verlisslichkeit und Berechenbarkeit. Wandel
findet diesem Konzept nach eher in der Peripherie einer Organisation statt (vgl. Kieser
2002, S. 269).

Liability of Smallness
Kleinere Unternehmen haben geringere Uberlebenschancen als groRere (vgl. z.B. Aldrich
und Auster 1986).

Theory of Founding Conditions
Nach dieser Theorie haben die Griindungsbedingungen Einfluss auf die Uberlebenswahr-
scheinlichkeit von Organisationen (vgl. z.B. Tucker et al. 1988).

Fitness Set Theory

Hannan und Freeman untersuchten die Uberlebensfihigkeit von generalisierten und
spezialisierten Organisationsformen. Diese wurde in Abhingigkeit von der Dynamik in
ihren Nischen untersucht. Dabei stellten die Autoren u.a. die Hypothese auf, dass in sehr
schnell sich verindernden Umwelten spezialisierte Organisationsformen gegeniiber
generalisierten eine hohere Uberlebenswahrscheinlichkeit haben (vgl. Hannan und
Freeman 1989).

Insgesamt stellen die evolutionstheoretischen Ansitze eine Theorie auf der Mak-
roebene dar. Nicht nur die einzelne Organisation, sondern eine ganze Population
von Organisationen dient als Untersuchungsgegenstand, innerhalb dessen der
Frage nachgegangen wird, warum eine Organisation scheitert und eine vergleich-
bare andere in einer dhnlichen Situation erfolgreich ist. Gleichzeitig sehen sich
diese Ansitze auch vielfiltiger Kritik ausgesetzt. Beispielsweise wird kritisiert,
dass sich die untersuchten Populationen hiufig nicht eindeutig abgrenzen lassen
und es keine Kriterien fiir die Selektion durch die Umwelt gibt. Auch werden
Begriffe wie ,Tod“ oder , Trigheit“ einer Organisation nicht sauber definiert (vgl.
Kieser 2002, S. 271 f.).

2.2.4 Schrumpfen durch interne und/oder externe Griinde

Ein weiterer wichtiger Aspekt des Forschungsstandes besteht in der Auseinan-
dersetzung mit den unterschiedlichen Griinden, die zur Schrumpfung von Or-
ganisationen fithren. In dieser Diskussion werden interne und externe Griinde
unterschieden. Im Folgenden wird zunichst ein Uberblick iiber die in der
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Literatur benannten internen Griinde gegeben. Daran schlief3t sich ein Abschnitt
zu externen Griinden an. Abgeschlossen wird dieses Kapitel mit Uberlegungen
zur Gewichtung der beiden Varianten.

Interne Griinde

Als intern kénnen Griinde bezeichnet werden, deren Ursachen innerhalb der
schrumpfenden Organisation zu finden sind. Die Palette reicht dabei von Fehl-
entscheidungen im Management bis hin zu organisatorisch-strukturellen Griin-
den. In der wissenschaftlichen Literatur wird im organisatorisch-strukturellen
Bereich beispielsweise ein Zusammenhang von Zerfall und schnellem Wachs-
tum gesehen. Unter Berufung auf Luhmann (Luhmann 1993, S. 238) schreibt
Bergt:

,Je grofer die Organisation wird, desto mehr nimmt die Zerfallswahrscheinlichkeit
zu.“ (Bergt 2012, S. 212)

Mit dem Ausbau der Personalstellen geht immer eine Steigerung der organisati-
onalen Komplexitit einher. Die Systemgrofde und die Systemkomplexitit lassen
sich daher aufeinander beziehen. Wiachst also eine Organisation zu schnell, kén-
nen ggf. die internen Abldufe und Strukturen nicht im gleichen Tempo an die
neue Situation angepasst werden, und dadurch kann das schnelle Wachstum die
Gefahr des Zerfalls beinhalten. Neben dem zu schnellen Wachsen gibt es dartiber
hinaus Hinweise auf eine nicht optimale Betriebsgrofie als Schrumpfungsgrund
(Hége 1995, S. 133).

Neben organisatorisch-strukturellen Griinden dieser Art kann festgehalten wer-
den, dass es hiufig Managementprobleme oder -fehler sind, die die Unterneh-
men in Schwierigkeiten bringen. Als ein Hauptfehler wird das Ubersehen der
ersten Anzeichen von grundsitzlichen Veranderungen identifiziert (Bibeault
1998, S. 35). Dariiber hinaus kénnen auch ineffektive Interaktionen des Manage-
ments wie z.B. Untitigkeit oder die ineffektive Nutzung von Ressourcen zu einer
organisationalen Schrumpfung fithren (Trahms et al. 2013, S. 1289 f.; vgl. Came-
ron 1983, S. 361 f.).

Einen weiteren internen Grund fiir das organisationale Schrumpfen von Unter-
nehmen findet man in den Desinvestitionsmotiven, die sehr unterschiedlich aus-
gepragt sein konnen. Sie reichen z.B. von der Verschiebung strategischer Schwer-
punkte bis hin zu einer strategischen Neuausrichtung, kénnen aber ebenso in
Form von Unterlassung auf den Abbau von {iberalterten Produkten und Produk-
tionsanlagen oder die Verbesserung der gesellschaftlichen Legitimation abzielen
(Hoge 1995, S. 133).

Dariiber hinaus spielen sogenannte Austrittsbarrieren, ,die eine Unternehmung
davon abhalten, ihren Geschiftsbereich aufzugeben“ (Gottgens 1996, S. 16), eine
wichtige Rolle. Folgende Austrittsbarrieren sind hier zu nennen:
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- okonomische Barrieren, z.B. erst kiirzlich getitigte Investitionen,

- strategische Barrieren, z.B. ein defizitires Geschiftsfeld ist strategisch
wichtig,
- emotionale Barrieren, z.B. eine hohe Bindung an das bisher Erreichte,

- rechtlich-politische, soziale und gesellschaftliche Barrieren, z.B. die Sorge
um den sozialen Frieden in einer Region (Gottgens 1996, 16 ff.).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass es trotz fehlender empiri-
scher Verifikation einen allgemeinen Konsens in der Literatur gibt, dass
schrumpfende Organisationen intern durch eine Vielzahl dysfunktionaler orga-
nisatorischer Prozesse gekennzeichnet sind, aus welchen sich wiederum die Zu-
nahme von Ineffektivitit und Unzufriedenheit unter den Mitarbeitenden speist
(Whetten 1987, S. 345).

Externe Griinde

Als extern werden Griinde organisationaler Schrumpfung bezeichnet, deren Ur-
sachen auflerhalb der Organisation, also in deren Umwelt liegen. Damit ergibt
sich hier eine bemerkenswerte Nihe zu einigen Argumentationen der evoluti-
onstheoretischen Ansitze.

Externe Griinde konnen in mehrere Kategorien unterteilt werden: Wirtschaftli-
cher Wandel, Verdnderungen im Wettbewerb, Beschrinkungen bzw. Veridnde-
rungen durch das Handeln der Regierungen, sozialer und technologischer Wan-
del (Bibeault 1998, S. 28). Ganz dhnlich werden die externen Griinde an anderer
Stelle zusammengefasst (vgl. Hoge 1995): Rezession, Marktsittigung, Einfiih-
rung von Substitutionstechnologien, Verinderungen staatlicher Rahmenbedin-
gungen. Dabei bleibt festzuhalten, dass schrumpfende Markte nicht automatisch
zur Schrumpfung eines Unternehmens fithren miissen. Einige Unternehmen
sehen z.B. gerade bei schrumpfenden Mirkten eine Méglichkeit in der Wachs-
tumsstrategie ,Fusion“. Insgesamt gesehen stellen schrumpfende Mirkte aber
trotz dieser Einschrinkung ein Potential fiir Schrumpfungsprozesse bei Unter-
nehmen dar (Hoge 1995, S. 132).

Als weitere externe Griinde werden dariiber hinaus technologische Verdnderun-
gen, die Abnahme bestimmter Industrien, die Wettbewerbsdynamik und der
dadurch entstehende Wettbewerbsdruck sowie nur schwer vorhersehbare Ereig-
nisse im Umfeld der Unternehmen benannt. Auch die demographische Entwick-
lung oder die Verinderung von Produkttechnologien kénnen externe Griinde
sein (Trahms et al. 2013, S. 1289).

Gewichtung von internen und externen Griinden

Grundsitzlich wird in der Literatur nicht bestritten, dass es interne und externe
Griinde fur das organisationale Schrumpfen gibt. Tendenziell scheinen aber in
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den meisten Fillen eher interne Probleme als Ursache fiir eine Schrumpfung
vorzuliegen. Bereits in einer Untersuchung aus dem Jahre 1978 wurde festge-
stellt, dass externe Faktoren nur in ca. 9 % der untersuchten Fille allein fiir eine
Organisationsschrumpfung verantwortlich sind. In ca. 20 % der Fille ist sie so-
wohl extern als auch intern begriindet. Und in der grofRen Mehrzahl von ca. 70 %
der Fille ist die Schrumpfung ausschliefdlich intern zu begriinden (Bibeault 1998,
S. 25).

In einer Untersuchung tiber die Griinde fiir die Auflosung spanischer Nonprofit-
Organisationen werden — neben dem (erfolgreichen) Missionsabschluss — der
Zusammenbruch der Ressourcen sowie ungeldste Konflikte und Bedrohungen
aus dem Umfeld benannt. Auch hier ergibt sich eine Mischung aus internen und
externen Griinden (Fernandez 2008, S. 123; vgl. auch Cameron und Zammuto
1983, S. 361).

Im aktuellen Forschungsstand zeigt sich, dass sich die Forschung, die sich mit
den Griinden von Schrumpfungsprozessen auseinandersetzt, in eine eher deter-
ministische und eine eher voluntaristische Sichtweise unterscheiden lasst. Aus
der deterministischen Perspektive heraus sind die Griinde fiir das Schrumpfen
iiberwiegend in externen Faktoren zu suchen (Mellahi und Wilkinson 2004,
S. 22). Dagegen werden aus der voluntaristischen Perspektive das Management
eines Unternehmens und seine Entscheidungen fiir so zentral gehalten, dass Er-
folg und Misserfolg mafigeblich als von ihnen abhingend eingeschitzt werden,
wobei die internen Griinde gewichtiger seien als der externe Kontext (Mellahi
und Wilkinson 2004, S. 27 f.). Diese Einschitzung zeigt zudem, dass es in der
Schrumpfungsforschung eine Auseinandersetzung um den Stellenwert interner
und externer Griinde gibt. Es ist dabei fraglich, ob sie gleichrangig nebeneinan-
derstehen oder ob die externen Griinde eher als schwierige Umweltbedingungen
angesehen werden sollten, an denen ein unfihiges Management letztlich schei-
tert.

Ein Weg zur Integration beider Stromungen wird mit dem Rahmenmodell von
Mellahi und Wilkinson aufgezeigt (Mellahi und Wilkinson 2004, S. 31 £.). Darin
wirken externe und interne Faktoren zusammen. Aus Sicht der beiden Forschen-
den sind diese Faktoren nicht nur vereinbar, sondern bieten gerade in ihrer Zu-
sammenschau ein umfassenderes Verstindnis einer organisationalen Schrump-
fung, als jede einzelne Perspektive fiir sich je leisten konnte.

Zusammenfassend kann die Erforschung der Griinde organisationaler Schrump-
fungsprozesse als eine der zentralen Forschungsfragen der bisherigen Schrump-
fungsforschung angesehen werden, wobei sie sich ganz iiberwiegend mit den
Griinden der Schrumpfung von Unternehmen beschiftigt. Nonprofit-Organisa-
tionen sind hier bisher weitgehend nicht im Blick.
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2.2.5 Phasen des Schrumpfungsprozesses

Weitzel veroffentlicht Ende der 80er Jahre ein bis heute bekanntes ,Model of Sta-
ges of Decline“ (Weitzel 1989, S. 97). Darin beschreibt er fiinf Stufen, die eine Art
Kontinuum des Niedergangs bzw. der Schrumpfung darstellen. Im Verlauf die-
ser Stufen schreitet die problematische Situation in der Organisation immer wei-
ter fort. In der folgenden Grafik stellt sich das Modell von Weitzel als Abfolge von
Phasen dar.

Abb. 3: Model of Stages of Decline
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— — — Adequate organizational equilibrium
— Organizational performance

Figure 1. Widening performance gap as decline deepens.
(Quelle: Weitzel 1989, S. 102)

Auf der Stufe 1, der Verblendung, werden die ersten Anzeichen des beginnenden
Niedergangs tibersehen oder ignoriert. Die 2. Stufe wird als Phase der Untitigkeit
bezeichnet. Die Schrumpfung wird ersichtlich, aber Korrekturmafinahmen blei-
ben aus. Auf der 3. Stufe werden falsche Entscheidungen getroffen oder Entschei-
dungen nicht korrekt umgesetzt. Die Schrumpfung geht weiter, bis es zur Krise
kommt (4. Stufe). Nach dem Modell besteht jetzt letztmals die Chance auf Um-
kehr/Veranderung. Gelingt das nicht, kommt es auf der 5. Stufe unumkehrbar
zur Auflosung der Organisation (Weitzel 1989, S. 97; vgl. auch Maheshwari 2000,
S. 43).

Nach dem Modell besteht die grofdte Verdnderungschance im Abschnitt der 3.
Stufe. In dieser Phase ist der Organisation klar, dass ein riickliufiger Prozess
begonnen hat, gleichzeitig ist der Stresspegel noch nicht so hoch wie in der
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folgenden kritischen Phase, sodass immer noch Zeit besteht, sinnvolle Hand-
lungsalternativen zu erarbeiten (Weitzel 1989, S. 103 f.).

Dieser phasen- oder stufenweise Prozess, der hiufig langsam und schleichend
beginnt, wird auch von anderen bestitigt (vgl. Kriiger 1994, S. 354). Krisen kom-
men demnach meist nicht schlagartig auf Unternehmen zu. Oft seien schon sehr
frith die ersten Anzeichen erkennbar. Auch wenn deshalb in vielen Fillen genii-
gend Reaktionszeit zur Verfiigung stiinde, scheint es vielfach erst zum Auftreten
von Krisenszenarien kommen zu miissen, ehe die Organisation bereit sei zu han-
deln. Einem frithzeitigen Wandel scheinen dagegen oft personelle Hindernisse
im Wege zu stehen.

»2Auf Schrumpfung umzuschalten, widerspricht nicht nur der tiefsitzenden Wachs-

tumsmentalitit. Vielmehr bedeutet es fiir die Unternehmungstriger in aller Regel,

daR sie Fehler eingestehen oder Niederlagen zugeben miissen. Leugnen einer An-

derungsnotwendigkeit oder Krise ist daher eher anzutreffen als ein frither Kurs-

wechsel. Je linger man zogert, umso gravierender sind aber die Folgen und umso

schwieriger die mentale Situation. Ein echter Teufelskreis entsteht.“ (Kriiger 1994,
S. 354)

Dabei kann die Schrumpfung auch als eine Chance angesehen werden, sich von
unprofitablen Bereichen zu trennen, Strukturen zu verdndern oder sich wieder
mehr auf das Kerngeschift zu konzentrieren, um dadurch Krifte fur die Zukunft
zu sammeln (Kriiger 1994, S. 354).

Armenakis und Fredenberger schliefen an das Modell von Weitzel an, konzent-
rieren sich aber noch mehr auf den méglichen Turnaround in der Krisen-Phase.
Dabei fiithren sie in ihrem Ablaufmodell, dass sie ,A partial Model of Organizati-
onal Decline and Turnaround“ nennen, die neue Funktion eines Change Agents
fir den Turnaround ein. Dieser soll die Organisation darin unterstiitzen, einen
addquaten Diagnoseprozess und entsprechende Reorganisations- oder Korrek-
turmafinahmen einzuleiten (Armenakis und Fredenberger 1998, S. 41).

Die Uberlegung, dass eine organisationale Schrumpfung durch einen
Turnaround aufzufangen sei, kann durch das Modell von Weitzel erginzt wer-
den, das sich hauptsichlich auf die Phasen der Schrumpfung beschrankt und
darin lediglich definiert, bis zu welcher Phase ein Turnaround {iberhaupt noch
moglich ist. Bibeault setzt mit sein fiinf Phasen des Turnarounds! einen anderen
Akzent (Bibeault 1998, S. 92) und beschreibt folgende Phasen:

1 Neben diesen Phasenmodellen gibt es einige weitere und fiir diese Arbeit wenig ergiebige

Versuche, das Schrumpfen von Organisationen ganz anders zu beschreiben. Zu nennen ist hier
beispielsweise das Modell von Trahms (Trahms et al. 2013, 1288 f.), oder ein Versuch von Lam-
berg und Pajunen, die Theorie der Mirchenstruktur von Wladimir Propp mit einem organisati-
onalen Schrumpfungs- und Turnaround-Prozess zu verbinden (Lamberg und Pajunen 2005,
S. 951).
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The management change stage,
The evaluation stage,

The emergency stage,

The stabilization stage,

The return-to-normal-growth stage.

AP

In der ersten Phase sollte demnach das Management den Ernst der Lage erken-
nen und sich fragen (lassen), ob es die Krise bewiltigen kann. Dabei sollte immer
auch die Frage nach einer Verinderung innerhalb des Top-Managements gestellt
werden. In der zweiten Phase geht es um Identifikation und Diagnose der Prob-
lemlage, um die Entwicklung von Lésungsideen, den Entwurf eines Aktionsplans
und die Kommunikation dieses Plans. AnschlieRend geht es um Mafinahmen
zur Uberlebenssicherung und damit um den Stopp des weiteren Verfalls (z.B.
durch den Verkauf von verlustreichen Firmenteilen). Erst wenn das gelingt, kann
der Blick in der vierten Phase in die Zukunft gerichtet werden. Grundlage dafiir
ist eine wieder gefundene Stabilitit ggf. auf einem niedrigeren Niveau. Die letzte
Phase ermoglicht die endgiiltige Riickkehr zum Normalwachstum und das Ende
des Turnarounds (Bibeault 1998, 92 ff.).

Ebenfalls weiterfithrend fiir diese Arbeit erscheinen zudem die drei unterschied-
lichen Stagnations- und Schrumpfungsverldufe, wie sie Meffert bereits 1983 be-
schrieben hat. Sie sind deshalb interessant, weil sie den Schrumpfungsprozess
nochmals differenzieren und aufzeigen, dass eine Schrumpfung nicht zwangs-
weise und dauerhaft zu einem Abwirtstrend fithren muss.

Die folgende Grafik zeigt eine voriibergehende Stagnation, die spiter wieder in
ein Wachstum tibergeht (Verlauf a), eine gleichbleibende, wachstumsneutrale Ni-
veauerhaltung (Verlauf b) und einen echte Schrumpfung (Verlauf ¢) (Wenk 2006,
S. 21).

AbDb. 4: Stagnations- und Schrumpfungsverliufe
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®
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(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Wenk 2006, S. 20)
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Insgesamt bilden die beschriebenen Phasen des Schrumpfungsprozesses, wie sie
hier fiir Unternehmen aus dem Wirtschaftsbereich aufgezeigt wurden, eine we-
sentliche Anschlussméglichkeit an die vorliegende Untersuchung, in der aus-
schliefRlich Schrumpfungsprozesse in Nonprofit-Organisationen in den Blick ge-
nommen werden.

2.2.6 Auswirkungen von Schrumpfungsprozessen

In den vornehmlich konzeptionellen Forschungsdiskursen organisationaler
Schrumpfungsprozesse werden auch die Auswirkungen auf unterschiedlichen
Ebenen diskutiert (vgl. Cameron et al. 1987a; Hiittemann 1993; Kriiger 1994;
Hoge 1995; McKinley et al. 2014). Die Auswirkungen stellen sich in der Literatur
als eher negative Effekte dar, die im Rahmen der Schrumpfung zu bewiltigen
sind.

Cameron (Cameron et al. 1987a, S. 128) zihlt am Beispiel einer privaten Hoch-
schule in einer nicht abgeschlossenen Liste zwolf Funktionsstérungen in Orga-
nisationen auf, die in organisationalen Schrumpfungsprozessen stirker zum
Tragen kommen als unter Wachstums- oder Stabilititsbedingungen. Somit kann
die im Folgenden abgedruckte Liste als Zusammenstellung unterschiedlicher
Auswirkungen einer organisationalen Schrumpfung angesehen werden.
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Abb. 5: Dysfunctional Consequences of Organizational Decline

Attributes

Explanations

Questionnaire Items

Centralization

No long-term planning

Innovation curtailed

Scapegoating

Resistance to change

Turnover

Low morale

Loss of slack

Fragmented pluralism

Loss of credibility

Nonprioritized cuts

Conflict

Decision making is passed
upward, participation
decreases, control is
emphasized.

Crises and short-term needs
drive out strategic planning.

No experimentation, risk-
aversion, and skepticism about
non-core activities.

Leaders are blamed for the
pain and uncertainty.

Conservatism and turf
protection lead to rejection of
new alternatives.

The most competent leaders
tend to leave first, causing
leadership anemia.

Few needs are met, and
infighting is predominant.
Uncommitted resources are

used to cover operating
expenses.

Special interest groups
organize and become more
vocal.

Leaders lose the confidence of
the subordinates.

Attempts to ameliorate conflict
lead to attempts to equalize
cutbacks.

Competition and in-fighting
for control predominate when
resources are scarce.

Major decisions are very
centralized.

Long-term planning is
neglected.

Innovative activity is
increasing.*

Top administrators are often
scapegoats.

There is lots of resistance to
change in this school.

There is a great deal of turnover
in administrative positions.

Morale is increasing at this
institution.*
We have no place that we could

cut expenditures without
severely damaging the school.

Special interest groups within
the school are becoming more
vocal.

Top administrators have high

credibility.*

When cutbacks occur they are
done on a prioritized basis.*

Conflict is increasing within
this institution.

*[tem was reverse-coded

(Quelle: eigene Darstellung nach Cameron et al. 1987a, S. 128)

Auf einige Punkte dieser Liste wird im Folgenden kurz eingegangen. Zunichst
ist festzuhalten, dass schrumpfende Organisationen gemifs dieser Liste zu einer
grofleren Zentralisierung neigen und gleichzeitig weniger auf eine langfristige
Planung setzen. Eine schrumpfende Organisation scheint demnach auch wenig
innovativ zu sein. Stattdessen werden ,, Stindenb6cke“ gesucht und Widerstinde
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gegeniiber Verinderungen praktiziert. Parallel dazu verweist die Liste auf einen
erhohten Personaleinsatz im administrativen Bereich sowie auf eine abneh-
mende Moral. Zudem werden die finanziellen Spielraume geringer, die Interes-
sen von Untergruppen werden lauter und die Glaubwiirdigkeit der Leitenden
lasst nach, was u.a. zu einem vermehrten Auftreten von Konflikten fiihrt.

Trotz aller Unterschiedlichkeit wird deutlich, dass es bei den Auswirkungen einer
organisationalen Schrumpfung hiufig um die Frage geht, ob sich die Organisa-
tion durch die Schrumpfung an verinderte Bedingungen anpassen kann, oder ob
das durch unterschiedlichste Anpassungshemmnisse erschwert wird.

Hittemann steuert mit seiner Untersuchung von Anpassungshemmnissen, die
einen notwendigen Schrumpfungsprozess verzogern konnen, wichtige Erkennt-
nisse zur Frage der Auswirkungen bei. Er nennt hier beispielsweise Umstel-
lungskosten, die durch die Schrumpfung verursacht werden, Zielkonflikte oder
die Zentralisation von Entscheidungen und eine dadurch verursachte abneh-
mende Partizipation der Mitarbeitenden. Weitere Beispiele fiir Anpassungs-
hemmnisse sind Personalabbauprobleme (z.B. durch Kiindigungsschutz), Be-
gleiterscheinungen beim verbleibenden Personalbestand (z.B. Verdnderung der
Motivation der Verbleibenden, Abnahme der Arbeitsplatzsicherheit, Zunahme
aktiver Kiindigungen) oder der Widerstand bei den Fithrungskriften gegeniiber
Anpassungen in der Schrumpfung, die diese Begleiterscheinungen vermeiden
wollen (Hiittemann 1993, S. 26 ff.). Grundsétzlich stehen sich beziiglich der Wir-
kung von Schrumpfungsprozessen zwei Positionen gegeniiber: Entweder kann
die Schrumpfung als ein Hindernis oder als ein Katalysator fiir Anpassung und
Innovation verstanden werden (McKinley et al. 2014, S. 88).

Im Zusammenhang mit dem Anpassungsverhalten in Schrumpfungsprozessen
kann ein weiterer Effekt, der nicht selten auftritt, beobachtet werden. Er wird als
organisatorische (strukturelle) , Hysterese“ bezeichnet. Darunter ist im Allgemei-
nen ein Zuriickbleiben der Schrumpfungswirkung hinter dem angestrebten Ef-
fekt zu verstehen (vgl. Hoge 1995, S. 136; Huittemann 1993, S. 26). Beispielsweise
ist davon auszugehen, dass sich die notwendigen Regelungen in einem Unter-
nehmen, das von einer Belegschaft von 300 auf 1000 Personen wichst, entspre-
chend ausweiten und differenzieren. Umgekehrt kann aber nach dem Konzept
der organisatorischen Hysterese nicht davon ausgegangen werden, dass sich
diese Regelungen bei einer Schrumpfung der Belegschaft wieder im gleichen
Mafle verringern. Anders formuliert wird durch organisationales Schrumpfen
nur selten ein symmetrisches Anpassungsverhalten erreicht.

Es kann somit festhalten werden, dass eine Schrumpfung nicht automatisch zu
einer Komplexititsreduktion fithrt. Kurzfristig wird sogar damit zu rechnen sein,
dass die Komplexitit zunehmen kann (Hoge 1995, S. 137). Damit wird auf einen
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wichtigen Sachverhalt hingewiesen, der im Vollzug von Schrumpfungsprozessen
leicht zu {ibersehen ist.

Neben dieser, eher an inhaltlichen Faktoren ausgerichteten Perspektive auf Aus-
wirkungen beschiiftigt sich eine andere Perspektive eher mit Uberlegungen zur
formalen Wirkung von Schrumpfungsprozessen in Organisationen. Zu nennen
sind hier folgende vier formale Aspekte: Bei der ,Funktionsverbesserung“ geht
es um die Frage, ob die vorhandenen Funktionen einer Organisation effektiver
gestaltet werden konnen. Bei der ,Funktionsbeschrinkung” sowie ,Funktions-
aufgabe/-ausgliederung” geht es darum, Funktionen in der Organisation zu re-
duzieren bzw. ganz aufzugeben oder aus der Organisation auszugliedern. Ab-
schlieRend geht es bei ,Struktur- und Prozessverinderungen“ um Uberlegun-
gen, wie diese vereinfacht oder zusammengelegt werden kénnten (Kriiger 1994,
S. 354 f)).

Der eben beschriebene Forschungsstand zeigt auf, dass in der Bewiltigung orga-
nisationaler Schrumpfungsprozesse immer mit weiteren Auswirkungen auf die
betroffene Organisation zu rechnen ist. Wesentlich ist dabei die Frage nach der
Anpassung sowie die Identifizierung moglicher Anpassungshindernisse.

2.2.7 Survivor-Syndrom bei Downsizing-Prozessen

In der Literatur wird das Schrumpfen von Organisationen auch mit dem Abbau
von Personal (Downsizing) in Verbindung gebracht (vgl. z.B. Krause et al. 2003;
Weiss und Udris 2001). In Anlehnung an Berner (Berner 1999) kann Downsizing
als antizipativ oder reaktiv geplante Freisetzung von Mitarbeitenden aus betriebs-
bedingten Griinden definiert (Weiss und Udris 2001, S. 104) und als eine beson-
dere Form der Auswirkung einer Organisationsschrumpfung angesehen werden.

Untersuchungen zeigen, dass sich die Beziehung zwischen Unternehmen und
Beschiftigten verdndert, weil in vielen Wirtschaftsbereichen das Risiko, den Ar-
beitsplatz zu verlieren, gewachsen ist. Die in fritheren Jahren in weiten Teilen
der Wirtschaft vorherrschenden impliziten gegenseitigen Erwartungen und Ver-
pflichtungen (z.B. Gewidhrung von relativer Arbeitsplatzsicherheit gegen die Be-
reitstellung entsprechender Arbeitsleistung) verlieren zunehmend ihre Geltung.
Dieser sogenannte ,psychologische Kontrakt“ 16st sich mehr und mehr auf
(Weiss und Udris 2001, S.104). Die sich aufgrund dieser Auflésung veridndern-
den Beziehungen zwischen Arbeit gebenden und Arbeit nehmenden Akteurin-
nen und Akteuren orientiert sich stattdessen immer mehr am Nutzen der Ar-
beitsleistung. Nur solange die Mitarbeitenden dem Unternehmen den geforder-
ten Nutzen bieten, verbleiben sie im Unternehmen (Krause et al. 2003, S. 358).
Als Griinde fiir diese Entwicklung werden wirtschaftliche Prozesse wie z.B. die
Globalisierung oder der steigende Konkurrenzdruck, aber auch Missmanage-
ment verantwortlich gemacht (vgl. Weiss und Udris 2001, S. 105).
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Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die nicht freigesetzt bzw. entlassen wer-
den, werden in der Literatur hiufig als ,Survivors“ (Uberlebende) benannt. Da-
neben werden die Entlassenen als ,Opfer” und die fiir die Entlassungen Verant-
wortlichen als , Tater” bezeichnet (vgl. Weiss und Udris 2001, S. 104). In Down-
sizing-Prozessen werden einige Anstrengungen unternommen, die ,Opfer” zu
unterstiitzen (z.B. durch Abfindungen). Wenig Aufmerksambkeit wird bisher den
verbleibenden , Survivors“ geschenkt. Aber gerade bei den im Unternehmen ver-
bleibenden Mitarbeitenden wirken sich Personalabbauprozesse nachhaltig aus:

»Auf Gruppenebene war eine Tendenz zur Verschlechterung des sozialen Klimas

feststellbar. Dies zeigte sich u.a. im steigenden Konkurrenzdruck, in der Zunahme

von Intrigen (Mobbing), im Kampf um Ressourcen, im Verlust eingespielter Ar-

beitsteams und in Schuldzuschreibungen.“ (Weiss und Udris 2001, S. 106; Her-
vorh. i.0.)

Das Zitat zeigt, dass sich gerade unter Mitarbeitenden, die in einer vom Perso-
nalabbau betroffenen Organisation verbleiben, beispielsweise das soziale Klima
verschlechtern und die Konkurrenz untereinander steigen kann. Bei Mitarbeiten-
den, besonders der jliingeren Generation, kann das unter diesen Bedingungen zu
einer Abnahme der Bindung an die Organisation fithren, was wiederum die Be-
reitschaft zu einem Wechsel der Arbeitsstelle erhohen kénnte (Weiss und Udris
2001, S. 106; vgl. auch Krause et al. 2003, S. 360).

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass bei einer Organisationsschrumpfung
die in der Organisation verbleibenden Mitarbeitenden einer fiir sie schwierigen
Situation ausgesetzt sind, der hiufig wenig Beachtung geschenkt wird. Die Be-
sonderheit dieser Situation kann als weitere Auswirkung eines organisationalen
Schrumpfungsprozesses angesehen werden.

2.2.8 Zusammenfassung

In diesem Kapitel werden die zentralen Ergebnisse des Schrumpfungsdiskurses
nochmals kurz zusammengefasst und in Zusammenhang mit der vorliegenden
Untersuchung gebracht.

Definitionen von schrumpfenden Organisationen

Nach tiber dreifligjahriger Diskussion kann festgestellt werden, dass es keine ein-
heitliche Definition fiir das organisationale Schrumpfen gibt. Nach wie vor zie-
hen sich vier bis finf unterschiedliche Definitionsstringe durch die wissen-
schaftliche Literatur. Knapp zusammengefasst geht es um folgende:

Verringerung der Unternehmensgréfle, Schrumpfung als Phase im Lebenszyk-
lus einer Organisation, interne Stagnation oder Ineffizienz, Nichterkennen von
internen oder externen Signalen fiir eine notwendige Verinderung, Schrump-
fung als Anpassungsunfihigkeit an eine verinderte Umwelt. Dariiber hinaus ist
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festzuhalten, dass sich die vorgestellten Definitionen weitgehend auf Wirtschafts-
unternehmen beziehen.

Aufgrund dieser Heterogenitit ist es nicht problemlos moglich, die bisherigen
Definitionen fiir diese Untersuchung nutzbar zu machen. Trotzdem ergeben sich
aus einigen der vorgestellten Definitionsstringe Hinweise, die hilfreich sind, um
im Rahmen der vorliegenden Untersuchung eine Definition fiir das Schrumpfen
von Nonprofit-Organisationen zu entwickeln.

Lebenszyklus-Modelle

Die Entwicklung von Lebenszyklus-Modellen nimmt in der Organisationsfor-
schung einen breiten Raum ein. Uber die Jahrzehnte hinweg wurden viele ver-
schiedene Modelle entwickelt. In der Regel sind sie als Phasenmodelle beschrie-
ben. Dabei kommt die Phase des Schrumpfens in den ersten Modellen zunichst
nicht vor. Erst in spiteren Modellen wird sie beispielsweise als ,Restrukturie-
rung“, ,Reife-Phase, ,Stage of Decline“ oder ,Wendeunternehmen*“ bezeichnet.
Zusammengefasst konnen aus der Sicht von Lebenszyklus-Modellen folgende
allgemeine Aussagen iiber die Entwicklung eines Unternehmens gemacht wer-
den:

- Die Entwicklung von Unternehmen verlduft diskontinuierlich, sie hat oft
lingere stabile Phasen und kurze Phasen der Krise.

- Krisen kénnen Zwischen- oder auch Endpunkte der Unternehmensent-
wicklung sein. Sie sind nicht nur dysfunktional, sondern kénnen Innova-
tion erzeugen, aber auch zum Tod eines Unternehmens fiithren.

- Unternehmen reifen — wobei Reife eher negativ gesehen wird, da danach
der Niedergang zu drohen scheint.

- In einigen Modellen wird die Méglichkeit zum Riicksprung auf eine
frithere Entwicklungsstufe benannt. Dadurch wird aufgezeigt, dass und
wie das Sterben einer Organisation verhindert werden kann.

Alle Modelle basieren auf einer Analogie zum Lebenszyklus von Organismen,
deren Werden und Vergehen gewissermaflen vorprogrammiert ist. Diese Uber-
tragung und das damit transportierte Bild vom unausweichlichen Tod einer Or-
ganisation wird bereits sehr frith kritisiert. Trotz dieser Schwichen werden Le-
benszyklus-Modelle bis heute in der wissenschaftlichen Argumentation verwen-
det und inzwischen auch auf Nonprofit-Organisationen {ibertragen. Abschlie-
end kann gesagt werden, dass Lebenszyklus-Modelle bis heute dazu dienen, kri-
tische Situationen in der Entwicklung einer Organisation auf dem Hintergrund
einer lingeren (Lebens-)Perspektive, die sich auf bestimmte Phasen bezieht, ein-
zuordnen und zu erkliren.
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Evolutionstheoretische Anscitze

Die evolutionstheoretischen Ansitze machen auf die evolutiondren Aspekte des
Wandels von Organisationen aufmerksam. Insbesondere ist hier die Tragheit der
Organisationen und die Selektion durch die Umwelt zu nennen. Dariiber hinaus
stellen die evolutionstheoretischen Ansitze eine Theorie auf der Makroebene dar.
Nicht die einzelne Organisation, sondern eine ganze Population von Organisati-
onen dient als Untersuchungsgegenstand.

Gleichzeit sehen sich diese Ansitze auch der Kritik ausgesetzt. Beispielsweise
wird kritisiert, dass sich die untersuchten Populationen hiufig nicht eindeutig
abgrenzen lassen und es keine Kriterien fiir die Selektion durch die Umwelt gibt.
Auch werden aus Sicht der kritischen Stimmen Begriffe wie ,Tod“ oder , Trig-
heit“ einer Organisation nicht sauber definiert.

Insgesamt weisen die evolutionstheoretischen Ansitze mit ihrem Fokus auf den
Umwelteinfliissen einer Organisation auf einen weiteren Begriindungszusam-
menhang von Schrumpfungsphinomenen in Organisationen hin.

Schrumpfen durch interne und/oder externe Griinde

Als intern konnen Griinde bezeichnet werden, deren Ursachen innerhalb der
schrumpfenden Organisation zu finden sind. Die Palette reicht von Fehlentschei-
dungen im Management bis hin zu organisatorisch-strukturellen Griinden. Als
extern werden Griinde organisationaler Schrumpfung bezeichnet, deren Ursa-
chen auflerhalb der Organisation, also in deren Umwelt liegen. Damit ergibt sich
hier eine bemerkenswerte Nihe zur Argumentation der evolutionstheoretischen
Ansitze. Die Forschenden, die sich mit den Griinden von Schrumpfungsprozes-
sen auseinandersetzen, konnen ganz allgemein in zwei Gruppen eingeteilt wer-
den. Die einen vertreten eine deterministische Perspektive und sehen die Griinde
fur das Schrumpfen eher in externen Faktoren. Die zweite Gruppe vertritt eine
eher voluntaristische Perspektive. Aus dieser Sicht wird das Management eines
Unternehmens und seine Entscheidungen fiir so zentral angesehen, dass der Er-
folg oder die Schrumpfung einer Organisation mafigeblich davon abhingig ist.
Neben diesen beiden sich gegentiiberstehenden Positionen gibt es auch den Ver-
such, beide Perspektiven zu integrieren. Danach wirken externe und interne Fak-
toren bei der Schrumpfung einer Organisation zusammen. Aus dieser Perspek-
tive sind die beiden Faktoren nicht nur vereinbar, sondern bieten gerade in ihrer
Zusammenschau ein umfassenderes Verstindnis der Schrumpfung, als jede ein-
zelne Perspektive fiir sich je leisten konnte.

Zusammenfassend kann die Erforschung der Griinde organisationaler Schrump-
fungsprozesse als eine der zentralen Forschungsfragen der bisherigen Schrump-
fungsforschung angesehen werden, wobei sie sich ganz iiberwiegend mit den
Grinden der Schrumpfung von Unternehmen beschiftigt. Nonprofit-
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Organisationen sind bei der Frage nach den Griinden einer Schrumpfung bisher
weitgehend nicht im Blick.

Phasen des Schrumpfungsprozesses

In der Organisationsforschung wurden unterschiedliche Modelle entwickelt, die
den Schrumpfungsprozess einer Organisation in einer bestimmten Phasenab-
folge beschreiben. Fiir die eigene Untersuchung ergeben sich vor allem aus dem
Phasen-Modell der Organisationsschrumpfung von Weitzel und der Erweiterung
dieses Modells um das Konzept des Turnarounds sowie den drei differenzierten
Stagnations- und Schrumpfungsverldufen von Meffert wertvolle Erkenntnisse.
Diese Modelle konnen moglicherweise als Referenzmodelle fiir die eigene, hier
vorliegende Untersuchung dienen. Das bedeutet, dass einerseits ihre Verldufe im
Detail und andererseits ihre Ubertragbarkeit auf Nonprofit-Organisationen ganz
allgemein anhand der eigenen Ergebnisse reflektiert werden kénnen.

Unter dieser Perspektive bilden die hier beschriebenen Phasen des Schrump-
fungsprozesses eine wesentliche Grundlage und Anschlussmoglichkeit fiir die
vorliegende Untersuchung von Schrumpfungsprozessen, die sich ausschlieflich
auf Nonprofit-Organisationen bezieht.

Auswirkungen von Schrumpfungsprozessen

Ganz allgemein kann gesagt werden, dass Schrumpfungsprozesse in Organisati-
onen eine ganze Reihe vorhersehbarer, aber auch unvorhersehbarer und stark
situationsabhingiger Auswirkungen oder Konsequenzen mit sich bringen. Be-
sonders zu nennen sind hier eine Vielzahl von potenziellen Funktionsstérungen
in Organisationen, die wihrend einer Schrumpfungsphase verstirkt auftreten
konnen, und das Phanomen der organisatorischen Hysterese, wonach die Effekte
der Schrumpfungsmafinahmen hinter ihrem Aufwand zuriickbleiben und somit
nur teilweise oder abgeschwicht zur Wirkung kommen. Dariiber hinaus gibt es
eine ganze Reihe von weiteren Anpassungshemmnissen, die den Schrumpfungs-
prozess in seiner Wirksamkeit behindern kénnen.

Neben diesen inhaltlichen Wirkfaktoren ergeben sich aus der Literatur vier for-
male Wirkungsrichtungen, auf die ein Schrumpfungsprozess ausgerichtet sein
kann. Zu nennen sind hier die Funktionsverbesserung, Funktionsbeschrinkung,
Funktionsaufgabe/-ausgliederung sowie als letzte Wirkungsrichtung Struktur-
und Prozessverinderungen.

Der Forschungsstand in diesem Bereich zeigt auf, dass in der Bewiltigung orga-
nisationaler Schrumpfungsprozesse mit weiteren Auswirkungen auf die be-
troffene Organisation zu rechnen ist. Wesentlich ist dabei die Frage nach der An-
passung, die eine Organisation aufgrund einer Schrumpfung zu leisten hat, so-
wie die Identifizierung moglicher Anpassungshindernisse, die der notwendigen
Anpassung im Wege stehen konnen. Diese Fragen sind bisher fiir Nonprofit-
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Organisationen noch nicht beantwortet worden und deshalb ebenfalls anschluss-
fahig an die vorliegende Untersuchung.

Survivor-Syndrom bei Downsizing-Prozessen

Die Ergebnisse der Downsizing- und Survivorforschung zeigen auf, dass Perso-
nalabbau nicht nur massive Auswirkungen auf die freigesetzten, sondern auch
auf die in der Organisation verbliebenen Mitarbeitenden hat. Auf die Auflésung
des frither zwischen Unternehmen und Mitarbeiterschaft geltenden psychologi-
schen Kontraktes reagieren Survivors eines Personalabbauprozesses hiufig mit
psychischer Belastung, Verschlechterung der Zusammenarbeit, Angsten und an-
deren emotionalen Reaktionen. Das kann Auswirkungen auf die Bindung an das
Unternehmen bis dahingehend haben, dass jiingere Mitarbeitende leichter und
schneller bereit sind, das Unternehmen zu wechseln.

In Bezug auf die Erforschung von Schrumpfungsprozessen in Organisationen
ergeben sich daraus wichtige Hinweise und Fragerichtungen, inwieweit z.B.
Schrumpfungsprozesse in Nonprofit-Organisationen auch oder iiberwiegend
Personalabbauprozesse sind und ob dabei dhnliche Survivor-Reaktionen beo-
bachtet werden konnen.

Die Zusammenfassung des bisherigen Forschungsstandes zeigt, dass wesentli-
che Ergebnisse der organisationalen Schrumpfungsforschung auf dem Hinter-
grund von Untersuchungen von Wirtschaftsunternehmen erzielt wurden. The-
matische Schwerpunkte der Forschung sind neben den unterschiedlichen Defi-
nitionsstrangen im Wesentlichen die Suche nach den Griinden einer Schrump-
fung, die Beschreibung der Organisationsschrumpfung als Prozess mit unter-
schiedlichen Phasen und die unterschiedlichen Auswirkungen organisationaler
Schrumpfung.

Nonprofit-Organisationen wurden dabei bisher praktisch nicht in den Blick ge-
nommen. Dadurch stellt sich die Frage, ob und welche dieser Ergebnisse in wel-
cher Form auf NPOs tibertragbar sind. Unabhingig von der noch ausstehenden
Antwort auf diese Frage stellt sich auf dem Hintergrund des bisherigen For-
schungsstandes die Schrumpfung von Nonprofit-Organisationen als wichtiges
Desiderat dar.

Neben den expliziten Ergebnissen der Schrumpfungsforschung tragen dartiber
hinaus andere Forschungsdisziplinen mit Teilen ihrer Ergebnisse zum For-
schungsstand der organisationalen Schrumpfung bei. Diese werden im anschlie-
Benden Abschnitt gesondert dargestellt.
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2.3 Weitere theoretische Ansitze zur Schrumpfung von
Organisationen

Neben den oben genannten Ergebnissen aus der Schrumpfungsforschung gibt
es eine Reihe von Beitrigen aus anderen Disziplinen, die an die Schrumpfungs-
forschung anschlussfihig sind. Sie kénnen als zusitzliche Hilfen zum Verstind-
nis einzelner Aspekte einer organisationalen Schrumpfung herangezogen wer-
den und haben damit eine gewisse Relevanz fiir die vorliegende Arbeit.

Die folgenden Beitrige nehmen zentrale Diskurse aus dem Kapitel 2.2 zum For-
schungsstand in der Schrumpfungsforschung auf und erweitern sie. Begonnen
wird mit dem Konzept der Pfadabhingigkeit (2.3.1), das einen weiteren Ansatz
zur Begriindung bzw. Erklirung von Organisationsschrumpfungen darstellen
kann. Die folgenden Beitrdge zum Risikomanagement (2.3.2) und aus der Kri-
senforschung (2.3.3) geben unter anderem Anregungen zur Erweiterung der pro-
zessualen Perspektive einer Schrumpfung. Der Frage nach den Auswirkungen
einer organisationalen Schrumpfung geht daran anschliefend ein Abschnitt
tiber die Organisationskultur, Organisationsidentitit und Identifikation nach
(2.3.4). Inhaltlich abgeschlossen wird das ganze Kapitel 2.3 unter einer neuen
Perspektive, aus deren Sicht Schrumpfen als Strategie gesehen werden kann
(2.3.5). Diese Perspektive kommt im bisherigen Forschungsstand so dezidiert
nicht vor und erginzt damit den Forschungsstand zur Organisationsschrump-
fung um eine weitere Diskursrichtung. SchliefRlich werden die vorliegenden Er-
gebnisse wieder kurz zusammengefasst (2.3.6).

2.3.1 Das Konzept der Pfadabhangigkeit

Neben den Begriindungsversuchen aus dem bereits beschriebenen Schrump-
fungsdiskurs, in dem die Griinde fiir eine Schrumpfung als Phase im Lebenszyk-
lus einer Organisation, als Anpassungsunfihigkeit an die Umwelt oder als in-
terne und externe Einflussfaktoren beschrieben wurden, liefert das Konzept der
Pfadabhingigkeit einen weiteren Begriindungsansatz. Im Folgenden wird dieses
Konzept kurz vorgestellt.

Das Konzept der Pfadabhingigkeit geht in seiner Grundidee auf den Wirt-
schaftshistoriker Paul David zuriick. Er ging der Frage nach, warum nach iiber
100 Jahren immer noch mit der sog. QWERTY-Tastatur gearbeitet wurde obwohl
diese eher zufillig zur Anfangszeit der Schreibmaschine entstanden ist und in-
zwischen bessere Alternativen zur Verfiigung stehen konnten (Schreyogg 2013,
S. 22). Seine Uberlegungen miindeten schlieRlich im Konzept der Pfadabhingig-
keit, das im Folgenden nach Schreyogg zitiert wird:
,Ein einmal eingeschlagener Weg (...) verfestigt sich und verengt zunehmend den

Handlungsspielraum eines Unternehmens. In diesem Sinne bewegen sich Unter-
nehmen meist unbemerkt und ungewollt auf Pfaden, d.h. ihre Handlungen werden
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zunehmend von ein- und demselben Muster gepragt bis schliellich dieser Pfad
nicht mehr oder nur noch mit sehr groflen Anstrengungen verlassen werden kann.“
(Schreyogg 2013, S. 21)

AbDb. 6: Phasen der Pfadentwicklung

Abbildung 1
Phasen der Pfadentwicklung (Quelle: Sydow/Schreyigg/Koch 2009)
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Der Weg zur Pfadabhingigkeit kann durch drei Phasen beschrieben werden
(Schreyogg 2013, S. 23; Hammel 2016, S. 224; Kirchner 2012, S. 144 £)):

In der Anfangsphase ist die zukiinftige Entwicklung offen, es gibt noch keine
Festlegung im Rahmen einer Vielfalt an Méglichkeiten. Der Ubergang zur zwei-
ten Phase besteht aus einer kritischen Gabelung (critical juncture).

»Darunter ist das erstmalige Auftreten eines Ereignisses zu verstehen, das nachhal-

tige selbstverstirkende Effekte austibt, d.h. positive Riickkoppelungen treten zum
ersten Mal und nachhaltig auf.“ (Schreyogg 2013, S. 23)

Das Eintreten ist meistens zufillig und wird durch eher kleine Ereignisse ausge-
16st, die fiir sich allein noch nicht unbedingt zur Wiederholung fiihren miissen.
Das pfadauslosende Ereignis kann somit erst im spiteren Verlauf riickblickend
identifiziert werden (Schreyogg 2013, S. 23).

In der nachfolgenden Phase wird der Pfad ausgebildet. Durch sich immer weiter

selbst verstirkenden Prozesse werden alternative Ergebnisse immer unwahr-

scheinlicher und eine Entwicklung hin zur Pfadabhingigkeit wird eingeleitet. In

der zweiten Phase sind trotz der Selbstverstirkungsprozesse immer noch Abwei-

chungen moglich. Der Pfad bildet sich erst noch heraus. Zu Beginn der dritten

Phase schliefdt sich dieser Entwicklungsprozess und fithrt zur Pfadabhingigkeit.
,Der Zeitpunkt, von dem ab sich der Pfad schliefit, wird als Lock-in bezeichnet. Von

da stehen dem Handlungssystem de facto keine Alternativen mehr offen, weil es an
die Reproduktionslogik des Pfades gebunden ist. Das Handlungssystem erstarrt in
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dem Sinne, dass es immer wieder dasselbe Muster verwendet. Das Ausmafl dieser
Bindung ist in der Praxis dennoch unterschiedlich ausgeprigt, nur selten wird es
zu einem vollkommenen Lock-in kommen.“ (Schrey6gg 2013, S. 24)

So gesehen kann der Pfad nach dem Lock-in als eine Art Korridor verstanden
werden, der den Handlungsspielraum einer Organisation sehr einengt, aber in
der Praxis nur selten komplett determiniert (Schreyogg 2013, S. 24; Heine und
Rindfleisch 2012, S. 13 f)). An anderer Stelle wird darauf hingewiesen, dass
Pfadabhingigkeiten sehr differenziert zu betrachten sind und im Zusammen-
hang mit Institutionen eine grofle Bedeutung haben kénnen (Beyer 2006, S. 22).

Insgesamt ist die Pfadabhingigkeitsliteratur? inzwischen sehr umfangreich ge-
worden. In diesem Zusammenhang wird kritisiert, dass die Untersuchungen
kein einheitliches Verstindnis des Konzeptes erbracht und die Fiille der Literatur
den tatsdchlichen Wissensbestand nicht unbedingt vorangebracht haben (Ham-
mel 2016, S. 222).

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit stellt das Konzept der Pfadabhingigkeit ei-
nen weiteren Erkldrungsversuch dar, warum Organisationen im Laufe der Zeit
in existenzielle Schwierigkeiten geraten und schrumpfen koénnen. Aufgrund
fritherer positiv erlebter Ereignisse, die z.B. auf der Einhaltung bestimmter Ent-
scheidungs- und Handlungsmuster beruhen, bezieht sich die Organisation im
Rahmen von positiven Riickkopplungsschleifen auf diese Erfahrungen aus der
Vergangenheit und gerdt dadurch in die Gefahr, kiinftige Entscheidungen und
Handlungen nur mehr innerhalb des dadurch eingeschrinkten Pools an Ent-
scheidungs- und Handlungsmoglichkeiten treffen zu kénnen. Zusammen mit
dem Ansatz der strukturellen Trigheit verweist das Konzept der Pfadabhingig-
keit auf eine starke Abhingigkeitstendenz, der die Organisationen in Bezug auf
frithere Ereignisse, frithere Entscheidungen oder eine lange Organisationsbio-
grafie ausgesetzt werden. Frithere Entscheidungen konnen folglich das aktuelle
(Entscheidungs-)Handeln beeinflussen und im Laufe der Zeit immer mehr ein-
schrinken. Es ist naheliegend, dass Pfadabhingigkeiten nicht nur in Wirtschafts-
unternehmen, sondern auch im Bereich der Nonprofit-Organisationen zum Tra-
gen kommen koénnen und eine mogliche Begriindung fiir organisationale
Schrumpfungsprozesse darstellen.

2.3.2 Risikomanagement

Wie im Kapitel iiber die zentralen Forschungsdiskurse des organisationalen
Schrumpfens deutlich wurde, stellt der Prozess und Verlauf einer organisa-

2 Der weniger rezipierte Ansatz der , Strategischen Drift“ zeigt eine gewisse inhaltliche Nihe

zu den Ansitzen der Vergangenheits- und Pfadabhingigkeit. Dabei geht es um die Tendenz in
Organisationen, ,sich inkrementell auf der Basis historischer und kultureller Einfliisse fortzu-
entwickeln, ohne jedoch mit dem sich verindernden Umfeld Schritt halten zu kénnen“
(Johnson et al. 2011).
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tionalen Schrumpfung einen wichtigen Bestandteil der wissenschaftlichen Dis-
kussion dar. Die Forschung zum Risikomanagement ist daran anschlussfihig,
weil dadurch die Aufmerksambkeit auf den Beginn und das Vorfeld einer organi-
sationalen Schrumpfung gelenkt wird und theoretisch gesehen durch die Einfiih-
rung eines Risikomanagement-Systems das Schrumpfungsrisiko vermieden
oder zumindest abgeschwicht werden konnte. Grundsitzlich gelten fiir das Risi-
komanagement folgende Ziele:

»Ziele von Risikomanagement sind die Sicherung der Existenz, des langfristigen Er-

folgs bzw. der Missionserfiillung einer Organisation, Risiken sowie Chancen friih-

und rechtzeitig zu erkennen, sie zu steuern, Risikokosten zu vermeiden bzw. zu

reduzieren und (fithrungsrelevante) Informationen bereitzustellen®. (Stétzer et al.
2018, S. 24; Hervorh. i.0.)

Das Verstindnis von Risiko kann dabei grundsitzlich in einen engeren und ei-
nen weiteren Sinn unterschieden werden (Bachert und Vahs 2007, S. 173). Im
engeren Sinn als ungiinstige bzw. existenzgefihrdende Abweichung von einem
zu erwartenden Ergebnis, im weiteren Sinn als positive oder negative Abwei-
chung. Die weitere Sichtweise beinhaltet damit neben dem Risiko einer negati-
ven Entwicklung auch die Moglichkeit einer positiven Entwicklung (Chance).

Dariiber hinaus werden drei Kategorien von méglichen Risiken benannt: Risiken
der hoheren Gewalt (z.B. Naturkatastrophen), politische und 6konomische Risi-
ken aus dem Umfeld (z.B. Gesetzesinderungen, die Auswirkungen auf die Fi-
nanzierung haben), sowie Unternehmensrisiken. Letztere setzen sich aus Ge-
schifts-, Finanz- und Betriebsrisiken zusammen (Bachert und Vahs 2007,
S.173 f)).

Das Risikomanagement kann man zusammenfassend als die Gesamtheit von un-
terschiedlichen Prozessen beschreiben,

,die auf eine systematische und kontinuierliche Identifikation, Beurteilung, Steue-

rung und Uberwachung unternehmerischer Risikopotentiale abzielen und eine Ge-

staltung der Risikolage des Unternehmens mit dem Ziel der Existenzsicherung er-
moglichen.“ (Bachert und Vahs 2007, S. 175)

Ein entsprechendes Risikomanagement-System setzt sich demnach aus den drei
Teilbereichen ,Risikofritherkennung*, ,internes Uberwachungssystem“ und ,Ri-
sikocontrolling“ zusammen (Bachert und Vahs 2007, S. 175).

Nachdem sich das Risikomanagement zunichst aufgrund der Wirtschafts- und
Finanzkrisen der letzten Jahrzehnte im Wirtschaftsbereich etabliert hat, beschif-
tigt sich inzwischen auch der Bereich der Nonprofit-Organisationen mit dem
Thema. In der wissenschaftlichen Literatur lassen sich dazu tiberwiegend kon-
zeptionell ausgerichtete Beitrage finden (vgl. z.B. Noll und Thommen 2010; Ba-
chert und Vahs 2007; Witt et al. 2006). Dariiber hinaus gibt es eine Reihe empiri-
scher Untersuchungen, die sich aus unterschiedlichen Forschungsinteressen
heraus mit dem Risikomanagement in Verbdnden/NPOs beschiftigen. Explizit

49



zu nennen ist hier z.B. eine empirische Analyse zum Entwicklungsstand von Ri-
sikomanagement in Verbdnden (Heilmair 2009) und eine auf Interviews basie-
rende qualitative Untersuchung iiber das ,Risikomanagement in sozialen Non-
profit-Organisationen” (Stotzer et al. 2018). In dieser Untersuchung wird deut-
lich, dass es in dem Bereich auch kritische Stimmen gibt. Die Autorinnen spre-
chen sich zwar nicht generell gegen ein Risikomanagement im Nonprofit-Be-
reich aus, hinterfragen allerdings die Tendenz zur Einfiihrung immer komplexe-
rer Systeme und Verfahren, wie sie fiir Wirtschaftsunternehmen vorgeschlagen
werden (Stotzer et al. 2018, S.37). Stattdessen kommen sie zu folgendem
Schluss:
,Empfehlenswert erscheint es vielmehr, einen ,pragmatischen Mittelweg* einzu-

schlagen, welcher den Blick gezielt auf die wesentlichen Chancen und Risiken
lenkt.“ (Stotzer et al. 2018, S. 37)

Obwohl sich die wissenschaftlichen Beitrige weitgehend uneingeschrankt fiir ein
Risikomanagement im Nonprofit-Bereich aussprechen, scheint es in der Umset-
zungspraxis noch erhebliche Defizite zu geben. So hatten im Jahr 2005 einer Stu-
die zufolge beispielsweise von 800 Trigern und Einrichtungen in Deutschland
nur 16 % ein funktionierendes Risikomanagement-System (Bachert und Vahs
2007, S.179). Dabei sieht Heilmair in ihrer Untersuchung iiber Verbinde ein
erhohtes Risikopotential durch die aktuellen Herausforderungen, das so aller
Wahrscheinlichkeit nach fir den Grof3teil der NPO-Landschaft gelten diirfte. In
ihren Umfrageergebnissen zu den grofiten Risiken mit sehr hoher und hoher
Eintrittswahrscheinlichkeit nennt sie folgende vier Punkte: Steigende bzw. ver-
dnderte Leistungsanforderungen, Mitgliederschwund, steigende bzw. verdnderte
Interessensvielfalt, sowie den Ausfall finanzieller Ressourcen (Heilmair 2009,
S. 94 fF).

Aufgrund dieser Ergebnisse liegt der Schluss auch fiir Nonprofit-Organisationen
nahe, sich aktiv und praventiv mit den potenziellen Risiken von Organisationen
zu beschiftigen. Dieser grundsitzliche Bedarf an Risikomanagement wird an an-
derer Stelle durch zwei unterschiedliche Zwecke konkretisiert. Zum einen geht
es um den Schutz vor Ereignissen, die die Existenz oder das Missionsziel der
Organisation gefihrden, zum anderen um eine gute Balance zwischen dem Ziel-
erreichungs- und dem in Kauf genommenen Risikograd bei Entscheidungen un-
ter Unsicherheitsbedingungen (Broweleit 2014, S. 1). Insgesamt bleibt festzuhal-
ten, dass die bisherige Beschiftigung mit dem Thema ,Risikomanagement“ in
der NPO-Forschung eher rudimentir zu sein scheint und eine Ubertragung der
Erkenntnisse aus dem Bereich der Wirtschaft aufgrund der strukturellen Unter-
schiede nicht ohne Weiteres in Frage kommt (vgl. Broweleit 2014, S. 4).

Zusammenfassend zeigt sich aufgrund der bisherigen Ausfithrungen, dass ein
eingefithrtes und umgesetztes Risikomanagement in NPOs aller Wahrschein-
lichkeit nach einen wichtigen Beitrag dazu leisten konnte, ungeplante und

50



existenzgefdhrdende Schrumpfungsprozesse in Organisationen frithzeitig zu er-
kennen und ggf. abzuschwichen oder zu verhindern. Gleichzeitig weist die man-
gelhafte Umsetzungsrealitit auf einen weiteren moglichen internen Grund fiir
das Schrumpfen von Nonprofit-Organisationen hin. Im Zusammenhang mit der
vorliegenden Untersuchung kommt insbesondere die Verbindung zur Grund-
frage nach dem Prozessverlauf von organisationalen Schrumpfungen und expli-
zit zu der Phase oder den Ereignissen in der Organisation, die im Vorfeld der
Schrumpfung liegen, in den Blick.

2.3.3 Beitrige aus der Krisenforschung

Im Rahmen des Abschnitts zu Definitionen der organisationalen Schrumpfung
wird auf einen bedeutenden Unterschied von Schrumpfung und Krise verwiesen
(siehe Kap. 2.2.1, S. 22 f)). Eine Krise kommt demnach im Gegensatz zur
Schrumpfung in der Regel plotzlich und schnell, sodass fiir das Management nur
sehr wenig Reaktionszeit bleibt. Bei Schrumpfungen wird folglich davon ausge-
gangen, dass mehr Zeit fiir eine Reaktion zur Verfiigung steht. Im Rahmen der
fir die vorliegende Arbeit untersuchten Organisationen hat sich allerdings ge-
zeigt, dass das Kriterium ,plotzlich und schnell“ durchaus auch auf organisatio-
nale Schrumpfungsprozesse zutreffen kann. Von daher ist anzunehmen, dass
zumindest ein bestimmter Teil von Organisationsschrumpfungen gleichzeitig
als Krise erlebt und definiert werden kann.

Ausgehend von dieser These ist anzunehmen, dass im Umkehrschluss be-
stimmte Ergebnisse der Krisenforschung befruchtend fiir das Verstindnis von
Schrumpfungsphidnomenen in Organisationen und ihrem Umgang damit sein
konnen. Dartiber hinaus bekommt die prozessuale Perspektive bei Schrumpfun-
gen, die nach den oben genannten Kriterien als Krise zu definieren sind, eine
besondere Bedeutung, indem sie impliziert, dass sich die (unproblematische)
Phase vor der Schrumpfung nahezu unvorhersehbar und innerhalb kurzer Zeit
in eine Schrumpfungsphase verwandelt und dadurch Organisationen vor eine
grofle Herausforderung gestellt werden Aus diesem Grund werden im Folgen-
den einige Erkenntnisse der Krisenforschung vorgestellt und auf das Thema der
vorliegenden Arbeit bezogen.

Merkmale von Krisen

Aus den verschiedenen in der Literatur existierenden Definitionen kristallisieren
sich einige gemeinsame Merkmale einer Unternehmenskrise heraus. Dazu ge-
hort die Gefdhrdung zentraler Unternehmensziele bis hin zur Gefihrdung der
Existenz, der ungewisse Ausgang sowie ein prozesshafter Verlauf (nach Appelt
2016, S.9). Diese Liste kann zusitzlich um die nur sehr begrenzt mogliche Be-
einflussung und Steuerung dieser Prozesse sowie den im Krisenverlauf fort-
schreitenden Handlungsverlust ergianzt werden (Krystek und Lentz 2014, S. 33£;
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vgl. auch Groffmann 2014, S. 51). AufRerdem kann zwischen dem Ursprung einer
Krise, der auf unterschiedliche Ursachen zuriickgehen kann, und dem Ausloser
unterschieden werden (Schneider et al. 2007, S. 197).

Auf den Umgang mit Krisen kann es sich erschwerend auswirken, dass mono-
kausale Krisen eine Tendenz zu multikausalen Krisen (die Ursache liegt in meh-
reren zusammenhingenden Faktoren) entwickeln konnen (Schneider et al. 2007,
S. 198). In Verbindung damit kann sich dariiber hinaus parallel eine gewisse
Multilokalitit (eine Krise entsteht an mehreren Orten) und Multitemporalitit (die
zusammenhdngenden Entwicklungsprozesse treten zeitlich versetzt oder mit un-
terschiedlichen Geschwindigkeiten auf) entwickeln. Treten diese Bedingungen
gemeinsam auf, ist von einer Steigerung der Komplexitit und infolgedessen von
einer erschwerten Ursachenforschung auszugehen (Groffmann 2014, S. 51 f.).

Neben dieser Sichtweise, die eine Krise als komplexes und eher problematisches
Phinomen beschreibt, wird in der Literatur parallel dazu eine ganz andere Per-
spektive auf Organisationskrisen er6ffnet, indem vorgeschlagen wird, eine Krise
in Abgrenzung zur eben benannten Position als ,,Normalfall im Leben einer Or-
ganisation“ zu bezeichnen (Kuss 2014, S. 21; Thief3en 2014, S.5 £.).

Ursachen von Krisen

In der Krisenforschung wird in der Regel zwischen intern und extern induzierten
Krisen unterschieden. Hier zeigt sich eine Parallele zu den Griinden von organi-
sationalen Schrumpfungsprozessen. Ubereinstimmung besteht in vielen Unter-
suchungen dariiber, dass interne Ausloser, wie z.B. auf Fithrungsfehler zuriick-
gehende Ursachen, den Hauptteil der Griinde fur den Eintritt in eine kritische
Phase ausmachen (vgl. Krystek und Lentz 2014, S. 38). Als weitere wesentliche
interne Ausloser von Krisen werden Unfihigkeit/Unerfahrenheit, strategische
und organisatorische Probleme, die Beziehung zu den Arbeitnehmenden sowie
operative Krisenursachen im Absatzbereich genannt (Hauschildt et al. 2005,
S. 13).

Im Gegensatz dazu steht die empirische Erforschung der externen Ursachen
deutlich hinter der der internen zuriick (Krystek und Lentz 2014, S. 38). Primér
werden hier konjunkturelle Entwicklungen und Ursachen, die sich aus einem
immer dynamischer werdenden Umfeld der Organisation ergeben, genannt (Ap-
pelt 2016, S. 14).

Hauschildt et al. sehen im Gegensatz zu vielen anderen die ,‘Verantwortung* fiir
die Krise“ ganz im Unternehmen und bewerten damit exogene Ursachen ,nur“
als mogliche Anlisse von Krisen, die erst durch das fehlerhafte Managementver-
halten zu tatsichlichen Krisen werden (Hauschildt et al. 2005, S. 6). Dem wird in
der Literatur dahingehend widersprochen, dass es bei der Erklirung von Krisen
um ein Zusammenwirken exogener und endogener Faktoren geht (Krystek und
Lentz 2014, S. 39).
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Phasenmodelle zum Krisenverlauf

In der Literatur werden eine ganze Reihe von Phasenmodellen zum Krisenver-
lauf dargestellt (vgl. Miiller 1986; Krystek 1987; Hauschildt et al. 2005; Coombs
2007). Zusammenfassend gilt fiir alle, dass im Zeitverlauf die Handlungsmég-
lichkeiten immer mehr abnehmen, wogegen der Handlungsdruck immer weiter
zu nimmt (Appelt 2016, S. 11; vgl. auch Krystek und Lentz 2014, S. 41).
Beispielhaft wird hier kurz das Modell von Coombs erldutert, das mit seinen drei
chronologisch unterteilten Phasen ein an die Phasenmodelle der Organisations-
schrumpfung anschlussfihiges Konzept bietet.

Abb. 7: Crisis Management Life Cycle nach Coombs
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(Quelle: Hammel 2016, S. 219)

Im dargestellten Modell werden drei Phasen einer Krise unterschieden, die je-
weils nochmals mehrere Stufen bzw. Handlungsschritte aufweisen:

In der unmittelbaren Phase vor der Krise (Pre-Crisis) geht es darum, moglichst
frithzeitig die ersten Anzeichen einer aufkommenden Krise zu erkennen. Je spa-
ter dies geschieht, umso gréfler wird die Gefahr durch die Krise. Folglich sieht
Coombs in dieser Phase drei entscheidende Handlungsmoglichkeiten: Das Er-
kennen von Anzeichen einer potenziellen Krise durch die Analyse relevanter In-
formationen; die Krisenabwendung/-vermeidung durch Priventionsmafinah-
men; die Vorbereitung auf die Krise.

Die zweite Phase ist die eigentliche Krisenphase (Crisis). Darin geht es mit der
Anerkennung der Krise und der konkreten Schadensbegrenzung um zwei ent-
scheidende Managementaufgaben.

In der dritten Phase kehrt nach der Bewiltigung der Krise der Alltag wieder ein
(Post-Crisis). In dieser Phase sind zwei weitere Schritte in den Blick zu nehmen.
Zum einen geht es um die Erholung von den (Nach-)Wirkungen der Krise, zum
anderen um die Sicherung und Umsetzung von Lernertrignissen aus der aktuel-
len Krise. Das Lernen aus der Krise dient somit einer Vorbereitung auf die poten-
tiellen Krisen der Zukunft (Hammel 2016, S. 218).

Durch die Einteilung einer Krise in unterschiedliche formale Phasen sind Mo-
delle dieser Art anschlussfihig an die Prozessphasen organisationaler
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Schrumpfungsverliufe und konnen dafiir einen weiterfiihrenden Beitrag leisten.
Insbesondere kommt die zeitliche Komponente durch die Einbeziehung der Pre-
und Post-Phasen iiberhaupt erst richtig in den Blick (Krystek und Lentz 2014,
S. 43).

Krisenverstdndnis und Umgang mit Krisen

Der abschlieflend folgende Beitrag aus der Krisenforschung beschiftigt sich mit
dem grundsitzlichen Verstdndnis von Krisen in Organisationen und grundlegen-
den Implikationen fiir den Umgang mit Krisenphdnomenen.

Grofimann benennt zwei wichtige Pramissen, die als Grundlage fiir das Krisen-
verstindnis und den Umgang mit Krisen in (Familien-) Unternehmen angesehen
werden konnen (Groffmann 2014, S. 109):

,1. In jedem Individuum existieren und wirken zwei diametrale Krifte, die einer-

seits auf Erhalt und Bewahrung der vor der Krise vorhandenen Systemziele und -

strukturen abzielen und andererseits auf Wandel und Weiterentwicklung dieser
bislang herrschenden Systemziele und -strukturen ausgerichtet sind.

2. Das individualkrisentypische Verhalten folgt einem bestimmten Ablauf, der

durch die folgenden Phasen gekennzeichnet ist:

a) Schock,

b) defensiver Riickzug,

c) Eingestindnis und

d) Anpassung bzw. Wandel.“
Da beim Erkennen und bei der Bewiltigung von Krisen in Organisationen immer
Individuen wahrnehmen, beurteilen und handeln, ist davon auszugehen, dass
die zwei Prdmissen nicht nur fiir individuelle Krisen, sondern auch fiir Organi-
sationskrisen gelten konnen. Die psychologischen Erkenntnisse des menschli-
chen Verhaltens in Krisen erkliren einerseits manche von aufien wahrnehmba-
ren Wahrnehmungs- und Handlungsliicken und konnen andererseits fir be-
stimmte Aufmerksambkeitsrichtungen, insbesondere vor und wihrend der Kri-
senbewiltigung sensibel machen (vgl. Grofmann 2014, S. 109 f.).

Im Unterschied zu allgemeinen und eher planbaren Managementaufgaben ist
der Umgang mit bzw. die Bewiltigung von Krisen durch eine Reihe erschweren-
der Faktoren gekennzeichnet. Dazu gehoren ein erhohter Zeitdruck, unvollstin-
dige Informationen und eine hohe Ungewissheit (Riisen 2017, S. 255).

Abschlieflend kann als Ergebnis dieses Abschnitts festgehalten werden, dass sich
aus der Literatur zur Krisenforschung, insbesondere aus der Ursachenforschung,
den unterschiedlichen Phasenmodellen und der darin beriicksichtigten zeitli-
chen Perspektive Anschlussmoglichkeiten fiir die Schrumpfungsforschung erge-
ben. Als ein wichtiger Beitrag zur Einordnung von organisationalen Schrump-
fungsprozessen kann dariiber hinaus der Aspekt angesehen werden, dass eine
Organisationsschrumpfung als Krise bewertet werden kann und Krisen neben
ihrem Risikoanteil grundsitzlich auch Chancen bergen kénnen.
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2.3.4 Organisationskultur, Organisationsidentitit und Identifikation

Organisationskultur, Organisationsidentitit und die Identifikation von Fiih-
rungskriften und Mitarbeitenden mit ,ihrer Organisation sind drei Themenbe-
reiche, mit denen sich die Organisationsforschung schon linger intensiv beschaf-
tigt (vgl. z.B. Albert und Whetten 1985; Schein und Holscher 2010; He und
Brown 2013). In der wissenschaftlichen Literatur wird davon ausgegangen, dass
sie aufeinander bezogen sind und einen wichtigen Beitrag zum Erhalt einer Or-
ganisation liefern. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit stellt sich die Frage, was
eine Schrumpfung der Organisation fiir die Organisationskultur, Organisations-
identitit und die Identifikation bedeuten kann.

Im folgenden Abschnitt werden auf diesem Hintergrund zunichst einige wesent-
liche Diskussionsstringe zu jedem der drei Aspekte vorgestellt. Im Anschluss
daran wird jeweils der Frage nach der Veranderbarkeit dieser Aspekte nachge-
gangen. Abgeschlossen wird das Kapitel 2.3.4 mit einer Zusammenfassung des
Forschungsstands und einer Formulierung der Implikationen, die sich daraus
fiir die vorliegende Untersuchung ergeben.

Organisationskultur

Sowohl in der aktuellen Managementliteratur als auch in der Organisationsfor-
schung wird die Frage nach der Organisationskultur seit Jahren anhaltend und
kontrovers diskutiert. Dabei wird in vielen Veréffentlichungen aus dem Wirt-
schaftsbereich eher von Unternehmens- als von Organisationskultur gesprochen.
So wird beispielsweise in einer weit verbreiteten Veroffentlichung zum Change-
Management Unternehmenskultur wie folgt definiert:

»2Auf einen Nenner gebracht, kann man Unternehmenskultur definieren als die Ge-

samtheit der Normen und Werte, die den Geist eines Unternehmens ausmachen,

das Verhalten der in ihm titigen Menschen kanalisieren und die Art und Weise
ihres Zusammenwirkens regulieren“. (Doppler und Lauterburg 2014, S. 493)

Die Autoren verfolgen mit dieser Vorstellung das Ziel, durch eine entsprechende
Organisationskultur die Komplexitit in sozialen Gemeinschaften zu reduzieren.
Dies soll beférdert werden, indem iiber Normen und Werte, also iiber das, was
,gut und erlaubt” ist oder was bestraft wird, Klarheit geschaffen wird. Das konnte
helfen, sich an die Umwelt anzupassen, Konflikte zu vermeiden, akzeptiert zu
werden und zu zeigen, welche Erwartungen es gibt. Eine so beschaffene Organi-
sationskultur kann aus Sicht der Autoren das soziale Umfeld versteh- und bere-
chenbarer machen (Doppler und Lauterburg 2014, S. 493).

Hinter dieser eher funktionalen Vorstellung steht letztlich die Sichtweise, ,Orga-
nisationen haben eine Kultur“ (Habicht 2013, S. 40; Hervorh. i.0.). Ein Klassiker
in der Erforschung der Organisationskultur dieser Richtung ist das in der Litera-

tur vielfach Schichtenmodell genannte Modell von drei Kulturebenen von Edgar
Schein (Schein und Hoélscher 2010, S. 31 ff.):
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AbD. 8: Die drei Ebenen der Unternehmenskultur nach Schein

sichtbare Organisations-
Artefakte strukturen und -prozesse
(schwer zu entschliisseln)

Offentlich pro- Strategien, Ziele, Philosophien
pagierte Werte (propagierte Rechtfertigungen)

unbewusste, flr selbstverstindlich gehaltene
Grundlegende unaus- Uberzeugungen, Wahmehmungen, Cedanken

gesprochene Annahmen und Geflihle
(letztlich die Quelle der Werte und des Handelns

(Quelle: Schein und Hélscher 2010, S. 31)

Danach weist eine Organisationskultur drei verschiedene Ebenen auf, die sich
von sichtbaren Strukturen und Prozessen (Artefakte) {iber Strategien, Ziele und
Philosophien (6ffentlich propagierte Werte) bis hin zu unbewussten Uberzeu-
gungen (grundlegende unausgesprochene Annahmen) erstrecken.

Die erste Ebene der Artefakte beschreibt nach Schein Aspekte der Organisations-
kultur, die beobachtbar, hérbar und spiirbar sind. Beispiele hierfiir sind die Ar-
chitektur, offene oder geschlossene Biirotiiren, Lachen oder Stille auf den Gén-
gen, eine vermeintlich lockere oder steife Atmosphire, sichtbare Organisations-
strukturen und Arbeitsprozesse. Auf dieser Ebene ist vieles klar und deutlich
wahrnehmbar und es fillt schnell auf, dass es in der einen Organisation so und
in der anderen Organisation anders zugehen kann. Unklar bleibt auf dieser
Ebene die Bedeutung dessen, was wahrgenommen werden kann (Schein und
Hélscher 2010, S. 32).

Eine vorldufige Antwort auf die Frage nach der Interpretation der auf der ersten
Ebene wahrgenommen Artefakte deutet sich eine Schicht tiefer auf der Ebene der
offentlich propagierten Werte an. Zu diesen gehoren z.B. die veréffentlichten
Ziele und Strategien einer Organisation, Leitbilder und alles, was dariiber in Fly-
ern oder auf der Homepage der Organisation veréffentlicht wird (Schein und
Holscher 2010, S. 32 ff.). Allerdings kann es bei einem Vergleich der ersten und
zweiten Kulturebene einer Organisation zu Irritationen und Widerspriichen
kommen, wenn beispielsweise auf der zweiten Ebene Teamarbeit in der Organi-
sation propagiert wird, diese sich aber in den Arbeitsstrukturen oder der
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rdumlichen Ausgestaltung (kaum Meetingraume) der Organisation nicht wider-
spiegelt (vgl. Schein und Hoélscher 2010, S. 34).

Verstindlich kann dies nach dem Modell von Schein erst werden, wenn die Be-
obachterinnen und Beobachter Zugang zu den grundlegenden und unausgespro-
chenen gemeinsamen Annahmen der Organisation bekommen. Auf dieser drit-
ten Ebene befinden sich die unbewussten und fiir selbstverstindlich gehaltenen
Werte und Uberzeugungen der Organisation. Zum Verstindnis dieser Ebene ist
es notwendig, die Organisation historisch zu betrachten. Dabei geht es um die
Frage: ,Welche Werte, Uberzeugungen und Annahmen der Griinder und bedeu-
tendsten Leiter haben das Unternehmen in seiner Geschichte erfolgreich ge-
macht?“ (Schein und Hoélscher 2010, S. 34). Im Laufe der Jahre werden diese
Grundannahmen in der Organisation weitergegeben und zu einer Selbstver-
standlichkeit, die unbewusst weiterwirkt und das Handeln in der Organisation
dauerhaft prigt. Schein bezeichnet sie als den Motor und das Wesen der Kultur:
,Der wirkliche Motor der Kultur — ihr Wesen - sind die gemeinsamen, unausge-

sprochenen Annahmen, auf die sich das alltigliche Verhalten stiitzt.“ (Schein und
Holscher 2010, S. 39)

Anders gesagt kann die Organisationskultur als eine Art gemeinsam akzeptierte
Realitdtsinterpretation verstanden werden, die die Organisation nachhaltig und
in der Regel unsichtbar beeinflusst (Metzner 2014, S. 55). Nach Schein ist die
Kultur einer Organisation durch Tiefe, Breite und Stabilitit gekennzeichnet, wo-
bei der Stabilitit grofde Aufmerksamkeit gewidmet werden sollte:

,Die Mitglieder einer Gruppe wollen an ihren kulturellen Annahmen festhalten,

weil Kultur Sinn stiftet und das Leben berechenbar macht. (...) Jeder anstehende

Wandel in der Kultur 1st deshalb groRe Angste und Widerstand aus.“ (Schein und
Holscher 2010, S. 41)

Das gilt insbesondere dann, wenn anstehende Verinderungen diese tiefe Ebene
von Grundannahmen beriihren. Auf dieser Ebene ist der Wunsch nach Stabilitit
grofd. Umgestaltungen und Erneuerungen stofden daher auf Hindernisse, denn

»[s]ubstantielle Verinderungen der Organisationskultur sind [...] nur iiber einen
Zugang zu dieser tiefsten Ebene der Organisationsidentitit moglich.“ (Metzner
2014, S. 55)

Wenn also die Organisationskultur in ihrer Substanz verdndert werden soll, wird
damit die nach Stabilitit strebende Identitit der Organisation beriihrt. Entspre-
chend grofd konnen die Hiirden fiir einen grundlegenden organisatorischen
Wandel sein (Metzner 2014, S. 55).

Scheins Schichtenmodell zeigt in eindrucksvoller Weise die Komplexitit einer
Organisationskultur auf und hat darin bis heute nichts an Aktualitit eingebifst.
Kritisiert wird dagegen der eher funktionale Ansatz, der besagt, dass
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Organisationen eine relativ eindeutige Kultur ,haben®, die bewusst — wenn auch
schwer — verdnderbar ist.

Neuere Konzepte beschreiben stattdessen den Ansatz, dass Organisationen Kul-
turen ,sind“ und sich damit der gezielten Steuerung weitgehend entziehen (Ha-
bicht 2013, S. 41 £.; Paetow 2004, S. 262 f,; Ringel 2013, S. 3). In der Debatte um
die gezielte Gestaltbarkeit von Organisationskultur wird dabei auf die neuere For-
schung im Bereich von Unternehmenszusammenschliissen Bezug genommen:
»S0 stellt die neuere Forschung zu internationalen Unternehmenszusammen-
schliissen die gezielte Gestaltbarkeit von Unternehmenskultur in Frage. Wie das
zahlreiche Scheitern von Unternehmenszusammenschliissen intuitiv zu bestitigen
scheint, erweist sich Unternehmenskultur, vor allem in interkulturellen Zusam-

menhingen, als ,eigensinnig und nicht unbegrenzt beeinflussbar.“ (Rathje 2006,
S. 110)

Dariiber hinaus hat bereits in den 80er Jahren die soziologische Forschung die
gezielte Gestaltbarkeit der Organisationskultur problematisiert (vgl. Smircich
1983).

Einen gangbaren Mittelweg zwischen der These absoluter Gestaltbarkeit von Or-
ganisationskultur und dem Postulat ihrer Unbeeinflussbarkeit konnte der
Emergenzbegriff bieten.
,Unter Emergenz wird dabei eine spontane Form organisatorischer Koordination
verstanden. Der Begriff bezeichnet die relative Autonomie eines Systems, dem Ei-

genverhalten moglich ist, weil es von seinen Rand- oder Rahmenbedingungen nicht
vollstindig determiniert ist.“ (Rathje 2006, S. 112)

Emergenz wiirde aufgrund dieser Definition fiir die Bildung und Verinderung
von Organisationskultur bedeuten, dass sich im System , Organisation“ die jewei-
lige Organisationskultur relativ unabhingig und selbstindig bilden und verin-
dern kann, dabei immer aber auch dem Einfluss bestimmter Rahmenbedingun-
gen ausgesetzt bleibt. Dabei
Lerweist sich Emergenz gerade als Herausbildung einer Ordnung, die aus der Ver-
arbeitung von Stérungen hervorgegangen ist. Folglich ist sie keine Ordnung, die

sich aus anderen Ordnungen speist und deshalb ist sie nicht ableitbar oder vorher-
sagbar.“ (Wigenbaur 1999/2000, S. 6)

Gezielte Mallnahmen zur Gestaltung der Organisationskultur konnen demnach
als Stérungen interpretiert werden, die vom System ,Organisation verarbeitet,
aber auch ignoriert werden konnen. Organisationskultur besteht dieser Auffas-
sung nach aus einem Zusammenspiel von gezielten Eingriffen und systemauto-
nomen Reaktionen (Rathje 2006, S. 112).

Eng verkniipft mit der These einer eher eingeschrinkten Gestaltbarkeit ist auch
,die Annahme einer Kohidrenz von Unternehmenskultur als einheitliches System
geteilter Annahmen der Organisationsmitglieder“ (Rathje 2006, S. 110). Auch
diese Vorstellung wird kritisch hinterfragt. In der Subkultur-Forschung werden
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stattdessen ganz unterschiedliche ,Erlebniswelten“ in Organisationen beobach-
tet (Rathje 2006, S. 110; vgl. Aktouf 1985). Folgt man dieser Spur, geht es dem-
nach bei der Organisationskultur eher um Ambivalenzen und Komplexitit statt
um Kohidrenz im Sinne einer moglichst einheitlichen und widerspruchsfreien
Organisationskultur (Rathje 2006, S. 111; vgl. Sackmann 1997, S. 2). Gleichzeitig
wird in der Literatur darauf verwiesen, dass Differenzen als grundlegend fiir Kul-
turen angesehen werden konnen (Paetow 2004, S. 269 f.; Rathje 2006, S. 113).
Wenn also der Zusammenhalt in einer Organisation infolgedessen eher nicht
durch eine vermeintlich homogene Organisationskultur erfolgt, stellt sich die
Frage, wodurch Kohision in der Organisation stattdessen ermoglicht werden
kann. Im Bereich der interkulturellen Forschung wird die Frage wie folgt beant-
wortet:

,Nicht die Kohdrenz kultureller Inhalte erweist sich dann als entscheidend fiir den

Zusammenhalt von Unternehmen, fiir ihre Kohisionskraft. Sondern die Bekannt-

heit und Normalitit der vorhandenen Differenzen wire dann das verbindende Ele-
ment.“ (Rathje 2006, S. 114)

Diese Sichtweise hat fiir die Beschreibung von Organisationskultur weitrei-
chende Folgen. Statt einer weitgehenden Einigkeit {iber kulturelle Inhalte ergibt
sich der Zusammenhalt in einer Organisation durch kulturelle Differenzen, die
in der Organisation bekannt sind und als normal angesehen werden (Rathje
2006, S. 115). Organisationskultur so definiert kann demnach nicht als , die“ eine
Kultur in der Organisation beschrieben werden, sondern bietet den Mitarbeiten-
den einen Rahmen fiir Zugehorigkeit und Normalitit in einer komplexen und
differenten Organisation, in der Kultur unterschiedlich gelebt und erfahren wer-
den kann. Das Ausmafd an Homogenitit oder Heterogenitit der ,Gewohnheiten
der Organisation“ kann danach letztlich als unerheblich angesehen werden
(Rathje 2010, S. 21).

Stattdessen haben vier Kommunikationsdynamiken, die im Rahmen des hier re-
ferierten Paradigmas als Anpassung, Integration, Abwehr und Hybridisierung
bezeichnet werden, mafdgeblichen Einfluss auf die Entstehung von Kohision
(vgl. Habicht 2013, S. 47). Unter Anpassung ist demnach ein Kommunikations-
prozess zu verstehen, bei dem bestimmte Denk- und Verhaltensweisen in der
Organisation vorgegeben und von anderen Mitarbeitenden tibernommen wer-
den. Durch dieses Vorgehen wird Kontinuitit in der Organisation gewihrleistet.
Integrationsprozesse unterstiitzen die Anniherung unterschiedlicher Auffassun-
gen z.B. iber Kompromissbildung und erleichtern dadurch die konkrete Zusam-
menarbeit.

Wihrend die ersten beiden Dynamiken zur Homogenisierung der Organisati-
onskultur beitragen konnen, tragen die beiden anderen Dynamiken eher zur He-
terogenitit bei. Unter Abwehr kann dabei eine Art Schutzreaktion verstanden
werden, die es ermoglicht, bestimmte Denk- und Verhaltensweisen nicht zu
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tibernehmen. In diesem Zusammenhang kann auch von Abwehrtoleranz gespro-
chen werden, wenn es darum geht, dass eine Nicht-Ubernahme in der Organisa-
tion toleriert wird und keine negativen Konsequenzen hat. Die Abwehrfunktion
unterstiitzt hauptsichlich die Integritit der einzelnen Mitarbeitenden. Die vierte
Kommunikationsdynamik, die als Hybridisierung eingefiihrt wurde, bezeichnet
die Anerkennung und Unterstiitzung eines abweichenden Denkens und Verhal-
tens, ohne dass diese Abweichung gleichzeitig tibernommen wird. Im Vorder-
grund steht dabei eine Férderung der Andersartigkeit und die Anerkennung der
anderen unabhingig von bestimmten Inhalten (Rathje 2010, S. 24 £.).

Insgesamt kommt es aufgrund der Forschungslage bei den eben beschriebenen
Kommunikationsdynamiken anscheinend auf ein ausgewogenes Zusammen-
spiel aller vier Dynamiken an:

,Die Forschungsergebnisse zeigen, dass fiir die Herausbildung von Kohision eine
Balance aller vier Dynamiken ausschlaggebend ist.“ (Rathje 2010, S. 25)

Zusammengefasst liefern die beiden skizzierten Moglichkeiten, wie Organisati-
onskultur grundsitzlich beschrieben werden kann, erste empirische Hinweise
auf einen prominenten Stellenwert der Organisationskultur und ihre Rolle in or-
ganisationalen Schrumpfungsprozessen.

In einer Organisation, in der die jeweilige Kultur als eine eher homogene und
nach Werten und Normen ausgerichtete Kultur interpretiert wird, geht es darum,
eine moglichst einheitliche Kultur zu entwickeln und sie nach Moglichkeit aktiv
zu gestalten. Gerade die aktive Gestaltung erweist sich allerdings immer wieder
als schwierige Aufgabe, da Verinderungsbemiihungen in diesem Bereich viel-
fach mit Widerstand und dem Festhalten am Alten quittiert werden.

In einer Organisation, in der das Kulturverstindnis von einem Mix unterschied-
licher Kulturen ausgeht, geht es darum, trotz aller Unterschiedlichkeit Zugeho-
rigkeit und Normalitit in der Organisation zu foérdern. Verinderungen in diesem
Bereich werden ggf. als Irritation oder Stérung angesehen, auf die entweder mit
Anpassung und Integration oder mit Abwehr oder auch einem Hybridisierungs-
verhalten in der Organisation reagiert werden kann. Verdnderung ist auf diesem
Hintergrund eher als ein weitgehend autonomer Entwicklungsprozess anzuse-
hen, der kaum von aufien geplant und gesteuert werden kann.

Organisationsidentitit

Eng verbunden mit der Organisationskultur ist die Organisationsidentitit. In der
Literatur gibt es diesbeziiglich eine Position, nach der die Organisationskultur
die Organisationsidentitit begriindet (vgl. Paetow 2004, S. 280). Aufgrund der
Nihe zur Organisationskultur stellt sich deshalb die Frage, ob und wie die Iden-
titdt einer Organisation durch eine Organisationsschrumpfung tangiert wird.
Dieser Frage widmet sich der nichste Abschnitt.
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In der Literatur wird mit der jeweiligen Eigenlogik einer Organisation ein wich-
tiger Aspekt der Organisationskultur beschrieben und als Organisationsidentitit
bezeichnet (vgl. Metzner 2014, S. 59). Die Identitit einer Organisation wird dem-
nach entscheidend von der Geschichte einer Organisation und damit von den
Entstehungsbedingungen, Griindungsanliegen und Griindungspersonen ge-
prigt. Aus dieser Sichtweise spielen dartiber hinaus im Verlauf der Organisati-
onsentwicklung weitere Aspekte wie z.B. (Griindungs-)Mythen und Anekdoten
oder die Philosophie und Politik der Organisation eine Rolle (Metzner 2014,
S.59). Alles zusammen trigt im Laufe der Zeit dazu bei, dass die Dinge nur so
und nicht anders entwickelt, verfolgt und entschieden werden kénnen — eine Or-
ganisationsidentitit ist entstanden (Metzner 2014, S. 61). An anderer Stelle wird
die Identitit und die damit verbundenen zentralen Label einer Organisation (z.B.
,Wir sind eine Exzellenzuniversitit!“) als Richtschnur fiir Entscheidungen sowie
als Verbindungsglied zwischen den unterschiedlichen Organisationsteilen ver-
standen (Kirchner 2015, S. 71).

In der Debatte um die Identitit einer Organisation werden unterschiedliche kon-
zeptionelle Ansitze diskutiert. Im Folgenden werden einige grundlegende Vor-
stellungen aus der Diskussion kurz skizziert, die fiir die Frage, welche Rolle die
Identitit einer Organisation im Rahmen eines organisationalen Schrumpfungs-
prozesses spielen, relevant erscheinen (Kirchner 2015, S.71; Kirchner 2012,
S. 17; vgl. auch Paetow 2004, S. 283 f.).?

Im Konzept von Albert und Whetten (1985) kann die Frage nach der aktuellen
Organisationsidentitit nicht ohne die Frage ,Wer sind wir als Organisation ge-
wesen?“ beantwortet werden. Die Kontinuitit von Vergangenheit und Gegenwart
stellt eine wichtige Grundlage der Identitit dar. Sie dient der notwendigen Re-
duktion von Komplexitit in der Organisation und weist eine hohe Stabilitit auf
(Kirchner 2012, S. 17; Kirchner 2015, S. 71).

Ein anderes Konzept geht u. a. auf Gioia (Gioia et al. 2000) zurtick. Dabei handelt
es sich um eine Kritik an der von Albert und Whetten eingefiihrten Eigenschaft
der zeitlichen Stabilitit der Organisationsidentitit.

,Identitit ist nicht per Definition stabil, sondern die zugrundeliegenden Deutungen

sind Gegenstand einer kontinuierlichen Reproduktion und werden daher im Zeit-

verlauf immer wieder aktualisiert. Damit sind Verdnderungen méglich.“ (Kirchner
2015, S. 72)

In diesem Konzept wird dezidiert darauf hingewiesen, dass sich die Identitit ei-
ner Organisation kontinuierlich reproduzieren und aktualisieren kann. Identi-
titsentwicklung geschieht in dieser Vorstellung in einer Kombination ,von

3 Als Beispiel fiir ein weiteres Konzept zur Organisationsidentitit sei hier auf das Konzept

von Zech verwiesen, der dieses aus einer systemtheoretischen Perspektive beschreibt (vgl. Zech
2013, S. 3).
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internen Rekonstruktionen mit Aspekten der Umwelt“. Letztlich entsteht daraus
das Bild einer sich immer wieder wandelnden instabilen Identitit (Kirchner 2015,
S. 72).

Sowohl der Ansatz der permanenten Stabilitit als auch der Ansatz der perma-
nenten Instabilitit scheinen in ihren extremen Auspriagungen in der Debatte
nicht weiterzufiihren. Aus der Diskussion hat sich infolgedessen ein erweiterter
Ansatz entwickelt, indem die Konzepte von dauerhafter Stabilitit und stindiger
Instabilitit verbunden werden. In diesem Ansatz wird bezugnehmend auf Niklas
Luhmann (2000) auf die integrative und operative Funktion der Organisations-
identitat fiir die Organisation hingewiesen. In Verbindung mit diesen beiden
Funktionen kénnen sowohl die Potentiale fiir die Stabilitdt als auch fiir die Ver-
dnderung beschrieben werden (Kirchner 2015, S. 72 ff.). Die operative Funktion
stellt sich eher als Orientierungsfunktion fiir Aktivititen dar (Kirchner 2015,
S. 73). Die integrative Funktion erzeugt ,ein Verhiltnis der Organisation zu sich
selbst als Ganzes“ (Kirchner 2015, S. 74). Die unterschiedlichen Teile (Prozesse
und Strukturen) der Organisation werden zusammengefasst und in Beziehung
gebracht. Dadurch entsteht eine (komplexititsreduzierte) ,Reprisentation der
Einheit“ (Kirchner 2015, S. 74).

Dariiber hinaus wird bei diesem Ansatz auf den Prozesscharakter der Organisa-
tionsidentitit, die sich permanent zwischen ihrer operativen und integrativen
Funktion rekonstruiert, hingewiesen. Dabei werden verschiedene Formen der
Identititsarbeit unterschieden: erhaltende, zerstérende und erzeugende Formen
sowie die zeremonielle Organisationsarbeit zwischen Identitit und Image. Der
Ansatz weist damit darauf hin, dass sich die Organisationsidentitit im Laufe der
Zeit verindern kann, ohne ihren stabilisierenden Faktor aufler Acht zu lassen. In
einer Zeit des permanenten Wandels spielt sie deshalb, bei aller Verinderbarkeit,
eine wichtige Rolle fiir die Kontinuitit und ermoglicht konsistente Entscheidun-
gen (vgl. Kirchner 2015, S. 81). Aufgrund dessen wird bei diesem Ansatz die
strukturelle Tragheit (vgl. Hannan und Freeman 1984) als bedeutende Quelle der
Organisationsidentitit angesehen, aus der sowohl Stagnation als auch Orientie-
rung in schwierigen Zeiten erwachsen kénnen (Kirchner 2012, S. 20).

Abschlieflend sei noch darauf hingewiesen, dass wie bei der Organisationskultur
auch bei der Organisationsidentitdt nicht von einer in sich geschlossenen Einheit
ausgegangen werden kann. Stattdessen werden intern multiple Identititen aus-
gebildet, die unterschiedlichen Anforderungen gentiigen sollen. Eine gewisse Wi-
derspriichlichkeit wird damit zu einem Kennzeichen der Organisationsidentitit
(Kirchner 2012, S. 32), was multiple oder hybride Identititsformen zur Folge ha-
ben kann (Paetow 2004, S. 287). Eine aktuelle Untersuchung im organisations-
padagogischen Bereich (Franz 2020) bestitigt die Sichtweise dahingehend, dass
bei einem Teil von Orientierungsmustern, an denen sich Erwachsenenbildungs-
organisationen ausrichten, Ambivalenzen wahrgenommen werden kénnen. Das
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identifizierte Orientierungsmuster kann als ,Ambivalente Positionierungen zwi-
schen dufleren Anforderungen und eigener Authentizitit“ bezeichnet werden
(Franz 2020, S. 138). Die Untersuchungsergebnisse weisen dementsprechend da-
rauf hin, dass die Organisationsidentitit bzw. ihre Weiterentwicklung durch das
Vorhandensein solcher Ambivalenzen irritiert wird und sich daraus die Notwen-
digkeit von Aushandlungsprozessen in der Organisation ergibt (Franz 2020,
S. 138 fF).

Identifikation

Neben der Organisationskultur und der Organisationsidentitit kann auch die
Identifikation der Mitarbeitenden mit zum Erhalt einer Organisation beitragen.
In der Forschung wird die Identifikation von Mitarbeitenden mit ,ihrer“ Organi-
sation und insbesondere der enge Zusammenhang von Organisationsidentitit
und organisationaler Identifikation seit vielen Jahren untersucht (vgl. z.B. Dutton
et al. 1994; Bohm 2008; Zimmermann et al. 2013). Im Folgenden geht es darum,
diesen Zusammenhang kurz zu erldutern und der Frage nachzugehen, ob aus
diesen Ergebnissen auf eine wie auch immer geartete Wechselwirkung zwischen
einer organisationalen Schrumpfung und der Identifikation der Mitarbeitenden
mit der betreffenden schrumpfenden oder geschrumpften Organisation ge-
schlossen werden kann.

Ein bekannter Ansatz begriindet den Zusammenhang von organisationaler Iden-
titit und Identifikation mit der Ahnlichkeit der Identitit einer Organisation mit
dem Selbstkonzept des einzelnen Individuums (B6hm 2008, S. 46; Dutton et al.
1994, S. 239). Dabei wird nahegelegt, dass die Organisationsidentitit einen wich-
tigen Teil des Selbstkonzeptes der Mitarbeitenden ausmachen kann (B6hm 2008,
S. 46).

In der Literatur wird eine Reihe von Griinden benannt, die es Mitarbeitenden
leichter erméglicht, sich mit ihrer Organisation zu identifizieren. Neben einer
klaren Unterscheidbarkeit zwischen den eigenen und anderen Organisationen
sollte die Mitgliedschaft in einer Organisation als attraktiv erscheinen. Eine Mit-
gliedschaft in einer attraktiven Organisation kénnte positive Auswirkungen auf
die Steigerung des personlichen Selbstwertgefiithls haben. Dartiber hinaus wird
angenommen, dass ein ,gutes“ Image der Organisation im organisationalen Um-
feld die Identifikation von Mitarbeitenden mit ,ihrer Organisation erleichtert
(Zimmermann et al. 2013, S. 4; Bohm 2008, S. 117 f.).

Die Identifikation kann grundsitzlich in vier Dimensionen dargestellt werden:
In der kognitiven Dimension beschreibt sich der oder die Mitarbeitende als Teil
der Organisation, die evaluative Dimension beschreibt die Eigenschaften, die der
Organisation von aufien zugeschrieben werden, die emotionale Dimension be-
schreibt die Identifikation auf der Gefiihlsebene und die konative Dimension be-
schreibt sie {iber das Verhalten (Zimmermann et al. 2013, 4 f.). Dariiber hinaus
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werden in der Literatur funktionale Effekte beschrieben, die die Identifikation
mit einer Organisation mit sich bringen kann. Zu nennen ist hier z.B. kooperati-
ves Verhalten, Handeln im Sinne der Organisationsziele, eine positive Einstel-
lung zur Organisation, ein geringeres Kiindigungsverhalten und eine erhohte
Leistungsbereitschaft (Zimmermann et al. 2013, S. 5). Daneben werden dysfunk-
tionale Auswirkungen beschrieben, wenn die Identifikation als zu stark, zu
schwach oder ambivalent angenommen werden kann (Zimmermann et al. 2013,
S.5). Eine Uberidentifikation kann z.B. Innovation und Verinderung hemmen
oder zu Burnout fithren und eine zu schwache Identifikation birgt die Gefahr in
sich, dass diese Mitarbeitenden nicht ihr ganzes Potential in die Organisation
einbringen. Aber nicht jede Form von Nicht-Identifikation muss fiir die Organi-
sation gefihrlich sein. In bestimmten Fillen kénnten sich daraus Innovationen
entwickeln oder Missstinde aufgedeckt werden (Zimmermann et al. 2013, S. 6).

Im Rahmen von einschneidenden Veridnderungsprozessen steigt die Wahr-
scheinlichkeit, dass die Identifikation der Mitarbeitenden belastet wird. Es kann
verstirkt zu einer eher ambivalenten Identifikation (Zimmermann et al. 2013,
S.9) und damit zu hoher emotionaler Betroffenheit und Widerstand kommen
(Zimmermann et al. 2013, S. 24). In der Literatur wird deshalb darauf hingewie-
sen, dass die Mitarbeitenden bei tiefgreifenden Verdnderungsprozessen frithzei-
tig mit einzubeziehen seien (Doppler und Lauterburg 2014, S. 493). Veranderun-
gen wie z.B. Fusionen, massiver Stellenabbau und Restrukturierungen erschiit-
tern und verindern die alten und vertrauten Werte und fithren dazu, dass die
neuen Werte von den Mitarbeitenden erst wieder integriert werden miissen.

,Dieser Prozess ist langwierig und stark mit Gefiihlen und Emotionen verbunden,

denn es geht dabei ja auch darum, Teile seiner eigenen sozialen Identitit aufzuge-

ben. Dieses Loslassen ist zumeist mit Gefithlen der Trauer, der Wut und der Frust-

ration verbunden. Das Anerkennen dieses Verlusts, die Wertschitzung der Ge-

schichte und der Bezug zu Referenzpunkten aus der Vergangenheit (...) kénnte ein

Weg sein, die Identifikation mit dem neuen Unternehmen zu erleichtern.” (Zim-
mermann et al. 2013, S. 24)

Um solche Prozesse zu erleichtern oder iiberhaupt moglich zu machen, kénnen
Unternehmen bzw. Organisationen einen verdnderungsforderlichen Rahmen
schaffen. Dies geschieht beispielsweise durch Orientierung und gemeinsam mit
den Mitarbeitenden definierte Ziele, Einbeziehung der unterschiedlichen Inte-
ressensgruppen, eine positive Evaluierung der Organisation von Auflenstehen-
den, Beteiligung der Mitarbeitenden sowie friithzeitige und prozessbegleitende
Kommunikation (Zimmermann et al. 2013, S. 24).

Zusammenfassend kann zu den bisherigen Ausfithrungen zu Organisationskul-
tur, Organisationsidentitit und der Identifikation der Mitarbeitenden mit der Or-
ganisation festgehalten werden, dass diese Aspekte eine zentrale Rolle in Orga-
nisationen spielen und eng miteinander zusammenhingen. Sie konnen
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orientierend, stabilisierend, motivierend und innovierend wirken oder unter be-
stimmten Bedingungen zum genauen Gegenteil beitragen. Als ein wichtiger Be-
zugspunkt kann die (Entstehungs-) Geschichte der Organisation angesehen wer-
den. Bezugnehmend auf diese Geschichte entwickelt sich eine je spezifische Or-
ganisationskultur, als deren Kern wiederum die Organisationsidentitit angese-
hen werden kann. Beides entwickelt sich eher evolutionidr und kann deshalb als
,relativ stabil“ bezeichnet werden. Die Verinderbarkeit der drei Aspekte darf aber
nicht vollig ausgeschlossen werden, Verdnderung braucht zudem aufgrund der
bisherigen Erkenntnisse ihre Zeit, insbesondere dann, wenn zentrale Bereiche
der Organisationskultur oder -identitit verindert werden sollen. Dabei ist davon
auszugehen, dass geplante/gesteuerte Verdnderung durch das Management
kaum moglich ist. Interventionen werden eher als ,Systemstérungen“ wahrge-
nommen, die das autonome System irritieren und von diesem selbstindig verar-
beitet werden konnen — aber nicht miissen. Verdnderung findet folglich in der
Verbindung von Intervention und selbstindiger Verarbeitung statt. Bei Verdnde-
rungen in zentralen Organisationsbereichen wie der Organisationskultur und -
identitdt ist auflerdem mit Verdnderungen der Identifikation der Mitarbeitenden
mit der Organisation, insbesondere mit zunehmend ambivalenter Identifikation
und mit Widerstinden zu rechnen.

Auf diesem Hintergrund ist davon auszugehen, dass sich eine organisationale
Schrumpfung auch auf diese drei zentralen Eigenschaften bzw. thematischen Be-
reiche einer Organisation auswirkt und dabei als Irritation oder sogar als massive
Stérung wahrgenommen werden kann. Im Rahmen der vorliegenden Untersu-
chung stellt sich daher die Frage, ob und wie sich Anpassungen der Kultur-, Iden-
titdts- und Identifikationsbilder an die schrumpfende bzw. geschrumpfte Orga-
nisation ergeben.

2.3.5 Schrumpfen als Strategie

Der strategische Umgang mit organisationalen Schrumpfungen wird bisher in
der Forschung kaum thematisiert. In der Literatur zum strategischen Manage-
ment wird allerdings eine Vielzahl von Strategien fiir die Steuerung von Organi-
sationen beschrieben. Bea und Haas zeigen einen Uberblick iiber die Vielfalt die-
ser Strategien und unterscheiden auf Unternehmensebene Wachstums-, Stabili-
sierungs- und Desinvestitionsstrategien (Bea und Haas 2016, S. 180). Ein GroR-
teil der wissenschaftlichen Literatur beschiftigt sich tiberwiegend mit Wachs-
tumsstrategien. Trotzdem lassen sich auch eine ganze Reihe von Hinweisen zur
Strategieentwicklung in schrumpfenden Mirkten und schrumpfenden Organisa-
tionen finden (vgl. Bea und Haas 2016; Hoge 1995; Meffert 1994).

Im Diskurs iiber schrumpfende Mirkte werden unterschiedliche Strategiemog-
lichkeiten genannt. Die Marktbehauptungsstrategie setzt bei der Frage an, wie
sich eine Organisation in einem schrumpfenden Markt behaupten kann, und
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versucht dies durch eine Erhchung der Investitionen zu erreichen. Eine andere
Strategie zielt auf den Marktaustritt ab (Marktaustrittsstrategie). Dabei wird der
kiinftige Marktaustritt durch eine bewusste Desinvestitionsstrategie vorbereitet
(Gottgens 1996, S. 26).

Als Hauptgrund fur das Schrumpfen von Mirkten wird in der Literatur die
Marktsattigung genannt. Andere Griinde sind die Entwicklung kostengiinstiger
und iiberlegener Substitutionsprodukte, demographische und gesellschaftliche
Veridnderungen, oder gednderte staatliche Rahmenbedingungen (Meffert 1994,
S. 227 ff.). Meffert differenziert die beiden grundsitzlichen Strategien im Um-
gang mit schrumpfenden Markten noch etwas weiter und unterscheidet vier ver-
schiedene Strategien: Marktbehauptungs-, Ausweich- oder Riickzugs-, Abschop-
fungs- sowie Kooperationsstrategien (Meffert 1994, S.229 ff.). Grundsitzlich
kann in diesem Zusammenhang eine Deinvestition als Beendigung oder Aufhe-
bung einer fritheren Investition verstanden werden (Hoge 1995, S. 133 f.). Letzt-
lich geht es also um eine Bereinigung von Geschiften. Allerdings gibt es kaum
Richtlinien fiir Deinvestitionen. Deshalb weist die Literatur darauf hin, dass De-
investitionen meist auf Ad-hoc-Entscheidungen ohne vorherige Analyse beruhen
und in der Gefahr stehen, zu spit zu kommen (Hoge 1995, S. 133 £.). Dies kann
nach bisherigen Erkenntnissen mit daran liegen, dass eine Deinvestition bis
heute mit dem Makel der Erfolglosigkeit zu kimpfen hat. In den letzten Jahren
verdichten sich allerdings die Hinweise, dass diese Strategie immer mehr als ei-
genstindige strategische Handlung in den Blick gelangt (Hungenberg 2014,
S. 504; Reisinger et al. 2013, S. 114 £,; Bea und Haas 2016, S. 192).

Insgesamt scheint die Suche nach passenden Anpassungsstrategien schwierig zu
sein, da geeignete Schrumpfungsstrategien im Sinne von anwendbaren Norm-
strategien fehlen und es einschrinkende Bedingungen wie Austritts- und Anpas-
sungshemmnisse bei der Umsetzung gibt. Dazu kénnen z.B. 6konomische, stra-
tegische, emotionale sowie sozialpolitische und gesellschaftliche Austrittsbarrie-
ren gezdhlt werden (Wenk 2006, S. 26 ff.). Konkret konnen beispielsweise be-
triebliche Anreizsysteme wie z.B. eine gewisse Arbeitsplatzsicherheit oder attrak-
tive Karrieremoglichkeiten durch eine Schrumpfung negativ beeinflusst werden,
was wiederum die Bindung von qualifizierten Mitarbeitenden an die Organisa-
tion verringern kann (Hiittemann 1993, S. 3). Um solche oder dhnliche negativen
Effekte zu vermeiden, kommt es in der Praxis dann immer wieder zum Verzicht
auf eine ,eigentlich“ notwendige Anpassung. Selbst wenn es eine Anpassungs-
strategie geben sollte, folgen oft Umsetzungsprobleme, die in der Vergangenheit
mit der geringen Anzahl praxisrelevanter Beitrige aus der Betriebswirtschaft be-
griindet wurden (Hiittemann 1993, S. 2 £)).

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass fiir den strategischen Um-
gang mit organisationalen Schrumpfungsprozessen wissenschaftlich wie prak-
tisch noch kaum belastbare Erfahrungswerte vorliegen. Trotzdem kann die
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Diskussion iiber das bewusste Schrumpfen von Organisationen im Sinne strate-
gischer Entscheidungen und Handlungen eine zusitzliche Option eréffnen, um
organisationale Schrumpfungsprozesse bewerten und gegebenenfalls auch ge-
stalten oder zumindest beeinflussen zu kénnen.

2.3.6 Zusammenfassung

Die in Beitrdgen aus den Nachbardisziplinen vorgestellten theoretischen Ansitze
zur Schrumpfung von Organisationen — im Besonderen das Konzept der Pfadab-
hingigkeit, die Forschungsergebnisse zum Risikomanagement, zur Krisenfor-
schung, zur Organisationskultur, -identitit und -identifikation sowie die Uberle-
gungen zur Organisationsschrumpfung als Strategie — sind als vervollstindi-
gende Ergebnisse der Schrumpfungsforschung zu betrachten. Sie bieten damit
Anschlussméglichkeiten an die Fragestellungen der vorliegenden Untersuchung
und koénnen erginzend zum Verstindnis einzelner Aspekte einer organisationa-
len Schrumpfung herangezogen werden.

Im Kontext dieser Arbeit stellt das Konzept der Pfadabhingigkeit einen von meh-
reren Erklirungsversuchen dar, warum Organisationen im Laufe der Zeit in exis-
tenzielle Schwierigkeiten geraten und schrumpfen kénnen. Zusammen mit dem
Ansatz der strukturellen Trigheit verweist das Konzept der Pfadabhidngigkeit auf
eine starke Abhingigkeitstendenz, der die Organisationen in Bezug auf frithere
Ereignisse, frithere Entscheidungen oder eine lange Organisationsbiografie aus-
gesetzt werden. Frithere Entscheidungen konnen folglich das aktuelle (Entschei-
dungs-)Handeln beeinflussen und es im Laufe der Zeit immer mehr einschrén-
ken.

Die Ausfithrungen zum Risikomanagement verweisen darauf, dass ein einge-
fithrtes Risikomanagement ein moglicher Beitrag dazu sein kann, ungeplante
und existenzgefihrdende Schrumpfungsprozesse in Organisationen frithzeitig
zu erkennen und gegebenenfalls sogar abzuschwichen oder zu verhindern. Im
Zusammenhang mit der vorliegenden Untersuchung kommt insbesondere die
Verbindung zur Grundfrage nach dem Prozessverlauf von organisationalen
Schrumpfungen und explizit zu den Ereignissen in der Organisation, die im Vor-
feld der Schrumpfung liegen, in den Blick.

Zur Krisenforschung kann festgehalten werden, dass sich daraus fiir die
Schrumpfungsforschung insbesondere aus der Ursachenforschung, den unter-
schiedlichen Phasenmodellen und der darin vorkommenden zeitlichen Perspek-
tive Anschlussméglichkeiten zur Schrumpfungsforschung ergeben. Als wichti-
ger Hinweis zur Einordnung von organisationalen Schrumpfungsprozessen
kann dartiber hinaus angesehen werden, dass eine Organisationsschrumpfung
als Krise bewertet werden kann und Krisen neben ihrem riskanten Anteil grund-
sdtzlich auch Chancen beinhalten kénnen.
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Im Zusammenhang mit den Ausfithrungen zu Organisationskultur, Organisati-
onsidentitit und der Identifikation der Mitarbeitenden mit der Organisation
kann festgehalten werden, dass diese Aspekte eine zentrale Rolle in Organisatio-
nen spielen und eng miteinander verbunden sind. Sie kénnen orientierend, sta-
bilisierend, motivierend und innovierend wirken oder unter bestimmten Bedin-
gungen zum Gegenteil beitragen. Als ein wichtiger Bezugspunkt kann die (Ent-
stehungs-)Geschichte der Organisation angesehen werden. Bezugnehmend auf
diese Geschichte entwickelt sich eine je spezifische Organisationskultur, als de-
ren Kern wiederum die Organisationsidentitit angesehen werden kann. Beides
entwickelt sich eher evolutiondr und kann deshalb als ,relativ stabil“ bezeichnet
werden. Die Verdnderbarkeit der drei Aspekte darf aber nicht véllig ausgeschlos-
sen werden, Verinderung braucht zudem aufgrund der bisherigen Erkenntnisse
ihre Zeit, insbesondere dann, wenn zentrale Bereiche der Organisationskultur
oder -identitit der Verinderung unterliegen. Auf diesem Hintergrund ist davon
auszugehen, dass sich eine organisationale Schrumpfung auch auf diese zentra-
len Bereiche einer Organisation auswirkt und dabei als Irritation oder sogar als
massive Stérung wahrgenommen werden kann. Im Rahmen der vorliegenden
Untersuchung stellt sich daher die Frage, ob und wie sich Anpassungen der Kul-
tur-, Identitits- und Identifikationsbilder an die schrumpfende bzw. ge-
schrumpfte Organisation ergeben.

Der strategische Umgang mit organisationalen Schrumpfungsprozessen ist noch
kaum erforscht. Trotzdem kann die Diskussion {iber das Organisationsschrump-
fen als bewusste Strategie eine zusitzliche Option eréffnen, um organisationale
Schrumpfungsprozesse im Zusammenhang mit den Erkenntnissen aus der
Schrumpfungsforschung bewerten und gegebenenfalls auch gestalten oder zu-
mindest beeinflussen zu kénnen.

2.4 Der bisherige Forschungsstand — Fazit und Leerstellen

Der eher kursorische Uberblick iiber den Forschungsstand (siehe 2.1) hat eine
erste Orientierung zur allgemeinen Einordnung der Schrumpfungsforschung
gegeben. Daraus kann festgehalten werden, dass der Erforschung von Schrump-
fungsphinomenen bisher ganz allgemein wenig Gewicht beigemessen wurde.
Die , Bliitezeit“ der Schrumpfungsforschung liegt in den 1960er bis 1990er Jah-
ren und hauptsichlich im englischsprachigen Raum, {iberwiegend in den Verei-
nigten Staaten. Es sind nur wenige deutsche Beitrige zu dieser Forschungsdis-
ziplin vorhanden, die sich insgesamt {iberwiegend mit der Schrumpfung von Or-
ganisationen aus der Wirtschaft befassen. In der NPO-Forschung wurde das
Thema bisher noch kaum bearbeitet.

Obwohl die Erforschung von organisationalen Schrumpfungsphinomenen so-
mit kein ausgeprigtes und intensiv beforschtes Untersuchungsfeld darstellt, hat
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die bisherige Schrumpfungsforschung eine Reihe wichtiger Erkenntnisse er-
bracht. Im Folgenden wird nochmals ein kurzer Uberblick iiber diese zentralen
Ergebnisse des bisherigen Schrumpfungsdiskurses (siehe 2.2) gegeben.

Die Diskussion um die Definition von organisationaler Schrumpfung wird seit
vielen Jahren von vier bis fiinf unterschiedlichen Definitionsstringen bestimmt.
Aufgrund der Heterogenitit ist es nicht einfach, die bisherigen Definitionen fiir
die vorliegende Untersuchung nutzbar zu machen. Allerdings ergeben sich dar-
aus brauchbare Hinweise, um im Rahmen der eigenen Untersuchung eine Defi-
nition fiir das Schrumpfen von Nonprofit-Organisationen zu entwickeln.

Die Entwicklung von Lebenszyklus-Modellen nimmt in der Organisationsfor-
schung einen breiten Raum ein. Dabei kommt die Phase des Schrumpfens erst
in den spiteren Modellen vor. Alle Modelle basieren auf einer Analogie zum Le-
benszyklus von Organismen, deren Werden und Vergehen gewissermafien vor-
programmiert ist. Diese Ubertragung und das damit transportierte Bild vom un-
ausweichlichen Tod einer Organisation wird bereits sehr friih kritisiert. Trotz die-
ser Schwichen werden Lebenszyklus-Modelle bis heute in der wissenschaftlichen
Argumentation verwendet und inzwischen auch auf Nonprofit-Organisationen
tibertragen.

Die evolutionstheoretischen Ansitze machen auf die evolutiondren Aspekte des
Wandels von Organisationen aufmerksam. Insbesondere ist hier die Rolle der
Tragheit bei der Verdnderung von Organisationen und die Selektion durch die
Umwelt zu nennen. Insgesamt weisen die evolutionstheoretischen Ansitze mit
ihrer Fokussierung der Umwelteinfliisse einer Organisation auf einen weiteren
Begriindungszusammenhang von Schrumpfungsphidnomenen in Organisatio-
nen hin.

In der Schrumpfungsforschung wird zwischen internen und externen Griinden
unterschieden. Als intern kénnen Griinde bezeichnet werden, deren Ursachen
innerhalb der schrumpfenden Organisation zu finden sind. Die Palette reicht von
Fehlentscheidungen im Management bis hin zu organisatorisch-strukturellen
Griinden. Als extern werden Griinde organisationaler Schrumpfung bezeichnet,
deren Ursachen auflerhalb der Organisation, also in deren Umwelt liegen. Damit
ergibt sich hier eine bemerkenswerte Nihe zur Argumentation der evolutions-
theoretischen Ansitze. Neben der Erforschung der Griinde ist ein Diskurs um
den Stellenwert interner und externer Griinde entstanden. Dabei zeichnet sich
eine vermittelnde Position ab, wonach fiir eine Schrumpfung zugleich sowohl
interne als auch externe Griinde mafigeblich sind. Die Erforschung der Griinde
organisationaler Schrumpfungsprozesse kann als eine der zentralen Forschungs-
fragen der bisherigen Schrumpfungsforschung angesehen werden, wobei diese
sich ganz tiberwiegend mit den Griinden der Schrumpfung von Wirtschafts-
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unternehmen beschiftigt. Nonprofit-Organisationen sind bei der Frage nach den
Griinden einer Schrumpfung bisher weitgehend nicht im Blick.

In der Organisationsforschung wurden unterschiedliche Modelle entwickelt, die
den Schrumpfungsprozess einer Organisation in einer bestimmten Phasenab-
folge beschreiben. Fiir die eigene Untersuchung ergeben sich vor allem aus dem
Phasen-Modell der Organisationsschrumpfung von Weitzel (1989) und der Er-
weiterung dieses Modells um das Konzept des Turnarounds sowie aus den drei
von Meffert (1994) modellierten differenzierten Stagnations- und Schrumpfungs-
verliufen wertvolle Erkenntnisse. Diese Modelle konnen als eine wesentliche
Grundlage und Anschlussméglichkeit fiir die vorliegende Untersuchung von
Schrumpfungsprozessen dienen.

Ganz allgemein kann gesagt werden, dass Schrumpfungsprozesse in Organisati-
onen eine ganze Reihe von vorhersehbaren, aber auch unvorhersehbaren und
stark situationsabhingigen Auswirkungen oder Konsequenzen mit sich bringen.
Besonders zu nennen sind hier potenzielle Funktionsstérungen in Organisatio-
nen, die wihrend einer Schrumpfungsphase verstirkt auftreten kénnen, sowie
das Phinomen der organisatorischen Hysterese, wonach die Effekte der
Schrumpfungsmafinahmen hinter ihrem Aufwand zuriickbleiben. Wesentlich
ist hier auch die Frage nach der Anpassung, die eine Organisation aufgrund einer
Schrumpfung zu leisten hat, sowie die Identifizierung moglicher Anpassungs-
hindernisse, die der notwendigen Anpassung im Wege stehen. Diese Fragen sind
bisher fiir Nonprofit-Organisationen noch nicht beantwortet und deshalb eben-
falls relevant fiir die vorliegende Untersuchung.

Die Ergebnisse der Downsizing- und Survivorforschung zeigen auf, dass Perso-
nalabbau nicht nur massive Auswirkungen auf die freigesetzten, sondern auch
auf die in der Organisation verbliebenen Mitarbeitenden hat. Auf die Auflésung
des frither zwischen Unternehmen und Mitarbeiterschaft geltenden psychologi-
schen Kontraktes reagieren Survivors eines Personalabbau-Prozesses hiufig mit
psychischer Belastung, Verschlechterung der Zusammenarbeit, Angsten und an-
deren emotionalen Reaktionen. In Bezug auf die Erforschung von Schrump-
fungsprozessen in Organisationen ergeben sich daraus wichtige Hinweise und
Fragerichtungen, inwieweit z.B. Schrumpfungsprozesse in Nonprofit-Organisa-
tionen auch oder iiberwiegend Personalabbauprozesse sind und ob dabei dhnli-
che Survivor-Reaktionen beobachtet werden kénnen.

Neben den expliziten Ergebnissen der Schrumpfungsforschung tragen dariiber
hinaus andere Forschungsdisziplinen mit Teilen ihrer Ergebnisse zum For-
schungsstand {iber die organisationale Schrumpfung bei (siehe 2.3). Insbeson-
dere die theoretischen Ansitze zur Pfadabhingigkeit, zum Risikomanagement
und zur Krisenforschung sowie die Beitrdge zur Organisationskultur, -identitit
und -identifikation und die Uberlegungen zur Organisationsschrumpfung als
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Strategie sind an die Ergebnisse der Schrumpfungsforschung anschlussfihig
und koénnen diese ergdnzen. So stellt im Kontext dieser Arbeit das Konzept der
Pfadabhingigkeit einen von mehreren Erklirungsversuchen dar, warum Organi-
sationen im Laufe der Zeit in existenzielle Schwierigkeiten geraten und schrump-
fen konnen. Zusammen mit dem Ansatz der strukturellen Tragheit verweist das
Konzept der Pfadabhingigkeit auf eine starke Abhingigkeitstendenz, der die Or-
ganisationen in Bezug auf frithere Ereignisse, frithere Entscheidungen oder eine
lange Organisationsbiografie ausgesetzt sind.

Ebenso kommen in der vorliegenden Untersuchung die Ergebnisse zur Risiko-
managementforschung bei der Frage nach dem Prozessverlauf von organisatio-
nalen Schrumpfungen und explizit zu den Ereignissen in der Organisation, die
im Vorfeld der Schrumpfung liegen, in den Blick.

Zur Krisenforschung kann festgehalten werden, dass sich daraus fiir die
Schrumpfungsforschung insbesondere aus der Ursachenforschung, den unter-
schiedlichen Phasenmodellen und der darin vorkommenden zeitlichen Perspek-
tive Anschlussmoglichkeiten zur Schrumpfungsforschung ergeben. Als wichti-
ger Hinweis kann dariiber hinaus angesehen werden, dass eine Organisations-
schrumpfung demnach auch als Chance bewertet werden kann.

Im Zusammenhang mit den Ausfithrungen zu Organisationskultur, Organisati-
onsidentitit und der Identifikation der Mitarbeitenden mit der Organisation
kann festgehalten werden, dass diese Aspekte eine zentrale Rolle in Organisatio-
nen spielen und eng miteinander verbunden sind. Sie konnen orientierend, sta-
bilisierend, motivierend und innovierend wirken oder unter bestimmten Bedin-
gungen zum genauen Gegenteil beitragen. Als ein wichtiger Bezugspunkt der
Organisationsidentitdt kann auch die (Entstehungs-)Geschichte der Organisation
angesehen werden. Die Veranderbarkeit der drei Aspekte ist nicht einfach, ist
aber aufgrund der bisherigen Erkenntnisse auch nicht vollig ausgeschlossen. Im
Rahmen der vorliegenden Untersuchung stellt sich daher die Frage, ob und wie
sich Anpassungen der Kultur-, Identitits- und Identifikationsbilder an die
schrumpfende bzw. geschrumpfte Organisation ergeben.

Fur den strategischen Umgang mit organisationalen Schrumpfungsprozessen
existieren noch kaum belastbare Erfahrungswerte. Trotzdem kann die Diskus-
sion iiber das Organisationsschrumpfen als bewusste Strategie eine zusitzliche
Option erdffnen, wie organisationale Schrumpfungsprozesse bewertet und gege-
benenfalls auch gestaltet oder zumindest beeinflusst werden kénnen.

Die Zusammenfassung des Forschungsstands zeigt, dass es bei der Ursachenfor-
schung von organisationalen Schrumpfungen, insbesondere im Bereich von
Wirtschaftsunternehmen eine ganze Reihe von wissenschaftlichen Erkenntnis-
sen und theoretischen Erklarungsversuchen gibt. Dariiber hinaus gibt es Unter-
suchungen zu den Auswirkungen von Schrumpfungsprozessen und grundsitz-
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liche Uberlegungen zum Prozessverlauf einer Organisationsschrumpfung. Ins-
gesamt zeigt die Forschungslage trotz dieser Erkenntnisse ein eher heterogenes
und selektives Bild, das an einigen Stellen weiterhin Fragen offen ldsst. So erweist
sich insbesondere die Untersuchung von organisationalen Schrumpfungsprozes-
sen im Bereich der Nonprofit-Organisationen in Deutschland als ausgesprochene
Forschungsliicke. Dariiber hinaus stellt die Beforschung des konkreten Erlebens
von Schrumpfungsprozessen eine Leerstelle dar. Es fehlen in der gesamten For-
schungslandschaft qualitative Innensichten zu konkreten Prozessverldufen, zu
organisationsinternen Haltungen und Bewiltigungsstrategien sowie konkrete
Beschreibungen von Merkmalen einer Schrumpfung.

Aufgrund dieser Leerstellen konzentriert sich die vorliegende Arbeit auf zwei un-
terschiedliche Fragerichtungen:

1. Wie konnen konkrete Schrumpfungsverldufe von Nonprofit-Organisatio-
nen in ihren wesentlichen Aspekten wie Prozessverlauf, Griinde, Merkmale
und besondere Einflussfaktoren beschrieben werden?

2. Welche subjektiven Sichtweisen beeinflussen das individuelle und organi-
sationale Verhalten in einer Schrumpfung? Sind darin Muster bzw. Typen
im Sinne von Deutungs- oder Handlungsmustern erkennbar?

Die beschriebenen Leerstellen und die daraus abgeleiteten Forschungsfragen er-
fordern fiir die vorliegende Forschungsarbeit ein exploratives Vorgehen. Dariiber
hinaus bietet sich fiir diese Untersuchung ein qualitatives Verfahren an. Nur so
kann es gelingen, in dem nur zum Teil erforschten Bereich der organisationalen
Schrumpfungsforschung aus einer Perspektive moglichst grofler Offenheit, Neu-
gier und ohne unbewusste Vorannahmen zu zusitzlichen und weiterfithrenden
Ergebnissen zu kommen.

Als expliziter Forschungsgegenstand fiir die vorliegende Untersuchung werden
Organisationen ausgesucht, die als Nonprofit-Organisationen gelten kénnen und
der evangelischen Erwachsenenbildung angehoren. Begriindet wird diese Aus-
wahl in erster Linie mit dem Feldzugang des Autors zum Arbeitsbereich der
evangelischen Erwachsenenbildung und insbesondere zu den Akteurinnen und
Akteuren in den evangelischen Erwachsenenbildungsverbanden auf Landes- und
Bundesebene. Ohne deren Gatekeeper-Funktion wire es kaum moglich, geeig-
nete Einrichtungen mit Schrumpfungshintergrund fiir die Untersuchung zu fin-
den.

In Konsequenz zur gewihlten Forschungsperspektive, geschrumpfte Einrichtun-
gen der evangelischen Erwachsenenbildung zu untersuchen, wird im folgenden
Kapitel deshalb zundchst genauer auf den Forschungskontext ,evangelische Er-
wachsenenbildung” eingegangen, bevor im iibernidchsten Kapitel das methodi-
sche Vorgehen der vorliegenden Untersuchung erldutert wird.
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3 Organisationen evangelischer Erwachsenenbildung als
Forschungskontext

Nach der Darstellung des Forschungsstands und der Beschreibung des Deside-
rats wird in diesem Kapitel die evangelische Erwachsenenbildung als For-
schungskontext vorgestellt. Im ersten Abschnitt (3.1) werden vorab einige in der
Untersuchung wesentliche organisationale Grundbegriffe definiert. Anschlie-
Bend wird auf die Kirche als Triger evangelischer Erwachsenenbildungsorgani-
sationen eingegangen und Kirche als wichtiger Organisationsrahmen evangeli-
scher Erwachsenenbildung dargestellt (3.2). Im darauffolgenden Abschnitt (3.3)
wird ein kurzer Uberblick iiber die Erforschung erwachsenenpidagogischer Or-
ganisationen gegeben und insbesondere auf den Forschungsstand in Bezug auf
evangelische Erwachsenenbildungsorganisationen eingegangen. Am Ende die-
ses Kapitels wird auf diesem Hintergrund nochmals zusammenfassend das De-
siderat beschrieben sowie die diese Untersuchung leitende Fragestellung darge-
stellt (3.4).

3.1 Definition organisationaler Grundbegriffe

Die hier vorgestellte Untersuchung bezieht sich auf Organisationen der evange-
lischen Erwachsenenbildung als Forschungsgegenstand. Diese Organisationen
sind gleichzeitig als Nonprofit-Organisationen und als schrumpfende bzw. ge-
schrumpfte Nonprofit-Organisationen zu bezeichnen. Im Folgenden werden des-
halb die in der vorliegenden Untersuchung verwendeten organisationalen
Grundbegriffe kurz definiert und in Bezug zum Forschungsgegenstand gesetzt.

Organisation

In der Organisationsforschung herrscht weitgehende Einigkeit dariiber, dass der
Organisationsbegriff in dreifacher Weise gefiillt werden kann. Zu unterscheiden
sind der instrumentelle, der funktionale und der institutionelle Organisationsbe-
griff.*

Im Sinne eines Instruments wird der Begriff verwendet, wenn von den formalen
und informalen Regeln gesprochen wird, die fiir eine gewisse Ordnung z.B. in-
nerhalb einer Bildungseinrichtung sorgen. Findet innerhalb einer Bildungsein-
richtung Organisation statt (wird also organisiert), so hat diese Bildungseinrich-
tung eine Organisation, und im wissenschaftlichen Forschungszusammenhang
kommt der funktionale oder prozessorientierte Organisationsbegriff zum

*  Sowohl Schreyogg als auch Liebsch unterteilen zunichst in die beiden Bereiche instru-

mentell und institutionell und unterscheiden anschliefend den instrumentellen nochmals in
einen funktionalen und konfigurativen Organisationsbegriff — die Einrichtung hat eine Organi-
sation / im Sinne einer Konfiguration (Schreyogg 2008, S 7 f.; Liebsch 2011, S. 21 £.).
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Tragen. Wird aber eine bestimmte Bildungseinrichtung insgesamt als Organisa-
tion bezeichnet, so ist sie eine Organisation. In diesem Fall gilt der institutionelle
Organisationsbegriff (vgl. Bea und Gobel 2010, S. 3; Schreyogg 2008, S.7 f;
Liebsch 2011, S. 21 {,; Pietsch und Scherm 2007, S. 5; Elbe und Peters 2012, S. 4).

Fur die folgend dargestellte Untersuchung real existierender Organisationen im
Hinblick auf die Schrumpfungsthematik bietet sich somit eine Bezugnahme auf
den letztgenannten, den institutionellen Organisationsbegriff an. Davon ausge-
hend wird im Folgenden zunichst geklirt, in welchem Verhiltnis die Begriffe
,Institution“, ,Organisation“ und , Einrichtung” in dieser Arbeit verwendet wer-
den.

In der Literatur wird in diesem Zusammenhang festgestellt, dass es in der Erzie-
hungswissenschaft und speziell in der Erwachsenenbildung hiufig einen syno-
nymen Gebrauch der Begriffe ,Institution” und ,Organisation“ gibt (Hartz und
Schardt 2010, S. 23). Ahnliches gilt fiir die Weiterbildung (Schrader 2011, S. 107
ff.) und teilweise auch fur die Organisationsforschung, in der beispielsweise die
Begriffe bei Schreyogg ebenfalls synonym verwendet werden (Schréer 2004,
S. 68).Trotz dieses faktisch vorhandenen Sprachgebrauchs erscheint es fiir diese
Arbeit nicht angebracht, beide Begriffe gleichbedeutend zu verwenden. Zunichst
spricht die differenzierte Sichtweise der Soziologie auf Institutionen und Orga-
nisationen fur eine zwingende Unterscheidung:

»Aus einer soziologischen Perspektive heraus ist eine solche Synonymisierung un-

zuldssig. Hier bezeichnet der Begriff der Institution einen Komplex iiberindividu-

eller, Raum und Zeit tibergreifender und auf Dauer gestellter Verhaltenserwartun-

gen (...). Organisation dagegen wird begriffen als eine konkrete Einrichtung, in der

die Herstellung von Produkten oder Dienstleistungen zielgerichtet durch eine auf

Strukturen basierende Koordination der Handlungen sichergestellt wird“. (Hartz
und Schardt 2010, S. 23)

Institutionen er6ffnen und versagen in diesem Sinn Handlungsméglichkeiten in
Bereichen von immer wiederkehrenden Anforderungen und stellen damit sicher,
dass es gleichartige und vorhersehbare Losungsmoglichkeiten gibt. Der Gewinn
daraus ist eine Entlastung fiir die einzelnen Personen sowie die Gesellschaft von
immer wiederkehrenden neuen Aushandlungsprozessen (Schrader 2011, S. 107
ff.). Organisationen werden stattdessen

»zumeist als geplante, nicht gewachsene Formen geregelter Kooperation bestimmt,

die durch Mitgliedschaft, normierte Kommunikationswege und Programme defi-

niert werden (...). Wahrend Institutionen entstehen bzw. erzeugt werden, ldsst sich

bei Organisationen fragen, warum und wozu sie gegriindet wurden.“ (Schrader
2011, S. 109)

Fiir die Differenzierung der beiden Begriffe im Rahmen dieser Arbeit spricht
dariiber hinaus insbesondere die in Abschnitt 3.2.2 genauer dargestellte hybride
Form der Kirche, die sich in drei unterschiedlichen Auspriagungen darstellen
lasst, ndmlich als Institution, Organisation und Gemeinschaft. Die dort
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dargelegte These einer hybriden Formeigenschaft der Kirche, in der sich in den
letzten Jahrzehnten eine merkliche Verschiebung von den Merkmalen einer In-
stitution hin zu denen einer Organisation vollzogen hat, erfordert fiir diese diffe-
renzierte Betrachtungsweise eine Unterscheidung der Begrifflichkeiten. Der Un-
tersuchungsgegenstand dieser Arbeit besteht explizit in einer Reihe von kirchli-
chen Erwachsenenbildungseinrichtungen, also kirchlichen Organisationen, und
meint nicht die Institution Kirche als solche.

Abgesehen von der Differenzierung von Institutions- und Organisationsbegriff
werden im Folgenden allerdings die Begriffe ,Organisation“ und , Einrichtung“
synonym verwendet. Auch wenn der Einrichtungsbegriff in der 6ffentlichen Er-
wachsenenbildung inzwischen iiberwiegend vom Organisationsbegriff abgelost
wurde (Schrader 2011, S. 107), entspricht die synonyme Verwendung dieser Be-
griffe nach wie vor im kirchlichen Raum dem alltiglichen Gebrauch und wird
hier aus diesem Grund so tibernommen.

Der hier verwendete institutionelle Organisationsbegriff kann tiber die drei zent-
ralen Elemente ,spezifische Zweckorientierung“, ,geregelte Arbeitsteilung” und
,bestindige Grenzen“ weiter ausdifferenziert werden (Schreyogg 2008, S. 8 ff.;
vgl. auch Liebsch 2011, S. 22; Pietsch und Scherm 2007, S. 5). An anderer Stelle
wird eine Organisation ganz dhnlich mit den Merkmalen ,Mitgliedschaft®,
,Zweck” und ,Hierarchie“ beschrieben (Kiihl 2011, 18 ff.; vgl. auch Franz 2016,
S. 33 f.). Dort wird neben diesen zentralen Kennzeichen mit der ,Autonomie der
Entscheidung” ein weiteres Merkmal einer Organisation benannt (Kiihl 2011,
S. 21). Obwohl Organisationen in ihren Entscheidungen durch ihre Bindung an
Recht, politische Entscheidungen und wirtschaftliche Begrenzungen nie ganz
frei sein konnen, kennzeichnet eine weitestgehende Autonomie innerhalb dieses
Rahmens jede Organisation. Zwecke, Mittel, Strukturen, Ein- und Austritte ob-
liegen in der Regel der Entscheidung der Organisation. Daneben wird zuséatzlich
auf die relativ hohe Zuverlissigkeit und Berechenbarkeit von Organisationen hin-
gewiesen (Kiithl und Muster 2016, S. 10 ff.).

Diese Merkmale, insbesondere die Dreiheit ,Zweck, Hierarchie, Mitgliedschaft,
lassen auf ein zweckrationales Organisationsverstindnis schliefden, worin impli-
ziert ist, dass ausgehend von einmal definierten Zwecken sich eine entspre-
chende Struktur herausgebildet hat und diese dann mit dazu passendem Perso-
nal besetzt wurde, um so den Organisationszweck stringent umzusetzen. Kiihl
verweist allerdings darauf, dass dieses triviale Modell hiufig nicht der Realitit
von Organisationen entspricht. Meistens ist die Organisationswirklichkeit ,wil-
der“ und komplexer, als es Organisationsmodelle beschreiben koénnen (Kiihl
2011, S. 29). Zwecke konnen sich verindern oder miissen erst (wieder) gesucht
werden, Mittel konnen zu Zwecken werden und Aufgaben miissen fiir vorhan-
denes Personal gesucht werden statt umgekehrt.
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Als weiteres und diese Komplexitit einbeziehendes Merkmal werden dariiber
hinaus drei unterschiedlichen Seiten einer Organisation erldutert (Kithl und
Muster 2016, S. 18 ff.). Zum einen ist es die formale Seite mit ihren veroffent-
lichten und frei zuginglichen Mitgliedschaftsbedingungen, dazu kommt die in-
formale Seite mit ihren informellen, nicht mitgeteilten oder auch widerspriichli-
chen Erwartungen, und schliefllich die Schauseite, die als Fassade von auflen
sichtbar ist und der Organisation den nétigen Schutz gibt, um bei unterschiedli-
chen oder widerspriichlichen Erwartungen in Ruhe Entscheidungen treffen zu
konnen. Damit kann

,von der Annahme eines subjektabhingigen Verstindnisses sozialer Realitit (...)

[ausgegangen werden], wonach sich Organisationen nicht als objektive Phinomene

konstituieren, sondern vielmehr erst im alltiglichen Prozess kommunikativ vermit-

telter Deutungen und Entscheidungen ihrer interagierenden Mitglieder entstehen.“
(Schifer 2015, S. 26)

Nonprofit-Organisation

Broweleit (Broweleit 2014, S. 11 ff.) unterscheidet eine weite, mittlere, enge und
engste Definition des Begriffs ,Nonprofit-Organisation“ (NPO). Seine weite De-
finition schliefst in den Bereich der NPOs alle Organisationen ein, die durch ihre
Leistung bestimmte Bedarfe bestimmter Zielgruppen decken und dabei keine
Gewinnerzielungsabsicht haben. Die mittlere Definition schliefdt zudem alle Oz-
ganisationen aus, die der 6ffentlichen Hand zuzurechnen sind und bezieht sich
somit auf eine private Trigerschaft. Die sich daran anschlieffende enge Defini-
tion nimmt als weiteres Kriterium die freiwillige Mitgliedschaft hinzu. Insgesamt
ergibt sich daraus eine Definition mit funf strukturellen Merkmalen:

— Mindestmaf? an Institutionalisierung (formale Organisation, Strukturen),

— Private Trigerschaft,

— Selbstverwaltung und Entscheidungsautonomie,

— Gewinnausschiittungsverbot und Gemeinniitzigkeit,

— Freiwilligkeit.
Definitionen mit diesen Merkmalen werden im internationalen Diskurs immer
wieder benutzt und entsprechen auch dem Kriterienkatalog der ,International
Classification of Nonprofit Organizations“ (ICNPO) (vgl. Anheier und Salamon

1993, S. 1 {f.; Drofd 2013, S. 6; Metzner 2014, S. 30 f.; Simsa 2001, S. 80 f.; Wex
2004a, S. 100).°

Die noch weiterfithrende Einschrinkung auf eine engste Definition von NPO
geht davon aus, dass sich NPOs nur durch Spenden und freiwillige Beitrige

> Ahnliche Definitionen kommen in der Literatur immer wieder vor (vgl. z.B. Theuvsen

2004, S. 175; Simsa et al. 2013, S. 8; Zimmer und Priller 2007, S. 32; vgl. auch Witt et al. 2006,
S. 16 ff.), wo Verbinde als NPO definiert werden.
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finanzieren. Dadurch wiirde allerdings im deutschsprachigen Raum ein Grof3teil
der NPOs herausfallen. Diese Variante hat sich nicht durchgesetzt und kommt
fiir die weiteren Uberlegungen in dieser Arbeit nicht in Betracht.

Insgesamt sind in der Literatur eine ganze Reihe unterschiedlicher Definitionen
zu Nonprofit-Organisationen im Umlauf. Diese Vielfalt wird unter anderem mit
dem jungen und noch heterogenen Forschungsfeld sowie mit der Heterogenitit
der betroffenen Organisationen begriindet (Simsa 2001, S. 68; vgl. auch Jiger
und Beyes 2004, S. 159 f.; Metzner 2014, S. 28).

Unterscheidbarkeit von Profit- und Nonprofit-Organisationen

In der Forschungsliteratur wird deutlich, dass die Abgrenzung von Profit- und
Nonprofit-Organisationen nicht immer ganz trennscharf und mit ausschlief3li-
chen Kriterien zu bewerkstelligen ist.

»Vielmehr trigt die Kombination dieser unterschiedlichen Kriterien dazu bei, die

Besonderheiten und markanten Merkmale von NPOs herauszukristallisieren sowie
deren spezielle Herausforderungen zu identifizieren®. (Broweleit 2014, S. 19)

Als markante Merkmale von NPOs werden die private Triagerschaft, eine beson-
dere Stellung der Sachziele, das Vorhandensein verschiedener Finanzierungquel-
len, die ehrenamtliche Mitarbeiterschaft und die Dominanz personlicher Dienst-
leistungen genannt (Broweleit 2014, S. 19; vgl. auch Schwarz 2009, S. 23; Lich-
tensteiner 2012, S. 34).

,Gleichzeitig bedingen die mit diesen Merkmalen einhergehenden Herausforde-
rungen, dass Instrumente und Kenntnisse iiber erwerbswirtschaftliche Unterneh-
men aufgrund eines hoheren Grades an Komplexitit nicht ohne weitere Anpassun-
gen adaptiert werden kénnen“. (Broweleit 2014, S. 19)

Als Besonderheit von NPOs gilt in der Literatur die duale Struktur von ehrenamt-
lichen und hauptamtlichen Mitarbeitenden (Lichtensteiner 2012, S. 34). Ehren-
amtliche und Mitglieder entwickeln demnach ein besonders grofles Interesse an
der Umsetzung der Sachziele und einen entsprechenden Mitteleinsatz. Den
Hauptamtlichen kann es dariiber hinaus auch um den Erhalt der Organisation
und damit um ihre Existenzsicherung gehen. Das hier aufgezeigte Spannungs-
feld zwischen den Interessen von Haupt- und Ehrenamtlichen kann um weitere
NPO-spezifische Spannungsfelder erganzt werden (Lichtensteiner 2012, S. 34).
Zu nennen ist hier beispielsweise die Spannung zwischen der formalen Macht
und Entscheidungskompetenz, die in NPOs hiufig bei den Gremien/Mitgliedern
liegt, und der Sachkompetenz des hauptamtlich angestellten Managements.

Mit dem Bild von Spannungsfeldern wird aufgenommen, was Schwarz als ,Ge-
genstromprinzip der Fithrung in Nonprofit-Organisationen“ bezeichnet (Wex
2004a, S. 287 f)).

Generell konnen die Unterschiede zwischen Profit- und Nonprofit-Organisatio-
nen aus einer eher okonomischen und einer eher sozialwissenschaftlichen
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Blickrichtung zusammengefasst werden (vgl. Wex 2004b). Okonomisch betrach-
tet unterscheiden sich die Ziele in Formalziele wie z.B. Gewinn (Wirtschaft) und
Sachziele (NPO), was auch die Rechtsform betrifft (NPOs sind beispielsweise
hiufig als Verein konstituiert). Auflerdem gibt es in NPOs kaum Privateigentum
und andere Finanzstrukturen. Die Finanzsteuerung spielt eine weniger gewich-
tige Rolle und die Mitarbeitendenstruktur ist durch das ehrenamtliche Element
geprigt. Auflerdem werden von NPOs hiufig offentliche oder Kollektivgiiter er-
stellt.

In der sozialwissenschaftlichen Perspektive bestehen die Besonderheiten von
NPOs aus der Mitgliedschaft und dem Aspekt der Assoziation. Daneben sind
NPOs als wichtiger Teil der Zivilgesellschaft zu betrachten und haben eine inter-
medidre Funktion (Vermittlung zwischen Markt, Staat und Privatsphire) (Wex
2004D, S. 148).

»All dies rechtfertigt es, von NPO als einem distinkten Grundtypus von Organisati-
onen neben Wirtschaftsunternehmen und staatlichen Behérden/Verwaltungen zu
sprechen.” (Wex 2004b, S. 148)

Dariiber hinaus wird in der Literatur darauf hingewiesen, dass die Diskussion
um diesen ,Dritten Sektor“ von Beginn an mit davon bestimmt war, dass sich
NPOs mehr durch ihre Arbeitsweise und Organisationsform und weniger durch
ihre Leistungen vom Profit-Bereich unterscheiden (Wex 2004b, S. 154). Gleich-
zeitig wird in der Forschung darauf verwiesen, dass es eine hohe Ubereinstim-
mung in unterschiedlichen Untersuchungen dariiber gibt, dass organisationale
Widerspriiche in NPOs besonders ausgeprigt vorkommen (Simsa 2001). Als
zentrale Widerspriiche werden die Ambiguitit von Zielen, die schwierige Erfolgs-
messung und eine hiufig vorhandene Form von Organisationsabwehr (NPOs oz-
ganisieren sich demnach eher als grofle Gruppe statt als rationale Organisation)
genannt. Auflerdem orientieren sich NPOs hiufig an Ideologien, was wiederum
in Widerspruch zu einer rationalen und effizienten Ausrichtung stehen kann
(Simsa 2001, S. 141; Simsa 2002, S. 53 f.; Simsa und Steyrer 2013, S. 360). Zudem
ist in vielen NPOs der Widerspruch zwischen der gesellschaftlichen Funktion der
Schadensbegrenzung und der politischen Einflussnahme zu bewiltigen (Simsa
2002, S. 49). Erklart werden diese Widerspriichlichkeiten in NPOs zum einen mit
dem Multiple-Stakeholder-Ansatz, der die Notwendigkeit in NPOs beschreibt,
gleichzeitig ganz verschiedenen Anforderungen unterschiedlichster Anspruchs-
gruppen gerecht werden zu miissen. Der zweite Erklarungsansatz definiert NPOs
als intermediidre Organisationen, deren Funktion es ist, zwischen unterschiedli-
chen gesellschaftlichen Bereichen (wie z.B. zwischen Staat und Markt) zu vermit-
teln (Simsa 2001, S. 154 ff; vgl. auch Meyns 2013Db, S.223 ff.; Simsa 2013,
S. 134 £).
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Schrumpfende Nonprofit-Organisation

Im Anschluss an die oben dargelegte allgemeine Definition von , Organisation“
sowie die bisherigen Ausfithrungen zur Nonprofit-Organisation wird im Rah-
men dieser Arbeit die enge NPO-Definition von Broweleit (Broweleit 2014, S. 11)
mit finf strukturellen Merkmalen verwendet. Folgende Merkmale sind dabei
zentral: Ein Mindestmafl an formaler Organisation und Struktur, private Triger-
schaft, Selbstverwaltung und Entscheidungsautonomie, Gewinnausschiittungs-
verbot und Gemeinniitzigkeit sowie Freiwilligkeit.

Neben diesen Merkmalen beschrankt die Definition den Zweck der NPO auf eine
ideelle Mission bzw. einen gesellschaftlich erwiinschten bedarfswirtschaftlichen
Auftrag. Damit wird nach dieser Definition ausgeschlossen, dass der Zweck der
Organisation hauptsichlich in der Gewinnerzielung liegt (vgl. Broweleit 2014,
S. 15).

In den Kapiteln zum Forschungsstand der Schrumpfungsforschung wurde be-
reits dargelegt, dass es bis heute keine eindeutige und allgemein anerkannte De-
finition einer schrumpfenden bzw. bereits geschrumpften Organisation gibt.
Nach wie vor ziehen sich mehrere unterschiedliche Definitionsstringe durch die
wissenschaftliche Literatur. Knapp zusammengefasst geht es dabei um die Ab-
nahme der Unternehmensgréfle, die Abnahme der wichtigsten Ressourcen,
Schrumpfung als Phase im Lebenszyklus einer Organisation, Schrumpfung als
Anpassungsunfihigkeit an eine verdnderte Umwelt und als Abnahme eines
Marktvolumens. Die Definitionen stehen nebeneinander, widersprechen oder er-
ginzen sich teilweise und haben in der Regel Wirtschafts-Organisationen im
Blick. Aus diesen Griinden kénnen sie in dieser Form nur bedingt fiir Nonprofit-
Organisationen iibernommen werden. Auch im Rahmen der Literatur-Recherche
konnte keine Definition fiir eine schrumpfende bzw. bereits geschrumpfte Non-
profit-Organisation gefunden werden.

Somit ist es notwendig, diesen Begriff im Sinne einer vorlaufigen forschungs-
pragmatischen Arbeitsdefinition selbst genauer zu definieren. Dies ist eine not-
wendige Voraussetzung, um die Forschungsfrage prizise stellen zu konnen und
einen eindeutigen Bezugspunkt fiir die Erhebung und Auswertung der Daten zu
haben. Damit das nicht im ,luftleeren Raum*“ geschieht, bietet sich trotz aller
Widerspriichlichkeiten eine teilweise Riickbindung an die o.g. Definitionsversu-
che aus dem Profit-Bereich an, um zu einer Arbeitsdefinition einer schrumpfen-
den oder geschrumpften Nonprofit-Organisation zu kommen. Folgende Schritte
wurden dabei begangen:

1. Zusammenfassung sich erginzender und fiir die vorliegende
Untersuchung plausibler Definitionen,

2. Ubertragung auf die Gegebenheiten im Nonprofit-Bereich,

3. Erginzung durch eigene Uberlegungen.
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Erginzt wurden diese Schritte durch folgende Annahmen: In Anlehnung an
Cameron (vgl. McKinley et al. 2014, S. 90) wurde als Richtschnur fiir eine vorhan-
dene Schrumpfung von einem ,lingeren“ Zeitraum von mindestens zwei Jahren
ausgegangen. Fiir die Definition eines ,merklichen“ Riickgangs von Ressourcen,
Angebot und Inanspruchnahme gibt es in der Literatur bisher keine veroffent-
lichten Anhaltspunkte. Um Riickginge im Rahmen normaler Schwankungen
moglichst auszuschliefRen, sollten diese nach Ansicht des Autors deshalb zumin-
dest in einer Groflenordnung von etwa 15 — 20 % liegen.

Als Ergebnis der Arbeitsschritte und inhaltlichen Prizisierungen wird im Folgen-
den eine schrumpfende bzw. geschrumpfte NPO wie folgt definiert:

NPOs gelten als schrumpfende oder geschrumpfte NPOs, wenn sie iiber einen
lingeren Zeitraum merklich weniger Ressourcen (Finanzen, Mitarbeitende, rium-
liche und materielle Ausstattung) zur Verfiigung haben, merklich weniger Ange-
bote/Dienstleistungen (z.B. Veranstaltungen, Beratungsangebote, Offnungszeiten,
Offentlichkeitsarbeit) machen kénnen, oder merklich weniger in Anspruch genom-
men werden (z.B. sinkende Teilnehmendenzahlen, Ausfall von Angeboten).

Nach der Darstellung der fiir diese Untersuchung wesentlichen organisationalen
Grundbegriffe wird im folgenden Abschnitt niher auf die Kirche als Triger der
evangelischen Erwachsenenbildung und ihre Organisationsform eingegangen.
Dabei wird Kirche in ihrer konkreten Verfasstheit in Deutschland mit ihren Her-
ausforderungen beschrieben, als hybride Organisation dargestellt und grundsatz-
lich in den Rahmen von Nonprofit-Organisationen eingezeichnet.

3.2 Kirche als Trager evangelischer
Erwachsenenbildungsorganisationen

Das dieser Arbeit zugrunde liegende Forschungsinteresse bezieht sich auf die
Erforschung von organisationalen Schrumpfungsprozessen und deren Wirkun-
gen am Beispiel von Einrichtungen der evangelischen Erwachsenenbildung. Un-
abhingig von ihrer formal-rechtlichen Struktur sind Einrichtungen der evangeli-
schen Erwachsenenbildung immer als Teil der evangelischen Kirche und damit
als Konkretionsform von Kirche vor Ort zu betrachten. Kirche fungiert in diesem
Zusammenhang als Trigerorganisation, was neben einer inhaltlichen Mitgestal-
tung besonders in der Bereitstellung von Rahmenbedingungen und Ressourcen
zum Tragen kommt. Das bedeutet, dass die Einrichtungen der evangelischen Er-
wachsenenbildung auch von der Kirche und ihren jeweiligen Moglichkeiten und
Begrenzungen abhingig sind.

Aus diesem Grund ist es zunichst erforderlich, die aktuellen Herausforderun-
gen, vor denen die Kirche derzeit steht, zu erldutern. In den nachfolgenden Ab-
schnitten wird dariiber hinaus als weitere Rahmung der Forschungsarbeit auf
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das besondere hybride Organisationsverstindnis der Evangelische Kirche einge-
gangen und Kirche als Nonprofit-Organisation beschrieben.

3.2.1 Kirche vor groflen Herausforderungen

Die beiden groflen Kirchen in Deutschland stehen seit Jahrzehnten vor grofden
Herausforderungen, die inzwischen von manchen Autoren bereits als Krise (vgl.
Schlamelcher 2008, S. 162; Gabriel 2015, S. 18) bezeichnet werden. In diesem
Abschnitt geht es darum, diese Herausforderungen kurz zu skizzieren und damit
aufzuzeigen, unter welchen sich in den letzten Jahrzehnten mafdgeblich verin-
dernden Rahmenbedingungen Organisationen evangelischer Erwachsenenbil-
dung ihrer Aufgabe nachgehen.

Entkirchlichung

Eine wesentliche Herausforderung ist die, spitestens seit dem gesellschaftlichen
Umbruch in den 1960er Jahren fortschreitende Erosion (Ruh 2014, S. 50) oder
Entkirchlichung. In der Literatur wird darunter der Einflussverlust der Kirchen
auf drei unterschiedlichen Ebenen verstanden:
,1. Freisetzung wund Distanzierung der Individuen von kirchlichen
Glaubensvorstellungen, Ritualvorschriften und Verhaltensnormen. {...)

2. Trennung bzw. Losung der Subsysteme und Institutionen von Politik,
Wirtschaft, Wissenschaft und Erziehung von kirchlichen Vorgaben und
Einfliissen.

3. Bedeutungsriickgang bzw. Zerfall kirchlich repriasentierter, religios-
symbolischer Integrationsformen der Gesellschaft.“ (Gabriel 2014, S. 13)

In Deutschland® hilt dieser Trend seit Jahren an und setzt damit die Krise der
institutionellen Bindungsfihigkeit und Integrationskraft der Kirchen fort. Be-
dingt durch Anlisse wie die Missbrauchsskandale (Ahrens 2022) schreitet der
Bedeutungs- sowie Mitgliederverlust derzeit weiter voran.

Mitgliederverlust

Mit dem Bedeutungsverlust der Kirche geht ein kontinuierlicher Mitgliederver-
lust einher. Die evangelische Kirche in Deutschland (EKD) schrumpft. Allein in
den Jahren 2018 bis 2020 musste sie einen jihrlichen Mitgliederverlust von je-
weils knapp tiber 1 % hinnehmen, was beispielsweise fiir das Jahr 2019 einen
Austritt von 266.738 Personen bedeutet hat (Ahrens 2022, S. 13). Die Griinde
hierfur liegen nicht nur im Bedeutungsverlust, der sich durch Austritte und auch
durch eine deutliche Taufunterlassungstendenz zeigt (Horsch 2011, S. 37 f.), son-
dern es kommt zu diesen Entwicklungen auch durch die demographische Ent-
wicklung in Deutschland ein weiterer Mitgliederverlust hinzu. Nach einer

®  Weltweit sind allerdings auch gegenliufige Tendenzen erkennbar (vgl. Gabriel 2015,

S. 26).

81



Prognose der Universitit Freiburg muss die EKD in der Zeit von 2017 bis 2060
mit einer Halbierung der Kirchenmitglieder rechnen (Evangelische Kirche in
Deutschland 2019, S. 6).

Riickgang der Ressourcen

Aufgrund dieser Entwicklungen sehen sich die evangelischen Landeskirchen in
weiten Teilen mit einer zunehmend angespannten Finanzlage konfrontiert. So
sanken die Einnahmen in der Evangelischen Kirche in Deutschland bereits zwi-
schen 1992 und 2011 um 26,4 % und so musste beispielsweise die damalige
Nordelbische Evangelisch-Lutherische Kirche, die damals zu den Landeskirchen
mit einem {iberdurchschnittlichen Einnahmenverlust gehorte, von 1993 bis 2007
ca. 10 % der Pfarrstellen, ca. 32 % der Kirchenmusikerstellen und bei anderen
Berufsgruppen ca. 50 % der Stellen aufgeben. Dariiber hinaus wurde die Zahl
der Kirchengemeinden im Zeitraum von 1990 bis 2009 von 676 auf 594 verringert
und bei den Diensten und Werken um bis zu einem Drittel gekiirzt (Meyns
2013b, 21 fF).

An anderer Stelle wird der derzeitige Zustand der evangelischen Kirche wie folgt
beschrieben (vgl. auch Scherle 2007, S. 87; Abel 2014, S. 111; Ebert et al. 2014,
S. 440 fF.):

,Die fetten finanziellen Jahre gehen ohne Frage zu Ende, das verbleibende Fenster
ist weise zu nutzen, bevor es sich endgiiltig schliefden wird.“ (Pompe 2015, S. 267)

Demnach scheint es nicht mehr um die Frage zu gehen, ob die Kirche schrumpft,
sondern nur noch darum, wie sie schrumpft (Horsch 2011, S. 38).

Reorganisation und Riickbau

Herausforderungen wie die oben genannten fiihrten z.B. 2012 im Norden
Deutschlands zum Zusammenschluss von drei bis dahin selbstindigen Landes-
kirchen zur Evangelisch-Lutherischen Kirche in Norddeutschland (Meyns 2013D,
S. 25). Solche und andere Verinderungsprozesse, die auf EKD-Ebene unter dem
Stichwort ,Kirchenreform* diskutiert wurden, wurden in den betroffenen Lan-
deskirchen und in ihren Einrichtungen und Gemeinden eher als Riickbau- und
Reorganisationsprozesse bewertet (vgl. Meyns 2014, S. 165; Meyns 2013a; Pohl
2008, S. 17). Der zunehmende Verdnderungsdruck hat dennoch dafiir gesorgt,
dass es in den vergangenen Jahren in mehreren evangelischen Landeskirchen zu
breit angelegten Verinderungsprozessen kam (vgl. Brauer-Noss 2017). Dabei
wurden {iberwiegend Veranderungen auf der strukturellen Ebene angegangen,
aber wie z.B. in Bayern mit dem Prozess , Profil und Konzentration“ (PuK) auch
Versuche zu einer stirkeren inhaltlichen Profilierung unternommen (vgl.
Brauer-Noss 2017; Evangelisch-Lutherische Kirchen in Bayern 2017).
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Kirche auf dem Weg zur Okonomisierung

Als eine erste und innerkirchlich kontrovers diskutierte Antwort auf die sich
schon lange andeutende herausfordernde Situation kann das bereits 2006 er-
schienene EKD-Reformpapier ,Kirche der Freiheit“ angesehen werden.” Es ver-
weist auf einen Weg, der in der Ubernahme von unternehmerischen Praktiken
mogliche Auswege aus der Mitglieder- und Finanzkrise sieht (Schlamelcher
2008, S. 145 £).

Die Kirche gerit aufgrund der finanziellen Engpésse unter Handlungsdruck und
reagiert als Organisation im Sinne der Existenzsicherung. Schlamelcher sieht da-
rin eine weitere Herausforderung, die er als Krise der Organisation Kirche be-
schreibt:
,Die heutige Krise der Kirche ist eine Krise ihrer Organisation, die aufgrund von
Kirchenaustritten, demographischen und gesamtwirtschaftlichen Entwicklungen
unter Finanzierungsengpassen leidet. (...) Wahrend Kirche als Institution die Op-
tion hat, schwindende Mitgliederzahlen und zunehmenden gesellschaftlichen Be-
deutungsverlust als Prozess der 'Gesundschrumpfung' zu interpretieren, als ein
Schiff, auf dem sich die wahrhaft Glaubigen versammeln — diesen Prozess erleben
wir innerhalb beider Kirchen in vielfiltiger Weise —, ist Kirche als Organisation, die
in ihrem finanziellen Bestand bedroht ist, auf die Sicherung ihrer finanziellen Basis
angewiesen. Das heifdt:

1. Die Kirche muss dkonomischer (im neoklassischen Sinn) werden, das heifdt ihre
knapper werdenden finanziellen Mittel effizienter einsetzen.

2. Die Kirche muss attraktiver werden, das heif3t, sie muss dem Trend von Kirchen-
austritten entgegenwirken und es muss ihr gelingen, wieder mehr (zahlungskraf-
tige) Personen an sie zu binden.“ (Schlamelcher 2008, S. 162; Hervorh. i.0.)

Kritische Stimmen sehen in diesem Konzept des 6konomischer und attraktiver
Werdens die Gefahr, dass es dadurch zu einer ,Verschiebung der Leit- oder Pri-
mirfunktion der Organisation kommt“ und sich Kirche zu stark an der Wirt-
schaft als Leitfunktion ausrichtet (Schlamelcher 2008, S. 150 f.). Die Folge wird
als eine mogliche Zweck-Mittel-Umkehrung beschrieben. War bisher beispiels-
weise Erwachsenenbildung das Ziel der Organisation und Geld das Mittel zur
Umsetzung, besteht demnach die Gefahr, dass Bildung kiinftig eher als Dienst-
leistung angeboten wird, um damit Finanzmittel zu erwirtschaften. Nach Ein-
schitzung Schlamelchers sind die Tendenzen zur Okonomisierung innerhalb
der Kirche langst erkennbar (Schlamelcher 2008, S. 165 ff.).

3.2.2 Kirche als hybride Organisationsform

Nach der obigen Beschreibung der Herausforderungen, vor denen die evangeli-
sche Kirche als Triger der evangelischen Erwachsenenbildung steht, wird im

7 Zur kontroversen Diskussion vgl. beispielsweise Evangelische Kirche in Deutschland
2007; Nethofel und Grunwald 2007; Karle 2011.
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folgenden Abschnitt mit der hybriden Organisationsform eine organisationale
Besonderheit dieser Trigerorganisation erldutert. Diese Ausfithrungen dienen
als Hintergrundfolie, um Kirche in ihrer Organisationsférmigkeit einordnen zu
konnen und um das komplizierte Verhaltnis zwischen der Kirche und ,ihrer”
Erwachsenenbildung verstindlich zu machen.

Fragt man heute Menschen in Deutschland nach dem, was sie mit , Kirche“ ver-
binden, werden die Antworten vermutlich weit auseinander gehen. Manche ver-
binden damit ihre Kirche vor Ort, in der sie getauft wurden, andere die Kirchen-
gemeinde, in der sie sich engagieren. Kirche kann aber auch als Sozialunterneh-
men oder Konzern gesehen werden. Andere wiederum verbinden damit Gemein-
schaft und Geselligkeit oder etwas Riickstindiges, Uberholtes, so etwas wie ein
Auslaufmodell. Wieder andere sehen in ihr eine hoch aktuelle und in unserer
Gesellschaft notwendige ethisch-normative Instanz.

Auf dem Hintergrund der gesellschaftlichen Verinderungen® der letzten Jahr-
zehnte hat sich auch das Bild und die Rolle der Kirchen in Deutschland verdndert.
In der EKD und speziell in der evangelischen Theologie wird deshalb seit Jahren
die Frage kontrovers diskutiert, was , Kirche“ heute ist. Dabei stellen viele Auto-
rinnen und Autoren einhellig eine Entwicklung hin zur ,Organisationswerdung*
fest (Hermelink und Wegner 2008, S. 10 f.; vgl. auch Schlamelcher 2013; Schla-
melcher 2008, S. 161; Scherle 2007, S. 87). Kontrovers diskutiert und bewertet
werden allerdings die damit verbundenen Konsequenzen. Bis zur Organisations-
werdung konnte Kirche weitgehend unter dem Begriff der ,Institution Kirche“
gefasst werden. Seit den 1960er Jahren scheint dieses Bild zu brockeln. Seitdem
wird in der Literatur zunehmend von einem ,Prozess der Entkirchlichung in
Deutschland“ (Gabriel 2015, S. 19) und einer ,Krise ihrer institutionellen Bin-
dungsfihigkeit und Integrationskraft“ gesprochen (Gabriel 2015, S. 25). In der
aktuellen Diskussion um die Frage, was Kirche ist, gibt es drei Grundpositionen:
Sie wird als Institution, Organisation oder als Hybridform aus mehrerem be-
zeichnet (vgl. Brauer-Noss 2017, S. 29 ff.). Die letztgenannte Grundposition der
Kirche als eine Art Hybrid, die ihre Gestalt mit dem Zusammenwirken unter-
schiedlicher und durchaus in Spannung stehender Sozialformen erklirt, geht auf
Hauschildt zuriick (Hauschildt et al. 2013, S. 217 f;; Hauschildt 2014, S. 170). Er
beschreibt mit der Institutions-, Organisations- und Gruppen- bzw. Bewegungs-
logik drei Aspekte einer Begriindungslogik, die in der Kirche nebeneinander exis-
tieren (Hauschildt et al. 2013, S. 216 £.). Aus seiner Sicht ist gerade die Kombina-
tion dieser drei Arten der formalen Verfasstheit im Sinne eines dynamischen
Gleichgewichts sinnvoll,

8  Beispielsweise der Wiederaufbau in Deutschland nach dem 2. Weltkrieg, der Wirtschafts-

aufschwung, die Studentenrevolte sowie Individualisierung, Pluralisierung und Globalisierung.
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»denn reine Organisationsférmigkeit beeintrichtigt die Mitgliedschaftsform der
stabilen Halbdistanz, reine Institutionsformigkeit beeintrichtigt die Schaffung von
neuen Kontakten und engagierter Nihe, reine Gruppenférmigkeit beeintrichtigt
die gesellschaftliche Reichweite.“ (Hauschildt et al. 2013, S. 218)

Kritisch betrachtet wird diese Position, indem darauf hingewiesen wird, dass sich
Kirche immer auch auf unhintergehbare Vorgaben, auf ,institutionelle Sedi-
mente des christlichen Glaubens“ (Hermelink 2011, S. 123) zu beziehen habe,
oder indem die derzeitigen Umbauprozesse als ,iberschieflende Dynamik* be-
zeichnet werden, weg von einer Kirche und hin zu einem ,spirituellen Dienst-
leister” (Hermelink und Wegner 2008, S. 11).

An anderer Stelle wird angemahnt, dass bei aller Organisationsnotwendigkeit die
Gefahr des Wegfalls der , kirchengemeindestabilisierenden Kommunikation“ be-
stehe und bei einer Ausweitung der Organisation eine Schwichung von Interak-
tion und Gemeinschaft und damit der Kirche insgesamt zu befiirchten sei (Karle
2008, S. 240; vgl. Stober 2005). Zusammengefasst wird also die Befiirchtung ei-
ner Dysbalance zwischen den drei formalen Ausprigungen (Institution, Organi-
sation, Gruppe bzw. Bewegung) in Richtung einer zu einseitigen Organisations-
werdung artikuliert:

,Die unreflektierte Ubertragung betriebswirtschaftlicher Instrumente auf die evan-

gelische Kirche tibersieht mit ihrer einseitigen Konzentration auf die Professionali-

sierung organisationsformiger Kommunikationsprozesse die Zusammenhinge der

organisatorischen mit der religiosen und der interaktionalen Dimension des kirch-
lichen Lebens und schadet so mehr als dass sie nutzt.“ (Meyns 2013Db, S. 231)

In diesem Sinne wird die evangelische Kirche als intermedidre Organisation oder
intermediidre Institution bezeichnet, die zwischen den verschiedenen gesell-
schaftlichen Funktionsbereichen eine Vermittlungsfunktion einnimmt (Meyns
2013b, S. 231; vgl. auch Huber 1998). Auch in dieser Sichtweise geht es darum,
Religion, Interaktion und Organisation in eine sich gegenseitig befruchtende Be-
ziehung zu bringen.

Zusammenfassend wird deutlich, dass sich in der innerkirchlichen Diskussion
das Bild von der Kirche als hybrider Organisationsform weitgehend durchgesetzt
hat. Allerdings sehen kritische Stimmen in einem einseitigen Ubergewicht der
Organisationswerdung eine Gefahr, die sich zu Lasten der beiden anderen ge-
nannten Funktionsbereiche auswirken konnte.

3.2.3 Kirche als Nonprofit-Organisation

Im folgenden Abschnitt wird begriindet, warum Kirche als Nonprofit-Organisa-
tion angesehen werden kann. Innerhalb des internationalen wissenschaftlichen
Diskurses scheint eine weitgehende Einigkeit dariiber zu bestehen, dass Kirchen
ganz allgemein zum Bereich der NPOs zu zdhlen sind (vgl. Pauly 2017, S. 43;
Giesen 2009, S. 157).
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Etwas kritischer wird diese Zuordnung in Bezug auf die nationalen Kirchen in
Deutschland gesehen. Ihr staatsrechtlicher Status als Koérperschaften des offent-
lichen Rechts lassen immer wieder Kritik an zu grofler Staatsnihe aufkommen
(Strachwitz Graf 2014, S. 149). Trotz dieser Kritik wird auch hier die Ansicht ge-
teilt, dass die (evangelischen) Kirchen in Deutschland als Nonprofit-Organisatio-
nen zu bezeichnen sind (Pauly 2017, S. 42 f.). Als Argument fiir diese Position
werden die im wissenschaftlichen Diskurs breit anerkannten Merkmale einer
NPO herangezogen, die weitgehend auch auf die evangelischen Kirchen zuzu-
treffen scheinen (vgl. Giesen 2009). Kurz zusammengefasst bestehen diese Merk-
male

— in einem Mindestmaf3 an formaler Organisation,

— in Selbstverwaltung und Freiwilligkeit,

— im Verzicht auf eine Gewinnausschiittung an Mitglieder,

— in Gemeinniitzigkeit und Gemeinwohlorientierung,

— einer tiberwiegenden Finanzierung aus Beitrigen und Spenden,
— einer bedarfsorientierten Zielsetzung sowie

— einer privaten Organisation (Giesen 2009, S. 157).

Auch wenn nicht alle Merkmale in ihrer Ginze auf die Kirchen in Deutschland
zutreffen, erscheint es aufgrund dieser Argumentation begriindet zu sein, Kir-
chen als NPOs zu bezeichnen.

Dariiber hinaus kann festgestellt werden, dass die wesenseigenen Widerspriiche,
mit denen das Management von NPOs zu kimpfen hat, ebenfalls grofltenteils im
kirchlichen Bereich anzutreffen sind. Zu nennen ist hier z.B. der Widerspruch
zwischen Wirtschaft und ideellen Werten, die mehrdeutigen Erfolgs- und Ent-
scheidungskriterien, die Priorisierung zwischen der Beziehungs- und Aufga-
benorientierung, die Heterogenitit der Anspruchsgruppen oder das Phianomen,
dass die Leistungsnehmenden oftmals nicht die Zahlenden sind (Pauly 2017,
S. 46 ff).

Als weiteres Argument kann das ausgeprigte Vorhandensein vielfiltiger Rechts-
formen von NPOs (Verein, gGmbH, Stiftung) innerhalb der einzelnen Kirchen
angesehen werden (Giesen 2009, S. 157). Daneben spielen Kirchen trotz ihrer
Nihe zum Staat als Triger von sozialen, medizinischen und Bildungseinrichtun-
gen sowie von Zentren biirgerschaftlichen Engagements eine wichtige Rolle in
der Zivilgesellschaft (vgl. Strachwitz Graf 2014, S. 157).

Weitaus kritischer wird das aus einer eher singuldren innerkirchlichen (katholi-
schen) Perspektive heraus gesehen. Dort wird die gingige Definition des Dritten
Sektors ganz grundsatzlich hinterfragt und damit auch die Versuche, die Kirche
darin zu verorten (Mohring-Hesse 2002). Unabhingig davon bleibt es insgesamt
bei der weit verbreiteten und von der Theologie geteilten Einschitzung, dass

86



Kirchen als NPOs zu begreifen und zu beschreiben sind (vgl. Famos 2005, S. 184;
Lindner 2000, S. 25).

Die Ausfiihrungen in diesem Abschnitt zeigen auf, dass die evangelische Kirche
als Tragerorganisation von evangelischer Erwachsenenbildung als Nonprofit-Or-
ganisation mit ihren Merkmalen, Herausforderungen und Widerspriichen ver-
standen werden kann. Im Folgenden wird davon ausgegangen, dass diese Zuord-
nung nicht nur fiir die Kirche allgemein, sondern insbesondere auch fiir Organi-
sationen der evangelischen Erwachsenenbildung als den hier vorliegenden For-
schungsgegenstand zutreffend ist.

Im Anschluss an diese Darstellung und organisationale Einordnung von Kirche
als Trager evangelischer Erwachsenenbildung wird im nachsten Abschnitt ndher
auf die bisherige Erforschung evangelischer erwachsenenpidagogischer Organi-
sationen eingegangen.

3.3  Zur Erforschung evangelischer erwachsenenpidagogischer
Organisationen

In den folgenden Unterkapiteln steht die bisherige Erforschung evangelischer
erwachsenenpadagogischer Organisationen im Mittelpunkt. Dabei wird zunichst
ein Blick auf den Forschungsstand allgemein zu erwachsenenpidagogischen Or-
ganisationen geworfen (3.3.1). Neben einem Uberblick {iber wichtige For-
schungsstringe wird in diesem Abschnitt die Entwicklung in der Forschungsdis-
ziplin , Organisationspadagogik“ skizziert. Daran anschliefSend werden unter-
schiedliche Ergebnisse aus der erwachsenenpidagogischen Organisationsfor-
schung vorgestellt, die teilweise oder auch insgesamt eine hohe Anschlussfihig-
keit an die vorliegende Arbeit aufweisen. Zu letzteren gehéren Ergebnisse tiber
Kennzeichen von Weiterbildungsorganisationen, eine Untersuchung zu lernen-
den Weiterbildungsorganisationen und eine Typisierung dieser Organisations-
form.

Im anschlieRenden Abschnitt (3.3.2) wird auf Forschungsergebnisse eingegan-
gen, die explizit evangelische Erwachsenenbildungsorganisationen im Fokus ha-
ben. In diesem Abschnitt wird zunichst die evangelische Erwachsenenbildung
kurz vorgestellt. Im Anschluss daran wird auf bisherige Forschungsvorhaben, die
sich mit Organisationen der evangelischen Erwachsenenbildung als Untersu-
chungsgegenstand beschiftigt haben, eingegangen. Den Abschluss dieses Ab-
schnittes bilden Zahlen und Erlduterungen zu Schrumpfungstendenzen in der
evangelischen Erwachsenenbildung.

3.3.1 Erwachsenenpidagogische Organisationen im Blick der Forschung

In diesem Abschnitt wird zunichst allgemein auf die Entwicklung der erwachse-
nenpidagogischen Organisationsforschung der letzten Jahrzehnte und der Orga-
nisationspadagogik als eigenstindiger Forschungsdisziplin innerhalb der
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Pidagogik eingegangen (3.3.1.1). Daran anschliefend werden einige, fiir diese
Arbeit wichtige Erkenntnisse aus dem Bereich der erwachsenenpiddagogischen
Organisationsforschung vorgestellt (3.3.1.2).

3.3.1.1 Erwachsenenpidagogische Organisationsforschung und
Organisationspadagogik

Organisationale Fragestellungen waren in der pidagogischen und speziell der er-
wachsenenpidagogischen Forschung vor den 1990er Jahren eher eine Rander-
scheinung (vgl. Hartz und Schardt 2010, S.22; Dollhausen 2010, S. 13; Die-
derichs 2022, S. 131). Erst seit dieser Zeit werden erwachsenenpidagogische Or-
ganisationen mehr und mehr in den Blick genommen. Die Forschungsarbeiten,
,die sich in der Disziplin Erwachsenenbildung mit organisationsbezogenen Fra-
gen auseinandersetzen respektive einen Organisationsbezug aufweisen“ (Hartz
und Schardt 2010, S. 23), scheinen inzwischen kaum mehr iiberschaubar zu sein.
2010 wurde der Versuch unternommen, die bis dahin vorliegenden Forschungs-
beitrige zusammenfassend in vier Forschungsschwerpunkte einzuordnen
(Hartz und Schardt 2010, S. 24 ff.). Ein erster Schwerpunkt beschiftigt sich dem-
nach mit der Konstituierung von Weiterbildungs-/Erwachsenenbildungseinrich-
tungen als Organisation und der Frage nach dem Spezifischen einer solchen Or-
ganisation (vgl. z.B. Schiffter 2003). Im zweiten Schwerpunkt werden Arbeiten
zusammengefasst, die sich mit innerorganisationalen Zusammenhingen be-
schiftigen (vgl. z.B. Kade 2004). An dritter Stelle geht es um Forschungsbeitrige
an der Schnittstelle zwischen Innen und Auflen einer Organisation (vgl. z.B. Gie-
seke 2005; Stang 2006). Der vierte Schwerpunkt beinhaltet Arbeiten, die sich
tiberwiegend mit der ,, Entwicklungsperspektive“ von Erwachsenenbildungsorga-
nisationen auseinandersetzen (vgl. z.B. Feld 2007).

In Verbindung mit der Ausweitung organisationaler Forschung im Bereich der
Erwachsenenbildung/Weiterbildung konnte sich in den letzten Dekaden die or-
ganisationspiadagogische Forschung unter der Bezeichnung , Organisationspida-
gogik“ als neue Teildisziplin innerhalb der Erziehungswissenschaften etablieren.
Bereits im Jahr 2000 formulierte Harald Geifdler das Konzept seiner ,,Organisati-
onspadagogik, die er aus der Betriebspiadagogik heraus entwickelte (Geifdler
2000). In den Jahren danach gab es eine bis heute andauernde Fiille von Verof-
fentlichungen, von denen viele unter dem Reihen-Titel ,Organisation und Pada-
gogik“ als Beitrige der Kommission Organisationspidagogik® herausgegeben
wurden. An anderer Stelle wird diese Entwicklung zusammenfassend folgender-
maflen eingeordnet:

9 Eine Zusammenstellung der aktuellen Titel ist auf der Homepage der Sektion Organisati-

onspidagogik der DGfE unter https://www.organisationspaedagogik.net/organisationspaeda-
gogik/tagungsbaende/ zu finden.

88



»S0 ist die letzte Dekade insbesondere auch durch Publikationen des neu instituti-
onalisierten Teildiskurses, der sich in den Tagungsbinden der AG bzw. Kommis-
sion Organisationspidagogik manifestiert, gekennzeichnet, an dem die Erwachse-
nenbildung mafigeblich beteiligt ist.“ (Diederichs 2022, S. 132)

Einen wesentlichen Schritt zu dieser Entwicklung hat die Ausarbeitung und Ver-
abschiedung des Forschungsmemorandums Organisationspiddagogik im Jahr
2014 beigetragen (vgl. Gohlich 2018, S. 23). Dort wird als wesentlicher Gegen-
stand der organisationspddagogischen Forschung das organisationale Lernen be-
schrieben und ,als Lernen in Organisationen, als Lernen von Organisationen und
als Lernen zwischen Organisationen begriffen“ (Gohlich et al. 2014, S. 3).

Von anderen (Sub-)Disziplinen wie z.B. der Organisationspsychologie, der Orga-
nisationssoziologie oder den Wirtschaftswissenschaften unterscheidet sich die
Organisationspadagogik laut Forschungsmemorandum dahingehend, dass sie
am organisationalen Lernen nicht nur in analytischer oder funktionaler Hinsicht
interessiert ist, sondern auch Interesse an den Zielen des Lernens und an der
effektiven und humanen Gestaltung von Organisationen hat. Das bedeutet, dass
die Organisationspidagogik neben der Struktur auch nach den Prozessen und
der Kultur in Organisationen sowie nach dysfunktionalen Phinomenen und Kon-
flikten fragt (vgl. auch Gohlich et al. 2014, S. 2).

Betrachtet man die vorliegende Arbeit unter diesem Blickwinkel, kann sie somit
als ein weiterer Beitrag zur Organisationspddagogik angesehen werden.

3.3.1.2 Anschlussfihige Ergebnisse erwachsenenpidagogischer
Organisationsforschung

Nach der iiberblicksartigen Beschreibung und Einordnung erwachsenenpadago-
gischer Organisationsforschung (vgl. dazu auch Loreit und Feld 2018) wird im
folgenden Abschnitt der Versuch unternommen, Untersuchungsergebnisse aus
diesem Forschungsbereich zu benennen, die eine Anschlussmoglichkeit an die
Frage nach der Organisationsschrumpfung aufweisen. Je nach Forschungsfrage
und Forschungsgegenstand konnen sich die jeweiligen Anschlussmoglichkeiten
zur vorliegenden Arbeit auf einzelne Aspekte beschrinken oder auf die inhaltli-
che Ausrichtung einer Untersuchung insgesamt beziehen. Auf diesem Hinter-
grund wird im Folgenden zunichst auf relevante Aspekte aus Untersuchungen
eingegangen, deren Fokus weniger auf die Erwachsenen- oder Weiterbildungsor-
ganisation an sich, sondern eher auf andere inhaltliche Fragestellungen ausge-
richtet ist (z.B. Lehrkulturen) und parallel dazu, gewissermafien als immer mit-
laufendes zweites Thema, die Organisation als rahmengebendes System einbe-
ziehen.

Zu nennen ist hier die Studie von Franz zu kollektiven Lehrorientierungen
(Franz 2016), die Untersuchungen zum Generationswechsel und Wissens-
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transfer in Organisationen von Kade (Kade 2004) und Alke (Alke 2014) sowie die
Arbeit von Mickler (Mickler 2013) zur Kooperation in der Erwachsenenbildung.

In der Studie von Franz geht es um die Frage, ob und wie didaktische Orientie-
rungen in der pidagogischen Praxis der Erwachsenen- und Weiterbildung, dhn-
lich wie im schulischen Bereich, in der Organisation strukturell verankert sind
(Franz 2016, S. 15 f.). Als hilfreich wird dafiir das in der padagogischen Organi-
sationsforschung diskutierte Bild von Organisationen als konjunktive Erfah-
rungsriume angesehen, ,in denen gemeinsam geteilte Sichtweisen der Organi-
sationsmitglieder hergestellt und aktualisiert werden“ (Franz 2016, S. 19). Kon-
junktive Erfahrungsriume konnen demnach als Mediator zwischen ,Organisati-
onsimperativen und individuellen Haltungen* (Franz 2016, S. 20) dienen. Als ein
Ergebnis wird in dieser Studie festgehalten, ,dass die Organisation, in der gelehrt
wird, mit beeinflusst, wie Lehren von den jeweiligen Akteuren verstanden wird“
(Franz 2016, S. 188). Dieses Ergebnis ist an die vorliegende Untersuchung von
schrumpfenden Organisationen in der Erwachsenenbildung anschlussfihig, weil
in diesem Zusammenhang die plausible Frage gestellt werden kann, ob und wie
das Schrumpfen einer Organisation, das in der , Lehre” stattfindet, ebenfalls Ein-
fluss auf die Lehrkultur in der Organisation nimmt.

Eine andere Anschlussmoglichkeit bieten Untersuchungen zum Generations-
wechsel und Wissenstransfer in Organisationen. Dabei spielt die Frage nach der
,institutionellen Erneuerung” (Kade 2004, S. 15) eine grofse Rolle, zumal sie zu-
nehmend mit dem alternden Personal bewiltigt werden muss. Allerdings, so die
These, wird die notwendige Erneuerung durch ,selbstinduzierte Abschliefungs-
tendenzen” derer, die einer gemeinsam gealterten Generation angehéren, er-
schwert (Kade 2004, S. 16), da die Gleichaltrigen mit ihren gemeinsam geteilten
Bestinden an Wissen, Werten und Handlungsoptionen ,aus sich heraus nicht
mehr anschlussfihig an das Neue sind“ (Kade 2004, S. 16). In einer anderen Un-
tersuchung wird der Generationswechsel mit familidren Bildern in Verbindung
gebracht (Alke 2014). Dabei werden Metaphern wie ,Erbe“, ,Familiensilber*,
,Vermichtnis“ oder ,Erblast” verwendet oder es wird im Zusammenhang mit der
Ubergabe eines Bildungswerks an eine nachfolgende Person von der Abgabe ei-
nes ,Kindes“ gesprochen (Alke 2014, S. 178). Mit diesem Fokus kommt ein star-
ker personlicher Bezug der Befragten zu ,ihren“ Bildungswerken in den Blick,
der neben dem, was an Wertvollem und Wichtigen weitergegeben werden soll,
auch Belastungen einbezieht (Alke 2014, S. 179). Die Kategorie des Erbes hat ei-
nen engen Bezug zum Aspekt der Anerkennung (vgl. Kade 2004, S. 310 ff.):

,Die Logik des Erbes — ganz gleich, ob es sich um materielle oder immaterielle Gii-

ter handelt — setzt Anerkennung zwischen den Erblassern und den Erbenden vo-

raus. Wird der Wert eines Gutes nicht anerkannt, ist die Logik des Erbes aufgebro-

chen, wodurch auch ein Bruch zwischen den Generationen entstehen kann.“ (Alke
2014, S.179)

90



Auf diesem Hintergrund kann der Generationswechsel in einer Erwachsenenbil-
dungsorganisation sowohl zu einem ,Aufbruch zum Neuen®, ggf. aber auch zu
einem , Bruch” fiihren, der mit dem Risiko des ,,Abbruchs* bis hin zur Organisa-
tionsauflosung und der Chance eines Erneuerungsprozesses einhergeht (Alke
2014, S. 181). Die Erkenntnisse zum Generationswechsel in Erwachsenenbil-
dungsorganisationen und die damit verbundenen Implikationen bieten diverse
Anschlussmoglichkeiten an die vorliegende Arbeit. Zunichst kann der beschrie-
bene und notwendig gewordene Generationswechsel auch in Organisationen der
evangelischen Erwachsenenbildung beobachtet werden. Dariiber hinaus wird in
dem Zusammenhang nach Erfahrung des Autors ebenfalls immer wieder einmal
auf eine familiire Semantik zuriickgegriffen. Aufgrund dieser Ubereinstimmun-
gen ist zu vermuten, dass die Problematik des Generationswechsels ganz grund-
sdtzlich als dhnlich angesehen werden kann. Anschlusstfihig sind damit auch die
Implikationen zu Aufbruch und Bruch als Méglichkeitsriume des Generations-
wechsels, die in der Frage nach den Risiken und Chancen eines Generations-
wechsels in einer moglicherweise schrumpfenden Erwachsenenbildungsorgani-
sation zuzuspitzen sind.

Schliellich kann in Anlehnung an die Studie zur Kooperation in der Erwachse-
nenbildung (Mickler 2013) im Blick auf die vorliegende Arbeit die Frage gestellt
werden, ob und unter welchen Bedingungen Kooperation(en) als eine Méoglich-
keit zur Bewiltigung oder Privention von organisationalen Schrumpfungsphi-
nomenen dienen konnten. Am Beispiel der Kooperation von Volkshochschulen
mit anderen Organisationen wie z.B. einer Stadtbibliothek, einem Kulturamtund
einem Café innerhalb eines gemeinsamen Geb4udes und Bildungs- und Kultur-
zentrums (Mickler 2013, S. 165) wird Kooperation in Form einer kontinuierlich
und strategisch ausgerichteten Kooperation differenziert beleuchtet (Mickler
2013, S. 37). In der Studie werden sowohl Chancen, als auch Herausforderungen
und Begrenzungen aus der Perspektive einer autonomen Einzelorganisation
sichtbar und dienen damit als eine mogliche Hintergrundfolie fiir die Untersu-
chung schrumpfender Erwachsenenbildungsorganisationen.

Im folgenden Abschnitt werden Forschungsergebnisse aus der erwachsenenpi-
dagogischen Organisationsforschung vorgestellt, deren Forschungsinteresse
noch stirker auf die Erwachsenen- bzw. Weiterbildungsorganisation an sich aus-
gerichtet ist und denen aus diesem Grund fiir die vorliegende Arbeit eine hohe
Relevanz zugeschrieben werden kann. Zunichst wird auf die Kennzeichen von
Weiterbildungsorganisationen eingegangen, da davon ausgegangen werden
kann, dass diese im Wesentlichen auch fiir den Forschungsgegenstand ,evange-
lische Erwachsenenbildungseinrichtungen“ zutreffend sind (Lohr et al. 2013;
Zech 2013). Daran schlieffen sich Untersuchungsergebnisse zur lernenden Wei-
terbildungsorganisation an (Feld 2009). Den Abschluss bilden die Forschungs-
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ergebnisse von Zech (Zech et al. 2010) zur Typisierung von Weiterbildungsorga-
nisationen.

In Bezug auf das, was Weiterbildungsorganisationen kennzeichnet, kann zu-
nichst ein ,zweifacher Eigensinn“ von Bildungsorganisationen festgehalten wer-
den, der diese Organisationsform ausmacht und mit dem die jeweiligen Organi-
sationen immer wieder umzugehen haben. Einerseits geht es um den Eigensinn
der Personen, die etwas lernen wollen oder sollen, und auf der anderen Seite um
den Eigensinn derer, die als Lehrende diesen Lernprozess férdern und unterstiit-
zen wollen oder sollen (Lohr et al. 2013, S. 3 ff)).

Bildungsorganisationen scheinen zudem ihren Identititskern als Teil des gesell-
schaftlichen Funktionssystems Bildung aus der fiir dieses Funktionssystem typi-
schen Codierung Lernen/Nicht-Lernen zu ziehen (Zech 2013, S. 16). Bei Weiter-
bildungseinrichtungen scheint eine zweite Codierung hinzuzukommen, die de-
finiert, fur welchen Bereich die Bildungsleistung hauptsichlich erbracht wird
(z.B. Wirtschaft, Kultur). So gesehen kénnen Bildungsorganisationen als ,inter-
medidre Organisationen“ bezeichnet werden, ,weil sie Bildung mit verschiede-
nen anderen Abnehmersektoren der Gesellschaft koppeln“ (Zech 2013, S. 16).

Weiterbildungsorganisationen kénnen dariiber hinaus als , Wissensorganisatio-
nen“ deklariert werden. In ihnen arbeiten Wissensarbeiterinnen und Wissensar-
beiter, ,die sich dadurch auszeichnen, dass ihre spezifische Expertise sehr stark
an ihre Person gekniipft ist“ (Zech et al. 2010, S. 259). Dadurch ergibt sich die
Besonderheit, dass organisationale und individuelle Kompetenzen praktisch de-
ckungsgleich sind. In der Folge konnen Wissensorganisationen mehr als produ-
zierende Wirtschaftsunternehmen von ihrem Personal abhingig werden (Zech
et al. 2010, S. 259). Damit diirfen Weiterbildungsorganisationen auch zu den so-
genannten Professional- oder Expertenorganisationen gerechnet werden, die sich
durch eine deutlich erkennbare Trennung von Fachsystem (Profession) und Ma-
nagementsystem (Leitung) auszeichnen (Zech et al. 2010, S. 259). Zech bezeich-
net das in Bezug auf Weiterbildungsorganisationen als Differenz von Unterricht
und Management oder von Interaktion und Organisation (Zech et al. 2010,
S. 259) und geht davon aus, dass die Mitglieder des Fachsystems den wesentli-
chen Beitrag fiir den Erfolg der Organisation leisten. Aus der Erfolgsabhangigkeit
der Wissensorganisationen von ihrem Lehrpersonal zieht Zech den Schluss, dass
in Wissensorganisationen die humane Argumentationslogik vor einer betriebs-
wirtschaftlichen oder technischen dominieren miisste. Seiner Ansicht nach
konnten konkurrenzarme interne Kooperationsverhiltnisse sowie Zeitverhilt-
nisse, die an die Arbeit und nicht an Sparzwinge angepasst sind, und eine part-
nerschaftliche Personalfiihrung Teil dieser an der Humanitit orientierten Praxis
sein (Zech et al. 2010, S. 260; Zech 2013, S. 17). Fachsysteme dieser Art sind auf
eine gewisse Autonomie innerhalb der Organisation angewiesen. In der
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erziehungswissenschaftlichen Debatte werden deshalb Bildungsorganisationen
auch als ,lose gekoppelte Systeme*“ bezeichnet (Zech 2013, S. 17).

Darunter wird ein Organisationstyp verstanden,

,der auf Grund einer relativen Autonomie von individuellen Wissensarbeitern oder
von verschiedenen Fachabteilungen, in denen Experten titig sind, nicht biirokra-
tisch oder in einer linearen Verkniipfung von Elementen zu steuern ist. Die Exper-
ten bzw. die Fachabteilungen produzieren ihre jeweiligen Leistungen in relativer
Unabhingigkeit voneinander und brauchen bestimmte Freiheitsgrade, um ihre
professionellen Dienstleistungen erstellen zu kénnen.“ (Zech et al. 2010, S. 261)

Die notwendige relative Autonomie von Subsystemen hebt die grundsitzlichen
Abhidngigkeiten im Gesamtsystem allerdings nicht vollstindig auf. Die Gleich-
zeitigkeit von Autonomie und Abhingigkeit erzeugt zwangslaufig Koordinations-
probleme und fordert von allen Beteiligten Verbindlichkeit, Ambiguititstoleranz
und wechselseitige Zuverlissigkeit. Nach Zech bekommt damit Hierarchie im
Gesamtsystem eine ,unverzichtbare Steuerungsfunktion“ (Zech et al. 2010,
S. 262).

Es liegt nahe, die Merkmale, die nach Zech kennzeichnend fiir Weiterbildungs-
organisationen sind, auf den aktuellen Forschungsgegenstand ,evangelische Er-
wachsenenbildungsorganisationen“ zu iibertragen und als theoretische Hinter-
grundfolie fiir die vorliegende Untersuchung anzusehen.

In der empirischen Studie zur lernenden Weiterbildungsorganisation von Feld
wurde untersucht, durch welche Gestaltungsmoglichkeiten die organisationale
Lernfihigkeit von 6ffentlichen Weiterbildungsorganisationen erhalten bzw. aus-
gebaut werden konnte (Feld 2009, S. 172). Fiir die Studie wurden 24 Experten-
und Expertinnen-Interviews, die sich auf Befragte mit einer Innenperspektive
(iberwiegend Leitungen von Volkshochschulen) und Befragte mit einer organi-
sationalen Auflenperspektive (Beratende, wissenschaftlich Tatige mit Bezug zum
Organisationsthema) bezogen, inhaltsanalytisch ausgewertet, in Bezug zueinan-
der gesetzt und verdichtet (Feld 2009, S. 172 f)).

Als zusammenfassendes Ergebnis der Befragung der Organisationsleitenden
konnen dabei zwei zentrale und etwas unterschiedliche Verstindnisrichtungen
fiir organisationales Lernen festgehalten werden:

e ,Organisationales Lernen wird verstanden als eine dauerhaft wiederkehrende,
passive Reaktion und Anpassung der Gesamtorganisation oder einzelner Teil-
bereiche. Ausloser fiir die Lernprozesse sind (in der Regel negative) externe
Umwelteinfliisse, zum Teil aber auch intern wirkende Einflussfaktoren.

e Organisationales Lernen wird verstanden als ein kontinuierlicher, proaktiver
Verinderungs- und Entwicklungsprozess der gesamten Organisation. Ausloser
fur die Lernprozesse sind vornehmlich organisationsinterne Reflexionen und
damit verkniipfte Annahmen tiber zukiinftige Entwicklungen.“ (Feld 20009,
S. 175)
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Beide Auffassungen einer lernenden Weiterbildungsorganisation gehen von ei-
nem dauerhaften Prozess aus. Unterschiede ergeben sich dagegen aus den ent-
weder passiv-anpassenden oder proaktiv-entwickelnden Handlungsstrategien im
Umgang mit dem Lernen der Organisation. Obwohl hier grundsitzlich von kon-
tinuierlichen organisationalen Lernprozessen ausgegangen wird, zeigen die In-
terviews, dass solche Prozesse nicht immer mit der gleichen Intensitit verlaufen
und ,Pausen“ moglich sind (Feld 2009, S. 175). Organisationales Lernen wird in
diesem Zusammenhang als Verbesserung der Handlungs- und Problemlésungs-
fahigkeiten interpretiert. Wichtig erscheint an dieser Stelle insbesondere die
,Schnittstelle zwischen der Selbstreflexionsfihigkeit und der Angebotsentwick-
lungsfihigkeit“ (Feld 2009, S. 176).

Die Auswertung der Interviews mit Auflenperspektive ergab dagegen ein eher
homogenes Bild. Von den Befragten wird das organisationale Lernen in Weiter-
bildungsorganisationen als , geplante, kontinuierliche und proaktive Strukturver-
inderung und -entwicklung® unter dem , Leitkriterium der Uberlebensfihigkeit*
angesehen (Feld 2009, S. 177).

Zusammenfassend zeigt sich in der Studie, dass organisationales Lernen das
Problemlosungspotenzial sowie die Selbststeuerungs- und strukturelle Selbster-
neuerungsfihigkeit von Weiterbildungsorganisationen férdern und dadurch zu
einer dauerhaften Uberlebens- und Leistungsfihigkeit beitragen kann (Feld
2009, S. 179). Das organisationale Lernen wird in diesem Zusammenhang einer-
seits als eher passive und reaktive Anpassung sowie als proaktiver Entwicklungs-
prozess verstanden und bietet mit diesen Verdnderungsoptionen eine hohe An-
schlussfahigkeit an die vorliegende Arbeit.

Zech hat im Rahmen seiner Forschung zu Selbstbeschreibungen ganz unter-
schiedlicher Anbieter von Weiterbildung habituelle Typen von Weiterbildungsor-
ganisationen in Form von Fremdbeschreibungen rekonstruiert (Zech 2013, 9. ff.,
2009; Zech et al. 2010), die ebenfalls eine Hintergrundfolie fiir die vorliegende
Arbeit bilden. Zunichst hat sich die Typenbildung auf fiinf Typen beschrinkt
(Zech 2009, 9 ff.; vgl. auch Zech et al. 2010, 65 ff.): Die familidre, dienende, nar-
zisstische, funktionale und souverine Organisation. Diese Kategorien wurden
spater um funf weitere Typen erginzt: die sinnliche, subversiv-aufklarerische,
kultivierende, standardisierte und gewinnbringende Organisation (Zech 2013,
S. 11 ff.). Im Zusammenhang mit der Typenbildung wurde neben anderen Wei-
terbildungsorganisationen auch ein konfessionelles Bildungswerk untersucht
und dasselbe als ,dienende Organisation“ eingestuft. Folgende Merkmale kenn-
zeichnen demnach den Typus einer ,dienenden Organisation“ (Zech et al. 2010,
S. 66 f.; Zech 2009, S. 6 £.):

Eine ,dienende Organisation“ wird hierbei zunichst einmal als Organisationstyp
beschrieben, in dem auf personliche Beziehungen Wert gelegt und in dem ein
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respektvoller und wertschitzender Umgang mit Menschen als wesentlich erach-
tet wird. Zudem scheint dieser Typ iiber ein Bewusstsein in das Eingebundensein
in eine groflere Struktur mit einer weltanschaulichen Idee zu verfiigen. Nach
Zech versteht sich die ,dienende Organisation“ als ein interaktionistisches Bezie-
hungsgeflecht, das tiberwiegend iiber Werte gesteuert wird. Die Behauptung,
sich als Organisation professionell zu managen, wird scheinbar durch die Nut-
zung betriebswirtschaftlicher Terminologien begriindet, letztlich fehlen nach
Zech allerdings konkretere Ausfithrungen zur Untermauerung dieser Selbstbe-
schreibung. Die Kundenkommunikation erscheint in der ,dienenden Organisa-
tion“ eher als eine Pflichtiibung. In ihrem Zentrum steht ein eher moralisch-
ideeller Bildungsauftrag, wonach es um einen selbstlosen und pflichtbewussten
Einsatz fiir eine gute Sache geht. Insgesamt hat die ,dienende Organisation” eine
praxisrelevante Handlungskompetenz als Bildungsziel. Sie versteht Lernen als
Recht der Partizipation an gesellschaftlichen Moglichkeiten, will die Alltagsbe-
wiltigung der Lernenden verbessern und hilt Evaluation zum Nutzen der Ler-
nenden fur wichtig. Mit der Selbstbeschreibung als Dienst an einer guten Sache
wird den Mitarbeitenden eine hohe Identifikation, Verantwortungsiibernahme
bzw. Eigenverantwortung und Einsatzbereitschaft sowie das Gefiihl, zu einer Ge-
meinschaft zu gehoren, erméglicht. Sie kann nach Zech deshalb mit einer hohen
intrinsischen Motivation bei den eigenen Mitarbeitenden rechnen.

Das konfessionelle Bildungswerk beschreibt sich zudem als moderne, professio-
nelle, die Gesellschaft mitgestaltende Organisation. Allerdings wird laut Zech we-
nig deutlich, worin diese Professionalitit besteht. Der dienenden Organisation
geht es nicht um Selbstdarstellung, sondern um die Darstellung der ethisch-mo-
ralischen Grundhaltung, die sich an Bezeichnungen wie ,Dienstgemeinschaft”
oder , christliches Menschenbild“ festmachen. Dabei erscheint der Dienst von au-
Ben gesehen eher als Pflicht, denn als Neigung.

Zechs Fremdbeschreibung und Typisierung von Weiterbildungsorganisationen
bietet in doppelter Weise Anschlussméglichkeiten fiir die vorliegende Arbeit. Ei-
nerseits ergibt sich eine gewisse Nahe durch die Form der Typenbildung, die in
einer anderen, eher idealtypisch ausgerichteten Variante als verdichtende Ergeb-
nisdarstellung dieser Untersuchung vorliegt. Anderseits verweist der explizit vor-
gestellte Typ der ,dienenden Organisation®, der von Zech aus der Analyse von
Forschungsdaten iiber ein konfessionelles Bildungswerk generiert wurde, auf die
Nihe zu Einrichtungen der evangelischen Erwachsenenbildung als Forschungs-
gegenstand der vorliegenden Arbeit. Beide Aspekte konnen somit als Hinter-
grund fiir die Untersuchung von schrumpfenden Organisationen dienen.

Nach den Ausfithrungen zu Ergebnissen aus der erwachsenenpidagogischen Or-
ganisationsforschung, die in einem relevanten Zusammenhang mit der Frage-
stellung der vorliegenden Arbeit stehen, wird im folgenden Abschnitt ganz
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spezifisch auf bisherige Ergebnisse aus der Erforschung evangelischer Erwach-
senenbildungsorganisationen eingegangen.

3.3.2 Evangelische Erwachsenenbildungsorganisationen im Blick der
Forschung

In diesem Abschnitt wird ein Uberblick iiber die evangelische Erwachsenenbil-
dung und ihre Organisationen als Gegenstand der Erwachsenenbildungsfor-
schung gegeben. Dieser Uberblick gliedert sich in drei Unterabschnitte. Zu-
nichst wird die evangelische Erwachsenenbildung in wesentlichen Aspekten wie
Profil, Strukturen, Personal und Arbeitsformen vorgestellt. Das Ende dieses Ab-
schnitts bildet ein kurzer Uberblick iiber aktuelle Herausforderungen (3.3.2.1).
Im Anschluss daran wird der Forschungsstand zur evangelischen Erwachsenen-
bildung allgemein und insbesondere zu Untersuchungen wiedergegeben, die Or-
ganisationen der evangelischen Erwachsenenbildung in den Blick genommen
haben (3.3.2.2). Den Abschluss bilden Ausfithrungen zu Schrumpfungstenden-
zen in der evangelischen Erwachsenenbildung (3.3.2.3).

3.3.2.1 Die evangelische Erwachsenenbildung kurz vorgestellt

Im Folgenden wird ein kurzer Uberblick iiber einige wesentliche Aspekte evan-
gelischer Erwachsenenbildung gegeben. Darunter fallen Abschnitte zum Profil,
zur verbandlichen Struktur und formalen Organisationstypen, sowie zu Arbeits-
formen und zur Personalstruktur. Den Abschluss bildet eine Zusammenfassung
von aktuellen Herausforderungen, vor denen die evangelische Erwachsenenbil-
dung steht.

Profil der evangelischen Erwachsenenbildung

Die evangelische Erwachsenenbildung erstreckt sich von der kirchengemeindli-
chen Ortsebene tiber selbstindige Vereine, Akademien und Bildungswerke sowie
unselbstindige Werke und Dienste auf der mittleren und Landesebene bis hin
zum Dachverband ,Deutsche Evangelische Arbeitsgemeinschaft fiir Erwachse-
nenbildung“ (DEAE) auf der Bundesebene. Sie hat neben dieser vielfiltigen
strukturellen Gestalt auch sehr unterschiedliche Zielgruppen, Themen und Ver-
anstaltungsformate sowie eine heterogene Personalstruktur. Deshalb ist es
schwer, das (eine) Profil der evangelischen Erwachsenenbildung in wenigen Sit-
zen zu beschreiben. Stattdessen existieren diverse Beschreibungsversuche und
Grundsatzpapiere, die aus unterschiedlichen Blickwinkeln heraus evangelische
Erwachsenenbildungspositionen darstellen. Im Folgenden werden in zwei unter-
schiedlichen theologischen und einer sozialwissenschaftlichen Perspektive
Hauptrichtungen skizziert, aus deren Blickwinkel heraus bis heute Positionie-
rungen evangelischer Erwachsenenbildung in Bezug auf Kirche und Gesellschaft
versucht werden.
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Eine theologische Position mit eher innerkirchlich-missionarischer Ausrichtung
beschreibt das Profil von Bildungsarbeit mit Erwachsenen als einen ,der wich-
tigsten Vermittlungswege der christlichen Tradition, der als Erganzung zur ,re-
ligiose[n] und theologische[n] Elementarbildung“ zu verstehen sei (Sachau 2003,
S. 17). Aus dieser Position heraus wird kirchliches Bildungshandeln eher als in-
nerkirchliches, religioses und in der Tradition der Katechese stehende Wissens-
vermittlung begriindet und als missionarischer Ansatz konzipiert und praktiziert
(vgl. z.B. Hofmann 2011, S. 34 ff,; Doyé 2011, S. 60 ff.).

Eine andere theologische Position versteht evangelische Erwachsenenbildung
weiter und stirker nach auflen und damit in die Gesamtgesellschaft hinein ori-
entiert. Als Grundlage dieser Position wird das christliche Menschenbild angese-
hen. Bildungsarbeit mit Erwachsenen ist demnach mafdgeblich an der Biografie
orientiert und will den einzelnen Menschen auf seinem Lebensweg ganzheitlich
begleiten und ihn in seiner Miindigkeit und Verantwortungsfahigkeit ernst neh-
men und unterstiitzen (Sachau 2003, S. 17). So verstandene evangelische Erwach-
senenbildung spricht sich gegen eine alleinige Orientierung von Bildungsarbeit
an der Okonomie und fiir eine Personlichkeitsbildung aus, die sich am christli-
chen Gedanken der ,Gottesebenbildlichkeit des Menschen“ orientiert. Sie will
auch aus diesem Grund dezidiert Anwalt fiir Benachteiligte sein (Wittpoth 2013).
Ein namhafter Vertreter dieser Position ist der Theologe Ernst Lange, der sich
mit seinem Verstindnis von evangelischer Erwachsenenbildung als einer
,Sprachschule fiir die Freiheit“ theologisch fiir eine menschen- und gesellschafts-
orientierte Bildungsarbeit der evangelischen Kirche stark gemacht und diese mit
geprigt hat (Schloz und Lange 1980; vgl. auch Sachau 2003, S. 17).

Beide theologisch begriindbaren Positionen verfolgen unterschiedliche Ziele und
stehen, obwohl sie sich konzeptionell durchaus erginzen koénnen, in einem ge-
wissen Spannungsverhiltnis zueinander, was in der Praxis immer wieder zu
Auseinandersetzungen gefiihrt hat. Mit dem Aufkommen der Gemeindepadago-
gik als innerkirchliches Bildungskonzept (vgl. z.B. Foitzik 1992, 2002; Bubmann
et al. 2019; Kasparick 2019)!° und der Veréffentlichung von Empfehlungen fiir
die Gemeindepidagogik im Jahr 1982 mit dem Titel ,Zusammenhang von Le-
ben, Glauben und Lernen” ging die EKD in eine gewisse Distanz zur 6ffentlichen
Erwachsenenbildung in evangelischer Trigerschaft, und der bis dahin eher
,schwelende Konflikt zwischen Katechetik und Bildung [trat] (...) offen zutage“
(vgl. Strunk 1990, S. 71).

Buttler versuchte Ende der 1980er Jahre Briicken zwischen diesen innerkirchli-
chen Stromungen zu bauen und die Kontroverse etwas zu beruhigen, indem er
Vorschlige fiir die konzeptionelle Zusammenfithrung einer sich bis dahin

10 Weitere grundlegende Literatur zur Gemeindepidagogik ist zu finden unter: https://ge-
meindepaedagogik.de/literatur/
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immer stirker entwickelnden Gemeindepidagogik und der evangelischen Er-
wachsenenbildung machte (vgl. Strunk 1990, S. 78 ff.). Dies scheint allerdings bis
heute nicht gelungen zu sein. Weder kann bisher von einer Integration von Ge-
meindepidagogik und evangelischer Erwachsenenbildung noch von einer geklir-
ten Verhiltnisbestimmung der beiden Bereiche gesprochen werden, auch wenn
es in der Zwischenzeit immer wieder Klarungs- und Vermittlungsversuche dazu
gab (vgl. z.B. Bubmann und Hofmann 2011).

Neben diesen theologischen Positionierungsversuchen wird im Folgenden aus
sozialwissenschaftlicher Sicht auf das Profil evangelischer Erwachsenenbildung
geblickt. Aus dieser Perspektive kann das Bildungsverstindnis kirchlicher Er-
wachsenenbildung allgemein wie folgt zusammengefasst werden:
»,Konzeptionell vertreten die Kirchen ein Bildungsverstindnis, in dem der Zusam-
menhang von Lernen, Wissen, Kompetenz, der Entwicklung von Wertebewusstsein
und Werthaltungen als Voraussetzung fiir ein gestalterisches Wirken in den ver-
schiedenen persénlichen und gesellschaftlichen Handlungsfeldern betont wird. Er-
wachsenenbildung zielt so auf die Entfaltung der Person in ihren vielfiltigen sozi-
alen Kontexten und ist in diesem Sinne Erwerb personlicher, religioser, sozialer,
politischer, beruflicher und geistiger Kompetenzen. Dazu gehort die Suche nach
Sinn und Orientierung und das religiose Fragen im Horizont eines christlichen Da-
seinsverstindnisses. Bildung umfasst auch die Fihigkeit, im Dialog mit Anders-
denkenden die eigene Position zu entwickeln und zu kliren, Pluralitit zu bejahen

und sie in der Haltung gegenseitiger Anerkennung und Wertschitzung zu bearbei-
ten.“ (Heinz 2011, S. 491)

Aus dieser Position heraus nimmt evangelische Erwachsenenbildung mit ihren
Angeboten Anteil an der gesellschaftlichen Mitverantwortung und versteht sich
als Teil der 6ffentlichen Bildung (DEAE 2013). Fiir das Angebot der evangeli-
schen Erwachsenenbildung ist die Lebensweltorientierung ein zentrales konzep-
tionelles Leitprinzip. Statt einer ausgeprigten Vermittlung von Glaubensinhalten
steht hier eher die ethische Orientierung im Alltag sowie die Hilfe bei der Bewal-
tigung von Lebensproblemen im Vordergrund (Schréer 2004, S. 16 ff.). Aus die-
ser Position heraus wird evangelische Erwachsenenbildung als ein anerkannter
Bildungstrager im pluralen System der Erwachsenen- und Weiterbildung be-
schrieben, der sich insbesondere auch dadurch auszeichnet, dass er sich von ei-
ner ausschlieRlich beruflichen Weiterbildung abgrenzt und der allgemeinen Er-
wachsenenbildung verpflichtet ist (Seiverth 2002, S. 128).

Strukturen der evangelischen Erwachsenenbildung

Die Struktur der evangelischen Erwachsenenbildung ist auf der Kooperations-
und Entscheidungsebene als Gesamtverband mit unterschiedlichen Ebenen der
Untergliederung darstellbar.

Die Basis besteht aus evangelischen Kirchengemeinden und anderen 6rtlich an-
gesiedelten Organisationen wie z.B. Familienbildungsstitten, die zumindest teil-
weise erwachsenenbildnerisch titig sind. Diese Basisorganisationen sind auf der
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mittleren Ebene (Dekanat/Kirchenkreis) als evangelisches Bildungswerk oder Ar-
beitsgemeinschaft zusammengeschlossen. Alle Zusammenschliisse auf der mitt-
leren Ebene bilden gemeinsam mit anderen iiberregional in der Erwachsenenbil-
dung arbeitenden kirchlichen Einrichtungen, Vereinen und Verbanden Dachver-
biande auf landeskirchlicher Ebene. In der bayerischen Landeskirche haben sich
z.B. alle evangelische Erwachsenenbildungsorganisationen in der Arbeitsge-
meinschaft fiir Evangelische Erwachsenenbildung in Bayern e.V. (AEEB) zusam-
mengeschlossen. Dariiber hinaus existiert mit der Deutschen Evangelischen Ar-
beitsgemeinschaft fiir Erwachsenenbildung ein EKD-weiter Dachverband
(DEAE) auf Bundesebene.

Die nachfolgende Grafik zeigt diese Struktur am Beispiel der evangelischen Er-
wachsenenbildung in der Evangelisch-Lutherischen Kirche in Bayern auf:

Abb. 9: Struktur der evangelischen Erwachsenenbildung in der ELKB

Deutsche Evangelische Arbeitsgemeinschaft fiir
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()

(Quelle: eigene Darstellung)

Weitaus schwieriger darstellbar ist die strukturelle Verfasstheit auf der Ebene der
einzelnen Erwachsenenbildungsorganisationen. Hier hat sich die evangelische
Erwachsenenbildung seit den 1970er Jahren enorm ausdifferenziert. Die Folge
ist eine grofle Pluralitidt und Heterogenitit von Einrichtungstypen und Organisa-
tionsmodellen (Schréer 2004, S. 21). Evangelische Stadtakademien, Familien-
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bildungsstitten, Bildungswerke, Arbeitsgemeinschaften auf den unterschiedli-
chen Ebenen, evangelische Landvolkshochschulen und Bildungszentren, Amter
fir den Gemeindedienst, Frauen- und Minnerwerke, evangelische Akademien u.
v. a. m. sind hier zu nennen. Als selbstindige Vereine, nachgeordnete Dienststel-
len oder unselbstindige Arbeitsbereiche iibergeordneter Stellen bilden sie ge-
meinsam ein schwer tiberschaubares Feld organisationaler Ausprigungen evan-
gelischer Erwachsenenbildung (vgl. Schréer 2004, S. 21 f.).

Im folgenden Abschnitt wird deshalb noch etwas ausfiihrlicher auf dieses hete-
rogene Feld eingegangen und eine Systematisierung formaler Organisationsty-
pen versucht.

Formale Organisationstypen evangelischer Erwachsenenbildung

Zur Einordnung der vorliegenden Untersuchung in den organisationalen Kon-
text ist es hilfreich, die unterschiedlichen Organisationstypen, in denen sich die
Einrichtungen der evangelischen Erwachsenenbildung konkretisieren, zu syste-
matisieren. Die evangelische Erwachsenenbildung kann organisational sowohl
formal-strukturell als auch inhaltlich-qualitativ typisiert werden. Inhaltlich-quali-
tativ wurde diese Einordnung bereits an anderer Stelle (siehe S. 94) mit der Be-
schreibung eines konfessionellen Bildungswerks als ,dienende Organisation®
vorgenommen. In diesem Abschnitt folgt eine formal-strukturelle Systematisie-
rung der heterogenen Organisationslandschaft.

Aus formaler Sicht ergeben sich durch eine Analyse der Mitgliederlisten der
DEAE und der Arbeitsgemeinschaften der evangelischen Erwachsenenbildung
auf Landesebene sowie aufgrund von Aufgabenbeschreibungen von entsprechen-
den kirchlichen Einrichtungen, Diensten und Werken drei Strukturtypen, in de-
nen sich ein Grofiteil der einzelnen Erwachsenenbildungseinrichtungen organi-
siert. Dartiber hinaus wird mit der ,Arbeitsgemeinschaft ein vierter Strukturtyp
vorgestellt, der als Zusammenschluss der einzelnen Einrichtungen eine gingige
Kooperationsform von Einzeleinrichtungen auf der nidchsthoheren Ebene dar-
stellt.

a) Selbstindige Organisationen

Diesem Organisationstyp gehoren Einrichtungen an, die formal eigenstindig sind
und dies durch eine entsprechende Rechtsform nachweisen konnen. Im Kontext der
evangelischen Erwachsenenbildung sind das zum gréfdten Teil eingetragene Ver-
eine oder im begrenzten Umfang Stiftungen. Neben der formalen Selbstindigkeit,
die sich durch eine eigene Leitung und unabhingige Entscheidungsgremien aus-
driickt, besteht bei den eigenstindigen Vereinen hiufig eine gewisse finanzielle Ab-
hingigkeit von Staat und Kirche, auf deren Zuschiisse sie weitgehend angewiesen
sind.
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b) Unselbstindige Einrichtungen mit grofien Freiheitsgraden

Sowohl auf landeskirchlicher als auch auf mittlerer Ebene (Dekanat / Kirchenkreis)
unterhilt die evangelische Kirche eigene, nicht selbstindige Einrichtungen der evan-
gelischen Erwachsenenbildung (z.B. Stadtakademien). Diese kénnen formal als
nachgeordnete Dienststellen bezeichnet werden. Triger und Finanzgeber ist die
Landeskirche bzw. ein Dekanat oder Kirchenkreis. Innerhalb des vorgegebenen Rah-
mens (z.B. Finanzen, Personal, Auftrag) besteht fiir diesen unselbstindigen und
gleichzeitig eigenstindigen Strukturtyp eine grofie Freiheit in der Ausgestaltung der
inhaltlichen Arbeit.

c) Referat/Abteilung in einer grofieren Einrichtung

In grofleren, meist regionalen oder iiberregionalen Einrichtungen kann evangeli-
sche Erwachsenenbildung auch in Form einer Fachabteilung oder eines Fachrefe-
rats angesiedelt sein. Hier fallen die Selbstindigkeit sowie die Ausstattung mit Res-
sourcen und Personal am geringsten aus. Ein bis zwei Mitarbeitende sind fachlich
tiir den Erwachsenenbildungsbereich zustindig und gleichzeitig in die Gesamtein-
richtung mit ihrer Leitungs-, Entscheidungs- Kommunikations- und Kooperations-
struktur und mit weiteren inhaltlichen Schwerpunkten eingebunden. Die Referen-
tinnen und Referenten fiir die Erwachsenenbildung iibernehmen dort hiufig wei-
tere, tiber die Erwachsenenbildung hinausgehende Aufgaben. Als Beispiel sei an
dieser Stelle auf eine interviewte Mitarbeiterin aus der vorliegenden Untersuchung
hingewiesen, die in einer solchen Einrichtung gleichzeitig fiir den Arbeitsbereich
Erwachsenenbildung zustindig war und in der Gesamteinrichtung die Funktion der
stellvertretenden Leitung ausiibte.

d) Arbeitsgemeinschaft

Auf der mittleren und landeskirchlichen Ebene sind die einzelnen Einrichtungen,
welchen Typs auch immer, normalerweise als ,, Arbeitsgemeinschaften“ der evange-
lischen Erwachsenenbildung zusammengeschlossen. Auch bei diesem Strukturtyp
kommen unterschiedliche Varianten von rechtlich nicht selbstindigen Arbeitsge-
meinschaften bis hin zu selbstindigen eingetragenen Vereinen vor. In der Regel
gibt es eine Satzung, die die Mitgliedschaft, die Aufgaben und die Arbeitsweise re-
gelt.

Arbeitsformen der evangelischen Erwachsenenbildung

Ebenfalls sehr vielfiltig sind die Arbeitsformen der evangelischen Erwachsenen-
bildung, mit denen in den unterschiedlichen Organisationen, ausgerichtet auf
die je eigenen inhaltlichen und zielgruppenspezifischen Aufgaben und Schwer-
punkte, gearbeitet wird. Im Folgenden wird versucht, einen (sicher nicht vollstin-
digen) Uberblick iiber die gingigsten Arbeitsformen zu geben.

Zunichst einmal sind hier kiirzere und lingere Einzelveranstaltungen, z.B. in
Form von Vortrigen, Diskursveranstaltungen, Fithrungen, Orientierungstagen
oder Exkursionen zu nennen. Eine weitere gingige Arbeitsform sind regelmifdig
stattfindende Gruppen und Kreise wie z.B. Gesprichs- und Literaturkreise oder
Seniorenkreise. Sie finden hauptsichlich vor Ort auf der Gemeindeebene statt.
Daneben gibt es Kurse, wie z.B. Seniorengymnastik oder in Bereichen der krea-
tiven Gestaltung, und thematische Reihen, etwa in Form von theologischen
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Themenreihen, sowie Studienfahrten und Grofiveranstaltungen wie z.B. Fahrten
zu den Stitten der Reformation oder die Beteiligung am Kirchentag. In den letz-
ten Jahren kam es dariiber hinaus zu einer Ausweitung des Arbeitens in und mit
Projekten. !

Dazu kommt fiir Mitarbeitende, Multiplikatoren und Mitgliedseinrichtungen der
evangelischen Erwachsenenbildung ein umfassendes Angebot an Projekt- und
Fachberatung, Fort- und Weiterbildung sowie fachliche Austausch- und Vernet-
zungsangebote und Unterstiitzung bei Fragen der Organisationsentwicklung.!2

Die hier aufgefithrten Arbeitsformen wurden bis zum Beginn der Corona-Pan-
demie 2020 iiberwiegend in Prasenz durchgefiihrt. Seitdem hat sich in der evan-
gelischen Erwachsenenbildung innerhalb kurzer Zeit ein rasanter digitaler Wan-
del vollzogen. Von diesem sind neben den Kommunikationsstrukturen vor allem
die konkreten Arbeitsformen und Formate der Bildungsarbeit betroffen.!* Ohne
digitale Angebote ist die evangelische Erwachsenenbildung seither nicht mehr zu
denken. An dieser Stelle muss der Hinweis auf die aktuelle Entwicklung, die ne-
ben innovativen Ansitzen auch weitere Herausforderungen mit sich gebracht
hat, gentigen.

Personalstruktur in der evangelischen Erwachsenenbildung

Seit den siebziger Jahren gibt es einen intensiven Professionalisierungsdiskurs
in der evangelischen Erwachsenenbildung (Seiverth und Fleige 2014). Wichtige
Stichworte sind dabei die Entwicklung einer Grundqualifikation unter der Be-
zeichnung ,Fernstudium Erwachsenenbildung“ sowie die Qualifizierung der
nichthauptamtlichen Mitarbeitenden innerhalb der evangelischen Erwachsenen-
bildung (vgl. Seiverth und Fleige 2014, S. 56). Dariiber hinaus wurde in den letz-
ten Jahrzehnten die Diskussion um die Professionalitit mit dem Qualititsdiskurs
verbunden (vgl. Seiverth und Fleige 2014, S. 58).

Bis heute hat sich die Personalstruktur innerhalb der evangelischen Erwachse-
nenbildung insgesamt weiter ausdifferenziert. In der Verbundstatistik werden
finf verschiedene hauptberufliche Personengruppen genannt: Leitungspersonal,
padagogisches Personal, Verwaltungs- und Wirtschaftspersonal sowie sonstiges
Personal, das nicht eindeutig zuzuordnen ist (Seiverth und Fleige 2014, S. 59;
Horn et al. 2021, S. 33 ff.). Davon unterschieden wird die Gruppe der neben- und
freiberuflichen Mitarbeitenden (Honorarkrifte) (Horn et al. 2021, S. 41) sowie die

11" Eine Auswahl von konkreten Beispielen fiir unterschiedliche Formate der evangelischen

Erwachsenenbildung ist z.B. bei der Evangelischen Erwachsenenbildung Thiiringen unter
https://www.eebt.de/veranstaltungen/ oder bei der Evangelischen Erwachsenenbildung im De-
kanat Weilheim unter https://www.ebw-weilheim.de/zu finden.

12 vgl. z.B. die Fortbildungsangebote der Arbeitsgemeinschaft Evangelischer Erwachsenen-
bildung in Bayern e.V. unter https://aeeb.de

13 Vgl. auch dazu z.B. das umfangreiche digitale Angebot der AEEB unter https://aeeb.de
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Gruppe der ehrenamtlich Mitarbeitenden (Horn et al. 2021, S. 42; Biicker und
Seiverth 2019, S. 46 ff.). Die drei Gruppen waren im Statistik-Jahr 2020 in folgen-
dem Verhiltnis in der DEAE titig: Hauptberufliche bildeten mit 2,9 % die
kleinste Gruppe, Ehrenamtliche waren mit 17,6 % die zweitgréfite und neben-
und freiberufliche Honorarkrifte mit 79,5 % die grofite Gruppe (Echarti et al.
2022, S. 25).

Herausforderungen in der evangelischen Erwachsenenbildung

Zum Abschluss dieses Abschnitts tiber wesentliche Aspekte der evangelischen
Erwachsenenbildung soll ein kurzer Uberblick iiber die Herausforderungen ge-
geben werden, mit denen sich Erwachsenenbildungsorganisationen in der evan-
gelischen Kirche seit einigen Jahren verstirkt auseinanderzusetzen haben. Ganz
allgemein formuliert scheinen in der evangelischen Erwachsenenbildung, dhn-
lich wie im gesamten Erwachsenen-/Weiterbildungsbereich, in den vergangenen
Jahrzehnten die Herausforderungen und damit die Verinderungsnotwendigkei-
ten erheblich zugenommen zu haben. In der Weiterbildungsliteratur wird hier-
bei von einem starken Verdnderungsdruck (Feld 2010, S. 45) gesprochen, in dem
es inzwischen fiir einige bereits um die Abwehr eines existenzgefihrdenden Be-
drohungszustands ginge (Schiffter 2003, S. 60; vgl. Kiichler und Schiffter 1997;
Schiffter 1998Db, S. 346).

Im Rahmen dieser angespannten Gesamtlage kénnen mit Legitimations- und Fi-
nanzierungsproblemen sowie einer zunehmenden Okonomisierung der Bil-
dungsarbeit zwei wesentliche Herausforderungen fiir die evangelische Erwach-
senenbildung benannt werden. Im Anschluss daran werden abschliefRend einige
weitere sich daraus ergebende Konsequenzen benannt, die ebenfalls zu den Her-
ausforderungen zihlen. Dazu gehoéren der Wandel vom Dienst zur Dienstleis-
tung, verdnderte Kompetenzanforderungen an das Personal sowie programmati-
sche Profilierungsnotwendigkeiten. Im Folgenden werden die genannten Her-
ausforderungen erliutert.

Legitimation- und Finanzierungprobleme: Nach einer Einschitzung des fritheren
Geschiftsfithrers der DEAE hat die evangelische Erwachsenenbildung bereits
iiber viele Jahre hinweg ein fast chronisch zu nennendes Legitimations- und Fi-
nanzierungsproblem (Seiverth 2002, S. 128).

Es ist zu vermuten, dass diese Problemlage, die mehr oder weniger seit ihrer
Konstituierung in den 60er und 70er Jahren besteht, zumindest auch im Zusam-
menhang mit einer doppelten Abhingigkeit und einer damit verbundenen dop-
pelten Legitimationsnotwendigkeit gegeniiber Staat und Kirche zu sehen ist. Die
nachfolgende Abbildung zeigt tiberblicksartig auf, was darunter zu verstehen ist:
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Abb. 10: Das Grunddilemma evangelischer Erwachsenenbildung

Evangelische

/ Erwachsenenbildung \

Staat Kirche
doppelte
Tendenz: finanzielle Tendenz:
Kurzung der Finanzen Abhéangigkeit Kirzung der Finanzen
fur allgemeine EB fur offentliche EB
h ¥
Allgemeine EB versus Offentliche EB versus
berufliche innerkirchliche
Weiterbildung doppelte Gemeindepéadagogik
Legitimations-
Tendenz: notwendigkeit Tendenz:
Starkung der Starkung der
Berufsonientierung Innenorientierung

(Quelle: eigene Darstellung)

Die evangelische Erwachsenenbildung ist von der Kirche getragene, tffentliche
und staatlich geférderte und gleichzeitig kirchliche Erwachsenenbildung. Damit
hat sie einen kirchlichen und einen 6ffentlichen Bildungsauftrag und zwei ver-
schiedene Geldgeber, die mit ihren jeweiligen und oft unterschiedlichen inhalt-
lichen Zielen und Schwerpunkten und ihren unterschiedlichen strukturellen Ge-
staltungsprinzipien zu beriicksichtigen sind. Aus der Notwendigkeit und Schwie-
rigkeit, beiden Seiten gerecht zu werden, ergeben sich mit beiden Seiten Legiti-
mationsdiskussionen (vgl. Ahlheim 1995, S. 88 £.).

Innerhalb der Kirche wurde iiber die Jahrzehnte hinweg immer wieder die Frage
nach der Zielrichtung kirchlicher Erwachsenenbildung gestellt und damit impli-
zit ihre Ausprigung als offentliche Erwachsenenbildung kritisiert. Fleige be-
schreibt dieses Spannungsverhiltnis als eine Art Spannungsfeld zwischen Tri-
ger- und Verbandskultur (Fleige 2011, S. 105 ff.) und verweist darauf, dass eine
einseitige Schwerpunktsetzung auf die religiése und theologische Bildung aus
Sicht der Trigerkultur zu einer Uberdehnung der Organisationsziele fithren und
dadurch zur Verdringung anderer Lernkulturen fithren kann. Das in den 1980er
Jahren entstandene Konzept der Gemeindepiadagogik wurde in der Kirche — nach
Fleige (2011) also in der Tragerkultur — als ein vielversprechendes Gemeindeauf-
bau-Konzept angesehen (Strunk 1990, S. 72) und fiir die evangelische Erwachse-
nenbildung zur innerkirchlichen Konkurrenz und dementsprechend von dieser
kritisiert:
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,Die Instrumentalisierung der Erwachsenenbildung als Gemeindepidagogik wird
darum konstitutives Element dieser Konzeption, d.h. die Indienstnahme der Er-
wachsenenbildung durch die Kirche zur Durchsetzung organisationsspezifischer
Ziele durchdringt alle konzeptionellen Uberlegungen. (Strunk 1990, S. 72)

Das Legitimationsproblem der evangelischen Erwachsenenbildung als 6ffentli-
che Erwachsenenbildung, die mit der Gemeindepiadagogik ein Bildungskonzept
verfolgt (vgl. Lohse 1982), das stirker nach innen wirken sollte, besteht weiter fort
und hat sich aufgrund der anhaltenden Sparmafinahmen innerhalb der Kirche
gleichzeitig zu einem ernst zu nehmenden Finanzierungsproblem entwickelt.

Unterstiitzt wird diese Tendenz durch die zweite, in der Abbildung dargestellte
Abhingigkeit vom Staat und seiner Forderung. Hier gibt es seit geraumer Zeit
eine Tendenz, die berufliche Weiterbildung stirker zu férdern, was auf Kosten
der allgemeinen Erwachsenenbildung zu gehen scheint.!*

Folgt man dieser Argumentation, kann sich somit fiir die evangelische Erwach-
senenbildung eine Art doppeltes Dilemma ergeben. Einerseits ist sie von Kirche
und Staat finanziell weitgehend abhingig. Gleichzeitig gibt es in beiden Berei-
chen inhaltlich-konzeptionelle Legitimationsdiskussionen, die in Verbindung
mit dem Riickgang der Finanzierung von beiden Seiten zunehmend ein existenz-
bedrohendes Szenario fiir die evangelische Erwachsenenbildung erzeugen konn-
ten.

Okonomisierung: Die in allen Bereichen der Erwachsenen-/Weiterbildung erkenn-
bare fortschreitende Okonomisierung der Bildungsarbeit hat lingst auch die
evangelische Erwachsenenbildung erreicht (Schréer 2004, S. 31). Insbesondere
auf die Leitungen der evangelischen Erwachsenenbildungsorganisationen
scheint der Druck, zunehmend betriebswirtschaftlich handeln zu miissen, zu
wachsen. Die Tendenz zur Okonomisierung wird sowohl im Erwachsenen-/Wei-
terbildungsbereich als auch aus der Nonprofit-Organisationsforschung bestitigt
(vgl. Meisel 2003, S. 105; Schifer 2015, S. 31; Beer 2002, S. 26; Tietgens 2002,
S. 118 ff.; Zimmer 2014b, S. 30 ff.; Zimmer et al. 2013, S. 21; Hallmann 2016,
S. 15; Vilain 2016, S. 339 f.; Meyer und Simsa 2013, S. 509 ff.; Simsa 2006, S. 87
f.; Priller et al. 2013, S. 49).

Unter Okonomisierung ist eine Art Eindringen dkonomischer Begriffe und
Handlungsweisen in andere Bereiche zu verstehen (Manzeschke 2011). Es kann
dabei auch von einer , Intrusion“ der Wirtschaft in andere gesellschaftliche Berei-
che gesprochen werden, die aus folgenden Griinden zustande kommen kann:

14 Jaich verweist auf entsprechende Zahlen aus dem Jahr 2015 und bestitigt den systemati-
schen Riickgang der staatlichen Forderung seit den 1980er Jahren fiir den Bereich der allgemei-
nen Erwachsenenbildung. Er konstatiert allerdings auch, dass der Nachweis aufgrund der un-
terschiedlichen Gegebenheiten in den Bundeslindern schwierig zu erbringen ist (Jaich 2015,
S. 4).
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Die anderen Teilsysteme neben der Wirtschaft werden immer ressourcenabhin-
giger. Dadurch gleichen sich die Managementstrukturen in diesen Teilsystemen
an. Gleichzeitig dndert sich das Ethos derer, die in den anderen Teilsystemen
arbeiten (Manzeschke 2011, S. 89).

Auf dem Hintergrund einer fortschreitenden Okonomisierung der evangelischen
Erwachsenenbildung kann es in den Erwachsenenbildungsorganisationen zu-
nehmend zu einem Priorititenstreit zwischen inhaltlichen Konzepten, weltan-
schaulichen Positionierungen und betriebswirtschaftlichen Anforderungen kom-
men (Schroer 2004, S. 31). Bisher galt innerhalb der evangelischen Erwachsenen-
bildung eine klare Zielhierarchie, in der die Theologie vor der Padagogik und der
Betriebswirtschaftslehre verortet war. Die verinderten Rahmenbedingungen
zwingen die einzelnen Einrichtungen auf der Praxisebene aber regelrecht zu ei-
ner Umkehrung dieser Zielhierarchie, was zu deutlichen Zielkonflikten und da-
mit zu weiteren Herausforderungen fithren kann (Schréer 2004, S. 32).

Eine Konsequenz, die die Okonomisierung der evangelischen Erwachsenenbil-
dung mit sich bringt, ist ein damit verbundener Wandel vom Dienst zum Dienst-
leister. Dieser Formwandel wird innerhalb der evangelischen Erwachsenenbil-
dungsorganisationen als fundamental eingeschitzt, da es darum geht, ,vom auf-
tragsbezogenen, 6ffentlich anerkannten und dadurch legitimierten Dienst zum
erwerbswirtschaftlich ausgerichteten, auf die Gewinnung der bestandssichern-
den Ressourcen abzielenden Dienstleistungsunternehmen“ zu werden (Seiverth
2002, S. 130; Hervorh. i.0.). Damit einher geht eine notwendige Veranderung bei
den Kompetenzanforderungen des vorhandenen und kiinftigen Personals. Hier
entstehen durch die oben genannten Veridnderungen z.B. neue Bedarfe im Be-
reich der Akquise von Finanzmitteln oder im Umgang mit neuen Medien
(Schroer 2004, S. 31). Dartiber hinaus wird es in vielen Einrichtungen der evan-
gelischen Erwachsenenbildung darum gehen, die inhaltlichen Angebote zu pro-
filieren und sich auf einem Markt und in Konkurrenz zu anderen zu platzieren
und durchzusetzen. Die potenziellen Teilnehmende bzw. Kunden miissen in ei-
nem zunehmend uniibersichtlichen Markt an Bildungsmoglichkeiten erkennen
konnen, wofiir die jeweilige kirchliche Erwachsenenbildungsarbeit steht (vgl.
Schroer 2004, S. 31).

Mit der kurzen Skizzierung aktueller Herausforderungen endet die Einfithrung
in einige wesentliche Aspekte evangelischer Erwachsenenbildung und ihrer Or-
ganisationen.

Im nichsten Abschnitt wird ein Uberblick dariiber gegeben, welche Forschungs-
vorhaben sich bisher mit evangelischen Erwachsenenbildungsorganisationen be-
schiftigt haben.
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3.3.2.2 Bisherige Forschungen zu Organisationen der EEB

Ganz allgemein kann festgestellt werden, dass die evangelische Erwachsenenbil-
dung (EEB) als Teildisziplin innerhalb der Erwachsenen-/Weiterbildung sowie
der praktischen Theologie bisher noch kaum im Zentrum erziehungswissen-
schaftlicher oder theologischer Forschung stand. Sehr tiberschaubar sind daher
die Forschungsarbeiten, die sich mit organisationalen Fragen der evangelischen
Erwachsenenbildung beschiftigen. Nach einem kurzen Uberblick iiber die we-
sentlichen Forschungsarbeiten zur evangelischen Erwachsenenbildung insge-
samt wird anschliefend auf einige bisherige Studien mit stirkerem organisatio-
nalem Bezug etwas genauer eingegangen.

In der wissenschaftlichen Literatur zur evangelischen Erwachsenenbildung kon-
nen Verdffentlichungen zu folgenden Bereichen gefunden werden: Inhaltlich-
konzeptionelle Arbeiten, historische Untersuchungen, Befunde zur religiosen
Bildung, Untersuchungen zum Angebots-/Inhaltsprofil und zu Lernkulturen,
Untersuchungen zur ehren- und hauptamtlichen Mitarbeiterschaft, zum Chan-
gemanagement in Organisationen der evangelischen Erwachsenenbildung sowie
zur Bildungsberichterstattung.

Inhaltlich-konzeptionelle Arbeiten

Im Bereich der evangelischen Erwachsenenbildung gibt es an der Schnittstelle
von Forschung, Praxisreflexion und Konzeptionsentwicklung eine Reihe sehr un-
terschiedlich akzentuierter Arbeiten, die einerseits die Konzeption der evangeli-
schen Erwachsenenbildung insgesamt in den Blick nehmen und andererseits auf
wichtige Teilkonzeptionen eingehen. Als Entwurf eines Gesamtkonzeptes evan-
gelischer Erwachsenenbildung kann dabei eine Veréffentlichung von Gottfried
Buttler mit dem Titel ,Lernen und Handeln. Bausteine zu einer Konzeption
Evangelischer Erwachsenenbildung* gelten (Buttler 1980). Beispiele fiir die Dis-
kussion und Weiterentwicklung von inhaltlichen Teilbereichen gibt es insbeson-
dere aus der politischen und kulturellen Bildungsarbeit (vgl. z.B. Fleige und Lo-
renz 2013; Robak 2019; Becher et al. 2015; Klatt 2014). In diesem Zusammenhang
ist auch ein konzeptioneller Beitrag zur Auseinandersetzung mit dem Stand und
zur Weiterentwicklung des Theoriediskurses und der Praxis kultureller Erwach-
senenbildung in evangelischer Verantwortung zu nennen (Biichel et al. 2018).
Dariiber hinaus sind kiirzere konzeptionelle Beitrdge z.B. aus der Frauenbildung
(Strichau 2001) sowie der Familienbildung (Boger et al. 2022; Geisen et al. 2019)
vorhanden, und es wird an anderer Stelle intensiv aus unterschiedlichen Perspek-
tiven iiber den Nutzen der religiosen Bildung diskutiert (R6sener 2013). Abschlie-
Bend ist in dieser Kategorie der inhaltlich-konzeptionellen Beitrige eine Arbeit
zum Thema Zeitdiagnosen und Freizeit in der evangelischen Erwachsenenbil-
dung zu nennen (Wolff 2005).
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Historische Untersuchungen

Im Laufe der vergangenen Jahrzehnte sind einige historische Untersuchungen
zur evangelischen Erwachsenenbildung entstanden. Auf die frithe Zeit , protes-
tantischer“ Erwachsenenbildung blickt Klaus Ahlheim zuriick (Ahlheim 1982)
mit seiner Arbeit ,Zwischen Arbeiterbildung und Mission. Beispiele und Prob-
leme protestantischer Erwachsenenbildung und ihrer Theorie in der Weimarer
Republik und nach 1945“. Nach der Wiedervereinigung wurde in einer umfang-
reichen historischen Forschungsarbeit die , Evangelische Erwachsenenbildung in
der DDR“ dokumentiert (Rothe 1999) und spiter in einer ebenfalls historisch an-
gelegten Untersuchung zur Bildungsarbeit in der evangelischen Kirche von
Kurhessen-Waldeck die politische Bildungsarbeit der Evangelischen Akademie
Hofgeismar untersucht (Relke 2009).

Befunde zur religisen Bildung in der Erwachsenenbildung

Religiose Bildung bildet einen zentralen Bestandteil im Angebotsspektrum evan-
gelischer Erwachsenenbildung ab. Zentrales Erhebungsverfahren sind hier die
Weiterbildungsstatistiken im Verbund, die ,Religion — Ethik“ als eine von zehn
thematischen Veranstaltungskategorien ausweisen (vgl. Horn et al. 2021). Diese
werden durch die Statistiken der DEAE gespeist (Deutsches Institut fiir Erwach-
senenbildung 2019). Dariiber hinaus finden sich Hinweise zur religiésen Bil-
dung in unterschiedlichen Programmanalysen, wie sie z.B. zur kulturellen Bil-
dung (Gieseke et al. 2005) durchgefithrt werden, und in eher regional (vgl. Seitter
2013) angelegten Programmanalysen. Daneben lassen sich auch im gemeinde-
pidagogischen Bereich einzelne qualitative Studien z.B. zu Glaubenskursen fin-
den (vgl. Hofmann 2013).

Ein etwas ausfiihrlicherer Uberblick iiber Befunde zur religiésen Bildung in der
Erwachsenenbildung (Fleige 2014) wurde bereits 2014 im Rahmen einer Ver6f-
tentlichung zur Erforschung religioser Bildung vorgestellt (Schreiner und
Schweitzer 2014).

Untersuchungen zu Angebots-/Inhaltsprofilen und Lernkulturen

Ein Aspekt gegenwirtiger Forschung im Bereich der evangelischen Erwachse-
nenbildung bezieht sich stirker auf das Angebot bzw. die Inhalte und damit auf
das inhaltliche Profil. Diese Studien sind eher regional verortet und beziehen sich
beispielsweise auf die Programmangebote, die inhaltliche Ausgestaltung sowie
die Formate konfessioneller Erwachsenenbildung in Hessen (Seitter 2013) oder
auf die Angebotsstrukturen, Kooperationen und die Versorgung des ldndlichen
Raums in der Region Cottbus (Wesenberg und Baumann 2013; Baumann 2014,
S. 10 £).

Im Rahmen einer Untersuchung zu Lernkulturen in der 6ffentlichen Erwachse-
nenbildung werden am Beispiel der evangelischen Triger zentrale Aspekte von

108



Lernkulturen in Form von Triger-, Verbands-, Partizipations- und Zivilkulturen
herausgearbeitet (Fleige 2011). Die Studie bietet Anschlussmoglichkeiten fir die
vorliegende Arbeit, indem sie Lernkulturen als mogliches Steuerungsinstrument
fur Organisationsentwicklung bzw. Organisationslernen beschreibt (Fleige 2011,
S. 45 f.) und in der Offenlegung von ,Prozesse[n] der Aushandlung und Steue-
rung, Gestaltung und Rekonstruktion von Lernkulturen in Organisationen®
(Fleige 2011, S. 46) eine Aufgabe der Organisationspadagogik sieht.

Untersuchungen zur ehren- und hauptamtlichen Mitarbeiterschaft

In der sich seit den 1970er Jahren konstituierten evangelischen Erwachsenenbil-
dung wirken neben Hauptamtlichen ehrenamtliche und in zunehmendem Mafle
mehr nebenamtliche Mitarbeitende mit. Umfangreiche wissenschaftliche Pro-
jekte gab es in den letzten Jahrzehnten diesbeziiglich insbesondere zur ehren-
amtlichen Mitarbeit und zum Berufseinstieg von Hauptamtlichen.

Im Rahmen eines Forschungsprojektes der DEAE zum , Qualifizierungsbedarf
ehrenamtlicher MitarbeiterInnen in der kirchlichen Erwachsenenbildung” wur-
den mehrere (Jiitting 1992) Teilstudien durchgefiihrt. In einer Teilstudie wurde
die Situation, das Selbstverstindnis und der Qualifizierungsbedarf von Ehren-
amtlichen in der evangelischen Erwachsenenbildung untersucht. In weiteren
Teilstudien ging es um eine Typisierung ehrenamtlicher Tatigkeit und die Un-
tersuchung der Arbeitsbeziehung zwischen Haupt- und Ehrenamtlichen. Den
Abschluss der Untersuchung bildeten Grundsitze und Empfehlungen fur ein
Fortbildungskonzept.

Im Bereich der hauptberuflich Mitarbeitenden wurde im Zeitraum von 1997 bis
2000 eine wissenschaftliche Begleituntersuchung zur ,Entwicklung und Erpro-
bung eines Berufseinfiihrungskonzepts fiir hauptberufliche Erwachsenenbild-
ner/innen“ durchgefiihrt (Bergold et al. 2000).

Beide Untersuchungen bieten Anschlussmoglichkeiten fiir die vorliegende Ar-
beit, da sowohl ehren- als auch hauptamtliche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
von organisationalen Schrumpfungsprozessen und deren Auswirkungen in der
evangelischen Erwachsenenbildung betroffen sein kénnen und vor der Frage ste-
hen, ob und welchen Beitrag sie zur Bewiltigung dieses Veranderungsprozesses
leisten konnen.

Changemanagement in Organisationen evangelischer Erwachsenenbildung

Aus Sicht der Organisationsforschung und insbesondere der Organisationspada-
gogik ist im Bereich der evangelischen Erwachsenenbildung vor allem die Unter-
suchung von Schréer mit dem Titel ,Change Management padagogischer Insti-
tutionen — Wandlungsprozesse in Einrichtungen der evangelischen Erwachse-
nenbildung” von Bedeutung (Schréer 2004). Das besondere Interesse dieser For-
schungsarbeit gilt den Prozessen des organisationalen Wandels, die anhand von
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drei Einrichtungen aus der evangelischen Erwachsenenbildung untersucht wer-
den. Als Grundthese wird vom Autor vertreten,
,dass Change Management in pidagogischen Institutionen nur dann gelingen
kann, wenn nicht nur der genuin padagogische Charakter der Einrichtungen im

Fokus steht, sondern die unterschiedlichen 'Systeme' Beriicksichtigung finden, in
denen die jeweilige pidagogische Einrichtung operiert. (Schréer 2004, S. 12)

Damit ist gemeint, dass in der Alltagspraxis der Einrichtungen mit der Theologie,
Pidagogik und Betriebswirtschaftslehre drei unterschiedliche Arten von Hand-
lungsrationalitit eine zentrale Bedeutung haben, die gleichzeitig zueinander in
Spannung stehen. Demnach kénnen evangelische Erwachsenenbildungseinrich-
tungen sowohl als padagogische Institutionen, als intermediire Institutionen im
kirchlichen Auftrag oder als Unternehmen auf dem Bildungsmarkt angesehen
werden. In der Gesamtsicht ergeben sich daraus fiir Change-Management-Pro-
zesse bearbeitbare Aspekte, die sich auf die Bereiche Strategie und Planung, Bil-
dungsprogramm (Planung und Durchfiihrung), Personal und Personalentwick-
lung, Marketing, Raumkonzeption und -planung, Verwaltung und Abliufe in
Einrichtungen beziehen (Schréer 2004, S. 317). Folgt man dem Autor, ergibt sich
daraus eine Fiille spezifischer Aufgaben, die sich nur ,durch eine Kopplung der
drei genannten Institutionsmodelle, der intermedidren Institution, der pidagogi-
schen Institution und des Unternehmens“ erschliefen lassen (Schréer 2004,
S. 319).

Der Vergleich der untersuchten Einrichtungen zeigt, dass sich diese Einrichtun-

gen trotz ihrer Zielkonflikte im beschriebenen Spannungsfeld erfolgreich be-

haupten konnen. Das scheint demnach insbesondere dann zu gelingen, wenn sie
,die unterschiedlichen Felder (Markt, Kirche, Bildungswesen, Offentlichkeit) in der
Gestaltung ihrer Organisation (...) berticksichtigen und damit ein Profil und vor al-

lem eine Geschiftsstrategie entwickeln, die keines dieser Felder ausschlief3t.”
(Schroer 2004, S. 319)

Neben dieser Erkenntnis wird als weiterfithrendes Ergebnis der Untersuchung
ein Faktoren-Modell fiir den geplanten organisationalen Wandel in Einrichtun-
gen der evangelischen Erwachsenenbildung entwickelt. In der grafischen Dar-
stellung stellt sich das Modell wie folgt dar:
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Abb. 11: Faktoren geplanten organisationalen Wandels in der EEB

Kirche Bildungswesen

Personal

Strategie,
Planung

_ VemaIMg -

Betriebswirtschaft

Markt

Marketing Offentlichkeit

(Quelle: aus Schréer 2004, S. 320)

In der Grafik werden vier gesellschaftliche Felder (Kirche, Bildungswesen, Markt
und Offentlichkeit) als Rahmen oder relevante Umwelt einer Einrichtung der
evangelischen Erwachsenenbildung dargestellt. Mit der theologisch-kirchlichen,
der betriebswirtschaftlichen und der pidagogischen Perspektive werden an den
drei Schenkeln des Dreiecks drei Perspektiven aufgezeigt, die zur Situationsana-
lyse und zur strategischen Planung notwendig sind. Und dazwischen sind sechs
Arbeitsbereiche einer Einrichtung benannt, die in einem Verdnderungsprozess
integriert werden sollten (Schroer 2004, S. 319). Nach Schréer kann dieses Mo-
dell bei Anpassungs- und Verinderungsprozessen in Einrichtungen der evange-
lischen Erwachsenenbildung als Verfahren zur Unterstiitzung organisationaler
Lernprozesse genutzt werden.

Im Hinblick auf den in dieser Arbeit titelgebenden Untersuchungsgegenstand
der ,schrumpfenden Einrichtung* stellt sich folglich die Frage, ob und inwiefern
diese Einschitzung auch fiir organisationale Schrumpfungsprozesse gelten
kann.

Bildungsberichterstattung zur evangelischen Erwachsenenbildung

Aus organisationaler Perspektive bietet neben der Untersuchung von Schréer
insbesondere ein seit etwa zehn Jahren laufendes EKD-weites Projekt zur evan-
gelischen Bildungsberichterstattung in Deutschland Anschlussméglichkeiten fiir
die vorliegende Arbeit. Die dort veréffentlichten Zahlen lassen sich als Hinweise
fiir organisationale Schrumpfungstendenzen interpretieren. Bevor diese
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Hinweise ndher ausgefithrt werden (siehe nichster Abschnitt 3.3.2.3), wird das
Projekt zur Bildungsberichterstattung zunichst in seinen Grundziigen kurz vor-
gestellt.

Im April 2008 wurde vom Rat der EKD der Auftrag zu einer Machbarkeitsstudie
evangelischer Bildungsberichterstattung an das Comenius-Institut vergeben. Die
Ergebnisse liegen seit Oktober 2008 vor (Elsenbast et al. 2008, S. 5) und empfeh-
len der EKD, eine evangelische Bildungsberichterstattung unter Einbeziehung
der Evangelischen Erwachsenenbildung einzufiihren (Elsenbast et al. 2008, S. 6).
Das Projekt wurde seitdem federfithrend vom Comenius-Institut in unterschied-
lichen Teil-Projekten vorangetrieben (vgl. Biicker et al. 2017, S. 1 ff.). 2019 verof-
fentlichte das Comenius-Institut den 3. Band zur Evangelischen Bildungsbericht-
erstattung unter dem Titel , Evangelische Erwachsenenbildung — Empirische Be-
funde und Perspektiven“ (Biicker und Seiverth 2019). In dieser Untersuchung
wurden die Statistik-Daten der DEAE ausgewertet und mit den Daten des Ver-
bundes Weiterbildungsstatistik verglichen (Biicker und Seiverth 2019, 29 ff.). In
die Darstellung und vergleichende Auswertung wurden insbesondere Daten zu
den vorhandenen Rechtsformen, Aufgabenschwerpunkten, Finanzstrukturen,
zur Personalstruktur sowie zu thematischen Veranstaltungsprofilen innerhalb
der evangelischen Erwachsenenbildung herangezogen. Dariiber hinaus wurde
im Rahmen von Experteninterviews in ausgewdhlten Regionen eine Anbieterer-
fassung durchgefiihrt. In einer anschlieffenden Vertiefungsstudie wurde zusitz-
lich die Programmplanung in sieben Einrichtungen der evangelischen Erwach-
senen- und Familienbildung untersucht.

Aus Sicht der Organisationsforschung und beziiglich der Fragestellung der vor-
liegenden Arbeit sind an dieser Untersuchung insbesondere die Auswertungen
und Einschitzungen zu einigen organisationalen Aspekten (Finanzen, Personal,
Veranstaltungsumfang) interessant. Auf diese wird — neben anderen Quellen —
im nichsten Abschnitt genauer Bezug genommen, in dem Schrumpfungsten-
denzen in der evangelischen Erwachsenenbildung erldutert werden.

3.3.2.3 Schrumpfungstendenzen in der Evangelischen Erwachsenenbildung

Die Evangelische Erwachsenenbildung in Deutschland schrumpft. Darauf deu-
ten jedenfalls die statistischen Zahlen hin, die das Deutsche Institut fiir Erwach-
senenbildung (DIE) und die DEAE auf der DEAE-Homepage fiir das Jahr 2015
verdffentlicht haben (Deutsches Institut fiir Erwachsenenbildung 2018, S. 21 ff.).

Folgende Vergleichszahlen weisen auf einen langjahrigen, leichten, aber durch-
aus sichtbaren Schrumpfungsprozess hin:
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Abb. 12: Evangelische Erwachsenenbildung in Deutschland 2002 - 2015

Bereich 2002 2015 Abweichung in %
Einrichtungen der EEB 577 455 ca. 21 % weniger
Leitungsstellen 263,7 178,9 ca. 32 % weniger
Pid.-Stellen (hauptberuflich) | 856,2 3229 ca. 62 % weniger
Sonstige Stellen

(Verwaltung / 873,5 467 ca. 46 % weniger
Wirtschaftsbereich)

Neben- u. Freiberufliche,

Ehrenamtliche und 20.396 48.316 ca. 137 % mehr
Honorarkrifte

Kurse, Lehrginge, Seminare | 91.160 57.194 ca. 37 % weniger
Einzelveranstaltungen 74.228 72.724 ca. 2 % weniger
Einnahmen insgesamt 94.360.000 72.315.000 ca. 23 % weniger
Einnahmen TN-Gebiihren 25.233.000 22.607.000 ca. 10% weniger
Einnahmen 17.928.000 19.234.000 7 % mehr
Offentliche Mittel e U a4/ 7ome

(Quelle: eigene Darstellung / %-Werte und Zahlen tibernommen aus:
Deutsches Institut fiir Erwachsenenbildung 2018, S. 21 ff.)

Diese Zahlen zeigen, dass die evangelische Erwachsenenbildung deutschland-
weit in der Zeit von 2002 bis 2015 ca. 21 % an Einrichtungen und je nach Tatig-
keitsfeld zwischen 32 % und 62 % an Stellen verloren hat. Deutlich wird auch,
dass dem Verlust an Hauptamtlichen-Stellen eine Ausweitung der Mitarbeit von
Neben- und Freiberuflichen sowie von Ehrenamtlichen gegeniibersteht. Im Be-
reich der Veranstaltungen sind die lingeren Kurse, Lehrginge und Seminare um
ca. 37 % zuriickgegangen. Bei den Einzelveranstaltungen war der Riickgang mit
ca. 2 % weitaus geringer. Bei den Einnahmen zeigt sich insgesamt ein Gesamt-
verlust von ca. 23 %. Wobei bei den &ffentlichen Mittel ein Zuwachs von ca. 7 %
festgestellt werden kann.

Nimmt man die Statistik fiir die Jahre 2017 — 2019 noch hinzu, setzt sich dieser
Trend weiter fort. Beispielsweise verringert sich die Anzahl der Erwachsenenbil-
dungseinrichtungen nochmals auf 419 und die Stellenzahl bei der Leitung auf
161,1 sowie fiir pidagogisches Personal auf 274,8 (Deutsches Institut fiir Erwach-
senenbildung 2019, S. 35 und 43).

Die im Rahmen des Projektes zur Evangelischen Bildungsberichterstattung 2019
vom Comenius-Institut verdffentlichte Untersuchung zur Evangelischen
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Erwachsenenbildung (Biicker und Seiverth 2019) wertet die Zahlen der DEAE-
und Verbundstatistik erst ab dem Zeitraum 2007 — 2014 aus. Dort wird fiir diesen
Zeitraum eine Verringerung der Erwachsenenbildungseinrichtungen um 5 %
(479 > 455) festgestellt (Biicker und Seiverth 2019, S. 34). Beim hauptamtlichen
Personal wird ein Stellenriickgang um 5 % und ein gleichzeitiger Zuwachs bei
Honorarkriften (neben-/freiberuflich) und Ehrenamtlichen um insgesamt 71 %
beziffert (Biicker und Seiverth 2019, S. 48), wobei sich dieser hauptsichlich auf
einen Zuwachs bei den Honorarkriften bezieht (Biicker und Seiverth 2019,
S. 53).

Nachdem der Bildungsbericht in der ,,Hauptamtlichkeit ein Kriterium fiir die in-
stitutionelle Stabilitit sowie die Handlungs- und Entwicklungsfihigkeit einer Or-
ganisation“ sieht (Biicker und Seiverth 2019, S. 49), ist an dieser Stelle ein diffe-
renzierter Blick auf diese Zahlen notwendig. Der Riickgang beim padagogischen
Personal liegt demnach bei 12 %, beim Wirtschaftspersonal und sonstigen Per-
sonal bei ca. 10 bzw. 13 %. Im Verwaltungsbereich sind die Zahlen in etwa gleich-
geblieben und beim Leitungspersonal gab es einen Zuwachs von ca. 6 %. Der
Bildungsbericht weist an dortiger Stelle besonders darauf hin, dass diese Ent-
wicklungen iiberwiegend auf Westdeutschland zutreffen und es grofle regionale
Unterschiede gibt. Beispielsweise ist im selben Zeitraum in Ostdeutschland ein
Anstieg beim padagogischen Personal von ca. 62 % und in der Verwaltung von
41 % zu verzeichnen (Biicker und Seiverth 2019, 50 f.). Bei der Auswertung der
Veranstaltungszahlen stellt der Bildungsbericht bei den Veranstaltungen von
mehr als 3 Stunden einen Riickgang von 7 % (61.902 > 57.194) fest (Biicker und
Seiverth 2019, 61 f.).

In der Interpretation dieser Zahlen halten sich die Autoren eher zuriick. Bei den
personalen Veridnderungen spricht der Bericht z.B. in Westdeutschland von einer
Jeichte[n] Schwichung der hauptamtlichen pidagogischen Infrastruktur®
(Biicker und Seiverth 2019, S. 52). Die ganze Frage der landeskirchlichen Riick-
bauprozesse und deren Auswirkungen auf die evangelische Erwachsenenbildung
werden darin nicht thematisiert.

Weniger zuriickhaltend wird aufgrund der genannten Zahlen in der vorliegenden
Arbeit von der Hypothese ausgegangen, dass sich die evangelische Erwachsenen-
bildung seit Jahren, sicher regional sehr unterschiedlich und immer wieder ein-
mal auch gegenliufig, in einem langsamen, aber wahrnehmbaren Schrump-
fungsprozess befindet. Dabei ist festzuhalten, dass das Phinomen einer
schrumpfenden Erwachsenenbildung innerhalb der evangelischen Kirche bisher
weder auf der Erfahrungs- und Reflexionsebene konkret beschrieben und disku-
tiert noch in Anséitzen wissenschaftlich untersucht wurde. Einzige bekannte Aus-
nahme sind diesbeziiglich die Jahrbiicher der Evangelischen Erwachsenenbil-
dung in Niedersachsen. In seinem Beitrag tiber die , Entwicklung der Organisa-
tion der Evangelischen Erwachsenenbildung in Niedersachsen“ beschreibt
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Blanke im Zeitraffer die 50jihrige Geschichte der evangelischen Erwachsenen-
bildung in Niedersachsen. Dabei kommen auch die strukturellen Herausforde-
rungen, Kiirzungsauflagen und notwendigen Riickbauprozesse zur Sprache
(Blanke 2015, S. 11). Innerhalb von etwa zehn Jahren musste die evangelische
Erwachsenenbildung in Niedersachsen neun Regionen in 24 Arbeitsgemein-
schaften mit 24 Geschiftsstellen umbauen, ihr strukturelles Defizit beheben,
Personalstellen abbauen, kirchliche Kuirzungsbeschliisse von 30 % umsetzen,
Geschiftsstellen schliefen und die Landesstelle verkleinern (vgl. Niedernolte
2005/2006, S. 5, 2009/2010, S. 6).

Zusammenfassend wird in diesem Abschnitt der Versuch unternommen, das
Phinomen der organisationalen Schrumpfung innerhalb der evangelischen Er-
wachsenenbildung mit Zahlen zu belegen und einen exemplarischen Einblick in
die kaum veroffentlichte Praxis einer schrumpfenden Organisation zu gewinnen.
Es wird deutlich, dass es kaum eine 6ffentliche Diskussion innerhalb der Kirche
und ihrer Erwachsenenbildung iiber diese Schrumpfungsanzeichen gibt und
dass das Phinomen der organisationalen Schrumpfung von evangelischen Er-
wachsenenbildungseinrichtungen bisher im wissenschaftlichen Kontext weder
als Thema noch als Untersuchungsgegenstand aufgenommen und bearbeitet
wurde. Somit zeigt sich am Ende dieses Abschnitts nochmals deutlich ein vor-
handenes Desiderat bei der Erforschung von organisationaler Schrumpfung im
Bereich von Nonprofit-Organisationen allgemein und speziell im Bereich der
evangelischen Erwachsenenbildung.

3.4 Zusammenfassung: Desiderat und Forschungsfrage

In den bisherigen Abschnitten dieses Kapitel wurde die Kirche als Triger der
evangelischen Erwachsenenbildung sowie die evangelische Erwachsenenbildung
selbst unter der Fragestellung in den Blick genommen, welche organisationalen
Aspekte und Herausforderungen einen relevanten Bezug zum Forschungsanlie-
gen dieser Arbeit haben kénnten. Dabei wurde herausgearbeitet, dass sowohl der
Tréager als auch die Einrichtungen vor d4hnlichen Herausforderungen stehen. Auf
aufkommende Finanzierungsprobleme reagieren beide z.B. mit Okonomisie-
rungstendenzen, was in den Organisationen zu Spannungen fiithrt. Konkret be-
deutet das, dass sich die bisherige Zielhierarchie von Theologie — Pidagogik —
Betriebswirtschaft umkehren kann und unter diesen verdnderten Bedingungen
dann die Bildungsarbeit zunehmend unter Marktgesichtspunkten gestaltet wer-
den muss. Parallel dazu ist in der Kirche und insbesondere auch im Bereich der
evangelischen Erwachsenenbildung von Schrumpfungstendenzen auszugehen.
Beide sind seit Jahren mehr oder weniger intensiv mit Riick- und Umbauprozes-
sen beschiftigt.
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Nimmt man die evangelische Erwachsenenbildung als Forschungsgegenstand in
den Blick, kann festgehalten werden, dass organisationale Fragestellungen bisher
in eher geringem Umfang untersucht wurden. Allerdings erweisen sich die For-
schungsarbeiten zum Changemanagement sowie zur Bildungsberichterstattung
als wichtiger Hintergrund und Anschlussmoglichkeit fiir die vorliegende Arbeit
und im Falle der Bildungsberichterstattung als Informationsbasis und Argumen-
tationshilfe fiir den Nachweis von Schrumpfungstendenzen, die in der evangeli-
schen Erwachsenenbildung festgestellt werden konnten. Damit kann daran an-
schliefRend die vorliegende Arbeit mit der Fokussierung auf den Forschungsge-
genstand , Einrichtungen der evangelischen Erwachsenenbildung” einen Beitrag
zur Verringerung der Forschungsliicke leisten, die es in der Organisationsfor-
schung in Bezug auf das Schrumpfen von Nonprofit-Organisationen gibt.

Der Forschungsstand wurde bereits im zweiten Kapitel ausfiihrlich dargestellt.
Im Folgenden werden seine wesentlichen Aspekte nochmals kurz zusammenge-
fasst und das sich daraus ergebende Desiderat sowie die sich daraus ergebenden
Forschungsfragen beschrieben.

Die wissenschaftliche Erforschung von organisationalen Schrumpfungsprozes-
sen ist bis heute kein populires und ausfiithrlich bearbeitetes Forschungsfeld.
Viele der insgesamt gesehen in relativ geringer Zahl vorhandenen Forschungs-
arbeiten stammen mehrheitlich aus der Zeit zwischen den 1960er und 1990er
Jahren und wurden grofitenteils im englischsprachigen Raum erstellt. In
Deutschland gibt es dazu nur wenig wissenschaftliche Literatur. Insgesamt kon-
nen die wissenschaftlichen Fragestellungen und Forschungszuginge als hetero-
gen bezeichnet werden, sodass es bis heute zu keiner Einigung auf eine allge-
mein anerkannte Definition von ,schrumpfender Organisation“ gekommen ist.
Die bisher vorhandenen wissenschaftlichen Erkenntnisse beziehen sich dabei
tiberwiegend auf die Untersuchung von Wirtschaftsunternehmen, einige wenige
amerikanische Untersuchungen auf den 6ffentlichen Bereich (z.B. Krankenhiu-
ser, Universititen). Die Erkenntnisse daraus sind nicht bedingungslos auf den
deutschen NPO-Bereich iibertragbar. Wissenschaftliche Untersuchungen zum
Schrumpfen von NPOs, so wie sie im deutschsprachigen Raum definiert werden,
konnten durch die bisherige Literatur-Recherche praktisch nicht gefunden wer-
den.

Auf dem Hintergrund dieser Forschungslage zeigt sich die Erforschung von or-
ganisationalen Schrumpfungsprozessen in NPOs als weitgehende Forschungs-
liicke bzw. weifler Fleck in der Organisationsforschung zu NPOs, obwohl in
Deutschland NPOs in der Praxis seit geraumer Zeit immer wieder mit diesem
Phinomen konfrontiert werden. So konnte anhand statistischer Zahlenverglei-
che aus dem Bereich der evangelischen Erwachsenenbildung herausgearbeitet
werden, dass evangelische Erwachsenenbildungseinrichtungen in den letzten
beiden Jahrzehnten ganz real davon betroffen waren.
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Im Anschluss daran ergeben sich fiir die vorliegende Arbeit, die organisationale
Schrumpfungsprozesse in Einrichtungen der evangelischen Erwachsenenbil-
dung untersuchen will, zwei grundsitzliche Forschungsfragen:

1. Wie konnen Schrumpfungsprozesse von Einrichtungen der evangelischen
Erwachsenenbildung in ihren wesentlichen Aspekten wie Prozessverlauf,
Griinde, Merkmale und besondere Einflussfaktoren beschrieben werden?

2. Welche subjektiven Sichtweisen beeinflussen das individuelle und organi-
sationale Verhalten in einer Schrumpfung? Sind darin Muster bzw. Typen
im Sinne von Deutungs- oder Handlungsmustern erkennbar?

Das Forschungsprojekt zielt damit einerseits auf eine bisher weitgehend fehlende
differenzierte inhaltliche Beschreibung des Phinomens ,,schrumpfende Nonpro-
fit-Organisation“ ab. Als zentrale Aspekte sollen hier insbesondere der Prozess-
verlauf von organisationalen Schrumpfungen evangelischer Erwachsenenbil-
dungseinrichtungen, die dahinterliegenden Griinde und Einflussfaktoren in den
Blick genommen werden, wobei zudem nach allgemeinen Merkmalen gefragt
werden soll.

Auf der anderen Seite geht es um den Versuch, die subjektiven Sichtweisen der
Personen, die mafdgeblich von Schrumpfungsprozessen betroffen und an ihnen
beteiligt sind, zu heben. Dahinter steckt auch die Frage nach den Haltungen, die
die jeweils Betroffenen im oder nach dem personlichen Erleben einer Organisa-
tionsschrumpfung dem Schrumpfungsphinomen gegeniiber einnehmen. Aus
den gewonnenen Erkenntnissen kénnen sich ggf. Hinweise ergeben, die z.B. auf
gemeinsame Deutungsmuster der Mitarbeitenden innerhalb einer Organisation
schlieflen lassen und eine Typisierung organisationaler Schrumpfungsprozesse
ermoglichen.

Die Forschungsergebnisse konnen somit insgesamt dazu dienen, Schrump-
fungsprozesse in padagogischen NPOs in ihrer Differenziertheit zu verstehen so-
wie das Agieren der darin involvierten Personen zu deuten. Die gewonnenen Er-
gebnisse bieten dariiber hinaus Anschlussméglichkeiten fiir eine weiterfiihrende
organisationale Schrumpfungsforschung im Bereich der Nonprofit-Organisatio-
nen bzw. der Erwachsenenbildung/Organisationspidagogik sowie Hinweise fiir
die organisationale Praxis, insbesondere fiir die Organisationsentwicklung.

Nach der Beschreibung des Desiderats und der daraus abgeleiteten Forschungs-
fragen wird im folgenden Kapitel das methodische Vorgehen der vorliegenden
qualitativen und empirisch ausgerichteten Untersuchung dargelegt und erlau-
tert.
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4 Methodisches Vorgehen

Die vorliegende Untersuchung beschiftigt sich zum einen mit der Frage, wie
Schrumpfungsprozesse von Einrichtungen der evangelischen Erwachsenenbil-
dung in ihren wesentlichen Aspekten, wie Prozessverlauf, Griinde, Merkmale
und besondere Einflussfaktoren, beschrieben werden kénnen. Hierbei geht es
um die Hebung des expliziten Wissens, das bei Mitarbeitenden, die von organi-
sationalen Schrumpfungsprozessen betroffen sind, beziiglich dieser Aspekte vor-
handen ist. Eine weitere Frage ist, in welcher subjektiven Sichtweise die Betroffe-
nen den organisationalen Schrumpfungsprozess jeweils wahrnehmen und wie
diese Sichtweisen das individuelle und organisationale Verhalten in einer
Schrumpfung beeinflussen. In diesem Zusammenhang stellt sich auch die wei-
terfithrende Frage, ob darin auch (Deutungs- oder Handlungs-)Muster bzw. Ty-
pen erkennbar sind. Fiir beide Fragerichtungen bietet sich ein qualitativ und da-
mit hypothesengenerierend ausgerichteter Forschungsansatz an.

In den folgenden Unterkapiteln wird das methodische Vorgehen bei der Planung
und Durchfithrung der Untersuchung erldutert. Dabei wird zunichst auf den
qualitativen Forschungsansatz und den methodologischen Ansatz des Symboli-
schen Interaktionismus eingegangen, der dieser Arbeit methodisch/theoretisch
zugrunde liegt (4.1). Danach wird ein Uberblick iiber das Forschungsdesign ge-
geben (4.2). Dieses Unterkapitel besteht aus mehreren Abschnitten. Im Abschnitt
4.2.1 wird niher auf den Feldzugang und das Sample eingegangen. Der darauf-
folgende Abschnitt 4.2.2 begriindet die Datenerhebung mithilfe leitfadengestiitz-
ter Interviews mit narrativen Anteilen. Daran schliefit sich der Abschnitt 4.2.3 an,
in dem die Datenauswertung anhand einer inhaltsanalytischen Kategorienbil-
dung erldutert wird. Der letzte Abschnitt 4.2.4 widmet sich der Typenbildung als
einer Form der generalisierenden Datenauswertung. Das Kapitel schlief3t mit ei-
ner Reflexion des Forschungsprozesses sowie einer Wiirdigung der Giitekrite-
rien qualitativer Forschung in Bezug auf die vorliegende Arbeit ab (4.3).

4.1 Methodologische Begriindung:
Qualitativer Forschungsansatz und symbolischer
Interaktionismus

Weil, wie oben expliziert, die Forschungslandschaft im Bereich der organisatio-
nalen Schrumpfungsprozesse in NPOs bisher weitgehend einem ,unbeschriebe-
nen Blatt“ gleicht, besteht ein grofer Bedarf an grundlegender Forschungsarbeit.
Die Forschungslage erfordert zunichst ein exploratives und hypothesengenerie-
rendes Vorgehen, weshalb sich fiir die vorliegende Untersuchung ein qualitativer
Forschungsansatz anbietet.

Methodologisch gesehen ist der zu untersuchende Forschungsgegenstand den
Phinomenen zuzuordnen, die es erforderlich machen, Zuginge zu subjektiven
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Sichtweisen herzustellen, was nach Flick insbesondere der Symbolische Interak-
tionismus zu leisten vermag (Flick et al. 2013, S. 18 f.). Dabei geht es zunichst
einmal ganz allgemein darum, ,subjektiven Sinn“ oder ,subjektive Theorien“ zu
rekonstruieren und zu verstehen, nicht aber, wie in der quantitativen Forschung,
Verhaltensweisen zu erfassen und in ihrer Ausprigung zu messen (Helfferich
2009, S. 21).

,Diese Deutungen oder dieser Sinn sind nicht ,objektiv‘ gegeben, sondern werden
in der Interaktion der Menschen gebildet.“ (Helfferich 2009, S. 22)

Soziale Wirklichkeit ist so gesehen immer interpretierte, gedeutete und damit
konstruierte Wirklichkeit (Helfferich 2009, S. 22; vgl. Blumer 2013, S. 67; Mead
1973, S. 116 £.). Die Grundlage fiir ein solches Verstindnis stellt der in den Sozi-
alwissenschaften historisch tief verankerte Symbolische Interaktionismus dar.
Herbert Blumer (1900-1987) greift in seiner Ausarbeitung zum Symbolischen
Interaktionismus auf die Arbeiten von George Herbert Mead (1863-1931) zuriick
(Blumer 2013, Einleitung der Herausgeber, S. 13; vgl. Abels 2012; Lindau 2011).
Demnach beruht der Symbolische Interaktionismus auf drei einfachen Primis-
sen:

,Die erste Primisse besagt, dass Menschen Dingen gegentiber auf der Grundlage
der Bedeutungen handeln, die diese Dinge fiir sie besitzen.“ (Blumer 2013, S. 64)

Mit ,Dingen“ wird hierbei alles benannt, was der Mensch wahrnehmen kann:
Physische Gegenstinde, Menschen, Gruppen und Institutionen, Ideale und Leit-
ideen sowie Handlungen oder Situationen. In Bezug auf das vorliegende For-
schungsvorhaben bedeutet das, dass demnach auch bei der Erfahrung einer or-
ganisationalen Schrumpfung nach der subjektiven Bedeutung dieses Phino-
mens fiir die davon betroffenen Menschen zu fragen ist, wobei diese subjektiven
Sichtweisen jeweils unterschiedlich sein kénnen.

,Die zweite Primisse besagt, dass die Bedeutung solcher Dinge von der sozialen

Interaktion, die man mit seinen Mitmenschen eingeht, ausgeht oder aus ihr er-

wachst. Die dritte Pramisse besagt, dass diese Bedeutungen in einem interpretati-

ven Prozess, den die Person in ihrer Auseinandersetzung mit den ihr begegnenden
Dingen benutzt, gehandhabt und abgeindert werden.“ (Blumer 2013, S. 64)

Damit wird deutlich, dass es im Symbolischen Interaktionismus keine ,objek-
tive“ Bedeutung gibt, die den Dingen bereits innewohnt. Stattdessen geht die Be-
deutung aus Interaktionsprozessen verschiedener Menschen hervor und kann
sich somit auch immer wieder verandern.
,Die Bedeutung eines Dinges fiir eine Person ergibt sich aus der Art und Weise, in
der andere Personen ihr gegentiber in Bezug auf dieses Ding handeln. Thre Hand-
lungen dienen der Definition dieses Dinges fiir diese Person. Fiir den symbolischen
Interaktionismus sind Bedeutungen daher soziale Produkte, sie sind Schopfungen,

die in den und durch die definierenden Aktivititen miteinander interagierender
Personen hervorgebracht werden.“ (Blumer 2013, S. 67)
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Blumer beschreibt diesen Prozess als Abfolge von zwei verschiedenen Schritten:
Der Handelnde zeigt sich selbst die Gegenstinde an, auf die er sein Handeln
ausrichtet. Damit interagiert der Handelnde mit sich selbst, in dem er interpre-
tiert und den Gegenstinden Bedeutung gibt.

,Es ist notwendig, zu sehen, dass die Bedeutungen aufgrund des Interaktionspro-

zesses des Einzelnen mit sich selbst einen wesentlichen Bestandteil der Handlung
darstellen.“ (Blumer 2013, S. 68)

Um von einem individuellen zu einem gemeinsamen Handeln zu gelangen,

braucht es neben der Interaktion mit sich selbst die Interaktion mit den anderen.

Dabei definiert jeder die Situation, sagt oder deutet durch sein Verhalten an, wie

er die Situation versteht. Das wird vom anderen interpretiert und mit der eigenen

Situationsdefinition zusammengebracht. Aus diesem oft unbewussten Prozess

entsteht allmihlich eine gemeinsame Situationsdefinition (Abels 2010, S. 45).
,Das Ergebnis dieser wechselseitigen Beriicksichtigung der Bedeutungen der

Dinge, die die Handelnden sich anzeigen, ist eine gemeinsame symbolische Defi-
nition der Situation.“ (Abels 2010, S. 47)

Auf dem Hintergrund dieser Primissen konnen Mitarbeitende, die z.B. in ihrer
Organisation einen Schrumpfungsprozess erleben, die Bedeutung dieser Erfah-
rung fiir sich und die anderen sowie die damit zusammenhingenden Handlun-
gen in einem Interaktionsprozess mit sich und den andern interpretieren und
ggf. auch verindern. Damit ergibt sich in der Interaktion die Moglichkeit, dass
z.B. einer organisationalen Schrumpfung, die zunichst als ,Katastrophe“ inter-
pretiert und auf die mit Passivitit und Riickzug reagiert wurde, die Bedeutung
einer schmerzhaften, aber bewiltigbaren Verinderung zugeschrieben wird, der
man sich aktiv stellen mochte.

Die hier zusammenfassend dargestellten Primissen des Symbolischen Interakti-
onismus bieten fiir die vorliegende Untersuchung, bei der es weitgehend um die
subjektiven Sichtweisen von betroffenen Personen auf Schrumpfungsprozesse
in ihrer Organisation geht, eine schliissige methodologische Begriindung. So
kann auf der einen Seite tiber die subjektiven Wahrnehmungen und Deutungen
von bisher kaum erforschten organisationalen Schrumpfungsprozessen unbe-
kanntes und immer auch subjektiv gefarbtes explizites , Wissen“ erschlossen wer-
den und andererseits ein plausibler theoretischer Rahmen geschaffen werden,
der es moglich macht, die individuellen und ggf. auch gemeinsamen subjektiven
Deutungen einer auflergewohnlichen Situation wie die der Schrumpfung der ei-
genen Organisation und deren Begleitumstinde sowie die sich daraus ergeben-
den Handlungen zu beschreiben und einzuordnen.

Mit dem Symbolischen Interaktionismus ist demnach methodologisch begriind-
bar, dass organisationale Schrumpfungsprozesse fiir Personen unterschiedliche
oder gemeinsame Bedeutungen haben und sich daraus unterschiedliche oder
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auch gemeinsame Handlungen ergeben kénnen. Subjektive Sichtweisen kénnen
also gleichgesetzt werden mit individuellen oder gemeinsamen Bedeutungen, die
sich aus einem Interaktionsprozess mit sich selbst und anderen ergeben und ih-
rerseits wiederum Handlungen hervorbringen. Besonders relevant erscheint da-
bei, dass sich Bedeutungen in der Interaktion immer wieder auch verandern kon-
nen.

4.2 Das Forschungsdesign

In diesem Unterkapitel wird das Forschungsdesign der vorliegenden Untersu-
chung vorgestellt. Zunichst wird auf den Feldzugang des Autors in Bezug auf
den Forschungsgegenstand , Einrichtungen evangelischer Erwachsenenbildung®
eingegangen und das der Untersuchung zugrunde liegende Sample erldutert. In
diesem Zusammenhang wird auch begriindet, warum im Rahmen der Untersu-
chung neben Interviews mit Mitarbeitenden aus geschrumpften Einrichtungen
weitere, die Daten erginzende Interviews mit Gemeindeberaterinnen und Ge-
meindeberatern gefiihrt wurden (4.2.1). Der darauf folgende Abschnitt erldutert
und begriindet die Form der Datenerhebung, die im Rahmen von leitfadenge-
stiitzten Einzelinterviews mit narrativen Anteilen durchgefiihrt wurde (4.2.2).
Daran schlief3t sich die Begriindung fiir eine Datenauswertung anhand einer in-
haltsanalytischen Kategorienbildung an (4.2.3). Im letzten Abschnitt wird die Art
und Weise der Typenbildung dargestellt, durch die in der vorliegenden Untersu-
chung eine verdichtende und zum Teil generalisierende Form der Auswertung
der vorhandenen Daten erméglicht wurde (4.2.4).

4.2.1 Feldzugang und Sample

Die vorliegende Studie zur organisationalen Schrumpfung befasst sich mit zwei
Fragerichtungen. Einerseits wird nach dem expliziten Wissen in Organisationen
tiber Aspekte des organisationalen Schrumpfens gefragt und andererseits da-
nach, mit welchen subjektiven Sichtweisen Betroffene auf eine organisationale
Schrumpfung blicken. Der Forschungsgegenstand wurde auf Einrichtungen der
evangelischen Erwachsenenbildung innerhalb der EKD, die bereits einen organi-
sationalen Schrumpfungsprozess durchlaufen hatten, eingegrenzt. Im Folgen-
den wird zunichst niher auf den Feldzugang zum Forschungsfeld eingegangen
und anschlieflend das der Studie zugrundliegende Sample erldutert.

Feldzugang

Die Ergebnisse zum Forschungsstand der organisationalen Schrumpfungsfor-
schung legen den Schluss nahe, dass das Schrumpfen einer Organisation bisher
kein attraktives Thema darstellte, das in der Wissenschaft oder in der Offentlich-
keit intensiv diskutiert zu werden verdient hitte. Eher erscheint es als eine Art
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Tabu, das selbst im Kreis der davon Betroffenen oft nur hinter vorgehaltener
Hand thematisiert wird.

Auf dem Hintergrund dieses schwierigen Kontextes spielte der Feldzugang bei
der Suche nach Einrichtungen und Mitarbeitenden, die sich an der Untersu-
chung beteiligen wollten, eine entscheidende Rolle. Bei einem so sensiblen und
tendenziell fiir die Betroffenen wenig attraktiven Untersuchungsthema hat sich
gerade deshalb die berufsbiografische Nihe des Forschers zum Forschungsfeld
in mehrfacher Hinsicht als hilfreich erwiesen.

Zunichst einmal war die Nihe zum Feld als fritherer ,Kollege“ und pidagogi-
scher Leiter eines evangelischen Bildungswerks eine wesentliche Voraussetzung
fur die Kontakte zu wichtigen , Gatekeepern“ und deren Unterstiitzung bei der
Suche nach bereits geschrumpften Einrichtungen im Bereich der evangelischen
Erwachsenenbildung. Nur iiber diese Gatekeeper konnte sich das interne Wis-
sen, welche Einrichtungen fiir die Untersuchung infrage kommen wiirden, er-
schlieflen lassen, konnten Kontakte hergestellt und fiir eine Beteiligung an der
Untersuchung geworben werden. Die Gatekeeper bildeten in dieser Rolle eine
wichtige Briicke zwischen Forscher und Beforschten, wobei es neben der Weiter-
gabe internen Wissens insbesondere auch um die Gewinnung des Vertrauens
der Gatekeeper sowie derer ging, die potenziell als Beteiligte an der Untersu-
chung gelten konnten. Unter dieser Vorannahme war der Feldzugang {iber das
vorhandene (alte) Beziehungsnetz des Autors eine wichtige Hilfestellung, wenn
nicht sogar Voraussetzung, um Kontakte zu entsprechenden Kontaktpersonen
und bereits geschrumpften Einrichtungen der evangelischen Erwachsenenbil-
dung vermittelt zu bekommen.

Als zentrale ,Gatekeeper* (Helfferich 2009, S. 175) bei der Orientierung und Su-
che im Feld haben sich ein ehemaliger Geschiftsfiithrer der DEAE sowie eine
ehemalige leitende Mitarbeiterin der evangelischen Erwachsenenbildung in Bay-
ern erwiesen. Zu beiden Personen bestanden frithere Arbeitsbeziige und fachli-
che Kontakte, auf die fiir das Forschungsvorhaben zuriickgegriffen werden
konnte. Uber dieses ,alte“ Beziehungsnetz konnten weitere und neue Gatekeeper
aus den Landesorganisationen der evangelischen Erwachsenenbildung diverser
evangelischer Landeskirchen gewonnen werden. Daneben wurde mit dem Kolle-
gium der Lehrbeauftragten fiir Themenzentrierte Interaktion, von dem aus es
vielfiltige Beziige in die kirchliche Bildungsarbeit gibt, ein weiteres Netz bereits
vorhandener Kontakte iiber das Forschungsvorhaben informiert und darin um
Unterstiitzung bei der Suche nach geeigneten Einrichtungen gebeten. Uber die
Gatekeeper innerhalb der evangelischen Erwachsenenbildung konnten im Rah-
men einer zeitintensiven und eher als schwergingig zu bezeichnenden Suche
Kontakte zu sieben Einrichtungen hergestellt werden, von denen schlieflich
sechs bereit waren, sich an der Untersuchung zu beteiligen. Eine siebte
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Einrichtung wurde iiber die zusitzlichen Kontakte im Netzwerk der Lehrbeauf-
tragten fiir Themenzentrierte Interaktion gefunden.

Im weiteren Verlauf der Untersuchung hat sich die Ndhe zum Forschungsfeld
dartiiber hinaus im direkten Erstkontakt sowie beim Interview als hilfreich erwie-
sen. Dort hatte es den Anschein, dass das in der Vergangenheit miteinander ge-
teilte Erfahrungsfeld und eine dadurch vorhandene und geteilte gemeinsame
,Sprache“ zu einer gewissen Vertrautheit und Sicherheit beigetragen hat. Es
kann deshalb vermutet werden, dass ohne dieses gewonnene Vertrauen und Ver-
trautsein eine offene Beteiligung der betroffenen Personen schwerer moglich ge-
wesen ware.

Bei allen Vorteilen der beschriebenen und vorhandenen Nihe war es eine we-
sentliche Aufgabe im Forschungsprozess, ganz bewusst immer wieder auf die
nétige Distanz zu achten und den Weg vom nahen ,ehemaligen Kollegen“ mit
einer fritheren berufsbiografischen Verflochtenheit hin zum ,distanziert und of-
fen beobachtenden Forscher zu gehen. Fiir diesen Reflexions- und Entwick-
lungsprozess war neben der Selbstreflexion insbesondere der kritische Blick von
aufen hilfreich und notwendig. Ein wichtiges Korrektiv war in dem Zusammen-
hang die intensive Begleitung der Untersuchung in allen ihren Phasen im Rah-
men einer kontinuierlich stattfindenden Interpretationsgruppe von Forschungs-
vorhaben an der Professur fiir Erwachsenenbildung und Weiterbildung in der
Fakultit fiir Humanwissenschaften der Universitit Bamberg.'

Zusitzlich zur Befragung von Betroffenen wurden Interviews mit kirchlichen Or-
ganisationsberaterinnen und -beratern, die Erfahrung in der Beratung und Be-
gleitung von Schrumpfungsprozessen haben sollten, durchgefiihrt. Diese zweite
Befragung hatte eine Ergidnzungs- und Kontrastierungsperspektive und sollte die
Ergebnisse der Befragung der Betroffenen aus Sicht einer distanzierteren Bera-
tungsperspektive nochmals anreichern. Die Kontakte zu insgesamt sieben Ge-
meindeberaterinnen- und -beratern!® wurden iiber eine gezielte Anfrage beim
Dachverband der kirchlichen Gemeindeberatung vermittelt. Im Gegensatz zur
Suche nach , Betroffenen“ war es iiber den Zugang des Dachverbandes, der seine
Mitglieder flichendeckend tiber das Forschungsvorhaben informierte, leicht,

15 Mein ganz besonderer Dank gilt an der Stelle allen Mitgliedern der Bamberger Interpreta-

tionsgruppe fiir das hilfreiche Feedback an vielen Stellen des Forschungsvorhabens und insbe-
sondere Frau Prof. Dr. Julia Franz, die meinen Weg vom Praktiker zum Forscher intensiv be-
gleitet und gepragt hat.

16 Als Gemeindeberaterinnen und -berater werden in evangelischen Landeskirchen kirchli-
che Mitarbeitende im Rahmen einer Zusatzausbildung fiir die Begleitung von innerkirchlichen
Veridnderungsprozessen in Kirchengemeinden und anderen kirchlichen Einrichtungen ausge-
bildet. Sie fithren ihre Aufgabe i. d. R. nebenamtlich aus. Siehe dazu ausfiithrlich unter
http://www.gboe.de/ (Gesellschaft fiir Gemeindeberatung und Organisationsentwicklung in
der Evangelischen Kirche in Deutschland).
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innerhalb kurzer Zeit Gemeindeberaterinnen und Gemeindeberater aus unter-
schiedlichen Landeskirchen zu finden, die Erfahrung in der Beratung von
schrumpfenden Einrichtungen hatten und bereit waren, sich daraufhin befragen
zu lassen.

Zusammensetzung des Samples

Der Auswahl der zu untersuchenden Fille kommt in der qualitativen Forschung
eine hohe Bedeutung zu, da sie nicht nur fiir sich als Einzelfille, sondern als
Reprisentanten etwa fiir eine bestimmte Gruppe, eine Struktur, ein Phinomen
usw. stehen und damit einen Beitrag zu einer Verallgemeinerung der Untersu-
chungsergebnisse leisten kénnen (Przyborski und Wohlrab-Sahr 2014, S. 178).

Fur die vorliegende Untersuchung wurde bei der Zusammensetzung des Samp-
les darauf geachtet, die vorhandene und ,relevante Heterogenitit“ im Untersu-
chungsfeld zu beriicksichtigen (Kelle und Kluge 2010, S. 109; Hervorh. i.0.). Die
Heterogenitit im vorliegenden Untersuchungsfeld von Einrichtungen evangeli-
scher Erwachsenenbildung kann insbesondere als organisationsstrukturelle He-
terogenitit beschrieben werden. Auf der Grundlage dieser Feldwahrnehmung
wurde eine kombinierte Samplingstrategie verfolgt, bei der zunichst vorab die
im Feld erkennbaren relevanten heterogenen Organisationsstrukturen herange-
zogen und als Kriterien festgelegt wurden (vgl. Przyborski und Wohlrab-Sahr
2014, S. 182 ff.). Im Laufe der Untersuchung ergaben sich im Zusammenhang
mit den Auswertungen der bis dahin vorliegenden Interviews weitere inhaltliche
Kriterien. Die sich dadurch abzeichnende Erginzung des Samples markierte den
Ubergang zum Theoretical Sampling (vgl. Przyborski und Wohlrab-Sahr 2014,
S. 181 f.). Mit der in der qualitativen Forschung iiblichen Kombination beider
Sampleverfahren (kriteriengeleitetes Verfahren & Theoretical Sampling) wurde
das Ziel verfolgt, eine moglichst hohe Kontrastierung zwischen den einzelnen
Organisationen zu gewdihrleisten (vgl. Przyborski und Wohlrab-Sahr 2014,
S. 185).

Als organisationsstrukturell bedeutsame Kriterien vorab wurden die Grofle der
Einrichtungen mit zwei allgemeinen Auspriagungen (kleinere / gréfiere) und der
Grad der Selbstindigkeit ebenfalls mit zwei Ausprigungen (selbstindig / unselb-
stindig) festgelegt.

Die Grofie der Einrichtung bezieht sich dabei auf das vorhandene Personal und
die vorhandenen Stellenkapazititen. Dieses Kriterium spielt bei der Untersu-
chung von Einrichtungen der evangelischen Erwachsenenbildung eine wichtige
Rolle, da viele Einrichtungen mit wenig Personal ausgestattet sind und vielfach
nur als , Kleinst-Einrichtungen® mit bis zu drei angestellten Personen gelten kon-
nen. Unter diesen Bedingungen werden im Rahmen der vorliegenden Untersu-
chung alle Einrichtungen ab vier Personen bereits als ,grofiere“ Einrichtungen
angesehen.
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Das zweite Kriterium bezieht sich auf den Grad der Selbstindigkeit einer Ein-
richtung. Hier sind rechtlich unselbstindige Einrichtungen wie z.B. nachgeord-
nete Dienststellen auf Landesebene oder die Erwachsenenbildungseinrichtung
eines Kirchenkreises zu unterscheiden von rechtlich selbstindigen und von der
Kirche formal unabhingigen Organisationen wie z.B. eingetragenen Vereinen.

Als zusitzliche Kriterien wurden die von einer Schrumpfung betroffenen Perso-
nengruppen in Gruppen von Leitenden (L) und Tragervertreter (Tt) sowie unter-
schiedliche Mitarbeitendengruppen unterschieden. Die Mitarbeitendengruppen
wurden weiter differenziert in theologisch-padagogische Mitarbeitende (MA), Eh-
renamtliche (EA) sowie Mitarbeitende aus der Verwaltung (VW). Bei der regiona-
len Verteilung der Fille wurde darauf geachtet, Organisationen aus west- und
ostdeutschen Landeskirchen zu beteiligen.

Das Sample von zu untersuchenden Einrichtungen evangelischer Erwachsenen-
bildung mit einem bereits vollzogenen organisationalen Schrumpfungsprozess
umfasste nach der kriteriengeleiteten Suche fiinf Organisationen, die ganz oder
teilweise mit ihren Mitarbeitenden fiir Interviews zur Verfligung standen. Im
Rahmen einer ersten vorldufigen Kategorisierung der Daten wurde deutlich, dass
die vorab festgelegten Auswahlkriterien allein nicht ausreichten, um das Feld in
der notwendigen Kontrastierung darzustellen. Als weiteres Kriterium fiir die
Kontrastierung der zu untersuchenden Fille wurde aufgrund des vorldufig aus-
gewerteten Datenmaterials die ,Bewiltigungsform“ einer organisationalen
Schrumpfung erginzt. Aus den Daten der ersten fiinf untersuchten Organisatio-
nen konnten nur die Bewiltigungsformen der ,Anpassung® und der ,Neuaus-
richtung® analysiert werden. Andere, aufgrund der vorhandenen Feldkenntnis
bekannte Bewdltigungsformen wie z.B. die Fusion konnten bis dahin aus den
Daten nicht erhoben werden. Auf dem Hintergrund dieses Kenntnisstandes
wurde ein weiterer und differenzierter Suchdurchgang gestartet und dabei noch-
mals auf das Netz der Gatekeeper zuriickgegriffen. Nach lingerer Zeit konnte
iiber diese zusitzliche Suchschleife eine fusionierte Einrichtung sowie eine wei-
tere, deren Bewiltigungsform mit ,laufen lassen — nichts tun“ nochmals anders
gelagert war, gefunden werden.

Das endgiiltige Sample bestand schlieRlich aus sieben Organisationen der evan-
gelischen Erwachsenenbildung aus unterschiedlichen west- und ostdeutschen
Landeskirchen innerhalb der EKD, in denen insgesamt elf Interviews (6 mit Lei-
tenden, 1 mit einem Trigervertreter, 2 mit theologisch-padagogischen Mitarbei-
tenden, 1 mit einem Ehrenamtlichen und 1 mit einer Verwaltungskraft) gefiihrt
wurden. Dieses Sample wurde erginzt durch sieben Interviews mit Gemeinde-
beraterinnen und Gemeindeberatern aus unterschiedlichen west- und ostdeut-
schen Landeskirchen.
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In der nachfolgenden Abbildung wird das Sample der fiir die Untersuchung zur
Verfiigung stehenden Organisationen sowie die Anzahl der jeweils durchgefiihr-
ten Interviews (ohne Gemeindeberatung) tiberblicksartig dargestellt. Organisati-
onen aus westdeutschen Landeskirchen sind mit einem Rechteck, Organisatio-
nen aus ostdeutschen Landeskirchen mit einem Oval gekennzeichnet. Beziiglich
einer detaillierten Vorstellung der beteiligten Organisationen und Gemeindebe-
raterinnen und Gemeindeberatern sei an dieser Stelle auf das Kapitel 5.1 verwie-

sen:

Abb. 13: Sample

Organisations- Kleinere Einrichtung GrofRere Einrichtung
strukturelle (bis 3 Personen) (ab 4 Personen)
Kriterien
Selbstiandige Organisation 1
Einrichtung Organisation 6 1 Intervien..'.'fLei'tung
1 Interview/Leitung 1 Interview/MA
1 Interview,/EA
1 Interview, W
Organisation 7
1 Interview/Tr
Unselbstandige o
Einrichtung Organisation 2 il
1 Interview/Leitung 1 Interview/Leitung
1 Interview,/MA
Organisation 5 Organisation 4
1 Interview/Leitung linterview/Leitung

In der folgenden Tabelle werden alle Interviews in den Organisationen vollstin-
dig aufgefiithrt und zur Nachverfolgung der zitierten Interviewausschnitte in den

(Quelle: eigene Darstellung)

Ergebniskapiteln eindeutig bezeichnet:
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Interview- | Organisation | Interviewpartner*in Bezeichnung der
Nr. Interviewausschnitte
1 Organisation 1 Ehrenamtlicher (EA) Interview 1.1 EA, Zeile ...
2 Leitung (L) Interview 1.2 L, Zeile ...

3 Mitarbeitende (MA) Interview 1.3 MA, Zeile ...
4 Verwaltungskraft (VW) Interview 1.4 VW, Zeile ...
5 Organisation 2 Leitung (L) Interview 2.1 L, Zeile ...

6 Organisation 3 Mitarbeitender (MA) Interview 3.1 MA, Zeile ...
7 Leitung (L) Interview 3.2 L, Zeile ...

8 Organisation 4 Leitung (L) Interview 4.1 L, Zeile ...

9 Organisation 5 Leitung (L) Interview 5.1 L, Zeile ...
10 Organisation 6 Leitung (L) Interview 6.1 L, Zeile ...
11 Organisation 7 Tragervertreter (Tr) Interview 7.1 Tr, Zeile ...

Die sieben Interviews mit den Gemeindeberater*innen werden gesondert von
GB1 - GB7 gekennzeichnet und folgen ansonsten der gleichen Bezeichnungslo-
gik (z.B. Interview GB1, Zeile ...).

Im Zusammenhang mit dem Sample wird die Frage nach der theoretischen Sit-
tigung relevant (vgl. Przyborski und Wohlrab-Sahr 2014, S. 186; Strauss 1998).
Fur die standardisierte Forschung gilt die Reprisentativitit der Stichprobe als
Kriterium, die in ihrer Zusammensetzung der Grundgesamtheit entsprechen
soll. In der qualitativen Forschung spielt dieses Kriterium keine ausschlagge-
bende Rolle:

~Abgesehen davon, dass wir nicht immer wissen, wie sich die interessierende

Grundgesamtheit zusammensetzt, ist diese Reprisentativitit fiir qualitative Stich-
proben kein sinnvolles Kriterium.“ (Helfferich 2009, S. 172)

Verallgemeinerungen zielen in der qualitativen Forschung nicht auf Verteilungs-
aussagen, sondern auf das Typische, auf typische Muster (Helfferich 2009,
S. 173). In der vorliegenden Untersuchung konnte nach den insgesamt 18 ausge-
werteten Interviews sowie zwei Testinterviews von einer gewissen Sittigung aus-
gegangen werden. Erkennbar wurde dies, als es im Rahmen der mitlaufenden
Datenauswertung bei dem sich entwickelnden Kategoriensystem kaum mehr zu
Verdnderungen kam.

4.2.2 Datenerhebung: Leitfadengestiitzte Interviews mit narrativen
Anteilen

Zur Erhebung der Daten wurden Einzelinterviews in Form von leitfadengestiitz-
ten Interviews mit narrativen Anteilen gefithrt. Die Entscheidung fiir Einzel-
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interviews hatte einerseits forschungspragmatische Griinde, da dadurch Mitar-
beitende, die die Organisation bereits verlassen hatten, leichter einbezogen wer-
den konnten. Zudem sprach die Sensibilitit des Untersuchungsthemas sowie das
Ziel, neben dem expliziten ,Wissen“ {iber organisationale Schrumpfungspro-
zesse insbesondere die subjektiven Sichtweisen der Befragten als Betroffene or-
ganisationaler Schrumpfungsprozesse zu erheben, ebenfalls fiir Interviews mit
einzelnen Personen.

Ausgehend von der Vorannahme, dass die Mitarbeitenden der zu untersuchen-
den Einrichtungen als Beteiligte und Erfahrene und damit zugleich als Wissende
und Betroffene eines von ihnen subjektiv erlebten und gedeuteten organisationa-
len Veranderungsprozesses gelten konnten, musste ein dafiir passendes Erhe-
bungsverfahren entwickelt werden. Eine nicht triviale Aufgabe bestand darin, mit
ein und demselben Erhebungsverfahren einerseits die Generierung von grund-
satzlicher Information bzw. von ,Sonderwissen“ (Przyborski und Wohlrab-Sahr
2014, S. 118) uiber alles, was organisationale Schrumpfungsprozesse in Einrich-
tungen der evangelischen Erwachsenenbildung niher beschreiben kénnte (z.B.
Griinde, Ablidufe, Auswirkungen), zu ermoglichen, und andererseits die subjek-
tiven Sichtweisen auf die personlich erlebte Organisationsschrumpfung (z.B.
Deutungen, Haltungen, Muster) zu erfassen. Begriindet durch diese doppelte
Zielsetzung wurden die Interviews als Mischform von leitfadengestiitzten Inter-
views mit narrativen Anteilen konzipiert.

Leitfadengestiitzte Interviews konnen allgemein als thematisch strukturierte und
fokussierte Interviews bezeichnet werden, die zum Ziel haben, die Eigenprisen-
tation der Befragten durch erzihlgenerierende Fragen zu motivieren. Der Leitfa-
den ermoglicht eine thematische Eingrenzung und dient als Orientierung, um
im Interview wichtige Aspekte der Forschungsfrage im Blick zu behalten. Er darf
aber nicht als biirokratisch (vgl. Hopf 1978) abzuarbeitender Ordnungsraster
missverstanden werden. Stattdessen geht es darum, den Leitfaden offen zu nut-
zen, um den Interviewten geniigend Raum fiir Erzdhlungen und eigene Rele-
vanzsetzungen zu ermoglichen (Liebold und Trinczek 2002, S. 39; Przyborski
und Wohlrab-Sahr 2014, S. 126). Orientierend kann hier die Faustregel sein, dass
sich das Gesprich vom Allgemeinen zum Spezifischen (vgl. Merton et al. 1956)
entwickeln ,und bei der Perspektive des Interviewten seinen Ausgangspunkt
nehmen“ sollte (Przyborski und Wohlrab-Sahr 2014, S. 127 f.). Folgende Krite-
rien sind dabei zu beachten:

Ausgehend vom Kriterium der Offenheit geht es zunichst einmal darum, dass es
den Interviewten durch eine weit und offen formulierte Anfangsfrage erméglicht
wird, ihre jeweilige Sicht auf das genannte Thema darzustellen und wenn méog-
lich zu erzihlen. An einen solchen offenen und narrativen Gespriachsimpuls kon-
nen sich spezifischere Nachfragen anschlief3en, die einzelne Gespriachsfiden aus
dem Eingangsbeitrag aufnehmen und vertiefen. Im Anschluss an Merton et al.
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(1956) und Hopf (1978) kann hier vom Kriterium der Spezifitit gesprochen wer-
den. Fiir alle Fragen gilt daneben, dass sie so formuliert werden, dass durch sie
die

»Sachverhalte in ihrer situativen Einbettung, in ihrem sozialen, institutionellen und

personlichen Kontext sowie im Hinblick auf ihre subjektive (...) Relevanz geschil-
dert werden.“ Przyborski und Wohlrab-Sahr 2014, S. 129)

Bei diesem Kriterium kann vom Kriterium der Kontextualitit und der Relevanz
gesprochen werden (Przyborski und Wohlrab-Sahr 2014, S. 129).

Im Verlauf des Interviews kann sich das Vorgehen vom Allgemeineren zum Spe-
zifischeren auch bei neuen Fragekomplexen wiederholen. An eher allgemein for-
mulierte Erzihlimpulse kénnen in mehreren Schleifen spezifischere Nachfragen
angeschlossen werden, die am Ende des Interviews z.B. in einer Gesamteinschit-
zung der eigenen Situation miinden und durch Anreize wie Bilder oder Meta-
phern zusitzlich unterstiitzt werden kénnen (Przyborski und Wohlrab-Sahr
2014, S. 129).

Beim vorliegenden Leitfadenkonzept wurde darauf geachtet, dass das Interview
mit zwei allgemeinen Erzahlimpulsen er6ffnet und diesen Beitridgen viel Zeit ein-
gerdumt wurde.

Erzéhlimpuls 1:

Erzihlen Sie doch bitte einmal, wie Sie dazu kamen, gerade in dieser Einrichtung
zu arbeiten, und wie Thr Weg in dieser Einrichtung verlaufen ist.

Erzihlimpuls 2:

Ihre Einrichtung ist ja in den letzten Jahren in irgendeiner Form kleiner gewor-
den. Kénnen Sie erzdhlen, wie Sie ganz persénlich diesen Prozess erlebt haben?

Dariiber hinaus wurden im Leitfaden fiir die wichtigsten thematischen Dimensi-
onen weitere Erzdhlimpulse formuliert und jeweils mit konkreteren Nachfragen
unterfiittert.

Ein Beispiel dafiir ist der Erzahlimpuls fiir die Nachfragedimension , Auswirkung
der Schrumpfung auf die betroffenen Mitarbeitenden (MA)“:

Erzihlimpuls ,, Auswirkung auf MA“:
Erzihlen Sie doch noch etwas dariiber, welche Auswirkungen der ganze Prozess
auf Sie personlich und auf andere Mitarbeitende hatte.

Diese weiterfithrenden Erzdhlimpulse kamen im Vollzug aber nur dann zum
Tragen, wenn die Themen nicht schon durch die Eingangserzdhlungen ausrei-
chend behandelt worden waren. In Anlehnung an einschligige Ausfithrungen
zum narrativen Interview kann diese Form der Erzihlung insbesondere auch
dann von Vorteil sein, wenn es thematisch gesehen, wie im Fall der vorliegenden
Untersuchung, um problematische Ereignisse geht, an denen die Interviewten
beteiligt sind oder waren:
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,Geeignet sind also im phinomenologischen Sinn <<problematische>> Ereignisse,
an denen die Befragten beteiligt sind: wahrnehmbare Transformationsprozesse,
Projekte mit einem Anfang und einem Ende oder Krisen, die Briiche und Rekon-
struktionen der Erfahrung anstofRen. In der Pionierarbeit von Schiitze waren dies
Fusionen von Gemeinden im Zuge der Verwaltungsreformen der 1970er Jahre, de-
ren Verlidufe von beteiligten Kommunalpolitikern erzihlt wurden. (...) Die Methode
ist sensibel fiir Selbsttduschungen und Prozesse, in denen weniger gehandelt denn
erlitten wird — auch wenn dies in der Selbstbeschreibung der Befragten erst auf den
zweiten Blick zum Ausdruck kommt.“ (Holtgrewe 2002, S. 72 f.; Hervorh. i.0.)

Fiir Interviews mit narrativen Anteilen ist es also ganz typisch, dass Erzdhlungen
generiert werden. Dabei geht es vor allem um die Rekonstruktion und zeitliche
Abfolge von selbst erlebten Ereignissen in Bezug auf einen relevanten Bereich.
Nach Schiitze (Schiitze 1976, S. 196) werden in den Erzdhlungen u.a. die Interes-
sen- und Relevanzstrukturen der handelnden Person sowie deren Orientierungs-
bestinde reproduziert (Holtgrewe 2002, S.73 f.). Beides kann fiir die Erfor-
schung der subjektiven Sicht Beteiligter auf organisationale Schrumpfungspro-
zesse und die damit zusammenhingenden subjektiven Handlungsstrategien im
Schrumpfungsprozess von grofer Bedeutung sein.

Als Grundlage fiir die Erstellung des Interviewleitfadens dienten der erhobene
Forschungsstand zur organisationalen Schrumpfungsforschung, die Feldkennt-
nis des Autors iiber die Organisation Kirche sowie die evangelische Erwachse-
nenbildung und ihr organisationalen Verdnderungsprozesse und die dieser Ar-
beit zugrundeliegenden Desiderate und Forschungsfragen. Unter Riickgriff auf
dieses Vorwissen wurde ein erster Leitfadenentwurf mit dem SPSS-Prinzip (Fra-
gen sammeln — priifen und selektieren — sortieren — subsumieren) zusammen-
gestellt (Helfferich 2009, S. 182 ff.).

Sammeln bedeutet in diesem Zusammenhang, dass alle Fragen, die in einem
Zusammenhang mit der Forschungsfrage stehen (kdnnten), unzensiert aufgelis-
tet werden. Erst im zweiten Schritt, beim Priifen und Selektieren, geht es um die
Priifung und Auswahl geeigneter und die Aussortierung eher ungeeigneter Fra-
gen. Als Priif- und Selektionskriterium werden hier zunichst Faktenfragen aus-
sortiert. Gepriift wird hier auch, ob die Fragen tatsichlich dazu geeignet sind, die
subjektive Sichtweisen der Befragten zu heben und inwieweit es sich wirklich um
offene Fragen handelt, ober ob einzelne Fragen darauf abzielen, die eigenen Er-
wartungen beziiglich bestimmter Antwortrichtungen zu erfiillen. Damit hingt
die Frage zusammen, ob die Fragen Uberraschungen bei den Antworten zulas-
sen wiirden und damit ganz neue Aspekte, gegebenenfalls auch in Abweichung
vom Forschungsstand als Antworten moglich wiren. Eine weitere Priiffrage zielt
darauf ab, Fragen nach theoretischen Zusammenhingen als Fragen des For-
schers an sich selbst zu identifizieren, deren Antwort aber kaum von den Befrag-
ten zu erwarten wdre.
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,Diese ersten beiden Schritte haben zugleich den Charakter einer Bestandsauf-
nahme, denn die Frageliste als Ergebnis des ersten Schrittes bildet das — méglich-
erweise diffuse — Vorwissen tiber Zusammenhinge ab, das aus der Literatur oder
aus eigenen Felderfahrungen stammt. Bei der Priifung der Fragen werden dann
diese eigenen Vorannahmen und der Wunsch, sie bestitigt zu bekommen, verge-
genwirtigt. Damit fordert das Vorgehen die Neugier, dass alles auch ganz anders
sein konnte als erwartet.“ (Helfferich 2009, S. 184)

Um das Sortieren der verbliebenen Fragen geht es im nichsten Schritt. Die Fra-
gen konnen zeitlich oder thematisch zugeordnet werden. Im letzten Schritt wer-
den die Fragen innerhalb eines zusammengehéorigen Blocks subsumiert, d.h.
mehrere Einzelaspekte werden unter einer moglichst einfachen Erzihlaufforde-
rung bzw. einem Erzidhlimpuls zusammengefasst.

Fur den Leitfaden der vorliegenden Untersuchung wurden die Ergebnisse aus
den beiden letzten Schritten in eine Tabelle mit mehreren Spalten iibertragen. In
der ersten Spalte wurde das Thema kurz benannt, in der zweiten Spalte daneben
der jeweils dazugehorende Erzdhlimpuls bzw. eine als Erzihlimpuls formulierte
Hauptfrage eingetragen. In der dritten Spalte fanden konkrete Unterfragen zu
spezifischen Aspekten der Hauptfrage ihren Platz. Auf sie konnte bei Bedarf im
Verlauf des Interviews zuriickgegriffen werden, sie hatten hauptsichlich aber die
Funktion einer Gedichtnisstiitze.

Der in dieser Untersuchung verwendete Leitfaden!” wurde in einen Teil A — den
beiden Befragungsgruppen entsprechend mit etwas unterschiedlichen Erzihlim-
pulsen fiir den Einstieg — und einen weitgehend identischen Teil B (Differenzie-
rung durch zielgruppenspezifische Formulierungen) mit Haupt- und Unterfra-
gen zu wichtigen thematischen Bereichen gegliedert.

Die Erzdhlungen und Beschreibungen der Interviewten bilden das grundlegende
Datenmaterial einer qualitativen Untersuchung. Von daher kam es neben der
Formulierung der Erzdhlimpulse, der Gestaltung des Leitfadens und der grund-
satzlichen Interviewfiihrung vor allem auf die Bereitschaft der Beteiligten an, von
ihren Erfahrungen zu erzidhlen und sich daraufhin befragen zu lassen. Das dafiir
notwendige Vertrauen hingt neben der personlichen Beziehung grundsitzlich
immer auch stark von einem Rahmen ab, der Orientierung und Sicherheit bietet.

Um diesen Rahmen zu gestalten, wurden im Vorfeld der Interviews ein knappes
Informationsblatt zum Forschungsprojekt, Informationen zum Datenschutz
(z.B. Anonymisierung und Datenléschung) und eine Einwilligungserklarung zur
anonymisierten Nutzung der Daten erstellt und weitergegeben. Zuséatzlich wurde
am Ende eines jeden Interviews ein Protokollbogen mit Angaben zur Person (z.B.
Alter, Geschlecht, Funktion in der Organisation) und zur Organisation (z.B.

17" Der Leitfaden incl. der beiden unterschiedlichen Erzihlimpulse fiir betroffene Organisati-
onsmitglieder und Gemeindeberaterinnen/-berater ist im Anhang abgedruckt.
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Anzahl der Mitarbeitenden, Struktur vor und nach der Schrumpfung) ausgefiillt
(vgl. Helfferich 2009, S. 190 ff.).

4.2.3 Datenauswertung: Inhaltsanalytische Kategorienbildung

Die Forschungslage zur organisationalen Schrumpfung (siehe Kapitel 2) bietet
trotz einer Reihe von Detailerkenntnissen ein eher heterogenes und selektives
Bild, das an einigen Stellen weiterhin Fragen offen lisst. So erweist sich insbe-
sondere die Untersuchung von organisationalen Schrumpfungsprozessen im Be-
reich der Nonprofit-Organisationen in Deutschland als ausgesprochene For-
schungsliicke. Dariiber hinaus stellt die Beforschung des konkreten Erlebens von
Schrumpfungsprozessen eine Leerstelle dar. Es fehlen in der gesamten For-
schungslandschaft qualitative Innenansichten zu konkreten Prozessverldufen, zu
organisationsinternen Haltungen und Bewiltigungsstrategien sowie konkrete
Beschreibungen von Merkmalen einer Schrumpfung. Aufgrund dieser Leerstel-
len konzentriert sich die vorliegende Arbeit darauf, das subjektive explizite Wis-
sen der Befragten tiber wesentliche Aspekte organisationaler Schrumpfung sowie
deren subjektive Sichtweisen z.B. in Form von Haltungen zu identifizieren, die
das individuelle und organisationale Verhalten in einer Schrumpfung beeinflus-
sen. In diesem Zusammenhang wird auch danach gefragt, ob darin Muster bzw.
Typen im Sinne von Deutungs- oder Handlungsmustern erkennbar sind.

Auf dem Hintergrund dieses Forschungsinteresses hat sich eine Datenauswer-
tung in Form einer inhaltsanalytischen Kategorienbildung angeboten. Im Fol-
genden wird niher auf die einzelnen Schritte der vorliegenden Datenauswertung
eingegangen. In einem ersten Schritt wird die Transkription der Interviews und
die Anonymisierung dargestellt, anschliefend wird auf die qualitative Inhaltsan-
alyse eingegangen und der Weg der Kategorienbildung beschrieben.

Transkription der Interviews und Anonymisierung

Die Transkription'® der Interviews ist ein wichtiger Zwischenschritt hin zu einer
regelgeleiteten Datenauswertung. Das gesprochene Wort wird in Textform ge-
bracht und damit sicht- und auswertbar.

Da die Interviews inhaltsanalytisch ausgewertet werden sollten, kam es bei der
Transkription {iberwiegend auf den Inhalt und somit auf die gewonnenen
Sachinformationen und Einschitzungen an. Auf diesem Hintergrund konnte die
Transkription nach vereinfachten Regeln durchgefithrt werden. Bei der vorlie-
genden Untersuchung wurde dabei weitgehend auf die vereinfachten Regeln von
Dresing und Pehl (2018) zuriickgegriffen. Beispielhaft werden an dieser Stelle
die wichtigsten Regeln aufgefiihrt:

18 Nihere Informationen zum verwendeten Transkriptionsprogramm f4transkript von
Dresing und Pehl unter www.audiotranskription.de
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- Es wird wortlich transkribiert. Dialekte werden ins Hochdeutsche iibersetzt.

- Wort- und Satzabbriiche werden geglittet, abgebrochene Halbsitze mit dem
Abbruchzeichen / gekennzeichnet.

- Interpunktion wird zugunsten der Lesbarkeit geglittet. Sinneinheiten sollen erhal-
ten bleiben.

- Pausen ab 3 Sekunden werden durch (...) markiert, lingere Pausen mit mehreren
Klammern.

- Verstindnissignale wie ,mhm* werden nicht transkribiert.
- Jeder Sprechbeitrag erhilt eigene Absitze.
- Am Ende eines Absatzes werden Zeitmarken gesetzt.

- Die interviewende Person wird mit ,1.“, die befragte mit , B.“ gekennzeichnet.

Nach Bogner (Bogner et al. 2009, S. 56) ist es bei bestimmten Formen wie z.B.
dem Experteninterview nicht notig, jeweils die gesamten Audioaufnahmen zu
transkribieren. Trotzdem wurden alle Interviews nahezu komplett nach den be-
schriebenen Regeln transkribiert. Auslassungen oder Zusammenfassungen wur-
den nur in ganz wenigen Fillen vorgenommen, in denen die Interviewten linger
vom Thema abschweiften oder z.B. durch eine Stérung von auflen (Telefon, an-
dere Person) eine Zeitlang abgelenkt waren.

Parallel zur Transkription fand zum Schutz der Befragten und ihrer Einrichtun-
gen eine vollstindige Anonymisierung aller personenbezogenen und einrich-
tungsspezifischen Daten (wie z.B. die Namen von Personen oder Einrichtungen)
und Ortsangaben statt. Dabei wurden Namen und Orte durch fiktive Groftbuch-
staben (z.B. Herr X, Leiter eines mittelgrofRen Bildungswerks aus Y-Stadt) ersetzt
und ausschliefRlich kategoriale Aussagen zu den jeweiligen Einrichtungen ge-
macht (Familienbildungsstitte, evangelisches Bildungswerk, usw.).

Qualitative Inhaltsanalyse und Kategorienbildung

Die Datenauswertung folgt dem Konzept der qualitativen Inhaltsanalyse (vgl. Ma-
yring 2008, 2022) und bezieht sich insbesondere auf die Varianten nach Kuckartz
(Kuckartz 2014) und Glaser und Laudel (Glaser und Laudel 2010).

,Die qualitative Inhaltsanalyse behandelt die auszuwertenden Texte als Material, in

dem die Daten enthalten sind. Wenn man eine qualitative Inhaltsanalyse durch-

fithrt, dann entnimmt man den Texten diese Daten, das heifdt, man extrahiert Roh-
daten, bereitet diese Daten auf und wertet sie aus.“ (Glaser und Laudel 2010, S. 199)

Grundlage dieses Verfahrens ist ein Kategoriensystem, das als , Suchraster” (Gla-
ser und Laudel 2010, S. 200) dient und in seiner ersten vorldufigen Form deduktiv
aufgrund theoretischer Voriiberlegungen, die sich beispielsweise auf die For-
schungsfrage oder den Leitfaden beziehen, entwickelt wird.

,Dadurch wird sichergestellt, dass die theoretischen Voriiberlegungen die Extrak-

tion anleiten. Vermittelt {iber das Kategoriensystem strukturieren die theoretischen
Voriiberlegungen auflerdem die Informationsbasis und unterstiitzen so deren
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Verwendung fiir die Beantwortung der Forschungsfrage.“ (Glaser und Laudel 2010,
S. 201)

Gleichzeitig ist ein vorab deduktiv entstandenes Kategoriensystem offen zu hal-
ten, d.h., dass es wihrend der Auswertung des Datenmaterials bei Bedarf immer
wieder induktiv verindert werden kann. Fiir die Auswertung im Rahmen dieser
Arbeit wurde ein Kategoriensystem erstellt, das ausgehend von einem ersten de-
duktiv erarbeiteten Entwurf im Vollzug der Auswertung am Material entlang in-
duktiv erweitert und angepasst wurde (vgl. Kuckartz 2014, S. 60 ff.).

Der konkrete Ablauf der Auswertung der vorliegenden Untersuchung hat sich
weitgehend am Ablauf der inhaltlich strukturierenden qualitativen Inhaltsana-
lyse (vgl. Kuckartz 2014, S. 77 ff.) orientiert. Im Folgenden werden die einzelnen
jeweils durchgefiihrten Schritte genauer erldutert.

Initiierende Textarbeit: In diesem ersten Schritt wurden die bis dahin vorhande-
nen Transkripte der Interviews iiberblicksartig gelesen und mit ersten Anmer-
kungen versehen sowie wichtige Textstellen markiert.

Entwicklung thematischer Hauptkategorien und weiterer Kategorien: Auf dem Hin-
tergrund der vorangegangenen ersten Sichtung der Texte sowie unter Riickgriff
auf die Themen aus dem Leitfaden wurden deduktiv Hauptkategorien mit allge-
meinen thematischen Kategorien gebildet.

Erster vorldufiger Codierdurchgang: Anhand dieser vorlaufigen groben Kategorisie-
rung wurden alle neun (2 Testinterviews, 7 reguldre Interviews in 3 Einrichtun-
gen), bis dahin zur Verfiigung stehenden Transkripte in einem ersten Durchgang
sequenziell codiert. Dabei war es notwendig, Textabschnitte, in denen sich meh-
rere Themen vermischten, entsprechend mehreren Kategorien zuzuweisen (vgl.
Kuckartz 2014, S. 81).

Thematische Zusammenstellung der codierten Textpassagen: Die bis dahin vorldufig
codierten Textpassagen wurden anschliefSend den unterschiedlichen Kategorien
entsprechend in einer Textmatrix zusammengestellt. Diese thematische Zuord-
nung war die Voraussetzung fiir eine anschliefende systematische Weiterent-
wicklung des Kategoriensystems.

Induktive Bildung von weiteren Kategorien: Anhand des im vorhergehenden Schritt
zusammengestellten thematisch sortierten Materials konnten im folgenden
Schritt induktiv weitere Hauptkategorien, Kategorien und Subkategorien gebildet
werden. Das daraus entstehende differenzierte Kategoriensystem bildete die
Grundlage fiir die Codierung des gesamten Materials und wurde im Fortgang der
weiteren Interviewauswertung im Detail immer wieder durch Erkenntnisse aus
dem Datenmaterial erginzt und verdandert.

Codieren des gesamten Materials in mehreren Schleifen: Im praktischen Auswer-
tungsvollzug hatte das zur Folge, dass zunichst einmal die Codierung des bis
dahin vorhandenen und bereits codierten Interviewmaterials komplett {iber-
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arbeitet (2. Codierungsdurchgang) und das bis dahin neu dazu gekommene In-
terviewmaterial anhand des differenzierten Kategoriensystems erstcodiert wer-
den musste. Insgesamt wurden zwei Testinterviews, elf Interviews mit Betroffe-
nen und sieben Interviews mit Personen aus der Gemeindeberatung codiert. Im
Vollzug ergaben sich ein weiterer Uberarbeitungsschritt des Kategoriensystems
nach der Auswertung der ersten Interviews mit Personen aus der Gemeindebe-
ratung sowie eine endgiiltige Uberarbeitung, nachdem alle Interviews der Unter-
suchung codiert waren. Dariiber hinaus wurden in die finale Uberarbeitung des
Kategoriensystems Hinweise aus der Diskussion in der Interpretationsgruppe
einbezogen, die die Arbeit konstant begleitete. Weitere Hinweise gab es durch
die Riickmeldung einer Person aus dieser Gruppe, die sich bereit erklart hatte,
eine Doppelcodierung des Datenmaterials teilweise zu iibernehmen.!® Im An-
schluss an diesen abschlielenden Arbeitsschritt zum Kategoriensystem wurde
das ganze Datenmaterial nochmals in einer letzten Codierungsschleife {iberpriift
und bei Bedarf umcodiert.

Kategorienbasierte Auswertung und Ergebnisdarstellung: Nach der Entwicklung des
Kategoriensystems und der Codierung des gesamten Datenmaterials mit dem
Analyseprogramm MAXQDA wurden die codierten Textpassagen in einer The-
menmatrix zusammengestellt. AnschliefRend wurden daraus die wesentlichen
Inhalte extrahiert und entlang der Hauptkategorien pro Themeneinheit (Katego-
rie) sowie nach unterschiedlichen Ausprigungen (Subkategorien) zusammenge-
fasst (vgl. Kuckartz 2014, S. 93 f.). Dariiber hinaus wurde jedes Interview in Form
eines Fliefltextes inhaltlich zusammengefasst.

Abschliefend ist darauf hinzuweisen, dass einige der Hauptkategorien, Katego-
rien oder Subkategorien letztlich fiir die Untersuchung nicht benétigt wurden.
Ein Beispiel dafiir ist die bereits im Leitfaden vorkommende Hauptkategorie , Ak-
teure und ihre Rollen“ oder die erst sich erst im Auswertungsprozess ergebende
Subkategorie ,,Umsetzungsbedingungen® in der Kategorie , Bewiltigungsphase®,
die sich letztlich als nicht ergiebig herausgestellt hat. Kategorien dieser Art wur-
den im Laufe der Schleifen zur Kategorienbildung und Codierung wieder aus
dem Kategoriensystem entfernt.

Die endgiiltige Auswertung basierte schliefRlich auf dem Kategoriensystem, wie
es in folgender Abbildung tabellarisch und ohne Ankerbeispiele bis zur dritten
Ebene (Hauptkategorie, Kategorie, Subkategorie ohne Sub-Subkategorien) darge-
stellt wird:

19 Mein besonderer Dank gilt an der Stelle Frau Nadine Baumann fiir Thre Unterstiitzung

bei der Doppelcodierung!
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Abb.14: Kategoriensystem der Untersuchung zu organisationalen Schrumpfungsprozessen

Hauptkategorie | Kategorie Subkategorie
Prozessverlauf Entstehungsphase inhaltliche Aspekte
zeitliche Aspekte
Bewiltigungsphase vorgenommene Verinderungen
Folge- u. Nebenwirkungen und der Umgang
damit
Konsolidierungsphase
Merkmale von Reduktionen weniger Ressourcen
organisationaler weniger Angebot/Nachfrage
Schrumpfung weniger Wirkung
Kompensations- Kompensation durch Re-Organisation
strategien Kompensation durch inhaltliche
Schwerpunktsetzung
Kompensation durch Kooperation und
Kommunikation
Kompensation durch andere Finanzierung
Spannungen und S + K mit zentralen Stakeholdern
Konflikte S + Kim Umgang mit Zeitressourcen
(5+K) S + K zwischen Altem und Neuem
S + K zwischen inhaltlicher Arbeit und
Management/Verwaltung
S + K zwischen Personen bzw. Personengrup-
pen
Auswirkungen auf die | Emotionen
Mitarbeitenden Belastungen
negative Verdnderungen im Miteinander
positive Verdnderungen im Miteinander
Thematisierte externe Griinde demografischer Wandel
Griinde

Bedeutungsverlust von Kirche

Staatliche Forderpolitik und Gesetze

DDR-Vergangenheit

externe Konkurrenz

interne Griinde

zurlickgehende Finanzen

inhaltlich-konzeptionelle Griinde
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Mangel an Legitimation bei den
Mitgliedseinrichtungen

Fehlen individueller Kompetenzen

Gesamtorganisations- | gesamtkirchliche Finanzsituation
Griinde Mangel an Legitimation in der
Gesamtorganisation Kirche
Machtspiele in der Gesamtorganisation
Hauptkategorie | Kategorie Subkategorie
Hilfreiche Fakto- | individuelle Faktoren Faktoren der Personlichkeit
ren zur Bewilti- | von Mitarbeitenden in
gung von der Einrichtung Verhiltnis zur Organisation
Schrumpfungs-  ["cxterne Beratung
prozessen
explizit benannte | Beteiligung und
Empfehlungen Transparenz
Standortbestimmung
Arbeit am Konzept
Strukturen anpassen
Stiarkung von
Vernetzung und
Offentlichkeitsarbeit
Mitarbeitende und
deren Psychohygiene
im Blick behalten
externe Beratung
Zeit beachten
Vorher-Nachher- | Chancenbilder
Bilder schrurr.lp- Notwendigkeitsbilder
fie:rie; Organisa- Krisenbilder
Grundhaltung Grundhaltung der
zum Organisati- | Leitung
onswandel Grundhaltung der
Mitarbeitenden

(Quelle: eigene Darstellung)

Insgesamt wurden fiir die Untersuchung sieben Hauptkategorien mit zusam-
men sechsundzwanzig Kategorien gebildet. Das gesamte Kategoriensystem mit
Definitionsregeln und Ankerbeispielen befindet sich zur besseren Lesbarkeit im
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Anhang. Die letzte Hauptkategorie Grundhaltung zum Organisationswandel
wurde im Rahmen der Typenbildung benétigt und deshalb erst nach der Auswer-
tung des Kategoriensystems erginzt, um darin entsprechende Interviewaussagen
zur Grundhaltung, die iiber das bisherige Kategoriensystem verteilt waren, zu-
sammenzufassen. Die darin erfassten Ergebnisse wurden hauptsichlich bei der
Typenbildung sowie der Beschreibung der Organisationsportrits genutzt. Bei der
Darstellung der Ergebnisse im Rahmen der Kategorienbildung wurde deshalb
diesen Ergebnissen an der Stelle etwas weniger Raum gegeben. Die Ergebnisse
der inhaltsanalytischen Auswertung werden im Ergebniskapitel (Kapitel 5) aus-
fithrlich dargestellt.

Im folgenden Abschnitt wird zunichst allgemein auf die Typenbildung als aner-
kannte und vielfach praktizierte Form der Generalisierung bzw. Verdichtung und
Verallgemeinerung qualitativ erthobener Daten eingegangen und ihre Verwen-
dung in der vorliegenden Arbeit begriindet.

4.2.4 Generalisierung: Typenbildung

Eine grundlegende Frage der qualitativen Sozialforschung besteht darin, auf wel-
che Art und Weise man von einer begrenzten Anzahl von untersuchten Fillen zu
generellen bzw. verdichteten Aussagen kommen kann. Eine wesentliche Form
der Generalisierung sind Schlussfolgerungen von einzelnen Ergebnissen auf all-
gemeine Regeln, Zusammenhinge oder Mechanismen. Dabei ergeben sich im-
mer wieder zwei Problembereiche, die bei der Verwendung von generalisieren-
den Schlussfolgerungen zu beachten sind:

Das Verhiltnis von Abstraktion und Konkretion. Je abstrakter und allgemeiner
ein Ergebnis dargestellt wird, desto banaler stellt es sich oft dar, und je konkreter
dies geschieht, desto weniger giiltig fiir andere Fille kann es sein. Das zweite
Problem besteht in der notwendigen Darstellung und Erklirung der Bedingun-
gen, unter denen der herausgefundene Mechanismus greift (Przyborski und
Wohlrab-Sahr 2014, S. 367 £.).

An dieser Stelle kommt mit der Typenbildung ein fiir die qualitative Sozialfor-
schung bedeutendes und bereits lange praktiziertes Verfahren?® in den Blick.
Kuckartz formuliert:

»Iypen sind eine Art Bindeglied zwischen einer hermeneutischen Methodik, die

auf das Verstehen des Einzelfalls abzielt, und einer auf gesetzesartige Zusammen-
hinge fixierten sozialwissenschaftlichen Statistik.“ (Kuckartz 2014, S. 117 f.)

20" Ein bekanntes Beispiel ist die Marienthalstudie aus den 1930er Jahren von Jahoda, Lazars-

feld und Zeisel zu vier Haltungstypen arbeitsloser Familien (ungebrochen, resigniert, verzwei-
felt, apathisch). (Jahoda, Maria; Lazarsfeld, Paul F.; Zeisel, Hans [1933/1982] Die Arbeitslosen
von Marienthal. Frankfurt/Main: Suhrkamp; vgl. Kelle und Kluge 2010, S. 84).
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Die Gruppierung und damit Typisierung einzelner Fille um das gemeinsame
Ahnliche herum ist das Zentrum einer Typenbildung, dessen mafigebliches Ver-
fahren aus dem Vergleich, also aus einer komparativen Analyse der Einzelfille
besteht (Kelle und Kluge 2010, S. 85). So gesehen kann die Typenbildung zu einer
Theoriebildung anregen oder zumindest als hypothesenbildender ,Zwischen-
schritt der Theoriebildung“ angesehen werden (Kelle und Kluge 2010, S. 91).

Eine wesentliche Grundlage fiir die Konstruktion von Typen wird durch die Bil-
dung von Kategorien und ihren Subkategorien gelegt. Diese ,,Dimensionalisie-
rung” geschieht theoretisch geleitet und empirisch begriindet (Kelle und Kluge
2010, S. 83).

»Der eigentliche Kern der Typenbildung ist die Suche nach mehrdimensionalen
Mustern, die das Verstindnis eines komplexen Gegenstandsbereichs oder eines
Handlungsfeldes ermdoglichen.“ (Kuckartz 2014, S. 115)

Es geht bei der Typenbildung folglich darum, Fille um dhnliche Muster herum
zu gruppieren und sie von anderen Gruppen zu unterscheiden. Kluge spricht
hier davon, dass sich die Elemente innerhalb eines Typus moglichst dhnlich sind
(interne Homogenitit auf der "Ebene des Typus") und sich die Typen voneinan-
der moglichst stark unterscheiden (externe Heterogenitit auf der "Ebene der Ty-
pologie") (Kluge 2000, S. 2). Ein Typ besteht dabei immer aus mehreren Einzel-
fillen. Alle Typen zusammen stehen in einer Relation zueinander und ergeben
eine Typologie (Kuckartz 2014, S. 118; Kelle und Kluge 2010, S. 85). Die Typen-
bildung und damit die Verdichtung des Forschungsergebnisses ergibt sich somit
aus Fallkontrastierung und Fallvergleich und ist nicht gleichzusetzen mit dem
induktiven Schluss von einem Einzelfall auf etwas Allgemeines. Anzumerken ist
in diesem Zusammenhang, dass als ,Fall“ z.B. eine Person, aber auch anderes
wie ggf. eine Organisation gelten kann (Kuckartz 2014, S. 118).

Als Ausgangspunkt einer jeden Typologie muss ein Merkmalsraum aus mindes-
tens zwei unterschiedlichen Merkmalen definiert werden (Kuckartz 2014,
S. 118).

,Jeder Typologie liegt dementsprechend ein Merkmalsraum zugrunde, der sich
durch die Kombination der ausgewihlten Merkmale bzw. Vergleichsdimensionen
und ihrer Ausprigungen ergibt. Wird dieser Merkmalsraum mit Hilfe von Mehr-
feldertafeln dargestellt, erhilt man einen Uberblick iiber simtliche Kombinations-
moglichkeiten der Merkmale, die theoretisch denkbar sind.“ (Kluge 2000, S. 2; Her-
vorh. i.0.)

Zu beachten ist hierbei, dass Merkmalsriume immer Konstruktionen darstellen,
die so, aber auch anders konstruiert werden kénnen. Das bedeutet, ,dass jeder
Fall sich in verschiedenen Merkmalsraumen verorten lisst und auch verschiede-
nen Typen angehort.“ (Kelle und Kluge 2010, S. 90)

Das Ziel der Typenbildung besteht letztlich darin, die den einzelnen Typen und
der gesamten Typologie innewohnenden ,Sinnzusammenhinge“ oder auch
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,innere“ Zusammenhinge zu analysieren (Kelle und Kluge 2010, S. 90). Darauf
hat bereits Max Weber hingewiesen (Weber 1921/1972, S. 5 £.; vgl. Kluge 2000,
S. 3). Er spricht davon, dass ein ,Zusammenhang sinnhaft verstandlich
erkannt“ werden muss. Demnach gilt nach Weber:

»,Nur solche statistische Regelmifligkeiten, welche einem verstindlichen

gemeinten Sinn eines sozialen Handelns entsprechen, sind (...) verstindliche
Handlungstypen.“ (Weber 1921/1972, S. 6; Hervorh. i.0.)

Der Prozess der Typenbildung kann nach Kuckartz in fiinf Hauptphasen ablau-
fen (Kuckartz 2014, S. 119). Zunichst geht es um die Bestimmung des Merk-
malsraums (Phase 1). AnschlieRend werden die einzelnen Fille im Merkmals-
raum zu Typengruppiert und damit die gesamte Typologie gebildet (Phase 2). Im
nichsten Schritt wird die Typologie genau beschrieben (Phase 3). Danach werden
alle Einzelfille nochmals explizit den gebildeten Typen zugeordnet (Phase 4).
Den Abschluss bildet eine Zusammenhangsanalyse (Phase 5), bei der es darum
geht, Typologie und die unterschiedlichen Typen auf Zusammenhinge mit se-
kundiren Informationen zu tiberpriifen. Damit sind Informationen gemeint, die
bei der Typenbildung nicht bereits Teil des Merkmalsraums waren (Kuckartz
2014, S. 129). Kelle und Kluge schlagen mit ihrem Stufenmodell?! ein dhnliches
Verfahren vor (vgl. Kelle und Kluge 2010, S. 91 f.).

Allgemeine Hinweise zur Typenbildung in dieser Untersuchung

Die Typenbildung der vorliegenden Untersuchung lehnt sich grob an das Pha-
senmodell nach Kuckartz an. Sie basiert auf der inhaltsanalytischen Auswertung
des Datenmaterials im Rahmen eines differenzierten Kategoriensystems. Nach-
dem die Typen aus dem empirischen Material gebildet wurden, handelt es sich
hierbei um eine sog. ,natiirliche“ Typologie??, die durch ,systematisches, geisti-
ges Ordnen“ der erhobenen Daten bzw. Fille zustande gekommen ist (Kuckartz
2014, S. 122). Dabei wird darauf geachtet, , dass die einzelnen Typen intern mog-
lichst homogen und extern moglichst heterogen sind.“ Diese Typen kénnen
meistens als polythetisch, also als merkmalsheterogen bezeichnet werden. Das
bedeutet, dass sich die Fille, die zu einem Typ gehoren, zwar besonders dhnlich,
nicht aber vollig gleich sind (Kuckartz 2014, S. 122).

21 Stufenmodell zum Prozess der Typenbildung nach Kelle und Kluge:

Stufe 1: Erarbeitung relevanter Vergleichsdimensionen,

Stufe 2: Gruppierung der Fille und Analyse empirischer Regelmifligkeiten,
Stufe 3: Analyse inhaltlicher Sinnzusammenhinge,

Stufe 4: Charakterisierung der gebildeten Typen.

22 Im Gegensatz zur kiinstlichen Typologie; diese wird nur aufgrund von Merkmalskombi-
nationen ohne Bezug zur Empirie konstruiert (vgl. Kuckartz 2014, S. 122).
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Als ,Fall“, der in dieser Untersuchung im Zuge der Typenbildung einem Typus
oder auch mehreren Typen zugeordnet werden kann, wird der jeweilige
Schrumpfungsprozess einer konkreten Einrichtung bezeichnet. Das hat zur
Folge, dass die Ergebnisse der Interviews von Mitarbeitenden aus der gleichen
Einrichtung (Organisation 1 und 3) im Vergleich mit den anderen Organisatio-
nen zusammen gedacht werden mussten. Anzumerken ist im Rahmen der allge-
meinen Hinweise fiir den Typisierungsprozess der vorliegenden Untersuchung
auflerdem, dass die ersten Ideen zu einzelnen Typisierungen bereits induktiv bei
der tiberblicksartigen Durchsicht des Materials entwickelt wurden. Die fiir eine
Typenbildung grundlegenden Merkmale wurden darauthin substruktiv
(Kuckartz 2016, S. 35 f.), d.h. im Nachhinein im Material ermittelt und als Basis
der endgiiltigen Typisierung verwendet. Beziiglich einer detaillierten Darstellung
des konkreten Wegs der Typenbildung im Bereich der organisationalen
Schrumpfung wird auf das Kapitel 6, das sich austfiihrlich mit den Typen organi-
sationaler Schrumpfung beschiftigt, verwiesen. Aufgrund eines gewissen inne-
ren Zusammenhangs von Weg und Ergebnis der Typenbildung sind die genaue-
ren Ausfithrungen zur Typenbildung dort inhaltlich besser platziert.

Die in der vorliegenden Untersuchung herausgearbeitete Typologie kommt Max
Webers Konzept vom , Ideal-Typus“ sehr nahe. Dieses Konzept besagt,

»dass der Idealtypus kein Abbild der empirischen Realitit ist, sondern eine Kon-
struktion des Wissenschaftlers, ein Vorgang der Abstraktion und gedanklichen Stei-
gerung einiger Elemente dessen, was man in der empirischen Realitit vorfindet,
sowie ein Vorgang der Herstellung von Kohirenz, die sich in der Wirklichkeit nicht
in derselben Weise findet.“ (Przyborski und Wohlrab-Sahr 2014, S. 376; Hervorh.
i.0.)

Der Idealtypus ist ein , Grenzbegriff“ (Weber 1922, S. 194), der sowohl ,,dem Ez-
kennen der Empirie und der Profilierung der Theoriebildung dient“ (Przyborski
und Wohlrab-Sahr 2014, S. 377). Weber formuliert den Sinn von Idealtypen fur
die Forschung wie folgt:

,Fur die Fors chun g will der idealtypische Begriff das Zurechnungsurteil schu-
len: er i s t keine >Hypothese<, aber er will der Hypothesenbildung die Richtung
weisen. Er ist nichteine Darstellung des Wirklichen, aber er will der
Darstellung eindeutige Ausdrucksmittel verleihen. (...) Er wird gewonnen durch
einseitige Steigerung eines oder einiger Gesichtspunkte und durch
Zusammenschluf einer Fiille von diffus und diskret, hier mehr, dort weniger, stel-
lenweise gar nicht vorhandenen E i n z e | erscheinungen, die sich jenen einseitig
herausgehobenen Gesichtspunkten fiigen, zu einem in sich einheitlichen G e-
d an k e n bilde. In seiner begrifflichen Reinheit ist dieses Gedankenbild nirgends
in der Wirklichkeit empirisch vorfindbar, es ist eine U t o p i e, und fiir die histori-
sche Arbeit erwichst die Aufgabe, in jedem einzelnen Falle festzustellen, wie nahe
oder wie fern die Wirklichkeit jenem Idealbilde steht.“ (Weber 1922, 190 f;
Hervorh. i.0.)
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Kennzeichen von Idealtypen sind somit einseitig tibersteigerte Merkmale zur ide-
altypischen Darstellung, die in dieser Reinform allerdings kaum in der Realitit
vorhanden sind. Somit konnen die zugrundeliegenden realen Fille oft mehreren
Typen zugeordnet werden.

Zusammenfassend bedeutet das, dass mit der Realisierung eines Idealtypen-Kon-
zeptes eine aussagekriftige Verdichtung der vorliegenden empirischen Daten er-
folgen konnte. Das beschriebene Vorgehen trigt mit seinen Ergebnissen zur The-
oriebildung z.B. in Form von heuristischen Hypothesen bei, die dann wiederum
empirisch tiberpriift werden koénnen (Przyborski und Wohlrab-Sahr 2014,
S. 377). Der konkrete Ablauf der Typenbildung sowie die vier dabei entwickelten
Typen organisationaler Schrumpfung werden im Anschluss an die Vorstellung
der kategorienbasierten Ergebnisse (Kapitel 5) in einem gesonderten Kapitel (Ka-
pitel 6) dargestellt. Zuvor wird dieses Kapitel mit einer Reflexion des methodi-
schen Vorgehens im Rahmen der vorliegenden Untersuchung abgeschlossen.

4.3 Reflexion des Forschungsprozesses

Im letzten Abschnitt dieses Kapitels geht es darum, den geplanten und bisher
beschriebenen Forschungsprozess zu reflektieren. Als Qualititsrahmen der vor-
liegenden Arbeit und Grundlage der Reflexion des Forschungsprozesses dienen
eine Reihe von grundlegenden Prinzipien bzw. Guitekriterien (vgl. Gliser und
Laudel 2010, S. 29 ff.; Helfferich 2009, S. 154 ff.). Im Folgenden werden diese
Prinzipien erldutert. Im Anschluss daran werden wichtige Aspekte des For-
schungsprozesses auf dem Hintergrund dieser Prinzipien reflektiert. Dabei geht
es konkret um die Reflexion eines bewussten und reflektierten Umgangs mit
dem Vorwissen, um die Gestaltung des Samples sowie der leitfadengestiitzten
Interviews und eine Reflexion der inhaltsanalytischen Datenauswertung.

Folgende Prinzipien konnen als Qualititsrahmen der vorliegenden Untersu-
chung angesehen werden:

Prinzip der Offenheit

Das Prinzip der Offenheit fordert dazu auf, im Forschungsprozess offen fiir Un-
erwartetes und Widerspriichliches zu sein. Das bedeutet insbesondere auch, sich
iiber das vorhandene Vorwissen und das Vorverstindnis bzw. Vorurteile beziig-
lich forschungsrelevanter Aspekte Klarheit zu verschaffen. Offenheit bedeutet in
diesem Zusammenhang, dass tiberraschende und dem Vorwissen und Vorver-
stindnis widersprechende Ergebnisse ausdriicklich ,erwiinscht“ sind und nicht
vorschnell unter bereits bekannte Kategorien subsumiert werden diirfen (Glaser
und Laudel 2010, S. 30).
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Prinzip des theoriegeleiteten Vorgehens

Das Prinzip des theoriegeleiteten Vorgehens verweist auf das Erfordernis, mit der
Forschungsarbeit an das bereits vorhandene theoretische Wissen tiber den For-
schungsgegenstand anzuschlieffen und damit zu neuem und weiterfiihrenden
Wissen in diesem Bereich beizutragen (Glaser und Laudel 2010, S. 31; vgl. May-
ring 2022, S. 52). Theoriegeleitetes Vorgehen bedeutet in dem Zusammenhang
nichts anderes als an die bisher gewonnene Theorie {iber den Forschungsgegen-
stand, also an die ,geronnenen Erfahrungen anderer iiber diesen Gegenstand {...)
anzukniipfen, um einen Erkenntnisfortschritt zu erreichen“ (Mayring 2022,
S.58f).

Prinzip des regelgeleiteten Vorgehens

Das Prinzip des regelgeleiteten Vorgehens erfordert bei der Produktion von
neuem Wissen die Befolgung expliziter und damit intersubjektiv kommunizier-
barer Regeln. Nur wenn diese Regeln bekannt sind und befolgt wurden, kann die
Forschungsgemeinschaft den gesamten Weg und die einzelnen Schritte der Un-
tersuchung rekonstruieren und nachvollziehen (Gliser und Laudel 2010,
S. 31 f)). Als Minimum ,intersubjektiver Reproduzierbarkeit“ (Gliser und Laudel
2010, S. 32) wird dabei die moglichst exakte Beschreibung der Arbeitsschritte so-
wie der dabei befolgten Regeln gefordert. Nur dadurch kann eine 6ffentliche Dis-
kussion iiber die Angemessenheit des Vorgehens und die Akzeptanz der Ergeb-
nisse und Schlussfolgerungen ermoglicht werden (Glaser und Laudel 2010,
S. 32).

Prinzip vom Verstehen als ,Basishandlung sozialwissenschaftlicher Forschung

,Verstehen“ wird bei diesem Prinzip als konstitutive Leistung der Forschenden
verstanden und damit als ein wesentliches Mittel der Forschung iiberhaupt be-
trachtet. Verstehen ist in diesem Zusammenhang als eine Basishandlung der
Forschung und nicht als ihr Ziel anzusehen. Nachdem sozialwissenschaftliche
Forschung von situationsabhingigen Interpretationen geprigt wird und dartiber
hinaus auf Interpretationen der Forschenden beruht, geht es im Forschungspro-
zess darum, das Handeln der Untersuchten und den Sinn dessen, den sie darin
sehen, zu verstehen. Dabei ist zu beachten, dass dieses Verstehen bereits eine
Interpretation darstellt, in die ,Deutungen und Sinngebungen“ (Gldser und Lau-
del 2010, S. 32) der Forschenden eingegangen sind (Gliaser und Laudel 2010,
S. 32 ).

Prinzip der Reflexivitdit

In Verbindung mit der Forderung nach methodischer Kontrolle durch , Offen-
heit“ muss eingeschrinkt werden, dass diese im Verlauf der Interviews notwen-
digerweise begrenzt wird.
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»Strukturierungsvorgaben und Steuerungen sind unumgéinglich und im Dienst be-
stimmter Forschungsinteressen auch in groflerem oder geringerem Umfang be-
wusst angestrebt. (Helfferich 2009, S. 156)

Neben Strukturierungsvorgaben kann auch das Vorwissen der Forschenden die
geforderte Offenheit in gewisser Weise einschrinken. Wesentlich ist in diesem
Zusammenhang, dass diese einschrinkenden Prozesse bewusst gemacht und ex-
pliziert werden. Erst dadurch eréffnet sich die Moglichkeit einer notwendigen
Diskussion iiber den Einfluss der Einschrinkungen und macht diese dadurch
nachvollziehbar (vgl. Helfferich 2009, S. 156).

Mit der Orientierung der Forschungsarbeit an diesen Prinzipien bzw. Giitekrite-
rien wird versucht, die in der qualitativen Forschung mafigebliche Transparenz
und damit die Nachvollziehbarkeit und intersubjektive Uberpriifbarkeit der ein-
zelnen Forschungsschritte zu gewihrleisten. Die notwendige Grundlage hierfiir
wurde durch eine im qualitativen Forschungszusammenhang standardmifig in-
stallierte und regelmiflig stattfindende mehrjihrige Interpretationsgruppe an
der Professur fiir Erwachsenenbildung und Weiterbildung gelegt. Durch die Dis-
kussion aller wesentlichen Teilschritte im Forschungsverfahren und die kontinu-
ierliche kritische Riickmeldung aus der Gruppe konnte ein begriindetes, und fiir
Auflenstehende verstindliches und nachvollziehbares Vorgehen gewihrleistet
werden. Neben der Prizisierung der Forschungsfrage war die Interpretations-
gruppe vor allem bei der Formulierung der Erzdhlimpulse und des Interviewleit-
fadens, bei der Ausgestaltung des Kategoriensystems, der Umsetzung der Codie-
rung sowie bei der Diskussion der Ergebnisse ein wesentlicher Orientierungs-
punkt.

Nach der allgemeinen Darstellung der Giitekriterien, die dieser Arbeit zugrunde
liegen, werden auf deren Hintergrund im Folgenden vier wesentliche Aspekte
des Forschungsprozesses reflektiert. Konkret geht es um die Reflexion des Um-
gangs mit dem Vorwissen, um die Reflexion des Samples sowie der leitfadenge-
stiitzten Interviews und eine Reflexion der inhaltsanalytischen Datenauswertung.
Wo moglich und inhaltlich angebracht, wird im Rahmen der reflektierenden
Riickschau auf den eigenen Forschungsprozess jeweils Bezug auf eines oder
mehrere der Prinzipien genommen.

Reflexion des Umgangs mit dem Vorwissen

Die Untersuchung zu organisationalen Schrumpfungsprozessen bezieht sich auf
ein bisher in Deutschland kaum erforschtes Feld und hat deshalb einen ausge-
sprochen explorativen Charakter. Trotzdem findet sie nicht im , luftleeren“ Raum
und ginzlich ohne Vorwissen statt. Die Forschungsarbeit bezieht die wissen-
schaftlichen Erkenntnisse aus dem Forschungsstand mit ein. Dariiber hinaus
gibt es weitere allgemeintheoretische Erkenntnisse iiber Organisationen und
Verinderungsprozesse sowie umfangreiche personliche Erfahrungen des Autors
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in organisationalen Zusammenhingen innerhalb der Kirche und der evangeli-
schen Erwachsenenbildung. Dieses Vorwissen, das sich auf alltagsweltliches Vor-
wissen sowie auf allgemein-theoretische und gegenstandsbezogene Konzepte be-
zieht (Meinefeld 2013, S. 273), existiert und beeinflusst das Forschungsvorhaben.
In der qualitativen Forschung wird dieser Umstand als sinnvoll angesehen, muss
im Forschungsverlauf aber immer wieder bewusst gemacht und reflektiert wer-
den (Prinzipien der Offenheit, des theoriegeleiteten Vorgehens und der Reflexi-
vitdt).

Durch die frithere Feldzugehérigkeit und Feldkompetenz des Autors im Bereich
der evangelischen Erwachsenenbildung bestand eine konkrete Gefahr darin, die
Untersuchung unbewusst zur Bestitigung der eigenen Vorannahmen und The-
orien zu nutzen. Dies hitte einerseits einer moglichst offenen Herangehensweise
widersprochen und den Forscher gleichzeitig davon abgehalten, die erhobenen
Daten wirklich verstehen zu wollen. Stattdessen war es Ziel der Untersuchung,
die subjektiven Informationen und Deutungen der Interviewten zu verstehen,
nachvollziehbar zu beschreiben und zu erklaren. Offenheit heifst in diesem Zu-
sammenhang, dass in den Ergebnissen sowohl Bekanntes als auch Neues ent-
deckt werden konnte. Fiir diesen offenen und sich von den eigenen Vorerfahrun-
gen und Vorurteilen immer mehr distanzierenden Prozess waren die intensiven
Reflexionsschleifen, mit der die bereits erwdhnte Interpretationsgruppe den
kompletten Forschungsprozess begleitete, eine wichtige Voraussetzung und
Qualititskontrolle.

Reflexion der Gestaltung des Samples

Im Gegensatz zu dem im Kapitel 4.2.1 beschriebenen und nachvollziehbar er-
scheinenden Samplekonzept zeigte sich in der Forschungsrealitidt nach geraumer
Zeit, dass es sich bei dieser Mischform aus vorab definierten Kriterien und einem
,Theoretical Sample“ in der Forschungsrealitit um ein zwar nachvollziehbares,
aber eher theoretisches Konzept handelte, das in der Praxis sehr schnell an seine
Grenzen kam. Ausschlaggebend dafiir war die sich schon bald nach den ersten
Anfragen als schwierig herausstellende Suche nach entsprechenden Erwachse-
nenbildungseinrichtungen. Trotz des vorhandenen Feldzugangs und der damit
vielfach vorhandenen Zuginge zu Gatekeepern auf unterschiedlichsten Ebenen
der evangelischen Erwachsenenbildung war es ein zeitaufwendiges und schwie-
riges Unterfangen, tiberhaupt Einrichtungen bzw. Mitarbeitende zu finden, die
sich zu einer Beteiligung an dieser Forschungsarbeit bereit erklarten. Zwei bei-
spielhafte Schlaglichter sollen die bei der Suche auftretenden Schwierigkeiten
deutlich machen.

Zunichst ging eine Anfrage und Bitte um Nennung von Einrichtungen, die in
den letzten Jahren kleiner geworden sind, an alle Geschiftsstellen der evangeli-
schen Erwachsenenbildung auf Landesebene. Nur von einzelnen kamen
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konkrete Hinweise auf entsprechende Einrichtungen, von anderen keine Reakti-
onen oder Absagen. Ein Geschiftsfithrer antwortete dezidiert, dass es unter sei-
nen Mitgliedseinrichtungen keine schrumpfenden Einrichtungen gibe. Uber
eine spater zusitzlich gestartete Nachfrage bei den Lehrbeauftragten fiir The-
menzentrierte Interaktion, die als Tatigkeitsfeld Erwachsenenbildung in ihren
Profilen angegeben hatten, meldete sich eine TZI-Lehrbeauftragte und Vorsit-
zende eines evangelischen Bildungswerks aus diesem Landesverband. Sie stellte
ihr schon seit lingerer Zeit geschrumpftes Bildungswerk als Untersuchungsge-
genstand zur Verfiigung und versicherte, dass die Landesgeschiftsstelle iiber die
Schrumpfung der Einrichtung schon linger dariiber informiert war.

Aus einer anderen grofleren Einrichtung kam sehr schnell eine spontane Zusage
von einer Mitarbeiterin fiir eine Beteiligung an der Untersuchung. Als es spiter
um die konkreteren Absprachen ging, kamen der betroffenen Person Vorbehalte.
Sie wollte das Vorhaben erst noch mit ihren Kollegen besprechen. Nachdem von
dort negative Signale kamen, zog die Mitarbeiterin ihre Zusage fiir sich und die
gesamte Einrichtung ohne weitere Begriindung wieder zuriick.

Diese Beispiele zeigen, welche Hindernisse bei der Suche nach geeigneten Ein-
richtungen und interviewbereiten Mitarbeitenden aus dem Weg geriumt werden
mussten. Teilweise waren selbst bei den Gatekeepern Informationen iiber ge-
schrumpfte Erwachsenenbildungseinrichtungen in ihren Arbeitsgemeinschaf-
ten oder Landesverbdnden nicht vorhanden oder wurden bewusst oder aus Un-
kenntnis nicht weitergegeben. Dariiber hinaus gab es bei einigen der entspre-
chenden Einrichtungen bzw. deren Mitarbeitende kein gesteigertes Interesse
oder Vorbehalte, sich an der Untersuchung zu beteiligen. Uber die dahinterlie-
genden Griinde kann nur spekuliert werden. Méglicherweise ist es die Furcht der
Angesprochenen, als Teil der Einrichtung von hierarchisch tibergeordneter Stelle
aus fiir die Schrumpfung bzw. deren Kontinuitit verantwortlich gemacht zu wer-
den. Hier zeigt sich eine gewisse Parallelitit zu Erkenntnissen aus dem For-
schungsstand. Demnach ist die Erforschung von organisationalen Schrump-
fungsprozessen ggf. auch deshalb ein relativ limitiertes Forschungsfeld, weil es
den Ansprechpartnern in den entsprechenden Einrichtungen wenig attraktiv er-
scheint, sich in so einer Situation als Forschungsgegenstand zur Verfiigung zu
stellen, ungeachtet der Zusicherung von Anonymisierung und Datenschutz.

Aufgrund dieser Schwierigkeiten bei der Suche wird deutlich, dass es bei der kon-
kreten Zusammenstellung des Samples hauptsichlich nicht mehr darum gehen
konnte, die urspriingliche Samplestrategie zu verfolgen. Stattdessen stand im
Vordergrund, iiberhaupt ein aussagekriftiges Sample von Einrichtungen, die
sich an der Untersuchung beteiligen wollten, zu finden. So gesehen ist es im
Riickblick bemerkenswert, dass am Ende der schwierigen Suche das Sample den-
noch weitgehend den urspriinglich entwickelten Kriterien und damit einem re-
gelgeleiteten Vorgehen entsprechen konnte.
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Beziiglich einer Verallgemeinerung im Sinne der Exploration von ,typischen* Er-
gebnissen kann trotz der Schwierigkeiten bei der Zusammensetzung des Samp-
les von einer grofden Verallgemeinerbarkeit der Ergebnisse fiir den Bereich der
evangelischen Erwachsenenbildung ausgegangen werden. Fiir Nonprofit-Orga-
nisationen allgemein kann man aufgrund 4hnlicher Organisationsstrukturen
und -biografien immer noch von einer mittleren Reichweite der Verallgemeine-
rung ausgehen. Beziiglich der einzelnen interviewten Mitarbeitenden-Gruppen
konnen die Ergebnisse von sieben Interviews mit Einrichtungsleitenden vermut-
lich auch auf die Leitungen anderer NPOs iibertragen werden.

Aufgrund der geringeren Beteiligung von pidagogisch-theologischen Mitarbei-
tenden (2 Interviews) sowie der sehr geringen Beteiligung von Verwaltungskrif-
ten und ehrenamtlichen Mitarbeitenden (jeweils 1 Interview) konnen gruppen-
spezifische Ergebnisse aufgrund der Einschriankungen beim Sample nach unter-
schiedlichen Mitarbeitendengruppen allerdings nur bedingt verallgemeinert wer-
den. Somit erscheint das vorliegende Sample aufgrund der Gréfle (7 Einrichtun-
gen, 11 Interviews mit Betroffenen sowie 7 mit Prozessbegleitenden) dahinge-
hend als belastbar, was , typische“ Erkenntnisse iiber die subjektiven Sichtweisen
zur Organisationsschrumpfung von ,Mitarbeitenden® der betroffenen Einrich-
tungen der evangelischen Erwachsenenbildung sowie involvierter Prozessbeglei-
tender angeht. Diese Gruppe der ,Mitarbeitenden“ kann jedoch nicht nochmals
weiter differenziert werden.

Reflexion der leitfadengestiitzten Interviews mit narrativen Anteilen

Alle Interviews (bis auf zwei Telefoninterviews) wurden entweder am Wohn- oder
Arbeitsort in Prasenz durchgefiihrt und dauerten zwischen mind. 45 und max.
ca. 90 Minuten. Die meisten Interviews hatten eine Liange von ca. einer Stunde.
Alle Interviews wurden mit einem einleitenden und einem das Thema er6ffnen-
den Erzihlimpuls begonnen. Dariiber hinaus konnte bei Bedarf zur Er6ffnung
eines noch nicht benannten Hauptthemas auf weitere Erzihlimpulse zuriickge-
griffen werden. Bereits die Erzihlimpulse zum Beginn des Interviews fiihrten in
der Gruppe der Betroffenen in den meisten Fillen zu lingeren und ausfiihrlichen
Erzihlpassagen, sodass vielfach ein leitfadengestiitztes Nachfragen in dieser
Gruppe nur noch in geringem Umfang und bei wenigen Themen notwendig war.
Bei den Interviews mit den Gemeindeberaterinnen und Gemeindeberatern hat
der Eingangserzdhlimpuls zwar auch gegriffen, allerdings waren die Erzdhlse-
quenzen in der Regel wesentlich kiirzer und hatten immer wieder einen stark
reflektierenden Charakter, sodass schneller auf die Themenbereiche bzw. kon-
krete Fragen aus dem Leitfaden zuriickgegriffen werden musste. In den Inter-
views entstand der Eindruck, dass sich die Mitglieder dieser Gruppe mit ihrer
beratenden Distanz zum organisationalen Schrumpfen stirker als , Experten“ an-
gesprochen fiihlten und in dieser Rolle auch ,gefragt“ werden wollten.
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Erginzend sei darauf hingewiesen, dass der Leitfaden im vorliegenden qualitati-
ven Forschungszusammenhang neben der Generierung vergleichbarer Daten
auch der methodischen Kontrolle diente. Interviews sollten in einem dhnlichen
Rahmen mit moglichst dhnlichen Vorgaben durchgefiihrt sowie dokumentiert
werden. Dabei ging es um das Sicherstellen von Offenheit und Transparenz, also
darum, unbewusste Steuerungen moglichst bewusst, explizit und nachvollzieh-
bar zu machen, sowie um die intersubjektive Nachvollziehbarkeit des For-
schungsvorhabens in Form einer Dokumentation des Forschungsprozesses und
eines geregelten Vorgehens (Prinzipien der Offenheit, des regelgeleiteten Vorge-
hens, des Verstehens sowie der Reflexivitit).

Reflexion der inhaltsanalytischen Datenauswertung

Ein wesentlicher und grundlegender Schritt der Datenauswertung war die deduk-
tive und induktive Entwicklung des vorliegenden Kategoriensystems. Dieses
konnte in mehreren Erarbeitungs- und Diskussionsschleifen in einem kontinu-
ierlichen Austausch mit und in der Interpretationsgruppe als trag- und aussage-
tahiges System zur Sortierung der vorhandenen Daten erarbeitet werden. An die-
ser entscheidenden Stelle des Forschungsprozesses kam dem kontinuierlichen
Wechselspiel zwischen Entwicklungsarbeit am Schreibtisch und kritischer Dis-
kussion der Kategorien in der Interpretationsgruppe insbesondere aus Griinden
der intersubjektiven Absicherung und der Nachvollziehbarkeit (Prinzip des re-
gelgeleiteten Vorgehens) grofle Bedeutung zu.

Ein weiterer wichtiger Schritt war die Codierung der einzelnen Interviews an-
hand der entwickelten Kategorien. Dieser aufwindige Arbeitsschritt vollzog sich
ebenfalls in mehreren Schleifen, die aufgrund der induktiv angelegten kontinu-
ierlichen Entwicklung des Kategoriensystems am neuen Datenmaterial entlang
nach jeder Verinderung oder Erweiterung des Kategoriensystems eine Schleife
zur Nachcodierung des bis dahin bereits codierten Materials n6tig machte. Die
sachgerechte Codierung des Datenmaterials wurde ebenfalls von der Interpreta-
tionsgruppe begleitet, indem dort immer wieder codierte Interviewausschnitte
eingebracht und diskutiert werden konnten. Neben dieser Uberpriifung der Co-
dierung in der Interpretationsgruppe fand dariiber hinaus eine externe Codie-
rung durch ein Mitglied der Interpretationsgruppe statt, bei der das vorhandene
Material teilweise doppelcodiert wurde. Fiir diese aufwindige und die Auswer-
tung der vorliegenden Untersuchung unterstiitzende Arbeit sei an dieser Stelle
ausdriicklich und besonders gedankt.

Insgesamt wurde diesem zentralen Schritt im Forschungsprozess vonseiten des
Autors viel Aufmerksamkeit und Sorgfalt gewidmet. Einen wesentlichen Beitrag
dazu hat in diesem Zusammenhang insbesondere der immer wieder
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hinterfragende und korrigierende ,Blick von auflen“ durch die Mitglieder der In-
terpretationsgruppe geleistet.??

2 Allen Mitgliedern der Bamberger Interpretationsgruppe gilt an der Stelle der ganz beson-

dere Dank fiir viel investierte Zeit, Einfithlungsvermogen, kreatives Mitdenken und so manche
konstruktiv-kritische Riickmeldung!
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5 Ergebnisse der Untersuchung

Die vorliegende Untersuchung fragt zunachst nach wesentlichen Aspekten von
organisationalen Schrumpfungsprozessen und damit nach dem expliziten Wis-
sen, das diesbeziiglich bei Mitarbeitenden, die von organisationalen Schrump-
fungsprozessen betroffen sind, vorhanden ist. Eine weitere Frage ist, in welchen
subjektiven Sichtweisen die Betroffenen den organisationalen Schrumpfungs-
prozess wahrnehmen. Dabei wird davon ausgegangen, dass diese unterschiedli-
chen Sichtweisen das jeweilige individuelle und organisationale Verhalten in ei-
ner Schrumpfung mit beeinflussen. In diesem Zusammenhang geht es schlief-
lich um die Frage, inwieweit Muster und Haltungen im Sinne von Deutungs-
oder Handlungsmustern erkennbar sind, die ggf. eine Typisierung organisatio-
naler Schrumpfung ermoglichen.

Im vorliegenden Kapitel werden die inhaltsanalytisch ausgewerteten Ergebnisse
der Untersuchung umfassend dargestellt. Zunichst wird ein Uberblick iiber die
an der Untersuchung beteiligten Organisationen anhand von Organisationsport-
rits gegeben. In diesem Zusammenhang werden auch die beteiligten und befrag-
ten Gemeindeberaterinnen und Gemeindeberater vorgestellt (Kap. 5.1). Im An-
schluss daran folgt eine detaillierte Darstellung der Ergebnisse entlang der Kate-
gorienbildung (Kap. 5.2). Begonnen wird mit der Kategorie Prozessverlauf (5.2.1).
Daran schlieffen sich die Kategorien Merkmale von organisationaler Schrumpfung
(5.2.2), Thematisierte Griinde der Schrumpfung (5.2.3), Hilfreiche Faktoren zur Be-
waltigung von Schrumpfungsprozessen (5.2.4), Explizit benannte Empfehlungen
(5.2.5) sowie die Kategorien Vorher-Nachher-Bilder schrumpfender Organisationen
(5.2.6) und Grundhaltung zum Organisationswandel (5.2.7) an. Abgeschlossen wird
diese Abfolge von Unterkapiteln mit einer Zusammenfassung (5.2.8).

Im anschlieRenden Kapitel (5.3) werden arrondierende Ergebnisse aus der paral-
lel durchgefiihrten Befragung mit Gemeindeberaterinnen und Gemeindebera-
tern dargestellt. Diese Ergebnisse ergdnzen die Ergebnisse aus der Betroffenen-
perspektive um eine distanziertere Beratungsperspektive. Die einzelnen Ergeb-
nisabschnitte (5.3.1-5.3.5) folgen in ihrer Reihenfolge der Kategorienbildung
des vorangegangenen Kapitels 5.2.

Am Ende werden beide Ergebnisstringe nochmals kurz zusammengefasst (5.4).

5.1 Organisations- und Berater*innenportrits

Vor der detaillierten Vorstellung der Untersuchungsergebnisse wird zu Beginn
des Ergebniskapitels ein Uberblick iiber die beteiligten Organisationen und Per-
sonen gegeben. Bei diesen Portrits geht es darum, die an der Untersuchung Be-
teiligten anonymisiert und doch etwas genauer vorzustellen und zu beschreiben
und damit einen plastischen Blick auf den Untersuchungsgegenstand zu ermog-
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lichen. Neben formalen Informationen wie z.B. zu Organisationsstrukturen, Be-
rufsausbildung, Finanzierung oder Alter haben an dieser Stelle auch Ergebnisse
aus der Kategorie Grundhaltung zum Organisationswandel sowie der Kategorie
Vorher-Nachher-Bilder schrumpfender Organisationen Eingang gefunden.

Im Folgenden werden zunichst die untersuchten Organisationen sowie die in
diesen Organisationen befragten Personen in Form von kurzen Portrits vorge-
stellt (5.1.1). Daran schliefSen sich Kurzportrits der beteiligten Gemeindeberate-
rinnen und Gemeindeberater an (5.1.2).

5.1.1 Portrits der Organisationen

Die Grundlage fiir die Datenerhebung der vorliegenden Untersuchung stellt das
im vierten Kapitel vorgestellte theoretische Sample dar. Die wesentlichen Eckda-
ten dieses vorgeschlagenen Samples bestehen aus den Merkmalen , kleinere oder
groflere” und ,selbstindige oder unselbstindige“ Erwachsenenbildungseinrich-
tung. Da die Einrichtungen in der evangelischen Erwachsenenbildung grund-
satzlich nicht mit viel Personal ausgestattet sind, bedeutet im Rahmen dieser Ar-
beit das Merkmal , kleinere Einrichtung®, dass dort nicht mehr als drei Personen
arbeiten. Von einer gréfleren Einrichtung wird demnach ab vier Personen ge-
sprochen. Als ,selbstindige Einrichtung“ sind Einrichtungen zu verstehen, die
formal-juristisch unabhingig sind und grundlegende Entscheidungen selbstin-
dig treffen konnen. Unselbstidndige Einrichtungen sind formal-juristisch Teil der
Gesamtorganisation und damit von dieser in gewisser Weise abhidngig. Dies trifft
insbesondere in finanziellen Fragen und bei der rdaumlichen und personellen
Ausstattung zu.

Dariiber hinaus sollten die Befragten moglichst aus unterschiedlichen Personen-
gruppen kommen. Als besonders wichtig ist hier die Unterscheidung von einer
Leitungs- und Mitarbeitendenperspektive zu nennen. Als abschlieffendes Krite-
rium ist die regionale und organisationsbiografische Herkunft der Organisatio-
nen zu nennen. Hier wurde auf die Beteiligung von Erwachsenenbildungsein-
richtungen aus unterschiedlichen Landeskirchen, insbesondere aus ehemaligen
west- und ostdeutschen Landeskirchen Wert gelegt.

An der Untersuchung haben insgesamt elf Mitarbeitende aus sieben Einrichtun-
gen der evangelischen Erwachsenenbildung teilgenommen. Im Rahmen der er-
ginzenden Untersuchung mit Gemeindeberaterinnen und Gemeindeberatern
fanden weitere sieben Befragungen statt. Die Bildungseinrichtungen gehdren
unterschiedlichen Landeskirchen innerhalb der EKD an und sind iiber ganz
Deutschland verteilt.?*

24 Verteilung der Einrichtungen nach Region: 1 x Norddeutschland, 2 x Siiddeutschland, 2 x
Westdeutschland, 2 x Ostdeutschland.
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Im Folgenden werden alle beteiligten Bildungseinrichtungen in Form kurzer Or-
ganisationsportrits vorgestellt. Die Grundlage dieser Portrits sind die Tran-
skripte der Interviews sowie die Daten aus den Protokollbogen, {iber die standard-
miflig einige grundlegende personen- und organisationsbezogene Daten abge-
fragt wurden. Dariiber hinaus wurde in einigen Fillen auf zusitzliches Informa-
tionsmaterial der Einrichtungen, wie z.B. die Einrichtungs-Homepage oder beim
Interview weitergegebene Materialien zuriickgegriffen. Eine weitere Grundlage
bilden, wie bereits erwdhnt, die Textpassagen, die der Kategorie Grundhaltung
zum Organisationswandelsowie der Kategorie Vorher-Nachher-Bilder schrumpfender
Organisationen zugeschrieben wurden.

Organisation 1

Die Organisation 1 ist eine groflere selbstindige Einrichtung der evangelischen
Erwachsenenbildung in einer westdeutschen Landeskirche. Im Befragungszeit-
raum arbeiteten in dieser Organisation vier Hauptamtliche sowie eine ganze
Reihe Ehrenamtlicher. Sie ist als eingetragener Verein organisiert und auf tiber-
regionaler Ebene fiir einen tiberwiegend ldndlichen und grof3flachigen Raum zu-
standig. Insgesamt gehoren der Einrichtung mehr als 100 Kirchengemeinden als
Mitglieder an.

Die Einrichtung fordert und berit Kirchengemeinden, Einrichtungen und Initia-
tiven, die in der evangelischen Erwachsenenbildung titig sind, und koordiniert
die Bildungsmafinahmen ihrer Mitgliedseinrichtungen. Dariiber hinaus plant
und gestaltet sie Bildungsveranstaltungen wie z.B. Studienreisen, Vortrige und
insbesondere Fortbildungsmafnahmen. Viele Mafinahmen geschehen in enger
und intensiver Kooperation mit den Mitgliedseinrichtungen.

Aufgrund einer unsicheren Finanzsituation verlor die Einrichtung zu Beginn des
Schrumpfungsprozesses eine volle Hauptamtlichenstelle. Damit verblieben in
der Einrichtung noch zwei theologisch-pidagogische Vollzeitstellen sowie eine
Verwaltungsstelle mit etwa 35 Wochenstunden. Die Personalreduzierung fiihrte
neben einer Umverteilung der Aufgaben zu einer Verdichtung der Arbeit bei den
Mitarbeitenden sowie zur Notwendigkeit einer inhaltlichen Konzentration,
wodurch das Angebot verringert und Zielgruppen priorisiert werden mussten.
Eine Interviewpartnerin dieser Einrichtung formulierte das so:

,Also weniger Veranstaltungen, weniger eigene Veranstaltungen. Ahm. Eine stirkere Kon-

zentration darauf, mit welchen Gruppen wollen wir arbeiten. Also ich sage mal so, die

Gemeindegruppe, die Frauenhilfe oder so eher nicht mehr. Allenfalls noch eine Fortbil-

dung fiir ein Presbyterium. Ahm. Weil das die Entscheidungstriger sind.
(Interview 1.3 MA, Zeile 382 —388)%

% Information zur Kennzeichnung der Interviewausschnitte siehe Kap. 4.2.1 Feldzugang

und Sample.
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In diesem Interviewausschnitt zeigt sich deutlich, wie eine Personalschrump-
fung auf die inhaltliche Ebene der Aufgaben, Angebote und Zielgruppen und da-
mit auf den Auftrag der Einrichtung Einfluss nimmt und mit welchen Mitteln
diese Herausforderung in der Einrichtung bewiltigt wird.

Als Interviewpartnerinnen und -partner standen aus dieser Einrichtung alle drei
nach der Schrumpfung verbliebenen Mitarbeitenden sowie ein Mitglied aus dem
Vorstand zur Verfiigung. Im Folgenden werden alle vier Personen kurz vorge-
stellt.

Der erste Interviewpartner (Interview 1.1 EA) war ein ehrenamtliches Mitglied
aus dem Vorstand, dem er bereits {iber 30 Jahre angehorte. Vor seinem Ruhe-
stand war er hauptamtlich in der Kirchenverwaltung titig. Als wesentliches Motiv
der Vorstandsarbeit beschreibt er die existentielle Zukunftssicherung der Ein-
richtung:

,Ich denke, das war eigentlich auch immer wieder die Motivation des Vorstands zu sagen,

wir miissen einen Weg finden wie das weiter geht und miissen schauen, dass wir eben da

auch dhm, und da ist ja mit aller Kraft daran gearbeitet worden, eben die Kirchenkreise

zusammenzuhalten, dieses Werk dann auch weiterhin zu betreiben, nicht.“
(Interview 1.1 EA, Zeile 658 — 663)

Auf diesem Weg ist er auch zu Abstrichen bereit und plidiert fiir eine Uberarbei-
tung der Einrichtungskonzeption (vgl. Interview 1.1, Zeile 628-635 und
644 - 649).
Die Leiterin (Interview 1.2) ist zum Interviewzeitpunkt 14 Jahre in der Einrich-
tung. Als Theologin hat sie als Doppelaufgabe die Gesamtleitung der Einrichtung
sowie einen inhaltlichen Arbeitsschwerpunkt im theologischen Bereich. Als Lei-
tung sieht sie von Beginn ihrer Tétigkeit an eine besondere Herausforderung in
der Existenzsicherung der Einrichtung (vgl. Interview 1.2 L, Zeile 60 —62). Nach
der konkreten Einsparung der dritten Hauptamtlichenstelle nimmt sie eine
niichtern und pragmatisch klingende Haltung gegeniiber der konkreten Situa-
tion ein:

,Ja, wir mussten ja die ganzen Arbeiten, die der Kollege gemacht hatte, auf, auf, dhm,

von drei Kopfen auf zwei verteilen. Also, die Kollegin und ich, wir haben halt versucht,

diese ganzen Arbeiten irgendwie, dhm, zu iibernehmen, das neu zu organisieren.“
(Interview 1.2 L, Zeile 506-510)

Die Stellenstreichung war ihrer Ansicht nach zumindest teilweise aus Finanz-
griinden unvermeidlich (vgl. Interview 1.2 L, Zeile 167 —173). Dementsprechend
war es fiir sie unumginglich, den ganzen Arbeitsbereich neu zu organisieren und
Aufgaben neu zu verteilen. Zudem war es aus ihrer Sicht auch notwendig, die
inhaltliche Arbeit stirker auf die Fortbildungsarbeit und die Kontakte zu den Kir-
chengemeinden zu fokussieren (vgl. Interview 1.2 L, Zeile 401 —404). Ahnlich
wie das ehrenamtliche Vorstandsmitglied artikuliert die Leiterin den Zusammen-
hang zwischen Schrumpfung und der Notwendigkeit konzeptioneller
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Verinderungen, die sich insbesondere in einer Konzentration auf die Fortbil-
dung von Ehrenamtlichen in den Kirchenkreisen und Kirchengemeinden gezeigt
hat (vgl. Interview 1.2 L, Zeile 293 - 298).

Als dritte Interviewpartnerin stand die padagogische Mitarbeiterin zur Verfii-
gung. Sie ist vom Grundberuf her Erziehungswissenschaftlerin und mit 19
Dienstjahren die lingste Zeit in dieser Einrichtung. Thr Schwerpunkt liegt in der
padagogisch-theologischen Arbeit, insbesondere im Veranstaltungsbereich in
Kooperation mit Kirchengemeinden vor Ort. Sie sieht sich selbst ebenso wie die
Einrichtung in der Schrumpfungssituation unter Legitimations- und Erfolgs-
druck und empfindet das als anstrengend und mithsam.

LAlso das, das fand ich mithsam. Ahm. Immer unter so einem Legitimationsdruck zu

stehen, und, ja, in gewisser Weise ist das ja auch ein Erfolgsdruck fiir die Veranstaltungen.

Ahm. Also die miissen, die miissen gelingen, weil sonst der Ruf, dhm, ruiniert wird.“
(Interview 1.3 MA, Zeile 125 -129)

Dariiber hinaus ist sie bereit, immer wieder neu mit zu iiberlegen, wie die Auf-
gaben verteilt werden. Dabei stellt sie fest, dass in diesem Zusammenhang die
Koordinations- und Verwaltungsarbeiten auf Kosten der pidagogischen Arbeit
zugenommen haben (vgl. Interview 1.3 MA, Zeile 143 —151).

Als vierte Person konnte in dieser Einrichtung eine Verwaltungsmitarbeiterin in-
terviewt werden. Auch sie kann mit 13 Jahren in der Einrichtung als langjdhrige
Mitarbeiterin gelten. Thre Arbeitsschwerpunkte liegen hauptsichlich im Sekreta-
riatsbereich und in der Buchhaltung. Sie versucht bei den anstehenden Veridnde-
rungen die anderen Mitarbeitenden zu unterstiitzen.
,Aber ich [habe] dann irgendwie versucht, dhm ja, den Riicken freizuhalten, das ist,
glaube ich, ganz gut, so. Also wenn irgendetwas war, dann habe ich gesagt, kann ich da
irgendwie unterstiitzen, irgend etwas tun, von der Verwaltungsseite her, um einfach dhm,
das ist eigentlich auch nach wie vor immer noch so, dhm dass, also so empfinde ich das

zumindest, dass man versucht, sich zu unterstiitzen.“
(Interview 1,4 VW, Zeile 182 —188)

Sie tragt die Umverteilung der Arbeit mit und unterstiitzt die anderen Mitarbei-
tenden im Hintergrund (vgl. Interview 1.4 VW, Zeile 368 —371). Dies kostet sie
aber auch Kraft und ist anstrengend. Aus ihrer Sicht geht die Bewiltigung der
Schrumpfung nur durch gemeinsames Geben und Nehmen und durch engeres
Zusammenriicken (vgl. Interview 1.4 VW, Zeile 290 — 307). Sie mochte weder re-
signieren noch aufgeben und den Spaf an der Arbeit trotz der problematischen
Situation behalten (vgl. Interview 1.4 VW, Zeile 702 —704).

Insgesamt kann die Haltung in dieser Einrichtung der Schrumpfung gegentiber
als relativ pragmatisch-gelassen angesehen werden. Es geht darum, gemeinsam
zusammenzuhalten und den Fortbestand der Einrichtung zu sichern. Dafiir wer-
den Anpassungen aktiv angegangen. Diese Einstellung erscheint auch deshalb

154



plausibel, weil es bereits eine bis dahin gemeinsam bewiltigte Schrumpfungsge-
schichte in dieser Einrichtung gibt.
,Also der Schrumpfungsprozess ist nicht nur eine Situation der letzten Jahre, sondern war
auch schon vorher im Gange. Also dass das nicht unbedingt etwas Neues war und der
Vorstand, also in der Zeit, wo ich im Vorstand war, haben wir immer mit den /, waren
wir in stindigen Verhandlungen mit den Kirchenkreisen, um dhm Sicherung der Finan-
zen und dhm, auch dann, dhm, mit der Landeskirche, dass eben, dhm, dass alles stabil

blieb. Ich habe /, das war schon immer ein stindiges Thema (lacht).“
(Interview 1.1 EA, Zeile 614 -622)

Die langjahrigen Mitarbeitenden der Organisation 1 hatten somit bereits eine
lingere Schrumpfungsgeschichte hinter sich und damit eine gewisse Erfahrung
im Umgang mit dieser Art von Herausforderung.

Aus der Zusammenschau der Interviews ldsst sich ableiten, dass beide Leitungs-
personen (1.1 EAund 1.2 L) eine dhnliche Grundhaltung zum Organisationswan-
del einnehmen. Auflerdem zeigt sich darin ein relativ homogenes Verhalten des
gesamten Teams bei der Bewiltigung des Schrumpfungsprozesses im Sinne von
zusammenhalten und gemeinsam anpacken.

Organisation 2

Die Organisation 2 ist eine kleinere unselbstindige Erwachsenenbildungsein-
richtung in einer westdeutschen Landeskirche. Triger der Einrichtung sind zwei
Kirchenkreise bzw. Dekanatsbezirke. Sie ist regional und in einem weitgehend
lindlichen Raum titig. Eine Hauptaufgabe der Einrichtung besteht in der Unter-
stitzung der Mitgliedseinrichtungen in Fragen der Erwachsenenbildung. Einen
weiteren Schwerpunkt bildet die Durchfithrung eigener Erwachsenenbildungs-
veranstaltungen, die zentral oder in Kooperation mit Kirchengemeinden durch-
gefithrt werden. Fortbildungsangebote fiir Ehrenamtliche, Freizeitangebote und
die Kooperation mit anderen Bildungstragern runden das Angebot ab.

Bis zur Schrumpfung hatte die Einrichtung zwei padagogische Krifte (1,5 Stel-
len) sowie eine Verwaltungskraft (0,5 Stelle). Zu einer Schrumpfung kam es
durch hiufige und kurz aufeinander folgende Personalwechsel im padagogi-
schen Bereich, die nach den Auflerungen der befragten neuen Leitungsperson
zu einer Angebots- und Akzeptanzeinbufle gefiihrt haben. Der folgende Inter-
viewausschnitt macht diese Sicht der neuen Leitung deutlich:

»Also und damit begann schon ein Brockeln und ein standiger Wechsel. D.h. die friiheren

Kollegen, Kolleginnen sowohl in der Leitung, die, jetzt sag ich mal, die zweiten, dhm, ha-

ben sich in dieser Arbeit nicht wohl gefiihlt und haben permanent gewechselt. Die hatten

phasenweise alle halben Jahre jemand neues da drin. Und, dhm, das hat nicht zundchst

einmal zum Volumen-Schrumpfen von den Personalstellen geftihrt, aber zu einem enor-

men Schrumpfen der Akzeptanz und der Ausstrahlung und der Wirkung.“
(Interview 2.1 L, Zeile 87 —95)
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Am Ende dieser laingeren Abwirtsentwicklung war in den zustindigen Gremien
die Unzufriedenheit grof (vgl. Interview 2.1 L, Zeile 104 —119). Als Konsequenz
wurde die Einrichtung zwar nicht geschlossen, die bisherige Stellenkapazitit al-
lerdings auf eine halbe theologisch-pidagogische Stelle (Leitung) sowie eine
halbe Verwaltungsstelle reduziert und die Leitungsstelle mit einer Theologin neu
besetzt. Diese Entscheidung war wohl eher einer Unzufriedenheit im Trigerver-
bund geschuldet und wire zum damaligen Zeitpunkt nach Aussage der Inter-
viewten finanziell nicht unbedingt notwendig gewesen (vgl. Interview 2.1, Zeile
251 - 255).

Die neue Theologin, die die Einrichtungsleitung unter den neuen und reduzier-
ten Bedingungen iibernommen hatte, stand als Interviewpartnerin (2.1 L) zur
Verfligung. Neben ihr gab es als weitere Mitarbeiterin eine Verwaltungskraft, die
allerdings nicht interviewt werden konnte.

Die neue Leiterin wurde von den Trigern explizit zur Bewiltigung der Schrump-
fung und Neugestaltung der Einrichtung angestellt. Von daher ist es nachvoll-
ziehbar, dass sie von Anfang ihrer Tatigkeit an die Verdnderung der bisherigen
Einrichtung betrieben hat. Thr Ziel war es, die alte und kurz vor der SchliefSung
stehende Erwachsenenbildungseinrichtung mit weniger zur Verfiigung stehen-
den Ressourcen wieder neu ins Laufen zu bringen. Dafiir war es aus ihrer Sicht
allerdings notwendig, innerhalb der Organisation weitreichende Verdnderungen
in die Wege zu leiten. Der folgende Interviewausschnitt zeigt diesen Umstel-
lungswillen am Beispiel des Meldesystems fiir die abrechenbaren Bildungsver-
anstaltungen der Mitgliedseinrichtungen. Hier hat sie sehr schnell auf ein zeit-
sparendes digitales Meldesystem umgestellt.

»Dazu kam, dass ich in dieser Zeit, weil sie sagten, was wirkte sich aus, sofort gesagt habe,

und wir stellen sofort auf das digitale Meldungssystem um. Das wurde zuvor wirklich per

Hand geschrieben und per Hand in das ndchste Blatt eingetragen. Also dafiir habe ich

keine Zeit.“
(Interview 2.1 L, Zeile 423 —427)

Wihrend einer lingeren Krankheitsphase konnte die bisherige Sekretariats- und
Verwaltungskraft ebenfalls ersetzt werden. Dadurch kam eine Mitarbeiterin in
die Einrichtung, die nach Aussage der Leiterin weit mehr war als eine Sekretirin:
»Das hat auch Riickenwind gegeben. Das hat auch Riickenwind gegeben! Und dhm, wie
soll ich das sagen, dhm (...) ich hatte mit der Vertretung und auch jetzt wieder, ich hatte
zwischendrin dann jemand anders, weil die tatsdchlich krank wurde auch, dGhm und dhm,
(...) mit der Vertretung, die dann auch konstant da war iiber fiinf Jahre, fiinf Jahre, ja,
das Gliick, dass ich nicht nur, bitte auch nicht abwertend, aber mehr als eine Sekretirin

oder eine Verwaltungsfrau hatte.
(Interview 2.1 L, Zeile 476 —484)

Aus diesen Auflerungen kann in der Organisation 2 auf ein relativ homogenes
Mitarbeitenden-Verhalten in Bezug auf die Bewiltigung der Schrumpfung ge-
schlossen werden. Beide Mitarbeitende waren neu und erst unter den verin-
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derten Rahmenbedingungen in die Einrichtung gekommen, sodass sie ohne
starke Bindung an die alte Einrichtung nach vorne schauen konnten.

Organisation 3

Die Organisation 3 ist eine groflere unselbstindige Erwachsenenbildungsein-
richtung auf Landesebene. Sie ist als Arbeitsbereich in eine landesweite kirchli-
che Arbeitsstelle einer westdeutschen Landeskirche integriert. Das Einzugsgebiet
ist iberwiegend mittel- und kleinstadtisch sowie lindlich geprigt.

Der Arbeitsbereich versteht sich hauptsichlich als Dienstleister fiir alle Fragen
der kirchlichen Erwachsenenbildung sowie als Fortbildner fiir Haupt- und Eh-
renamtliche. Die fiinf padagogischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die es
vor der Schrumpfung gab, waren schwerpunktmiflig fiir jeweils eine Region zu-
stindig und dort Hauptansprechpartner in Sachen Erwachsenenbildung. In ei-
nem zeitlich linger andauernden Schrumpfungsprozess wurde der Personalbe-
stand tiber mehrere Jahre hinweg aufgrund von finanziellen Einsparmafinah-
men von fiinf auf eine theologisch-pidagogische Vollzeitstelle gekiirzt (vgl. Inter-
view 3.2 L, Zeile 53 — 69).

Als Interviewpartner*innen standen aus dieser Einrichtung die aktuelle Leiterin
sowie ein ehemaliger Mitarbeiter aus einer fritheren Region zur Verfiigung.

Der erste Interviewpartner (3.1 MA), der aus dieser Einrichtung zur Verfiigung
stand, war ein ehemaliger pidagogischer Mitarbeiter, der als Diakon {iber 30
Jahre lang vor seinem Ruhestand fiir eine der von dieser Einrichtung betreuten
Regionen zustindig war. Seine Stelle wurde bei seinem Eintritt in den Ruhestand
nicht wieder besetzt, sondern gestrichen. Trotz der bereits frith bekannten und
seine Stelle betreffenden Einsparbeschliisse kann aufgrund seiner Interviewbei-
trige davon ausgegangen werden, dass er sich nicht grundsitzlich gegen den
Wandel seiner Einrichtung gestraubt hat (vgl. Interview 3.1 MA, Zeile 271 —281).
Deutlich wird allerdings, dass er nicht mit der kiinftigen Ausrichtung der Verin-
derung und insbesondere mit der Art und Weise, wie diese in der Einrichtung
mit den Mitarbeitenden diskutiert wurde, einverstanden war. Er selbst hat sich
von der Diskussion um die verdnderte Zukunft ausgeschlossen gefiihlt:

,Und das hat mich dann auch wiitend gemacht, auch diese Form des Umgangs mitei-

nander, plotzlich nicht mehr eingeladen zu werden. Und dass Kollegen das erst ein halbes

Jahr spdter gemerkt haben, das fand ich auch komisch.“
(Interview 3.1 MA, Zeile 518 —523)

Als zweite Interviewpartnerin aus dieser Einrichtung stand die Leiterin der Er-
wachsenenbildung (Interview 3.2 L), die gleichzeitig als stellvertretende Leiterin
der gesamten Arbeitsstelle fungierte, zur Verfiigung. Sie kam als Pddagogin ca.
vier Jahre vor dem Schrumpfungsprozess auf ihre Stelle in der Erwachsenenbil-
dung. Vorher war sie in einem anderen kirchlichen Arbeitsfeld titig. Eine ihrer
Aufgaben war es, den beschlossenen Schrumpfungsprozess in der Einrichtung
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umzusetzen. Am Ende war sie mit ihrer Stelle die einzig verbliebene Hauptamt-
liche. Aufgrund der Einsparungsbeschliisse in der Landeskirche musste sie die
Organisation komplett umstrukturieren und den neuen Gegebenheiten anpas-
sen. Diesen Wandel begriifdte sie auch und stand ihm positiv gegeniiber (vgl. In-
terview 3.2 L, Zeile 89 —94). Sie sah selbst bei der starken Reduzierung des Per-
sonals Chancen fiir ihre verdnderte Erwachsenenbildungseinrichtung. Deutlich
wurde das z.B. in folgendem Interviewausschnitt:
,Also, von daher ist es jetzt nicht irgendwie, wir verabschieden uns jetzt aus der Arbeit,

sondern wir verorten sie neu und nicht unbedingt zum Schaden.“
(Interview 3.2 L, Zeile 361 —363)

Insgesamt zeigt sich durch diese beiden Interviewpartner und -partnerinnen,
dass es in dieser Einrichtung kein homogenes Mitarbeitendenverhalten in Bezug
auf den anstehenden Wandel gegeben hat. Gleichzeitig war die personelle Redu-
zierung mit Wegfall aller anderen Stellen so radikal, dass die in den Interviews
durchscheinenden Unstimmigkeiten und emotionalen Betroffenheiten am Ende
keine entscheidenden Auswirkungen auf den Verlauf der Verdnderungsmafinah-
men hatten.

Organisation 4

Die Organisation 4 ist ebenfalls eine groflere unselbstindige Einrichtung in
Form einer landesweit agierenden Arbeitsstelle fir Erwachsenenbildung. Sie
wird von mehreren Landeskirchen getragen und besteht aus einer zentralen Ge-
schiftsstelle mit mehreren Regionalstellen. Das Einzugsgebiet ist kleinstiddtisch
sowie landlich geprigt, erstreckt sich aber auch {iber einige grofiere und mittel-
grofle Stidte, die als Kristallisationspunkte der Bildungsarbeit gelten.

Zu ihren Hauptaufgaben gehoren neben der Organisation von Bildungsveran-
staltungen fiir Erwachsene aller Altersgruppen zu diversen Themen im sozialen,
politischen, kulturellen, beruflichen und religiésen Bereich die Unterstiitzung
der Erwachsenenbildungsarbeit von Kirchengemeinden z.B. durch Fortbildung-
und Vortragstitigkeit. Dariiber hinaus wurden von der Einrichtung auch eigene
und fremdfinanzierte Projekte im Erwachsenenbildungsbereich initiiert und
durchgefiihrt (vgl. Interview 4.1 L, Zeile 235 — 265 sowie 510 —539).

Vor der Schrumpfung gab es insgesamt fiinf ganze Stellen fiir padagogische Mit-
arbeitende, die tiberwiegend regional arbeiteten. Nach dem Schrumpfungspro-
zess, der durch einen {iberraschenden Riickgang der staatlichen und kirchlichen
Zuschiisse ausgelost wurde (vgl. Interview 4.1 L, Zeile 126 —131), hatte die Ein-
richtung statt ganzer nur noch halbe Stellen und musste somit 50 % Stellenkiir-
zung hinnehmen. Der fiir das Interview zur Verfiigung stehende Einrichtungs-
leiter berichtet das im Interview folgendermafien:
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,So dass dann praktisch aus den ehemals Vollstellen alles halbe Stellen gemacht worden
sind, d.h. also etwa 50 % des Personalbestands verloren gegangen ist dadurch und dadurch
natiirlich einfach eine strukturelle Schwiche, dhm, entstanden ist, die nie wieder kompen-
siert werden konnte.“

(Interview 4.1 L, Zeile 133 -138)

Zum Interviewpartner (4.1 L) konnen dariiber hinaus folgende Angaben gemacht
werden: Er hat gleichzeitig die Funktion des Geschiftsfithrers und des pidagogi-
schen Leiters inne, hat eine Doppelqualifikation als Theologe und Pidagoge und
ist zum Zeitpunkt des Interviews seit 19 Jahren in der Einrichtung titig.

In der Organisation 4 mussten im Zuge von Zuschusskiirzungen durch den Staat
und die Kirche alle pidagogischen Stellen halbiert werden. Dieser Einschnitt war
so grof, dass in der Einrichtung nicht ohne einschneidende Verinderungen wei-
ter gemacht werden konnte. Der befragte Einrichtungsleiter hat deshalb ,schnell”
und ,mutig” auf diese Situation reagiert und die Strukturen der Arbeit, also das,
was er im Interview ,Modell“ nennt, neu gedacht und umgebaut.

,Also auch diese Idee einfach, wenn man merkt, dass das nicht nur eine Zwischendelle ist,

sondern wenn es eine grundsdtzliche Entscheidung ist da abzubauen, frithzeitig dhm an

die Strukturen ranzugehen und mutig und schnell Strukturen umzubauen und nicht die

Leute zu ver/ dhm verschleifSen oder dhm, weil der Aufwand da einfach nicht addquat

geringer wird, wenn man die Struktur erhdlt, also wenn man versucht, im gleichen Modell

irgendwie weiterzuarbeiten, sondern da muss ein Modell (unv.) wirklich komplett neu

gedacht werden.“
(Interview 4.1 L, Zeile 431 —440)

In dieser Einrichtung scheinen die betroffenen Mitarbeitenden den dort gewihl-
ten Verinderungsweg mitgegangen zu sein. Der Einrichtungsleiter konnte fur
alle Mitarbeitenden, deren Stellen um die Hilfte gekiirzt werden mussten, in an-
deren Arbeitsfeldern auflerhalb der Erwachsenenbildung finanzierte Stellenan-
teile finden, sodass die betroffenen Mitarbeitenden nicht existentiell bedroht wa-
ren. Um die Mitarbeitenden in dieser fragilen Stellenkonstruktion zu halten,
wurden ihnen in der Erwachsenenbildungseinrichtung zudem Zugestindnisse
in Bezug auf die Gestaltungsfreiheit ihrer Themen und Formate gewihrt.

»Alle engagieren sich, alle haben Lust auf das, die Reaktion war ein Stiick weit drauf, dhm

ihnen noch mehr Freiheit zu geben, eigene Gestaltungsfreiheit, und die Themen, um das,

die Formate zu machen, die sie selber gerne mdchten. Sonst wiren die alle davongelaufen.
(Interview 4.1 L, Zeile 284 —288)

Aus den Daten dieses Interviews kann zusammenfassend darauf geschlossen
werden, dass der Leiter dem notwendigen organisationalen Wandel positiv ge-
geniibergestanden und es diesbeziiglich in der Einrichtung ein eher homogenes
Mitarbeitendenverhalten gegeben hat.

Organisation 5

Die Organisation 5 ist eine kleinere unselbstindige Erwachsenenbildungsein-
richtung in Form einer Arbeitsstelle fiir evangelische Erwachsenenbildung auf

159



Kirchenkreis- bzw. Dekanatsebene. Sie wird vom Kirchenkreis getragen und ver-
steht sich als regionale Erwachsenenbildungseinrichtung. Das Einzugsgebiet ist
eher kleinstidtisch sowie lindlich geprigt.

Thre Hauptaufgaben bestehen in der Organisation und Durchfithrung von Bil-
dungsangeboten im Bereich von Spiritualitit und christlichem Glauben, der Be-
gleitung gesellschaftlicher Diskurse in der Region. Weitere Schwerpunkte liegen
in der Fortbildung von Haupt- und Ehrenamtlichen sowie der Unterstiitzung der
Kirchengemeinden im Kirchenkreis bei der Organisation von Erwachsenenbil-
dungsveranstaltungen.

Das Personal der Einrichtung bestand aus der Leiterin, einer Katechetin und Ge-
meindepddagogin, die dort seit iiber 15 Jahren titig war, sowie einer Verwal-
tungsmitarbeiterin in Teilzeit. In dieser Einrichtung bestand die Schrumpfung
nicht aus Kiirzungen im Finanz- oder Personalbereich. Stattdessen wurde mit
der Zustindigkeit fur die Abwicklung der staatlichen Férderung der Evangeli-
schen Erwachsenenbildung im Kirchenkreis ein zentraler verwaltungstechni-
scher Arbeitsbereich abgegeben. Als Interviewpartnerin stand aus dieser Einrich-
tung die Leiterin (5.1 L) zur Verfligung.

Die Organisation 5 stellt nach der vorhandenen Datenlage unter den sieben un-
tersuchten Einrichtungen in gewisser Weise einen Sonderfall dar. Sie gehort ei-
ner ostdeutschen Landeskirche an und ist kurz nach der Wende in der Tradition
einer iiberwiegend theologisch und gemeindeorientierten sowie ausschliefRlich
innerkirchlichen Bildungsarbeit entstanden und profiliert worden. Im Zuge der
Wiedervereinigung und der EKD-Mitgliedschaft der ostdeutschen Landeskirchen
wurden kurz darauf die bis dahin fiir Westdeutschland geltenden Erwachsenen-
bildungsstrukturen in den neuen Bundeslindern und in den 6stlichen Landes-
kirchen eingefiihrt. Das bedeutete fiir die Mitarbeitenden der Organisation 5 ne-
ben ihrem Grundauftrag auf einmal zusatzlich 6ffentliche Erwachsenenbildung
durchfithren zu miissen und die kirchengemeindliche Bildungsarbeit an die
neuen staatlichen Erwachsenenbildungsstrukturen anzupassen (vgl. Interview
5.1, Zeile 15-42). In der Organisation 5 wurde dies als unnétige Konzeptions-
verinderung und persénliche Uberforderung, vor allem aber auch als eine Art
von Uberstiilpen von Weststrukturen auf die Ostkirchen angesehen. Daraus ent-
wickelte sich eine gewisse Widerstandshaltung gegen diese Art der Organisati-
onserweiterung (vgl. Interview 5.1, Zeile 42 —55). Als im Laufe der Jahre kirchli-
cherseits die notwendigen Mindestzahlen an 6ffentlichen Erwachsenenbildungs-
veranstaltungen bzw. abrechenbaren Stunden nicht mehr erbracht werden konn-
ten, fielen die entsprechenden staatlichen Férdermittel und in Folge auch der
damit verbundene Organisationsaufwand weg. Die Einrichtung schrumpfte so
gesehen um den ,ungeliebten“ Teil (Verantwortung fiir die 6ffentliche evangeli-
sche Erwachsenenbildung) und konnte dadurch wieder auf ihr urspriingliches

160



innerkirchliches Konzept zurtickgehen. Im folgenden Interviewausschnitt wird

die Haltung der Einrichtungsleiterin deutlich:
,Ja, Ghm, wenn ich jemand anders gewesen wire, wenn das jemand anders iibernommen
hitte, beispielsweise jemand, der sehr politikaffin ist, wie die Kollegin, die es jetzt macht,
also die iiberhaupt gar kein Problem damit hat, als evangelische Erwachsenenbildung iiber
Windkraft zu reden oder iiber Gerechtigkeit, oder, weifs ich was, dhm, aber im politischen
Sinn. Ich habe mal gedacht, evangelische Erwachsenenbildung muss auch evangelisch
sein. Also da gehort fiir mich schon das Wort der Bibel dazu. Vielleicht, dhm, meine Kol-
legen sagen immer, ich bin stockkonservativ. Ich halte mich nicht dafiir, aber gut. Ahm,
Ghm dann, oder andersrum. Ich frage mich, was die evang/ die Erwachsenenbildung evan-
gelisch macht, wenn nicht das. So. Das ist aber, das ist aber meiner Herkunft aus, aus der
tiefen DDR-Zeit geschuldet einfach. Fiir uns war Kirche Kirche, mit christlichen Inhalten,
Punkt.“
(Interview 5.1 L, Zeile 538 —551)

Auf diesem Hintergrund ist es nachvollziehbar, dass die Befragte den aus ihrer
Sicht nicht in das Konzept evangelischer Erwachsenenbildung passenden Ar-
beitsauftrag, zusitzlich fiir die Organisation einer 6ffentlichen evangelischen Er-
wachsenenbildung zustindig zu sein, personlich kritisch bis ablehnend gegen-
iiberstand. Der nichste Interviewausschnitt zeigt, dass sie damit eigentlich nichts
zu tun haben wollte.

»Das evang/ das, das Ergebnis fiir die Zeit, fiir die ich verantwortlich war, ist gewesen,

dass ich gesagt habe, mache ich nicht mehr. Ich mache zwar die Veranstaltungen weiter,

aber bitte befreit von all diesen, von all diesen Zwingen. Also von inhaltlichen Zwingen,

von, dhm, Zwdngen irgendwelche Teilnehmerlisten schreiben zu miissen, eine Riesen-

hiirde fiir alte Leute, hii, die Brille vergessen.“
(Interview 5.1 L, Zeile 244 —250)

Uber das Verhalten weiterer Mitarbeitender in Bezug auf den Organisationswan-
del gibt es keinerlei Erkenntnisse aus dem vorliegenden Datenmaterial. Stattdes-
sen weist eine Aussage darauf hin, dass der zustindige Superintendent als Ver-
treter des Einrichtungstragers die Haltung seiner Einrichtungsleiterin stiitzt und
ihr den Riicken stirkt.

,Nein, also der Superintendent hat insofern eine Rolle gespielt, dass er mir den Riicken

gestdrkt hat und auch gesehen hat, was, was lauft oder was nicht lauft.
(Interview 5.1 L, Zeile 438 —440)

Insgesamt gesehen zeigt sich in dieser Organisation formal gesehen eine positive
Einstellung zu der Verdnderung in der konkreten Schrumpfungssituation, die so
auch vom Triger gestiitzt wird. Das konnte auf ein homogenes Verhalten inner-
halb der Einrichtung beziiglich dieser speziellen Veranderung hinweisen. In Be-
zug auf die Frage, ob die Interviewte einem zukunftsgerichteten Organisations-
wandel grundsitzlich positiv gegentibersteht, erscheinen allerdings Zweifel an-
gebracht. Durch die Schrumpfung, so lisst die Datenlage vermuten, wurde in der
Einrichtung eher ein Weg zuriick zum alten, aus Sicht der Befragten stirker
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christlich orientierten Konzept vor der Wende gesucht (vgl. Interview 5.1, Zeile
538 —551 sowie 663 —671).

Organisation 6

Die Organisation 6 ist eine kleine selbstindige Erwachsenenbildungseinrichtung
und in Form eines eingetragenen Vereins organisiert. Sie ist auf Kirchenkreis-
/Dekanatsebene in einer westdeutschen Landeskirche titig. Das Einzugsgebiet
besteht aus einem stidtischen Mittelzentrum und ist dariiber hinaus eher lind-
lich geprigt. Die Region liegt in unmittelbarer Nachbarschaft zu einer Grof3stadt.
Insgesamt arbeiten zwei pddagogische Krifte (Geschiftsfithrung und pidagogi-
sche Leitung) sowie eine Verwaltungskraft (alle Teilzeit) in der Einrichtung.

Hauptaufgabe ist die Unterstiitzung der Kirchengemeinden und kirchlichen Ein-
richtungen im Einzugsgebiet in allen Fragen der Erwachsenenbildung. Dies ge-
schieht tiberwiegend durch Fortbildung und Beratung. Dariiber hinaus gibt es
ein thematisch breites Veranstaltungsangebot und einen Schwerpunkt in der El-
tern-Kind-Arbeit.

Eine Schrumpfung fand in der Einrichtung tiberwiegend durch ein zuriickgehen-
des Angebot in den Kirchengemeinden und in der Einrichtung selbst sowie durch
eine riickldufige Nachfrage statt. Diese Reduktionen hatten bis zum Zeitpunkt
des Interviews keine negativen Auswirkungen auf den Personalbestand.

Als Interviewpartnerin stand hier ebenfalls die Leiterin der Einrichtung zur Ver-
fiigung (6.1 L). Die Leiterin, eine ausgebildete Gemeindepiddagogin, fungierte als
Geschiftsfithrerin und kam als neue Leitung in der Zeit in die Einrichtung, als
die Schrumpfungsphase bereits eingesetzt hatte. Zum Zeitpunkt des Interviews
war sie ca. zwei Jahre in der Einrichtung.

Die schon frither initiierte Schrumpfung wurde anscheinend erst durch die neue
Leitung in der Organisation wirklich wahrgenommen.

LAhm, ich als Geschiftsfiihrerin, dhm, hab den Anspruch auf das Gesamte zu schauen,
was liauft. Und es lauft gerade, was meine Fachbereiche, also die inhaltlichen Bereiche
anbelangt, da ist ein deutlicher Umbruch, ne Schrumpfung und ne Verdnderung ist, ist
wichtig. Was bei der pad. Leitung angesiedelt ist, diese Fachbereiche, die sind eingespielt
seit Jahrzehnten und da ist kein Leidensdruck. Ja. Oder auch kein, kein dhm, vielleicht,
miissten wir dann kucken, wie wir dann, ob, ob und wie wir in ein Boot kommen, weil des
ist, ist hier halt auch schwierig, weil wir ge/ nebeneinanderstehen und ich nicht wirklich
Geschiftsflihrung auch personal-mdflig, dhm, diesbeziiglich habe, was die pddagogische
Leitung anbelangt. Ahm, wir miissen eigentlich, wenn wir es gescheit machen wollen und
das nicht nur wir zwei, sondern mitsamt unserem Vorstand alles mal auf den Tisch legen.
Deswegen habe ich auch schon eingefiihrt jetzt die Kostenrechnung, dhm, fiir unsere Pro-
grammbereiche, um einfach auch einmal ehrlich hinzuschauen.

(Interview 6.1 L, Zeile 298 —315)

Der Interviewausschnitt deutet an, dass die neue Geschiftsfithrerin eine gewisse
Wahrnehmung fiir die riickldufige inhaltliche Arbeit besitzt. Dabei kann sie aber
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nicht mit dem Riickhalt der langjahrigen padagogischen Leitung und Kollegin
rechnen. Stattdessen sieht sie sich in einem Nebeneinander mit der Kollegin und
fragt sich, ob und wie sie miteinander ,in ein Boot“ kommen kénnen.

Gleichzeitig kritisiert sie die bisherige Arbeitsweise in der Einrichtung als zu we-
nig strategisch und professionell.
»Das ist mal gleich mal einer der Kritikpunkte, (...) aber wir arbeiten zu wenig strategisch,
sondern wir machen ganz viel Bauch-Marketing, Bauch-Erwachsenenbildung oder weil
es mein Lieblingskind, weil mich das Thema interessiert, biete ich es an, und nicht, um

eine Organisation voranzubringen.“
(Interview 6.1 L, Zeile 55-61)

Auch hier hat das Schrumpfen etwas mit dem Riickgang der sog. Teilnehmer-
doppelstunden und damit mit zuriickgehenden staatlichen Férderungen zu tun.
Die nichste Auerung zeigt, dass das staatliche Férdersystem in dieser Einrich-
tung aus einer westdeutschen Landeskirche ebenfalls kritisch gesehen wird. Al-
lerdings gehen hier die Uberlegungen nach vorne in Richtung einer ,neuen Art
von Bildungsarbeit®.

,Genau, und da geht, genau, und an der Stelle kann ich dem einen Schrumpfen entge-

genwirken, wobei ich gar nicht weifs, ob ich dem Schrumpfen der Teilnehmerdoppelstun-

den da entgegen gehen kann oder eher die Chance damit ergreifen kann, eher einer anste-

henden neuen Art von Bildungsarbeit, dhm, Boden zu geben.“
(Interview 6.1 L, Zeile 979 —984)

Aufgrund der Datenlage verfestigt sich der Eindruck, dass die Mitarbeitenden in
dieser Einrichtung beziiglich der inhaltlichen Arbeit und des strategischen Vor-
gehens nicht an einem Strang gezogen haben. Dies zeigt der nichste Ausschnitt,
in dem eher von einem Nebeneinander und von einem bisweilen kriftezehren-
den Kampf die Rede ist.

,Die Zeit fehlt woanders und es muss auch hier noch mal ein Umdenken da stattfinden,

weil fiir die Kollegin ist das schlicht die Fortbildung, und das ist ihr Bereich und da hat

sie grofSe Schwierigkeiten, wenn ich mich da einmische. Aber fiir mich ist es strategisches

Arbeiten und das gehort an die Geschdfisfiihrung mit hin. Und das miissen wir miteinan-

der machen. (...) Also das ist meine, da habe ich mich schon fast bis, bis hin zum Ding

gekdampft, bis zum Zusammenbruch gekdampft und wire gegangen.“
(Interview 6.1 L, Zeile 543 -551)

Zusammengefasst gibt es in der Organisation zwar eine neue Leitung, die die
Situation, in der sich die Einrichtung befindet, kritisch wahrnimmt und einem
Wandel der Einrichtung positiv gegeniibersteht. Unbefriedigend bleibt die Situ-
ation fiir sie deshalb, weil das Mitarbeitendenverhalten in Bezug auf die Verin-
derung der Organisation aufgrund der Datenlage insgesamt eher als heterogen
bezeichnet werden kann.
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Organisation 7

Die Organisation 7 ist eine groflere unselbstindige Erwachsenenbildungsein-
richtung in Form einer regional arbeitenden Familienbildungsstitte.

Zu ihren Aufgaben gehort schwerpunktmiflig die Eltern-Kind-Arbeit, familien-
orientierte Bildungsarbeit sowie die Fortbildung fiir Haupt- und Ehrenamtliche
im Bereich der Arbeit mit Familien.

Aufgrund von Sparmafinahmen innerhalb der Landeskirche kam die Einrich-
tung von auflen unter Fusionsdruck. Sie wurde nach dreijihrigen Verhandlun-
gen gegen den Widerstand vieler Betroffener mit einer anderen Einrichtung der
Familienbildung fusioniert. Der eigene Standort musste dabei aufgegeben wer-
den.

Als Interviewpartner stand ein Theologe und ehemaliger landeskirchlicher De-
zernent zur Verfiigung (7.1 Tr), zu dessen Aufgabengebiet die Zustindigkeit fiir
die Einrichtung und damit verbunden die Mitgliedschaft im Tragergremium der
Einrichtung gehorte (vgl. Interview 7.1 Tr, Zeile 241 —244).

In der Familienbildungsstitte gab es keine internen Anzeichen und oder Griinde
fiir eine Schrumpfung. Stattdessen wurde von der Landeskirche aus finanziellen
Einspargriinden eine Fusion mit einer anderen Familienbildungsstitte durchge-
setzt (vgl. Interview 7.1 Tr, Zeile 341 — 354). Die Leitungsebene und das Personal
haben sich in einem mehrjihrigen Prozess vergeblich gegen diese Entscheidung
von ,auflen“ gewehrt. Der Interviewpartner aus dem unmittelbaren Trager-Gre-
mium der Einrichtung spricht an der Stelle davon, dass seine Einrichtung ,letzt-
endlich geschluckt” wurde.
»Es war ein langer Prozess mit, dhm, (...) dhm, mit dem Ergebnis, dass die das meiste zu

sagen hatten, also Kirchenamt in X. letztendlich die, die uns geschluckt haben, ja, ja, ja.“
(Interview 7.1 Tr, Zeile 140 —143)

Die Einschitzung des Befragten, dass die Einrichtung geschluckt wurde, verweist
auf innerkirchliche Strategien und Entscheidungen, denen die unselbstindige
Einrichtung nichts entgegensetzen konnte. Dabei spielte seiner Ansicht nach
auch das Profilierungsproblem der Person, die diese Entscheidung vorangetrie-
ben hat, eine mitentscheidende Rolle (vgl. Interview 7.1 Tr, Zeile 324 —328). In
dieser Einrichtung war es letztlich nicht entscheidend, welche Haltung die Lei-
tung und die Mitarbeitenden beziiglich der von auflen gesteuerten Organisati-
onsverinderung eingenommen haben. Aussagekriftige Hinweise zu einer posi-
tiven Grundhaltung zum Wandel der Organisation und zu einem homogenen
oder heterogenen Mitarbeitendenverhalten haben sich an dortiger Stelle aus dem
Datenmaterial nicht ergeben.
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5.1.2 Portrits der Gemeindeberaterinnen und -berater

Im Anschluss an die Organisationsportrits werden im folgenden Abschnitt die
sieben Gemeindeberaterinnen und Gemeindeberater vorgestellt, die an der Un-
tersuchung teilgenommen haben. Die Befragung mit Angehorigen dieser Bera-
tungsgruppe hatte eine Frginzungs- und Kontrastierungsperspektive und sollte
die Ergebnisse der Befragung der Betroffenen aus Sicht einer distanzierteren Be-
ratungsperspektive anreichern. Fiir alle gilt, dass sie ihre Aufgabe in der Gemein-
deberatung entweder hauptberuflich in einer kirchlichen Beratungsstelle oder
nebenberuflich neben einem anderen Hauptamt in der Kirche ausfithren und
bereits Erfahrung in der Beratung und Begleitung von Kirchengemeinden, die
sich mit Schrumpfungsprozessen auseinandersetzen mussten, haben. Alle ha-
ben eine entsprechende Zusatzausbildung zur Gemeindeberatung abgeschlos-
sen. Im Folgenden werden alle sieben Gemeindeberaterinnen und Gemeindebe-
rater kurz protritiert.

Gemeindeberater 1

Der Gemeindeberater 1 (GB1) ist von seiner Ausbildung her Theologe und Pfar-
rer. Zur Zeit der Interviewfithrung arbeitet er als hauptamtlicher Referent fur
Gemeindeberatung in einer landesweiten Arbeitsstelle seiner Landeskirche, die
mit Fragen der kirchlichen Organisationsentwicklung beauftragt ist. Er ist zu der
Zeit 53 Jahre alt. Seine Arbeitsstelle gehort zu einer ostdeutschen Landeskirche.
Zur Zeit des Interviews ist er bereits seit sieben Jahren auf dieser Stelle titig und
berit tiberwiegend Kirchengemeinden in ihren Verinderungsprozessen. Mit an-
deren kirchlichen Einrichtungen hat er wenig Erfahrung (vgl. Interview GBI,
Zeile 16 —24).

Seiner Einschitzung nach gibt es in seiner Landeskirche unterschiedliche
Schrumpfungsprozesse. In den lindlichen Gebieten schrumpfen die Kirchenge-
meinden (Gemeindeglieder), in den Grofstidten wachsen die Kirchengemein-
den teilweise, aber das Personal schrumpft. Dabei kommt es seiner Wahrneh-
mung nach auch zu Vorwiirfen und Verletzungen zwischen einzelnen kirchli-
chen Berufsgruppen (vgl. Interview GB1, Zeile 130-150). Kirchenvorstinde
sind, so seine Einschitzung, teilweise frustriert, sprechen von Kaputtsparen und
glauben die schonen Reden von den Vorteilen von Zusammenlegungen hiufig
nicht mehr (vgl. Interview GB1, Zeile 153 — 167). Parallel dazu hat die Landeskir-
che ein Strukturgesetz verabschiedet, dass die Rahmenbedingungen fiir Zusam-
menlegungen vorgibt und vier alternative Strukturmodelle (Kirchspiel, Vereini-
gung, Schwesterkirchen, Kirchenbund) vorsieht (vgl. Interview GB1, Zeile
436 —446). Dabei entstehen seiner Ansicht nach uniiberschaubare Grof3gebilde
mit Kantenlidngen von 25 km. In dem Zusammenhang spricht er von einer Sys-
temiiberdehnung (vgl. Interview GA1, Zeile 288 —294). Die Gemeinden stehen
insgesamt unter groflem Veridnderungsdruck durch die Landeskirche. Zur
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Unterstiitzung wird ihnen die Gemeindeberatung empfohlen (vgl. Interview
GA1, Zeile 431 —434).

Gemeindeberater 2

Der Gemeindeberater 2 ist ebenfalls ein Theologe und Pfarrer, der in einer west-
deutschen Landeskirche auf Kirchenkreis- bzw. Dekanatsebene hauptamtlich als
Referent fiir Dekanatsentwicklung und nebenberuflich als Gemeindeberater ar-
beitet. Er hat diese Stelle seit zehn Jahren inne und ist zur Zeit des Interviews 47
Jahre alt. Kirchengemeindliche Schrumpfungsprozesse vergleicht der Befragte
mit den klassischen Trauerphasen von Kiibler-Ross, wonach viele in der Ge-
meinde die schwierige Situation zunichst nicht wahrhaben wollen und dann mit
Wut und Verzweiflung reagieren und dagegen aufbegehren, bevor es zunichst
zu einer Akzeptanz der Situation kommt, die dann womdéglich als Herausforde-
rung angenommen werden kann (vgl. Interview GB2, Zeile 175 -199). Grund-
satzlich ist er skeptisch, ob es méglich und sinnvoll ist, ,praventiv Einsparungs-
prozesse zu organisieren, da oftmals die Notwendigkeit solcher Mafdnahmen
noch nicht eindeutig vorhanden ist und die Gefahr besteht, dass die dafiir aufge-
wendete Energie verpufft (vgl. Interview GB2, Zeile 637 —644). Aus seiner Sicht
macht eine solche Beratung erst dann Sinn, wenn es wirklich ,brennt” (vgl. In-
terview GB2, Zeile 34 —40). Unter bestimmten Bedingungen kann nach Ansicht
des Befragten dann sogar die Begleitung eines Schrumpfungsprozesses auch
Spafl machen (vgl. Interview GB2, Zeile 45 —48).

Gemeindeberaterin 3

Die Gemeindeberaterin 3 leitet zum Zeitpunkt des Interviews seit ca. 4 Jahren
eine landesweite Arbeitsstelle fiir Gemeindeberatung in einer westdeutschen
Landeskirche. Sie ist vom Grundberuf her Politologin und Literaturwissenschaft-
lerin und hat eine Ausbildung in Organisationsentwicklung absolviert. Zum Zeit-
punkt des Interviews ist sie 49 Jahre alt.

Im Gegensatz zum Gemeindeberater 2 sympathisiert sie mit einem frithen Be-
ginn der Schrumpfungsberatung. Threr Meinung nach kénnen tiber einen linge-
ren Zeitraum hin noch Lésungsmoglichkeiten ohne groflen Zeitdruck entwickelt
werden (vgl. Interview GB3, Zeile 107-118, Zeile 164-173 sowie Zeile
184 —189). Auflerdem ist sie davon iiberzeugt, dass auch eine geschrumpfte,
kleine Gemeinde wieder eine starke Identitit entwickeln kann (vgl. Interview
GB3, Zeile 209 —216) und ein solcher Prozess zusammenschweiflen und Energie
freisetzen kann (vgl. Interview GB3, Zeile 216 —226). Dartiber hinaus nimmt sie
eine Zunahme der Be- und Uberlastung von Mitarbeitenden wahr, die immer
wieder mit langwierigen Verdnderungs- und Schrumpfungsprozessen konfron-
tiert werden (vgl. Interview GB3, Zeile 406 —427). Insgesamt steht sie Schrump-
fungsprozessen in der Kirche eher gelassen gegeniiber und vertritt die Meinung,
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dass Schrumpfen etwas ist, das auch mit dazu gehort (vgl. Interview GB3, Zeile
737 —741).

Gemeindeberater 4

Der vierte Interviewpartner aus der Gemeindeberatung ist zum Zeitpunkt des
Interviews mehrjihriger Mitarbeiter einer regionalen Arbeitsstelle fiir kirchenge-
meindliche Organisationsberatung auf Kirchenkreisebene in einer westdeut-
schen Landeskirche. Er ist 56 Jahre alt, Theologe und Pastor und hat eine Zusatz-
ausbildung als systemischer Supervisor.

Seiner Ansicht nach ist fur schrumpfende Kirchengemeinden eine Zukunft mog-
lich, wenn die Gemeinden nicht einfach ihr Programm der letzten 50 Jahre weiter
machen, sondern Neues ausprobieren und auch Mut zum Scheitern entwickeln
(vgl. Interview GB4, Zeile 880 —893).

Da es keine Patentlosung fuir die Zukunft geben wird, braucht es aus seiner Per-
spektive viel Experimente, Ausprobieren und Testen (vgl. Interview GB4, Zeile
897 — 906). Wie der Gemeindeberater 2 vergleicht er die Schrumpfungsprozesse
in Gemeinden mit den Phasen der Trauer (vgl. Interview GB4, Zeile 76 - 81), die
eine Gemeinde durchleben muss. Insgesamt vergleicht er das Kirchenverstind-
nis der Kirche mit einem Verein oder so etwas wie ein erweitertes Wohnzimmer,
wobei es aus seiner Sicht hier auch noch andere Méglichkeiten geben kénnte (vgl.
Interview GB4, Zeile 600 — 609). Als Ziel seiner Beratungen mit schrumpfenden
Gemeinden formuliert er, damit konstruktiv und gestalterisch umgehen zu wol-
len (vgl. GB4, Zeile 118 — 124).

Gemeindeberaterin 5

Die Gemeindeberaterin 5 ist Gemeindepiddagogin und arbeitet zum Zeitpunkt
des Interviews auf einer halben Stelle als Referentin im Gemeindedienst und ist
in ihrem Kirchenkreis in Ostdeutschland zustindig fiir die Gemeindeberatung.
Sie ist zum Zeitpunkt des Interviews 59 Jahre alt.

In den anstehenden Verinderungs- und Schrumpfungsprozessen in der Kirche
ist ihr besonders wichtig, dass es dabei eine gute Kommunikation und Verstin-
digung zwischen den haupt- und ehrenamtlichen Mitarbeitenden und einen res-
pektvollen Umgang miteinander gibt (vgl. Interview GB5, Zeile 642 - 653). Au-
Rerdem sind fiir sie Transparenz und gute Information sowie die Beteiligung der
Betroffenen ein wesentliches Anliegen in diesen Prozessen (vgl. Interview GB5,
Zeile 1085 —1089). In jedem Fall geht sie davon aus, soweit moglich die Ressour-
cen der Betroffenen zu nutzen (vgl. Interview GB5, Zeile 1082 —1085).

Gemeindeberater 6

Der sechste Interviewpartner aus der Gemeindeberatung ist Theologe und arbei-
tet hauptamtlich als Gemeindepfarrer in einer Landgemeinde einer ostdeutschen
Landeskirche. Die Gemeindeberatung iibt er bereits seit mehreren Jahren in
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seinem Kirchenkreis im Rahmen einer nebenberuflichen Beauftragung aus. Zur
Zeit des Interviews ist er 54 Jahre alt.

Der Befragte sieht in einem organisationalen Schrumpfungsprozess einer Kir-
chengemeinde ebenfalls Parallelen zum Trauerprozess und betont insbesondere
die Notwendigkeit einer aktiven Gestaltung des Abschieds in diesem Prozess z.B.
durch Rituale (vgl. Interview GB6, Zeile 96-106). Im Beratungsprozess
schrumpfender Gemeinden ist ihm wichtig, den Blick der Betroffenen immer
wieder darauf zu lenken, dass sich auch in solchen Verinderungsprozessen Ge-
staltungsspielraume ergeben kénnen (vgl. Interview GB6, Zeile 560 —580).

Gemeindeberater 7

Der Gemeindeberater 7 ist in dieser Gruppe der einzige Interviewpartner, der als
Finanzwirt einen Grundberuf jenseits der Theologie oder Gemeindepidagogik
ausiibt. Er leitet zum Zeitpunkt des Interviews eine kirchliche Verwaltungsstelle
auf Kirchenkreisebene und iibt das Amt des Gemeindeberaters nebenamtlich
aus. Er ist 46 Jahre alt und gehort einer ostdeutschen Landeskirche an.

Auch er vergleicht Schrumpfungsprozesse in Kirchengemeinden mit Trauerpro-
zessen (vgl. Interview GB7, Zeile 7 —19). Er selbst sieht die derzeitige Schrump-
fung der Kirche eher gelassen. Seiner Ansicht nach gab es immer wieder einmal
dhnliche Phasen in der Kirchengeschichte, ohne dass die Kirche dadurch existen-
tiell geschddigt wurde. Stattdessen vertraut er auf seinen Glauben und darauf,
dass der Geist Gottes weht, wo er will. Aus diesem Blickwinkel betrachtet haben
fir ihn damit auch kleinere Einrichtungen eine Zukunft (vgl. Interview GB7,
Zeile 780 —783).

Nach dieser kurzen Vorstellung der an der Untersuchung beteiligten Organisati-
onen und Personen folgt im nichsten Unterkapitel die detaillierte Darstellung
der Ergebnisse der Kategorienbildung.

5.2 Ergebnisse der Kategorienbildung

Die Ergebnisse der Kategorienbildung werden entlang der sieben thematischen
Hauptkategorien der Untersuchung, wie sie im Kapitel 4.2.3 tiberblicksartig auf-
gezeigt wurden, gegliedert. Dabei wird aus Griinden der Ubersichtlichkeit zu Be-
ginn eines jeden Abschnitts die entsprechende Hauptkategorie jeweils mit allen
sich darunter befindenden Kategorien, Subkategorien, usw. tabellarisch darge-
stellt. Daran anschlieRend werden die jeweiligen Ergebnisse detailliert erliutert.
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5.2.1 Hauptkategorie: Prozessverlauf

Die Hauptkategorie Prozessverlauf beinhaltet folgende weitere Kategorien:

Kategorie Subkategorie Sub-Subkategorie
inhaltliche Aspekte prekdre Situationen
Entstehungsphase erste Schrumpfungshinweise
zeitliche Aspekte :i;:giiiﬁzeiﬁg ~sich bereits
relativ spit - tiberraschend
Schrumpfungsphase
z//ce)grelill::mmgize keine —laufen lassen
Anpassung beim inhaltlichen
Konzept
Anpassung beim Personal
Anpassung bei der
Bewiltigungsphase Arbeitsorganisation
Anpassung im Finanzbereich
Neuaufstellung der Einrichtung
Fusion
Folge- u. Nebenwirkungen
und der Umgang damit
Konsolidierungs-
phase

Die erste Hauptkategorie bezieht sich auf den Prozessverlauf von organisationa-
len Schrumpfungsprozessen. Dieser Verlauf kann explizit iiber die Kategorien
Entstehungsphase, Bewdltigungsphase und Konsolidierungsphase abgebildet werden.
Bei der Datenauswertung hat sich gezeigt, dass es zwischen den codierten Text-
stellen im Bereich der Entstehungs- und der Bewiltigungsphase Uberschneidun-
gen gibt, die sich auf einen konkreten Schrumpfungsausloser (z.B. den Kiir-
zungsbeschluss einer Synode) oder den (ersten) Schrumpfungsakt (z.B. die Um-
setzung eines Kiirzungsbeschlusses in Form einer konkreten Stellenkiirzung)
beziehen. Aus diesem Grund wurde zur deutlicheren Abgrenzung der Entste-
hungs- und Bewiltigungsphase im Nachgang der Kategorienbildung eine
,Schrumpfungsphase“ eingefiihrt.?® Somit kénnen zunichst einmal folgende

26 Die Schrumpfungsphase hat sich bei der Auswertung der Kategorien aus der Abgrenzung
der Entstehungs- und Bewiltigungsphase ergeben und wurde nicht nochmals riickwirkend ex-
plizit in das Kategoriensystem eingearbeitet.
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vier allgemeine Phasen im Prozessverlauf einer organisationalen Schrumpfung
festgehalten werden:

Abb. 15: Prozessverlauf —vier Phasen der Schrumpfung

Schrumpfungsphase
Bewaltigungsphase

Konsolidierungsphase

(Quelle: eigene Darstellung)

Zwischen den Prozesskategorien gibt es flieRende Uberginge, sodass die Gren-
zen zwischen den einzelnen Phasen generell nicht immer ganz scharf zu mar-
kieren sind und sich in der Praxis iiberschneiden kénnen. Mit diesem Phasen-
verlauf wird ein theoretisches Modell aufgezeigt, das dazu dienen kann, die er-
lebte Organisationspraxis in ihrer tatsichlichen Komplexitit zu reduzieren, um
sie damit besser erkliaren und verstehen zu kénnen.

Nach diesen Vorklarungen schliefdt sich im Folgenden eine detaillierte Vorstel-
lung der vier Phasen einer organisationalen Schrumpfung an. Alle Phasen wer-
den mit entsprechenden Beispielzitaten aus den Interviews veranschaulicht.

5.2.1.1 Entstehungsphase

Unter der Entstehungsphase ist der Zeitraum vor der eigentlichen und faktischen
organisationalen Schrumpfung zu verstehen. Im Material zeigt sich, dass es be-
reits in dieser Phase innerhalb der Organisation zu potenziell ernsten Schwierig-
keiten kommen kann. Wesentliche Ergebnisse in dieser Richtung werden in den
beiden Subkategorien inhaltliche Aspekte sowie zeitliche Aspekte differenziert auf-
gezeigt.

Inhaltliche Aspekte

Die Ergebnisse dieser Subkategorie kénnen nochmals in die beiden Sub-Subka-
tegorien prekdre Situation und erste Schrumpfungshinweise unterschieden werden.
Der Unterschied zwischen diesen Kategorien besteht darin, dass in der Kategorie
prekdre Situation alle benannten problematischen Situationen, die die Organisa-
tion im Vorfeld der Organisationsschrumpfung beschiftigt haben, gesammelt
wurden. Differenziert davon wurden die problematischen Situationen, die kon-
kret schon auf eine mogliche Schrumpfung hinweisen oder als méglicher Auslo-
ser oder Beginn einer konkreten Schrumpfung interpretiert werden konnten, in
die Kategorie erste Schrumpfungshinweise eingeordnet.
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Kennzeichen einer sich anbahnenden oder bereits vorhandenen prekdren Situa-
tion in der Organisation sind z.B. finanzielle Engpisse oder hiufig wechselnde
Mitarbeitende. Der folgende Ausschnitt stammt aus einem Interview mit einem
ehrenamtlichen Vorstandsmitglied eines fiir eine grofie Region zustindigen Er-
wachsenenbildungswerks (Organisation 1) und beschreibt den finanziellen As-
pekt.

,Ja, es war stindig immer ein, ja, doch immer eine Sache, die von starken Verhandlungen

mit den Kirchenkreisen geprigt war. Weil einfach es permanent um Finanzen auch ging.“
(Interview 1.1 EA, Zeile 37 —40)

Hier wird deutlich, dass die angespannte Finanzsituation vom Vorstand des Bil-
dungswerks nicht als tiberraschend auftretendes Problem, sondern als eine Art
Dauerverhandlungsthema mit den beteiligten Kirchenkreisen (= Mitgliedsorga-
nisationen) wahrgenommen wurde.

An einem Beispiel aus der Organisation 2 soll ein weiterer Aspekt verdeutlicht
werden. Die erst nach der Schrumpfung neu eingestellte Leiterin eines Erwach-
senenbildungswerks (EBW)?’ in einer lindlichen Region beschreibt und begriin-
det aus ihrer Sicht darin den fritheren stindigen Personalwechsel und seine ne-
gativen Auswirkungen auf die Einrichtung.
»Also und damit begann schon ein Brockeln und ein stindiger Wechsel. Das heifit, die
friiheren Kollegen, Kolleginnen sowohl in der Leitung, die, jetzt sag ich mal, die zweiten,
Ghm haben sich in dieser Arbeit nicht wohl gefiihlt und haben permanent gewechselt. Die
hatten phasenweise alle halben Jahre jemand neues da drin. Und dhm das hat nicht zu-
ndchst einmal zum Volumen-Schrumpfen von den Personalstellen gefiihrt, aber zu einem

enormen Schrumpfen der Akzeptanz und der Ausstrahlung und der Wirkung.“
(Interview 2.1 L, Zeile 87 —95)

Die neue Leiterin schildert in diesem Interviewausschnitt ihre Sicht der prekidren
Personalsituation, in der sich ihrer Einschitzung nach die Einrichtung vor ihrer
Einstellung befand. Threr Beobachtung nach hatte der stindige Personalwechsel
zunichst keine direkte Auswirkung auf die Verringerung von Personalstellen.
Gleichzeitig stellt sie einen Satz weiter eine mit der damaligen schwierigen Per-
sonalsituation zusammenhingende Abnahme der Akzeptanz, Ausstrahlung und
Wirkung der Einrichtung fest und macht damit eine Aussage, die so bereits in
die nichste Sub-Subkategorie erste Schrumpfungshinweise gehort. Dieser Inter-
viewausschnitt zeigt zudem, dass vermeintlich deutliche Hinweise ggf. erstin der
Retrospektive als solche zu erkennen sind. Die Befragte konstatiert im Riickblick
auf die frithere schwierige Situation in ihrer Einrichtung ein Schrumpfen der
Akzeptanz, der Ausstrahlung und der Wirkung und begriindet dies mit dem hau-
figen Personalwechsel. Gleichzeitig unterscheidet sie diese ,Wirkungs-

27 Der Begriff Erwachsenenbildungswerk wurde von einigen der Interviewten in der Kurz-
form EBW verwendet.
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Schrumpfung®, die sie zunidchst einmal auf Faktoren wie Akzeptanz, Ausstrah-
lung und Wirkung bezieht, von einer expliziten Schrumpfung der Organisation
in Form einer , Volumen-Schrumpfung®, worunter sie zunichst einmal eine Per-
sonalreduzierung versteht (vgl. auch Interview 2.1 L, Zeile 92 — 104).

In manchen der Fille kénnen somit bei genauerem Hinsehen in einem frithen
Stadium konkrete erste Schrumpfungshinweise entdeckt werden. Unter dieser Ka-
tegorie beschreiben die Befragten beispielsweise einzelne Angebote, die nicht
mehr ausreichend nachgefragt werden oder erst gar nicht mehr zustande kom-
men, sowie andere Situationen, in denen von einer Reduzierung, von Abbau
oder, wie im Interview 1.1 (vgl. Interview 1.1 EA, Zeile 55 —56), von einem per-
manenten Defizit die Rede ist. Die neue Leiterin eines kleinstiadtischen Erwach-
senenbildungswerks aus der Organisation 6 spricht in diesem Zusammenhang
von einer moglichen Entwicklung hin in die Bedeutungslosigkeit.

,Also das mit der Bedeutungslosigkeit, dhm, (...) ich denke, das ist / hat, das ist ne Ent-,

Entwicklung, da ist es schwierig jetzt jemand konkretes, also mit dem, mit dem, dass es so

viele Player mehr gibt, auf dem Markt. (...) Ich (...) man hat halt festgestellt, manches

kommt nicht zustande, aber ob es analysiert worden ist, warum das so ist oder ob das halt

blod ist, das interessiert halt keinen, ich, ich weifS es nicht.“
(Interview 6.1 L, Zeile 664 —671)

Hier wird von der Interviewten der Weg der betroffenen Einrichtung in Richtung
Bedeutungslosigkeit als mogliche Folge einer fehlenden bzw. unzureichenden
Analyse der Marktsituation beschrieben, und es wird festgehalten, dass manche
Angebote nicht mehr zustande gekommen sind.

Deutlich wird in den Interviews, dass diese ersten Hinweise auf eine mogliche
Schrumpfung in vielen Fillen vorhanden sind, in der Regel aber erst retrospektiv
als solche interpretiert werden. Damit kommt neben den inhaltlichen Aspekten,
die in der Entstehungsphase einer Organisationsschrumpfung eine wichtige
Rolle spielen, der zeitliche Aspekt in den Blick.

Zeitliche Aspekte

Neben der Entwicklung und Wahrnehmung prekirer Situationen bzw. erster
Schrumpfungshinweise spielt in der Entstehungsphase einer Organisations-
schrumpfung die Subkategorie zeitliche Aspekte eine wichtige Rolle. Im Material
wird sichtbar, dass es wesentlich auf den Zeitpunkt ankommt, wann eine prekire
Situation in der Organisation wahrgenommen und als potenzieller Schrump-
fungshinweis bzw. als in irgendeiner Form problematische Situation fiir die Or-
ganisation verstanden wird. Aus Sicht der Interviewpartnerinnen und -partner
macht es einen grofden Unterschied, ob dies relativ frithzeitig erkannt (Sub-Sub-
kategorie relativ frithzeitig — sich bereits anbahnend) oder ggf. ibersehen und ver-
drangt wird, bzw. ob die prekéare Situation kurzfristig und eher tiberraschend auf-
taucht (Sub-Subkategorie relativ spit — iiberraschend).
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Frithzeitiges Erkennen erméglicht friihes, reflektiertes und dosiertes Gegensteu-
ern ohne sehr hohen Zeitdruck. Das folgende Zitat aus dem Interview mit der
langjahrigen Einrichtungsleiterin der Organisation 1 zeigt beispielhaft auf, was
mit einem frithzeitigen Erkennen gemeint ist. Sie erzdhlt von einem bereits meh-
rere Jahre in der Einrichtung vorhandenen und erkannten Finanzierungsprob-
lem mit den Geldgebern.

, Wenn man eh nur so wenig ist, dhm da noch schrumpfen muss, dhm, das kam nicht

direkt aus heiterem Himmel. Weil einfach diese, diese Unsicherheit mit unseren Geldge-

bern ja immer im Raum stand. Das war schon mir gesagt worden bei meinem Vorstel-

lungsgesprdich.

(Interview 1.2 L, Zeile 224 —228)
Neben der frithen Erkenntnis des sich abzeichnenden grundlegenden Zahlungs-
problems der Kirchenkreise wird hier deutlich, dass sich der Vorstand bereits
lange dariiber im Klaren war und dass mit der schwierigen Finanzsituation offen
umgegangen wurde, sodass dieses Thema auch im Vorstellungsgesprich mit der
neuen Leiterin angesprochen werden konnte.

Wird die prekdre Situation spit erkannt oder kommt sie relativ iiberraschend,
kann es aufgrund des vorliegenden Materials schneller zu einem Zeit- und Hand-
lungsdruck kommen. Dies scheint insbesondere dann der Fall zu sein, wenn es
um einen plétzlichen und massiven Riickgang z.B. von Ressourcen geht. Der Lei-
ter einer groflen iiberregionalen Erwachsenenbildungseinrichtung (Organisation
4) hat diese ,Uberraschung* erlebt, als nach einer Landtagswahl die neue Regie-
rung die staatliche Férderung der Erwachsenenbildung unvorhersehbarerweise
um 50 % gekiirzt hat und zudem parallel dazu die kirchlichen Zuschiisse eben-
falls erheblich gekiirzt wurden.

,2005 hat das Land 50 % der Zuschiisse geschnitt/ gestrichen. Das war ein Schlag, von

einem Tag auf den anderen 50 % halben, also die Gesamtforderung. Und dann kam noch

mal von dhm (unv.) der Kirche 35 % fast im gleichen Zeitraum so 2007/2008.“
(Interview 4.1 L, Zeile 127 -131)

Die Griinde fiir ein spites Erkennen oder das {iberraschende Auftreten einer po-
tenziellen Schrumpfung konnen vielfiltig sein. Wie eben dargestellt, kann es un-
vorhersehbare Ereignisse wie den iiberraschenden Wechsel in der Landesregie-
rung und damit einen grundsitzlichen Wechsel in der staatlichen Forderpolitik
geben oder es schrumpfen z.B. Zielgruppen, Angebot und Nachfrage so langsam
und unauffillig, dass eine Schrumpfung leicht tibersehen werden kann (Organi-
sation 2). Daneben gibt es in einem Fall (Organisation 6) Hinweise auf die Ver-
dringung durch das frithere Leitungspersonal. In angedeuteten Spuren des In-
terviews ldsst sich auch auf eine bewusste Vertuschung von Schrumpfungsanzei-
chen als praktizierte Moglichkeit schlieffen (vgl. Interview 6.1, Zeile 654 — 660).

Zusammenfassend betrachtet ist die Entstehungsphase durch inhaltliche und
zeitliche Aspekte gekennzeichnet, die die Entstehung einer Organisations-
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schrumpfung begiinstigen und unterstiitzen, ggf. aber auch verhindern kénnen.
Neben allgemeinen prekiren Situationen in einer Organisation lassen sich teil-
weise und eher retrospektiv erste Schrumpfungshinweise erkennen. Dabei spielt
der zeitliche Aspekt eine wichtige Rolle. Je nachdem, wie frithzeitig oder spit
erste Hinweise erkannt werden, kann das den Handlungsspielraum in der Orga-
nisation erweitern oder eingrenzen.

5.2.1.2 Schrumpfungsphase

Im Material zeigt sich am Ende der Entstehungsphase ein flieRender Ubergang
in die anschlieRende eigentliche Schrumpfungsphase?. In dieser Phase wird die
organisationale Schrumpfung deutlich sichtbar. Sie kann nach der erhobenen
Datenlage aus einem oder mehreren initialen und zusammenwirkenden Ereig-
nissen bestehen, wodurch die Schrumpfung letztlich ausgelost bzw. umgesetzt
wird. Die Leiterin der Organisation 3, einer {iberregionalen Arbeitsstelle fiir die
evangelische Erwachsenenbildung, markiert dieses auslésende Ereignis mit ei-
nem Sparbeschluss ihrer Landessynode, nachdem die dort vorhandenen gesamt-
kirchlichen Dienste gemeinsam den Betrag von einer Million Euro einzusparen
hatten.
,Ich war, also es war 2010 glaube ich, bei der, hat die Synode entschieden, dass, Ghm, in

dem Bereich der gesamtkirchlichen Dienste 1 Million Euro eingespart werden miissen.“
(Interview 3.2 L, Zeile 37 —40)

Gleichzeitig findet die Schrumpfung vielfach als ein linger andauernder Prozess
statt, der sich unmittelbar auf das beschriebene initiale Ereignis bezieht. Dieser
Prozess kann bereits in der Entstehungsphase beginnen und sich ggf. iiber die
Schrumpfungsphase hinaus bis in die nachfolgende Bewiltigungsphase hinein
fortsetzen. Dies kann beispielsweise dann der Fall sein, wenn eine initiale
Schrumpfung wie z.B. eine einschneidende Finanzkiirzung nur iiber eine wei-
tere Schrumpfung in einem anderen Bereich wie z.B. durch eine Stellenkiirzung
zu bewiltigen wire. Der im oben zitierten Interviewausschnitt beschriebene Ein-
sparungsbeschluss der Landessynode wurde beispielsweise erst nach zwei Jahren
durch eine einschneidende Stellenkiirzung im Bereich der Evangelischen Er-
wachsenenbildung konkretisiert und anschliefend umgesetzt.

,Ich war da, glaube ich, 2 Jahre hier, als der Beschluss war, bevor das dann um / ange-

fangen wurde, umzusetzen, gingen noch mal 2 Jahre ins Land, und dann war relativ

schnell klar, dass es den Bereich Erwachsenenbildung hauptsdichlich treffen wiirde. {...)

Eine Stelle wurde in der Frauenarbeit eingespart, aber dann gab es Verschiebungen, weil
man gesagt hat, man kann jetzt die Frauenarbeit da nicht so schrépfen. Bei der

28 Die Schrumpfungsphase hat sich als zusitzliches Ergebnis aus der Auswertung der co-

dierten Interviewstellen aus den beiden Kategorien Entstehungsphase und Bewiltigungsphase
ergeben. Sie wurde zur weitergehenden inhaltlichen Differenzierung sowie aus Griinden einer
transparenten Nachvollziehbarkeit nachtriglich in das Phasenmodell eingefiihrt.
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Erwachsenenbildung hat man das nicht so gesagt. Da hat nie gesagt, man kann die nicht,
Ghm, von 5 auf 1. Das war irgendwie so mehr oder weniger gesetzt, als ob das gewollt ist.“
(Interview 3.2 L, Zeile 53 -69)

Wie sich im Material zeigt, hat sich diese Stellenkiirzung?® insgesamt {iber meh-
rere Jahre hingezogen und wurde mit der Etablierung einer neuen Struktur in
der untersuchten Einrichtung beendet.

Zusammenfassend wird an diesem Beispiel deutlich, dass sich die Schrump-
fungsphase sowohl auf ein initiales Ereignis als auch auf einen lingeren Prozess
beziehen kann und dass es Uberlappungen mit der vorhergehenden Entste-
hungsphase und der nachfolgenden Bewiltigungsphase geben kann.

5.2.1.3 Bewiltigungsphase

Der Ubergang von der eigentlichen Schrumpfung hin zur Bewiltigungsphase
zeigt sich im Material an den Stellen, in denen in der Organisation die Frage
relevant wird, wie mit der Schrumpfung weiter umgegangen, wie sie bewdltigt
werden soll. Dabei ergeben sich aus dem Datenmaterial abhingig vom bisherigen
Verlauf und Umfang der Schrumpfung unterschiedliche Bewaltigungsmoglich-
keiten. In der vorliegenden Untersuchung konnten in der Subkategorie vorge-
nommene Verdnderungen insgesamt sieben Formen der Bewiltigung als Sub-Sub-
kategorien herausgearbeitet werden. Die folgende Grafik stellt die Bewiltigungs-
formen tibersichtlich dar. Daran anschlieflend werden diese kurz beschrieben
und mit Beispielen aus den Interviews illustriert.

2 In den Evangelischen Landeskirchen ist es iibliche Praxis bei Stellenkiirzungen aus Ein-

sparungsgriinden weitgehend auf Kiindigungen zu verzichten. I.d.R. werden diese Stellen erst
gestrichen, wenn die betroffenen Mitarbeitenden die Stelle wechseln oder in den Ruhestand
gehen.
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Abb. 16: Sieben Formen der Bewiltigung
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(Quelle: eigene Darstellung)

Keine —laufen lassen

Eine Bewiltigungsform, die im Material sichtbar wird, lisst sich als ,keine —lau-
fen lassen“ bezeichnen. Bei den Interviewpartnerinnen und -partnern aus ent-
sprechenden Organisationen zeigt sich, dass auf die sich vollziehende Schrump-
fung nicht aktiv reagiert wird. Stattdessen scheint es, als ob innerhalb der be-
troffenen Organisation alles ,,ganz normal“ weiterlduft.

Die schon einmal zitierte neue Bildungswerksleiterin (Organisation 6) interpre-
tiert diese Entwicklung in ihrem Bildungswerk riickblickend als schleichenden
Prozess.

,Ich (...) man hat halt festgestellt, manches kommt nicht zustande, aber ob es analysiert

worden ist, warum das so ist oder ob das halt blod ist, das interessiert halt keinen, ich, ich

weif$ es nicht. Dann gelang halt mal wieder was, also, dhm, wie du schon gesagt hast, es

ist schwie/ schwer, weil (unv.) fiir mich schleichender Prozess ist, da wirklich zu sagen.“
(Interview 6.1 L, Zeile 667 — 674)
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In diesem Zitat wird deutlich, dass aufgrund der langsamen und schleichenden
Entwicklung die Schrumpfungsproblematik nicht wahrgenommen wird und des-
halb auch kein Handlungsbedarf gesehen wird.

Bei vier weiteren Bewiltigungsformen deuten sich im empirischen Material An-
passungsstrategien an. In den Interviews zeigt sich, dass die Organisationen gra-
duelle Veranderungen wahrnehmen, auf die sie mit unterschiedlichen Anpas-
sungsformen reagieren, um damit die jeweils als notwendig wahrgenommenen
Anpassungen vorzunehmen.

Anpassung beim inhaltlichen Konzept

Eine erste Bewiltigungsform der Anpassung kann als Anpassung beim inhaltlichen
Konzept verstanden werden. In einer Organisation wird beschrieben, dass die
Einrichtungskonzeption im Hinblick auf die zuriickgehenden Finanzmoglich-
keiten angepasst wurde (vgl. Organisation 1, Interview 1.1 EA, Zeile 124 —120).
Andere Organisationen thematisieren, dass das Angebot in bestimmten Pro-
grammbereichen reduziert wurde (vgl. Organisation 4, Interview 4.1 L, Zeile
214 -217) oder dass das Angebot auf spezielle Zielgruppen konzentriert wurde.
Eine Mitarbeiterin aus einem tiberregionalen Bildungswerk (Organisation 1) hat
das zusammenfassend wie folgt beschrieben:

,Also weniger Veranstaltungen, weniger eigene Veranstaltungen. Ahm. Eine stirkere Kon-

zentration darauf, mit welchen Gruppen wollen wir arbeiten. Also ich sage mal so, die

Gemeindegruppe, die Frauenhilfe oder so eher nicht mehr. Allenfalls noch eine Fortbil-

dung fir ein Presbyterium, dhm, weil das die Entscheidungstrager sind. “
(Interview 1.3 MA, Zeile 382 —388)

Hier zeigt sich deutlich, dass in der Organisation die Notwendigkeit wahrgenom-
men wird, die inhaltliche Arbeit stirker daran auszurichten, wie das kiinftige
Uberleben der Organisation abgesichert werden kann. Im Ausschnitt wird vor
diesem Hintergrund die Entscheidung legitimiert, die Fortbildung fiir die Pres-
byterien, die als Entscheidungstriger der Mitgliedseinrichtungen eine wichtige
Rolle bei der Finanzierung der Erwachsenenbildung spielen, weiterzufithren. Ne-
ben inhaltlichen Reduktionen und Veranderungen spielt bei der Bewiltigungs-
form der Anpassung des inhaltlichen Konzeptes im empirischen Material der
Ausbau von unterschiedlichen Kooperationen und das verstirkte Netzwerken
eine wichtige Rolle. So beschreibt die Leiterin eines sehr kleinen Bildungswerks
Kooperationen als Uberlebensnotwendigkeit:

, Und dhm, also dieses, dieses Netzwerken und dieses wirklich verbundene Arbeiten, kirch-

lich und auferkirchlich, konfessionell gebunden und nicht konfessionell gebunden, ist in

verringerten, also verkleinerten Strukturen iiberlebensnotwendig.“
(Interview 2.1 L, Zeile 703 —707)
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Anpassung beim Personal

Eine zweite im Material sichtbar werdende Bewiltigungsform kann als Anpassung
beim Personal bezeichnet werden. In den befragten Organisationen wird diesbe-
zliglich der Abbau von Stellen oder Stellenanteilen thematisiert, deren Auspri-
gung im Material allerdings variiert. So beschreiben die Interviewpartner und -
partnerinnen aus Organisation 1, dass eine ganze theologisch-pidagogische
Stelle gestrichen wurde (vgl. Interview 1.2 L, Zeile 179 — 182). In Organisation 3
wird beschrieben, dass das Personal von fiinf Vollzeitstellen auf eine reduziert
werden musste (vgl. Interview 3.2 L, Zeile 66 —69). In Organisation 4 wird die
Kiirzung von vier Vollzeitstellen auf vier halbe Stellen beschrieben:

,Ja, vier Vollzeitstellen, dhm, im Bereich der Pddagogen und dhm, haben heute (unv.)

vier halbe Stellen. Das ist ziemlich genau halbiert, was damals eben alles verloren gegan-

gen ist, ja.“

(Interview 4.1 L, 140 —143)
Uber alle Organisationen des Samples hinweg zeigt sich, dass die Reduzierungen
prozentual weit auseinander liegen und in den o.g. Beispielen von 30 % {iiber
50 % bis hin zu 80 % der theologisch-pidagogischen Stellen betreffen. Dazu
kommen in Einzelfillen zusitzlich weitere Kiirzungen im Verwaltungsbereich
sowie bei Honorarkriften. Auch wenn es sich dabei um weniger grofle Reduzie-
rungen handelt, werden deren Auswirkungen, wie das anschliefende Beispiel
aus einer kleineren Bildungseinrichtung (Organisation 5) zeigt, vor Ort sehr fol-
genreich wahrgenommen. Die Leiterin berichtet iiber eine ,Ehrenamtliche, die
fiir die Statistikabrechnung des Bildungswerks Geld in Form eines Honorars be-
kommen hat, was durch die Anpassungsnotwendigkeiten wegfallen musste.

»Na ja, die Dame, die die Statistik gemacht hat, die hat die, quasi dieses Ehrenamt verlo-

ren, und damit auch das Geld. Ahm (...) Nen Honorar/ genau. Es war ein Honorar,

genau. Ahm. Fiir mich war es eine Entlastung. Absolut. Ich habe das sehr gemerkt.“
(Interview 5.1 L, Zeile 623 -631)

In dieser kleinen Bildungseinrichtung schligt die Personalanpassung bis auf die
Ebene der ehrenamtlich Titigen mit einem kleinen Honorar durch und trigt
dadurch, wie der Interviewausschnitt zeigt, zu einer Arbeitsbelastung der verblie-
benen Hauptamtlichen bei.

Anpassung in der Arbeitsorganisation

Eine weitere Bewaltigungsform lisst sich als Anpassung der Arbeitsorganisation be-
schreiben. Hier werden unterschiedliche Moglichkeiten der Umorganisation von
bestehenden Arbeitsprozessen beschrieben.

In einigen Organisationen wird die Umverteilung der vorhandenen Arbeit als
Strategie genannt (z.B. von drei auf zwei Mitarbeitende). Eine Einrichtungsleite-
rin, aus deren Dreier-Team eine Stelle reduziert werden musste (Organisation 1),
schildert das aus ihrer Sicht folgendermafien:
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,Ja, wir mussten ja die ganzen Arbeiten, die der Kollege gemacht hatte, auf, auf, dhm,
von drei Kopfen auf zwei verteilen. Also, die Kollegin und ich, wir haben halt versucht,
diese ganzen Arbeiten irgendwie, dhm, zu tibernehmen, das neu zu organisieren. “
(Interview 1.2 L, Zeile 506 -510)

Mit der Umverteilung wird eine, fiir alle Mitarbeitenden spiirbare Arbeitsverdich-
tung beschrieben. Diese hat bei der theologisch-pidagogischen Mitarbeiterin der
Organisation 1 zu dem Eindruck gefiihrt, dass in dem Zusammenhang ihre Ver-
waltungstitigkeiten merklich zugenommen haben (vgl. Interview 1.3 MA, Zeile
145 —147).
Ein weiterer, mehrfach im Material genannter Aspekt im Bereich der Anpassung
in der Arbeitsorganisation ist eine vom pidagogischen Personal wahrgenom-
mene Verschiebung weg von selbst durchgefiihrten Bildungsveranstaltungen hin
zur Organisation von Bildung, also zu mehr Bildungsmanagement. Statt vor Ort
in vielen einzelnen Kirchengemeinden Vortrige oder Seminare zu halten, wird
aus Kapazititsgriinden die vorhandene Zeit in die Unterstiitzung von Kirchenge-
meinden investiert, damit diese ihre Bildungsveranstaltung selbst organisieren
konnen (vgl. Organisation 1, Interview 1.3 MA, Zeile 390 — 396; Organisation 2,
Interview 2.1 L, Zeile 767 —768) . Fiir eine langjdhrige interviewte Erwachsenen-
bildnerin erscheint diese Rollenverinderung hin zur Bildungsmanagerin nicht
einfach zu sein. Deutlich wird das im folgenden Interviewausschnitt:

,Also, dhm, wobei, da kann man natiirlich dariiber streiten, aber wenn ich, dhm, fiir eine

Gemeinde Ghm Referenten fiir, fiir zwei Abende zum Thema Demenz, dhm, organisiere,

das ist fiir mich noch nicht genuin pddagogische Arbeit. Das ist fiir mich Organisation

und, dhm, ja, Management (lacht) oder so etwas. Ahm. Und, also so die, die wirklich
eigene padagogische Titigkeit, die reduziert sich. Das, was am ehesten hinten runter-

kippt.“

(Interview 1.3 MA, Zeile 393 —399)
Diese Aussage weist darauf hin, dass es sich bei der Anpassungsleistung von der
Erwachsenenbildnerin hin zu Bildungsmanagerin nicht nur um eine Anpassung
auf der Ebene der Arbeitsorganisation handelt. In Falle der Rollenverinderung
von padagogischen Mitarbeitenden geht es weit dariiber hinaus bzw. viel tiefer in
Richtung einer Veridnderung der beruflichen Identitt.

In drei anderen Organisationen haben sich dariiber hinaus weitere Anpassungen
der Arbeitsorganisation in anderen Bereichen ergeben. In der Organisation 2
wird von einer notwendigen Flexibilisierung bei den Arbeitszeiten der verbliebe-
nen Mitarbeitenden (vgl. Interview 2.1 L, Zeile 588 —600) oder der Ausstattung
mit bisher nicht tiblichen ,Dienst-Handys“ (vgl. Interview 2.1 L, Zeile 581 —588)
berichtet. Im Interview mit dem Leiter der Organisation 4 wird deutlich, dass in
dieser Organisation versucht wurde, verloren gegangenes Personal und verloren
gegangene Finanzen durch verstirktes Setzen auf fremdfinanzierte Projekte aus-
zugleichen (vgl. Interview 4.1 L, Zeile 148 —151). Dariiber konnten in mehreren
Organisationen Verdnderungen der Grundstruktur beobachtet werden. Im Fall
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der Organisation 4 hief das, dass sich die Erwachsenenbildung faktisch aus der
Fliche in einige stddtische Zentren zuriickgezogen hatte (vgl. Interview 4.1 L,
Zeile 235 —241), im Fall der Organisation 3 musste die Arbeitsebene von vier gro-
3en und nicht mehr durch hauptamtliches Personal versorgten Regionen auf die
kleinflichigere Dekanatsebene und nebenberufliches Personal verlagert werden
(vgl. Interview 3.2 L, Zeile 89 —94).

Mehrere der eben benannten Aspekte kommen in einzelnen untersuchten Ein-
richtungen auch als Kombination vor. Eindriicklich zeigt das der folgende Inter-
viewausschnitt aus der Befragung des Leiters der Organisation 4:
,Na ja, die faktische, dhm, der faktische Riickzug aus der Fliche kann man so sagen.
Obwohl formal gesehen das Regionalsystem immer noch existiert hat. Aber eben, dhm,
mittlerweile (unv.) mit der halben Stelle mehr oder weniger auf ein, zwei, drei Orte, Pro-
Jjekte konzentriert, die dann teilweise auch sehr gut liefen, weiter und wir haben iiberhaupt

viel Projekte gemacht in der Zeit.“
(Interview 4.1 L, Zeile 235 —241)

Allein in diesem kurzen Abschnitt zeigen sich drei verschiedene Aspekte organi-
sationaler Anpassungsleistungen. Dabei handelt es sich um den Riickzug aus der
Flache, die Konzentration auf bestimmte Orte und die Konzentration auf Pro-
jekte.

Anpassung im Finanzbereich

Die vierte und letzte Anpassungskategorie bei den Bewiltigungsformen beinhal-
tet finanzielle Anpassungen. In der Organisation 1 konnte zunichst auf eigene
Riicklagen zuriickgegriffen werden (vgl. Interview 1.1 EA, Zeile 64 — 66). Dariiber
hinaus verweist das Material neben den oben bereits genannten Einsparungen
durch Stellenabbau auf zwei weitere Moglichkeiten, die eigene Finanzlage anzu-
passen bzw. zu verbessern. Ein Bildungswerk (Organisation 1) hat versucht die
eigenen Mitgliedsbeitrige neu aufzustellen und damit ein moglichst gerechtes
und nachhaltiges Beitragssystem zu entwickeln.

» Wir haben dhm die Mitgliedsbeitrige noch einmal neu aufgestellt, also noch einmal neu

durchgerechnet und versucht noch einmal gerechter aufzustellen, dhm, und wir hatten

dabei Leute in den Leitungen der Kirchenkreise, die das auch getragen haben. Sodass wir

Jjetzt seit ein paar Jahren, muss ich sagen, auch Ruhe an dieser Front haben.“
(Interview 1.2 L, Zeile 274 —279)

Eine weitere Anpassung im Finanzbereich beschreibt der Leiter der Organisation
4 aus einem grofden und landesweit agierenden Bildungswerk. Aus seiner Sicht
ist es dieser Organisation gelungen, im grofleren Umfang Drittmittel fiir Projekte
einzuwerben. Der Leiter beschreibt diese Mafnahme im Interview wie folgt:
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,Es heift also zusdtzlich, dhm, Geld reingespielt auf verschiedenen Ebenen. Was aller-
dings, das, dhm, zur Folge, dass, Ghm, natiirlich der Aufwand verwaltungsmdfSig usw.
total angestiegen ist. Die ganzen Projekte, die dann teilweise auch mehrjihrig waren, das
waren EU-Projekte und auch zum Teil mehrere grofe Bundesprojekte, die dann wie so
eine Art Kompensation genutzt worden sind.“

(Interview 4.1 L, Zeile 241 —248)

Diese Anpassungsleistung war aus Sicht des Interviewpartners so lange erfolg-
reich, wie die unselbstindige Einrichtung die eigenen Finanzen und die Verwal-
tung flexibel und relativ autonom steuern konnte. Mit der Ubernahme der Ver-
waltung durch eine landeskirchliche Verwaltungsstelle konnte die aufwindige
Projektgenerierung und damit die Co-Finanzierung durch Drittmittel nicht wei-
ter aufrechterhalten werden (vgl. Interview 4.1 L, Zeile 250 —265).

Neuausrichtung der Einrichtung

Die dritte Bewiltigungsform nach dem Laufen lassen und den eben beschriebe-
nen vier Anpassungsformen wurde in der Sub-Subkategorie Neuausrichtung der
Einrichtung erfasst. Im Untersuchungs-Sample finden sich mehrere Einrichtun-
gen, die diesen Weg beschritten haben. Zum Beispiel beschreibt die Leiterin der
Organisation 2, dass ihr Bildungswerk kurz vor der Auflésung stand und von den
beiden zustindigen Dekanen unter den Bedingungen einer radikalen Stellenkiir-
zung (von 1,5 padagogischen Stellen auf eine 0,5-Stelle) als ein zweijdhriges , Pro-
jekt“ mit neuem Personal ganz neu aufgestellt wurde. Die neue Leiterin, die zum
Zeitpunkt des Interviews die Leitung seit ungefihr zwei Jahren innehatte, formu-
liert die angespannte Situation damals wie folgt:

,Es war dann zum Schluss 150, also eine Reduzierung minus 100 %. Das ist eine, das ist

eine Ansage. Das ist eine Ansage, dhm, und dhm, und das eben mit einem, mit einem

Zeit (Unterbrechung durch Ehemann) mit einem Zeit, dhm, mit einer Zeitbegrenzung

zundchst, nach 2 Jahren wollen wir sehen, dhm, wie das Ganze (Unterbrechung durch

Ehemann) mdchten wir sehen, wie das Ganze sich entwickelt. Ob wir denken, wie das

Ganze sich weiterentwickelt und ob wir es iiberhaupt halten.
(Interview 2.1 L, Zeile 125-132)

Hier wird sichtbar, dass dieses Bildungswerk vor einer existentiellen Krise stand
und nach einer massiven Stellenkiirzung (von 100 auf 33 % = von 1,5 auf 0,5
Stellen) eine letzte zweijdhrige Bewidhrungschance bekommen sollte. Die neue
Leiterin konnte unter diesen Umstinden kaum an die Gegebenheiten des friihe-
ren Bildungswerks anschlieffen, da es nach Aussage ihrer Vorgesetzten ,kom-
plett brach lag“ und mit der Neubesetzung der Leitungsstelle ein Neuaufbau er-
moglicht werden sollte (vgl. Interview 2.1 L, Zeile 14 —18).

Als zweites Beispiel kann auf eine bereits oben erwihnte unselbstindige Arbeits-
stelle der evangelischen Erwachsenenbildung (Organisation 3), die personell um
80 % gekiirzt wurde, Bezug genommen werden. Die Arbeit dieser Einrichtung
war in ihrer bisherigen regionalen Struktur nicht mehr moglich. Im Material
wird die Entwicklung und Umsetzung eines neuen Konzeptes beschrieben, die
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Erwachsenenbildungsarbeit auf der Dekanatsebene unterhalb der Regionen zu
verankern und dort bereits vorhandenes kirchliches Personal zusitzlich mit der
Erwachsenenbildung zu beauftragen. Dazu war es notwendig, die jeweiligen De-
kaninnen und Dekane zu gewinnen. Die Leiterin der Arbeitsstelle beschreibt die-
sen Prozess im Interview so:
, Und dann haben wir uns, dhm iiberlegt, ihm genau, welchen Nutzen, also Nutzenar-
gumentation fiir die Dekanate, das zu tun, dhm, was, dhm, worst case, wenn es nicht so
ist, also ein Konzept gebastelt. (...) Ahm, Und dann ging es los in die einzelnen Dekanate.
Immer wenn einer von unseren Referenten in Ruhestand ging, es sind nicht alle gleichzei-
tig gegangen, so im Drei-Jahres-Rhythmus oder 4-Jahres-Rhythmus sind die gegangen.
Immer dann, wenn diese (...) Dekanate quasi verwaist wurden, ab nichstem Jahr, bin
ich losgezogen und habe dann, dhm / mit den Referenten noch zusammen, sind wir rum-
gereist zu den Dek / dhm, der Dekanin/Dekan und haben gesagt, so, wie sieht es aus, wen

konnt thr euch so vorstellen?“
(Interview 3.2 L, 136 —150)

In diesem Interview wird ebenfalls deutlich, dass es in dieser Einrichtung meh-
rere Jahre gedauert hat, bis das neue Konzept endgiiltig im gesamten Bereich
eingefiihrt werden konnte.

Fusion

Die letzte Bewiltigungsform, die in der Untersuchung erhoben werden konnte,
ist die Fusion. Damit wird der Zusammenschluss von zwei Erwachsenenbil-
dungseinrichtungen zu einer Organisation beschrieben. Im Sample ist trifft dies
auf die Organisation 7 zu. Diese wurde nach Darstellung des befragten ehemali-
gen Tragervertreters letztlich aufgeldst und mit einer anderen Einrichtung fusio-
niert. Im Interview spricht der Tragervertreter an der betreffenden Stelle davon,
dass die Einrichtung , geschluckt“ wurde:

»~Am Ende sind wir geschluckt worden, das ist jetzt die, dhm, evangelische Familienge-

schichte da in B., ich habe nur im Moment nicht den Titel, aber das ist jo auch egal. Und,

dhm, da haben einige von uns natiirlich, wie das immer so ist, dhm, mitgemacht und

haben auch einige leitende Posten bekommen, also (unv.), und andere wie ich und meine

Stellvertreterin, (unv.) die hat noch ein bis/, die ist da noch in den Vorstand bei denen

gekommen, aber letztendlich hatten wir eigentlich nichts mehr zu sagen, (unv.).“
(Interview 7.1 Tr, Zeile 164 —172)

Im Zitat wird deutlich, dass dieser Prozess aus der Sicht des Interviewpartners
der unselbstindigen Einrichtung von auflen aufgezwungen wurde. Damit zeigt
sich am Beispiel dieser Organisation aus der Untersuchung eine Variante der
Bewiltigungsform ,Fusion®, die als ,Zwangsfusion“ bezeichnet werden kann.
Obwohl keine weiteren Fusionsvarianten im Rahmen der Untersuchung be-
schrieben wurden, ist davon auszugehen, dass daneben weitere Varianten wie
z.B. freiwillig und zum gegenseitigen Nutzen eingegangene Fusionen moglich
waren und, so zeigt die kirchliche Praxis (vgl. z.B. Pohl 2008), bereits praktiziert
wurden. In jedem Fall stellt eine Fusion eine starke Intervention im Rahmen der
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Bewiltigung einer Schrumpfung dar—die Einrichtung ,iiberlebt” in gewisser
Weise gerade dadurch, dass sie sich auflost und in einem gréfleren Ganzen auf-
geht bzw. damit verschmolzen wird.

Nach der Darstellung der vier Bewiltigungsformen von organisationalen
Schrumpfungsprozessen, die im vorliegenden Datenmaterial nebeneinander
vorkommen, stellt sich im Anschluss die Frage, ob es dariiber hinaus im Daten-
material Hinweise auf mogliche Begriindungen dafiir gibt, warum im Einzelfall
die jeweils eine oder andere Bewiltigungsform zur Anwendung kam. Aus dem
Material heraus lassen sich dazu unterschiedliche Hypothesen bilden. So scheint
es beim Vergleich der Daten aus unterschiedlichen Organisationen, dass Mitar-
beitende, die bereits viele Jahre in der Organisation arbeiten, eher zu einem vor-
sichtigen und reaktiven Anpassungshandeln tendieren (vgl. Organisation 1 und
5) und sich Mitarbeitende, die erst wenige Jahre in der Organisation arbeiten,
eine Neuausrichtung leichter vorstellen kénnen (vgl. Organisation 2, 3 und 6).
Neues Leitungspersonal kann ggf. verdeckte, langsame Schrumpfungsprozesse
eher wahrnehmen bzw. angehen (vgl. Organisation 6) und eher auf eine Neuaus-
richtung der Einrichtung zugehen als langjihriges Leitungspersonal (vgl. Orga-
nisation 2 und 3). Zudem scheinen langjihrige Mitarbeitende, die mit der
Schrumpfung die Organisation verlassen, im Vorfeld zunehmend weniger an
den Zukunftsplanungen beteiligt zu werden (vgl. Organisation 3; Interview 3.1
MA, Zeile 492 -497). Auch der mogliche Zeitdruck (hohes oder geringes
Schrumpfungstempo oder langsames bzw. iiberraschend-schnelles Auftreten der
Schrumpfung) sowie der Volumendruck (Umfang der notwendigen Schrump-
fung, z.B. die Hohe des Einsparvolumens) scheint Einfluss auf die Bewiltigungs-
form zu haben. So zeigt sich bei einer langsamen und iiber viele Jahre andauern-
den Schrumpfung im Datenmaterial der Organisation 6 die Bewiltigungsform
,nichts zu tun“ und bei einem tiberraschend auftretenden und kurzfristig umzu-
setzenden Einsparungsbeschluss am Beispiel der Organisation 4 die Notwendig-
keit zu einer Neuausrichtung. Das Datenmaterial zeigt auf, dass es grundsitzlich
moglich ist, dass mehrere Bewaltigungsformen in einer Organisation vorkom-
men konnen. Beispiel dafiir ist die Organisation 6, die sich zunichst im Modus
des ,Laufenlassens —nichts tun“ (vgl. Interview 6.1 L, Zeile 664 — 674) befand und
nach einem Leitungswechsel eine ,Neuausrichtung” (vgl. Interview 6.1 L, Zeile
979 —989) anstrebte.

Folge- und Nebenwirkungen

Zur Bewiltigungsphase gehort neben den eben detailliert beschriebenen Bewal-
tigungsformen auflerdem die Subkategorie der Folge- und Nebenwirkungen. Darin
werden Daten zusammengefasst, die auf Folge- und Nebenwirkungen verweisen
und/oder den Umgang mit diesen beschreiben. Sie werden situationsabhingig
unterschiedlich beschrieben. Entsprechend reichen sie beispielsweise von der

183



Umstellung von unbefristeten Stellen auf Honorarkrifte (vgl. Organisation 1) bis
hin zur Problematik mit einer langjahrigen Sekretirin, die den Umstieg auf fle-
xible Arbeitszeiten und den vermehrten Einsatz von digitalisierten Arbeitsmetho-
den nur unzureichend mitgehen konnte (vgl. Organisation 2). Das Spektrum
geht weiter {iber den Umgang mit persoénlichen Irritationen und Angsten (vgl.
Organisation 3) bis hin zum faktischen Riickzug der evangelischen Erwachse-
nenbildung aus der Fliche einer Landeskirche (vgl. Organisation 4). Die Hetero-
genitit dieser Kategorie lasst allerdings eine aussagekriftige systematische Aus-
wertung nicht zu, sodass an dieser Stelle auf konkrete Zitate aus der Befragung
verzichtet wurde.

Zusammenfassend betrachtet zeigt die Untersuchung, dass in den untersuchten
Organisationen vier unterschiedliche Bewiltigungsformen praktiziert wurden.
Dabei ist es moglich, dass im Verlauf der Zeit in einer Organisation mehrere
Bewiltigungsformen vorkommen konnen. Die jeweils gewihlte Bewiltigungs-
form hingt dabei anscheinend weitgehend vom Grad der Verinderungsnotwen-
digkeit bzw. des Verianderungsdrucks (von auflen) sowie der Verinderungsbe-
reitschaft ab. Alle Bewiltigungsformen kénnen Folge- und Nebenwirkungen aus-
losen.

5.2.1.4 Konsolidierungsphase

Eine weitere Phase, die im empirischen Material sichtbar wird, ist die Konsoli-
dierungsphase. Als Ziel dieser Phase kann die Stabilisierung der Organisation
auf einem niedrigeren Niveau (vgl. Interview 1.3 MA, Zeile 956 — 959) bezeichnet
werden. Die Leiterin der Organisation 6 gibt beispielsweise auf die Frage, ob sie
ihrer Einrichtung eine Zukunft gibt, folgende Antwort:

»Im Augenblick ne ganz gute, witzigermafSen, weil das, was so auf gleicher, auf gleichem

Level liuft, das wird auch noch, dieser, dieser schleppende Dampfer fihrt auch noch linger

weiter, gut weiter.“
(Interview 6.1 L, Zeile 1164 —1167)

Dieses Zitat kann so interpretiert werden, dass die Einrichtung, die mit einem
schleppenden Dampfer verglichen wird, zwar langsamer als frither fihrt, jedoch
auf diesem niedrigeren Niveau weiterhin fahrtiichtig ist. Die Einrichtung scheint,
so kann gefolgert werden, in wichtigen Bereichen wie dem der Ressourcen, des
Angebotes und der Zielsetzung eine neue Balance gefunden zu haben. Konsoli-
dierung bedeutet demnach, so kann weiter interpretiert werden, dass die Organi-
sation in ihrer Existenz (wieder) gesichert zu sein scheint, und die Rahmenbe-
dingungen so stabilisiert werden konnten, dass die Mitarbeitenden gesund und
arbeitsfihig ihrem Auftrag nachgehen konnen und diese geschrumpfte Organi-
sation weiterhin in ihrer (neuen) Form ,Sinn“ ergibt. Mit dem Bild aus dem Zitat
formuliert heifdt das, dass dieser Dampfer , gut” weiterfihrt.
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Im vorliegenden Datenmaterial ist bei fast allen untersuchten Einrichtungen am
Ende eine Stabilisierung auf niedrigerem Niveau erkennbar. In einer Einrichtung
wird in Erginzung dazu davon gesprochen, dass jetzt nach mehreren Schrump-
fungsrunden die ,Schmerzgrenze“ erreicht und nach Einschitzung der Mitarbei-
tenden bei einer weiteren Verkleinerung die Existenz der gesamten Organisation
gefihrdet wire. Die Leiterin dieses Bildungswerks formuliert das an einer Stelle
sehr klar:
,Ich denke nicht, dass wir noch mehr, dhm, Personal verlieren werden. (...), dhm. Weil

wenn wir da noch weiter Verlust fahren, dann, dhm, konnen wir eigentlich dicht machen.“
(Interview 1.2 L, Zeile 1028 —1030)

In einer anderen Einrichtung hat nach Einschatzung der Interviewpartnerin nach
der Stabilisierung inzwischen sogar wieder ein langsames Wachstum eingesetzt
und die Leiterin sieht hoffnungsvoll in die Zukunft.
»Auch wenn es iiberhaupt nicht zu Ihrem Thema passt, leider wachsen oder Gott sei Dank
wachsen. Also der Vorstand versucht die Stelle wieder zu erweitern. Wir sind dran, und
zwar jetzt weniger fiir mich, zu sagen, idealerweise 19 oder 20, dhm, mit Prozenten je-
mand zu mir dazu, der die dann iibernehmen kann, wenn ich dann sage, so das war es

jetzt.“
(Interview 2.1 L, Zeile 999 — 1004)

Im Groflen und Ganzen geben fast alle Befragten ihrer geschrumpften Einrich-
tung eine positive Zukunft. Nur der Leiter einer Einrichtung ist eher skeptisch
und sieht die evangelische Erwachsenenbildung der betreffenden Landeskirche
als landeskirchlichen Arbeitsbereich auf Dauer ganz verschwinden.

,Ich behaupte, das wird irgendwann verschwinden. Das wird nicht auf Dauer existieren.

Da etwa die Strukturen so unflexibel geworden sind, dass man einfach in bestimmten

Bereichen auch nicht mehr mitspielen kann, wo wir mitgespielt haben. Das heifst also, wie

man ja sieht an diesen Projekten, dass es unglaublich schwierig ist, Ghm, mit sich da bei-

spielsweise Projekt durchzusetzen. Dabei stindig auseinandersetzen. Weil es wirklich an

ganz formalen Dingen hingt, also wir brauchen mindestens 6 Monate Vorlauf, weil die

Stellenausschreibungen sind. Wihrend wir aber vielleicht nur innerhalb von 4 Wochen

die Stellen besetzen miissen, wie wir es friiher auch gemacht haben. (...) Also einen wahn-

sinnig komplizierten unglaublichen Biirokram durch (unv.), dhm. (...). Also die Kirche

hat das einfach verschlafen, die kriegt das iiberhaupt nicht mit, was lduft und wie das

lauft, welche Moglichkeiten existieren, welche Themen.“
(Interview 4.1 L, Zeile 506 —524)

Er begriindet das hauptsichlich mit zu geringer Flexibilitit sowie zu grofier Bii-
rokratie. Dariiber hinaus kritisiert er, dass seiner Ansicht nach die Kirche vieles
verschlift und nicht wahrnimmt, welche Themen anstehen und welche Moglich-
keiten im Umgang damit existieren.

Insgesamt lisst sich festhalten, dass fast alle Befragten von einer durchweg posi-
tiven Einschitzung zur Zukunft der eigenen Einrichtung berichten. Mit Aus-
nahme einer skeptischen Stimme geben alle anderen Interviewpartner*innen ih-
rer geschrumpften Organisation eine Zukunft.
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Zusammenfassend kann die Hauptkategorie Prozessverlauf in vier Phasen (Ent-
stehungs-, Schrumpfungs-, Bewiltigungs- und Konsolidierungsphase) unterglie-
dert werden. In der Kategorie Entstehungsphase lassen sich erste Hinweise auf
eine mogliche Organisationsschrumpfung entdecken. Die Kategorie Schrump-
fungsphase wurde im Rahmen der Auswertung nachtriglich zur besseren Trans-
parenz und Abgrenzung der einzelnen Phasen eingefiihrt und fokussiert den un-
mittelbaren Anlass bzw. die initiale Schrumpfung. Als zentrale Phase kann die
Kategorie Bewdltigungsphase angesehen werden. Diese gliedert sich wiederum in
sieben unterschiedliche Bewiltigungsformen auf, die in Form der Subkategorien
Keine —laufen lassen, Anpassung beim inhaltlichen Konzept, Anpassung beim Perso-
nal, Anpassung bei der Arbeitsorganisation, Anpassung im Finanzbereich, Neuaus-
richtung der Organisation sowie Fusion vorliegen. Den Abschluss im Prozessver-
lauf bildet die Kategorie Konsolidierungsphase, in der sich die meisten an der Un-
tersuchung beteiligten Organisationen auf einem niedrigeren Niveau stabilisie-
ren konnten.

5.2.2 Hauptkategorie: Merkmale von organisationaler Schrumpfung

Als weitere Hauptkategorie wurden im Kategoriensystem Merkmale von organisa-
tionaler Schrumpfung identifiziert. Die Hauptkategorie Merkmale von organisatio-
naler Schrumpfung beinhaltet folgende weitere Kategorien:

Kategorie Subkategorie

Reduktionen weniger Ressourcen

weniger Angebot/Nachfrage

weniger Wirkung

Kompensations- Kompensation durch Re-Organisation

strategien Kompensation durch inhaltliche Schwerpunktsetzung

Kompensation durch Kooperation und Kommunikation

Kompensation durch andere Finanzierung

Spannungen und | S + K mit zentralen Stakeholdern

Konflikte S + Kim Umgang mit Zeitressourcen
(S + K)

S + K zwischen Altem und Neuem

S + K zwischen inhaltlicher Arbeit und Management/Verwaltung

S + K zwischen Personen bzw. Personengruppen

Auswirkungen Emotionen
auf die Belastungen
Mitarbeitenden

negative Verdnderungen im Miteinander

positive Verdnderungen im Miteinander
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Durch die Beschreibung von Merkmalen wird der Versuch unternommen, ge-
nauer darzustellen, wodurch die Schrumpfung einer Organisation gekennzeich-
net ist. Im Rahmen dieser Untersuchung konnten dazu vier wesentliche Kenn-
zeichen bzw. Merkmale der organisationalen Schrumpfung von Einrichtungen
der evangelischen Erwachsenenbildung herausgearbeitet werden. Dabei handelt
es sich um die Kategorien Reduktionen, Kompensationsstrategien, Spannungen und
Konflikte und Auswirkungen auf die Mitarbeitenden sowie um eine ganze Reihe von
Subkategorien. Unter Reduktionen werden im Rahmen des Kategoriensystems
alle Aussagen verstanden, die eine konkrete Verminderung bzw. Verkleinerung
in einem Bereich der Organisation beschreiben (z.B. finanzielle Einsparungen).
In der Kategorie Kompensationsstrategien werden die Aspekte beschrieben, mit-
tels derer versucht wurde, eine Reduktion zu kompensieren (z.B. durch Arbeits-
verdichtung). Die dritte Kategorie beschreibt konkrete Spannungen und Konflikte,
die sich aufgrund der organisationalen Schrumpfung in der Organisation erge-
ben konnen. Abschlieflend wird auf das vierte Merkmal eingegangen, in wel-
chem konkrete Auswirkungen der Schrumpfung auf die Mitarbeitenden aufgezeigt
werden.

In den folgenden Abschnitten werden die vier Kategorien und Merkmale genauer
vorgestellt und durch Beispiele aus den Befragungen belegt und veranschaulicht.

5.2.2.1 Reduktionen

Die Auswertung des vorliegenden Datenmaterials zeigt, dass Reduktionen, also
die Verringerung, Verkleinerung oder Verminderung von zentralen Aspekten
der untersuchten Erwachsenenbildungsorganisationen ein wesentliches Merk-
mal einer organisationalen Schrumpfung darstellen. Im Wesentlichen kénnen
die im Material vorfindlichen Reduktionen in die Reduktion von Ressourcen (Fi-
nanzen/Personal) sowie von Angebot und/oder Nachfrage unterschieden wer-
den. Aber auch eine geringere Wirkung der Organisation wird hier benannt. Im
Folgenden werden die Reduktionsvarianten beschrieben, die im Kategoriensys-
tem als Subkategorien ausdifferenziert wurden.

Weniger Ressourcen

Diese Subkategorie bezieht sich im vorhandenen Datenmaterial {iberwiegend auf
den Bereich der Finanzen und des Personals. Bei den Finanzen verweist die Da-
tenauswertung auf zwei unterschiedliche Spielarten. Es wird zum einen der
Riickgang der Einnahmen beschrieben, z.B. im Fall, dass staatliche oder kirchli-
che Forderungen weniger werden oder andere Zuschiisse ausbleiben (vgl. Orga-
nisation 4 und 6). In der Organisation 4 wurde beispielsweise nach einer Land-
tagswahl durch die neu zusammengesetzte Regierung die Fordermittelvergabe
neu geordnet und fur die Triger der allgemeinen Erwachsenenbildung iiberra-
schenderweise um 50 % gekiirzt. Wenige Jahre spiter wurde die Einrichtung mit
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einer weiteren Kiirzung im kirchlichen Bereich konfrontiert. Der Leiter be-
schreibt diese doppelte Kiirzung im Interview als ganz grofde Abbriiche:
»Dann gab es die zwei ganz, ganz grofien Abbriiche. 2005 hat das Land 50 % der Zu-
schiisse geschnitt/ gestrichen. Da war ein Schlag, von einem Tag auf den anderen 50 %
halben, also die Gesamtforderung. Und dann kam noch mal von, dhm, (unv.) der Kirche

35 % fast im gleichen Zeitraum so 2007/2008.“
(Interview 4.1 L, Zeile 126-131)

Neben einer Kiirzung von Einnahmen werden im Datenmaterial weitere Minde-
rungen der Finanzressourcen wie z.B. durch Kostensteigerungen bei den Perso-
nalkosten beschrieben. Das folgende Beispiel aus der Organisation 1 zeigt, dass
diese nicht mehr durch andere Einnahmen wie z.B. steigende Mitgliedsbeitrige
ausgeglichen werden konnen, sodass sich die Liicke zwischen Einnahmen und
Ausgaben sukzessive vergrofdert und so zu einem strukturellen Defizit fiihrt.

,Es war im Schwerpunkt, es war einfach die finanzielle Ausstattung, nicht, die Kirchen-

kreise gesagt haben, wir dhm, / auch wurde das in den neuen Vertrigen festgeschrieben,

noch mal auch, eine Anzahl von Jahren, dass eben diese Summe zur Verfligung stand,

und dariiber hinaus keine zusdtzlichen Mittel mehr fliefen wiirden. Und aus dieser Situ-

ation heraus war einfach dann eben die Schrumpfung notwendig, um dieses strukturelle

Defizit dann dhm abzubauen und doch einen moglichst ausgeglichenen Haushalt zu er-

reichen.“
(Interview 1.1 EA, Zeile 433 —442)

In diesem Zitat wird von einem interviewten Vorstandsmitglied der Organisation
1 das Zustandekommen eines strukturellen Defizits beschrieben und die Not-
wendigkeit einer Organisationsschrumpfung als Losung fiir die Erreichung eines
ausgeglichenen Haushalts begriindet.

Zudem werden Reduzierungen beim Personal als eine hiufige Konsequenz von
finanziellen Einbuflen beschrieben. Sie werden in vielen Fillen der Untersu-
chung thematisiert und sind teilweise erheblich. So wurden z.B. die Stellenkapa-
zitit in der Organisation 3 von fiinf auf eine Stelle reduziert.

, Eine Stelle wurde in der Frauenarbeit eingespart, aber dann gab es Verschiebungen, weil

man gesagt hat, man kann jetzt die Frauenarbeit da nicht so schrdpfen. Bei der Erwach-

senenbildung hat man das nicht so gesagt. Da hat nie gesagt, man kann die nicht, Ghm,

von 5 auf 1. Das war irgendwie so mehr oder weniger gesetzt, als ob das gewollt ist.
(Interview 3.2 L, Zeile 63 —69)

In der Organisation 2 wurde die Stellenkapazitit im padagogisch-theologischen
Bereich von 1,5 unbefristeten Stellen auf eine 0,5-Stelle gekiirzt und gleichzeitig
auf zwei Jahre befristet (vgl. Interview 2.1 L, Zeile 125 — 131). Als weiteres Beispiel
berichtet der Leiter der Organisation 4, dass in seiner Einrichtung die vorhande-
nen ganzen Stellen auf halbe Stellen umgestellt werden mussten (vgl. Interview
4.1L, Zeile 133 -135).
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Weniger Angebot/Nachfrage

Der zweite Reduktionsbereich bezieht sich auf die Subkategorie weniger Ange-
bot/Nachfrage. Im Datenmaterial wird deutlich, dass die oben genannten Perso-
nalkiirzungen Reduktionen in der Angebotspalette (z.B. eine Verringerung der
Anzahl von Veranstaltungen oder eine Konzentration auf bestimmte Zielgrup-
pen oder Themen) zur Folge haben kénnen. In der Organisation 1 zeigt sich das
wie folgt:

,Also weniger Veranstaltungen, weniger eigene Veranstaltungen. Ahm. Eine stirkere Kon-

zentration darauf, mit welchen Gruppen wollen wir arbeiten. Also ich sage mal so, die

Gemeindegruppe, die Frauenhilfe oder so eher nicht mehr. Allenfalls noch eine Fortbil-

dung fiir ein Presbyterium. Ahm. Weil das die Entscheidungstriger sind. Also eine gewisse

Verengung auch des, dhm, // der Zielgruppen // der Zielgruppen, ja.“
(Interview 1.3 MA, Zeile 382 —390)

Die interviewte Mitarbeiterin aus der Organisation 1 beschreibt hier die Folgen
der Stellenreduzierung in ihrer Organisation im inhaltlichen Bereich. Aus ihrer
Sicht wurden weniger eigene Veranstaltungen durchgefiihrt und sich auf be-
stimmte wichtige Zielgruppen wie z.B. ein Presbyterium als Entscheidungstrager
konzentriert.

Daneben wird beschrieben, dass in Einzelfillen bestehende Arbeitsbereiche auf-
grund sich verdndernder rechtlicher Vorgaben und gréfer werdender Konkur-
renz geschrumpft seien. Ein Beispiel dafiir sind die in der Organisation 6 frither
hiufig durchgefithrten Gruppenfahrten, die nach Aussage der interviewten Lei-
terin durch ein sich ausweitendes Reiserecht und eine grofle kommerzielle Kon-
kurrenz mafdgeblich erschwert wurden (vgl. Interview 6.1 L, Zeile 237 — 244 sowie
Zeile 169 -173).

Neben der Angebotsreduzierung wird eine Reduzierung der Nachfrage nach vor-
handenen Angeboten thematisiert. Das kann nach den vorhandenen Daten zum
Teil auf ein kleiner werdendes Klientel zuriickgefithrt werden (vgl. Interview 3.1
MA, Zeile 357 —361). In einem anderen Interview wird der Nachfrageriickgang
damit begriindet, dass die Erwachsenenbildungseinrichtung (Organisation 6) fiir
bestimmte Themen in der Offentlichkeit keine entsprechende Adresse gewesen
sei und/oder in der Offentlichkeit zu wenig Prisenz gezeigt hitte. Die neue Lei-
terin der Organisation 6 beschreibt das Problem riickblickend aus ihrer Sicht fol-
gendermaflen:

Ich weifS, ich kenn es (...) nur von der Geschichte her//, ich bleib jetzt mal bei den Ange-

boten mal kurz. Ich weif es einfach von meinem oder auch aus den Erzdhlungen, weil

ich ja den Vorgdnger nicht mehr kennen gelernt habe (...), Ghm, von der Kollegin, dass er

immer was angeboten hat und dann kam niemand, und dann hat er es halt, und {(...).

Warum kam niemand. Weil das EBW keine Marke// hm.“
(Interview 6.1 L, Zeile 381 —388)
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In diesem Zitat zeigt sich, dass nach Einschitzung der Interviewten dieser Ein-
richtung das Label einer gingigen und geschitzten ,Marke“ fehlte und dieser
Umstand aus ihrer Sicht mit zu einer geringen Nachfrage bei den angebotenen
Veranstaltungen beitrug.

Weniger Wirkung

Eine zuriickgehende Nachfrage oder eine Arbeitsweise, die darin besteht, dass
zeitlich und personell aufwindige Angebote mit kleinen Zielgruppen und damit
geringer 6ffentlicher Ausstrahlung vom pidagogischen Personal der Einrichtung
grundsdtzlich selbst durchgefiihrt werden, kann die Wirkung einer Erwachse-
nenbildungseinrichtung begrenzen (Interview 2.1 L, Zeile 92 —104). Geschieht
dies iiber einen lingeren Zeitraum, so kann es, wie die Untersuchung zeigt, zu
einer regelrechten , Wirkungs-Schrumpfung® im Einzugsgebiet der betreffenden
Einrichtung kommen und auf Dauer ggf. zu einer existentiellen Gefahrdung fith-
ren (vgl. Interview 2.1 L, Zeile 104 —109). So jedenfalls interpretiert die Inter-
viewpartnerin, die am Ende einer Schrumpfungsphase in der Organisation 2 neu
angestellt wurde, die Situation ihres Bildungswerks:

»Das heift, die frisheren Kollegen, Kolleginnen sowohl in der Leitung, die, (...) die zweiten,

dhm, haben sich in dieser Arbeit nicht wohl gefiihlt und haben permanent gewechselt. Die

hatten phasenweise alle halben Jahre jemand neues da drin. Und, dhm, das hat nicht

zundchst einmal zum Volumen-Schrumpfen von den Personalstellen gefiihrt, aber zu ei-

nem enormen Schrumpfen der Akzeptanz und der Ausstrahlung und der Wirkung. Also

ich denke, also wenn man von Schrumpfen reden muss, muss man natiirlich nicht nur

vom Volumen-Schrumpfen reden, sondern auch vom Wirkungs-Schrumpfen.“
(Interview 2.1 L, Zeile 88 —98)

In diesem Zitat wird sichtbar, dass das Schrumpfen der Wirkung einer Organi-
sation, was die Interviewte mit dem Schrumpfen der Akzeptanz und der Aus-
strahlung in Verbindung bringt, Ausloser fiir eine Schrumpfung auf der Ressour-
cenebene sein kann.

Im Datenmaterial zeigt sich neben diesen Reduktionsbereichen weiterhin, dass
sich die Reduktionen in der Wahrnehmung der Organisationen nicht nur singu-
lar und ausschliefllich in einem Bereich oder Teilbereich (z.B. nur beim Perso-
nal) vollziehen. Stattdessen beschreiben die meisten Befragten in den Interviews,
dass es in ihrer Organisation im Laufe des Schrumpfungsprozesses zu mehreren
Reduktionen in unterschiedlichen Bereichen gekommen ist. Aus dem Datenma-
terial wird ersichtlich, dass beispielsweise in der Subkategorie weniger Ressourcen
die Organisationen 1 — 4 mit finanziellen sowie personellen und z.T. mit weiteren
Reduktionen konfrontiert waren. Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick iiber
die unterschiedlichen Reduktionen, die in den Interviews der jeweiligen Organi-
sationsmitglieder beschrieben wurden:
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Abb. 17: Reduktionen in den untersuchten Organisationen

Reduktionen Org. |Org. |Org. |Org. |Org. |Org. |Org.
1 2 3 4 5 6 7

weniger weniger X X X X X X X
Ressourcen Finanzen

weniger X X X X

Personal
weniger X X X X
Angebot/
Nachfrage
weniger X X
Wirkung

(Quelle: eigene Darstellung)

Diese unterschiedlichen Reduktionen werden von den Interviewten zum Teil be-
reits in einen Zusammenhang gebracht (vgl. z.B. Interview 2.1 L, Zeile 92 —98),
zum Teil an unterschiedlichen Stellen benannt und von den Interviewten selbst
nicht explizit als zusammenhingend beschrieben (vgl. Interview 3.1 MA). Die
Analyse der Interviews lisst in allen fiinf Organisationen, in denen unterschied-
liche Reduktionen beschrieben wurden, deutliche Zusammenhinge zwischen
den einzelnen Reduktionen erkennen. Sie konnen als eine Art von Folgewirkun-
gen interpretiert werden, da sie wie Glieder einer Kette miteinander verbunden
zu sein scheinen, die sich in ihrer Abfolge bedingen. Konkret kann das beispiels-
weise bedeuten, dass nach einem Einbruch bei den Finanzen eine Stellenredu-
zierung beschrieben und spiter im Interview von einer Einschrinkung im Ange-
bot der Einrichtung berichtet wurde. Interpretiert man diese Aneinanderreihung
von Reduktionen als zusammenhingende oder sich bedingende Folgewirkun-
gen, kann diese Abfolge von Reduktionen als eine Art ,Schrumpfungskette“ be-
zeichnet werden. Der folgende Interviewausschnitt zeigt ein konkretes Beispiel
einer solchen Schrumpfungskette, indem unterschiedliche Reduktionen benannt
und aufeinander bezogen werden:

,1: Und da kann man im Grunde genommen auch hier in der Situation auch tatsdchlich
sagen, dhm, diese Kiirzungen waren der Hauptgrund. //]a, ja// Fiir dieses Schrumpfen
/fja//- ()

B: Das hat sich ja dann auch wieder an den, den, den Moglichkeiten, also mussten auch
die Forderung fiir die Veranstaltungen ganz massiv runter setzen, (unv.) dann wirklich
auch Personal komplett abbauen miissen, also dann (unv.) auch Stellen wirklich gestri-
chen worden, aber dadurch ist natiirlich auch dann die Veranstaltungsleistung runter ge-
gangen. D.h. also wir haben eigentlich, also wir haben uns fast halbiert in der, in der
(unv.) Leistung.“

(Interview 4.1 L, Zeile 203 —217)
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Als Ausgangspunkt der Schrumpfung der Organisation 4 werden im Interview
Kiirzungen benannt. Infolgedessen beschreibt der Interviewte eine notwendige
Reduzierung der Veranstaltungsférderung sowie eine Reduzierung der Personal-
stellen. Diese wiederum bedeutete nach seiner Einschitzung fast eine Halbie-
rung der Veranstaltungsleistung seiner Organisation.

Die folgende Grafik versucht die eben aus dem Interview extrahierte Schrump-
fungskette nochmals bildhaft darzustellen:

Abb. 18: Beispiel einer Schrumpfungskette

gekiirzte
Finanzen

kiirzt
) gekiirzte

Forderung
Person

abbau —

weniger
Veran-
staltungen

(Quelle: eigene Darstellung)

An diesem Beispiel wird sichtbar, wie eine Reduktion eine oder mehrere weitere
Reduktionen nach sich ziehen kann. In dem vorliegenden Fall scheint die initiale
Finanzreduktion eine Art Kettenreaktion auszultsen, die weitere Schrumpfun-
gen in anderen Bereichen der Organisation nach sich zieht. Wenn es in Organi-
sationen zu Schrumpfungsketten kommt, besteht eine gewisse Gefahr, dass aus
einer begrenzbaren Schrumpfung eine fortlaufende und aufler Kontrolle gera-
tende Abwirtsspirale und damit eine existenzgefihrdende Krise werden kann.
Auf dem Hintergrund dieser Einschitzung kann die mogliche Kontrolle und Un-
terbrechung solcher Kettenreaktionen als eine wesentliche Aufgabe der
Schrumpfungsbewiltigung angesehen werden. Kontrolle und Unterbrechung
von Schrumpfungsketten kénnen infolgedessen als notwendige Voraussetzung
gelten, durch die eine schrumpfende Organisation auf niedrigerem Niveau wie-
der zu einer gewissen Stabilitit finden kann.

Zusammenfassend kann das erste Merkmal einer organisationalen Schrump-
fung mit dem Vorhandensein von Reduktionen beschrieben werden. Reduktio-
nen haben sich aufgrund des vorliegenden Datenmaterials im Kategoriensystem
hauptsichlich bei den Ressourcen, vor allem bei den Finanzen und Personalstel-
len, sowie bei Angebot und Nachfrage und der Wirkung einer Organisation in
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ihrem Umfeld gezeigt. Dariiber hinaus weist das Datenmaterial darauf hin, dass
Reduktionen in einer Organisation immer wieder in mehreren Bereichen und
aufeinander bezogen in Form einer , Schrumpfungskette“ vorkommen kénnen.

5.2.2.2 Kompensationsstrategien

Als weiteres, klar im empirischen Material identifizierbares Merkmal konnten
unterschiedliche Formen oder Strategien der Kompensation erhoben werden. Sie
stellen Reaktionen der Organisationen auf die diversen Reduktionen dar. In jeder
der untersuchten Organisationen wird beschrieben, wie aus Sicht der interview-
ten Mitarbeitenden versucht wurde, die erlittenen Minderungen durch mehr
oder weniger geeignete Mallnahmen in der Organisation auszugleichen oder zu-
mindest abzumildern. Insgesamt zeigen sich im Kategoriensystem auf der Sub-
kategorienebene vier verschiedene Kompensationsstrategien, die im Folgenden
als Kompensation durch Re-Organisation, Kompensation durch inhaltliche Schwer-
punktsetzung, Kompensation durch Kooperation und Kommunikation sowie als Kom-
pensation durch andere Finanzierung bezeichnet und vorgestellt werden.

Kompensation durch Re-Organisation

Eine erste Strategie zur Kompensation von Reduktionen wird im Kategoriensys-
tem als Kompensation durch Re-Organisation beschrieben. Interventionen im Be-
reich der Re-Organisation konnen aufgrund ihrer hiufigen Nennung als eine
Hauptkompensationsstrategie angesehen werden. Die Palette der moglichen Re-
Organisationsmafinahmen kann dabei aufgrund der Beschreibung von sehr un-
terschiedlichen Konkretionsformen in den Interviews als sehr breit bezeichnet
werden. Sie geht von der Neuverteilung der anfallenden Aufgaben (vgl. Interview
1.2 L, Zeile 197 — 199), iiber den vermehrten Einsatz von Honorarkriften (vgl. In-
terview 1.1 EA, Zeile 83 -90) und die Digitalisierung von Arbeitsablidufen (vgl.
Interview 2.1 L, Zeile 423 —427), bis hin zur Flexibilisierung von Arbeitszeiten
(vgl. Interview 2.1 L, Zeile 552 —555) und zur Neustrukturierung von Regionen
(vgl. Interview 3.2 L, Zeile 140 — 150) und dem vermehrten Setzen auf Projektar-
beit als Arbeitsform (vgl. Interview 4.1 L, Zeile 237 —241). Die jeweiligen Inter-
viewausschnitte zeigen, dass es bei den in dieser Subkategorie zusammengefass-
ten Re-Organisationsmafinahmen einerseits um sehr weitreichende Strukturver-
dnderungen gehen kann (z.B. die Verlagerung der Arbeitsebene von der Region
hin in die Dekanate in der Organisation 3; Interview 3.2 L Zeile 140 —150) und
gleichzeitig um Erleichterungen auf der Ebene der Alltagsarbeit (z.B. durch den
zeitsparenden Umstieg bei der Erfassung von Statistikdaten von Papier auf digi-
tale Erfassung in der Organisation 2; Interview 2.1 L, Zeile 423 —427) sowie um
sehr pragmatische Umverteilung der vorhanden Arbeit. Das ehrenamtliche Vor-
standsmitglied aus der Organisation 1 beschreibt den letzten Aspekt in seinem
Interview:
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,Oh, die Wirkungen waren ja dann einmal fiir die Referenten, dass man die Verteilung
der einzelnen Kirchenkreise wieder neu sortieren musste, nicht, dass, dhm, eben die ver-
bleibenden Mitarbeiter jetzt auch wieder alle Kirchenkreise dann abdeckten, nicht.“
(Interview 1.1 EA, Zeile 205 —209)

Hier wird deutlich, dass im betreffenden Bildungswerk dem Kontakt zu den ein-
zelnen Kirchenkreisen eine grofle Bedeutung beigemessen wurde. Als konse-
quente Folge daraus wurde innerhalb der verbliebenen Belegschaft die Zustin-
digkeit fiir die Kirchenkreise neu geregelt.

Zusammengefasst zeichnet sich die Kategorie Kompensation durch Re-Organisa-
tion dadurch aus, dass sie in fast allen Organisationen beschrieben und in sehr
unterschiedlichen Konkretionsformen praktiziert wird.

Kompensation durch inhaltliche Schwerpunktsetzung

Neben der Re-Organisation erweisen sich die Beitrdge der Subkategorie Kompen-
sation durch inhaltliche Schwerpunktsetzung als weitere wesentliche Kompensati-
onsmoglichkeit. Hier werden z.B. Themen und Veranstaltungsformate reduziert
(vgl. Interview 1.2 L, Zeile 179 — 193), findet eine Konzentration auf bestimmte
wichtige Zielgruppen statt (vgl. Interview 1.2 L, Zeile 400 —404) und werden Ein-
zelveranstaltungen vor Ort vermehrt durch regional angesiedelte Veranstaltun-
gen ersetzt (vgl. Interview 1.1 EA, Zeile 90 — 95). Auflerdem zeigt sich hier immer
wieder eine deutliche Fokussierung auf den Service und die Dienstleistung fiir
die Mitglieder und Mitgliedseinrichtungen z.B. in Form von Mitarbeitenden-
Fortbildung und Beratung (vgl. Interview 1.2 L, Zeile 787 —789). Eine pidagogi-
sche Mitarbeiterin aus der Organisation 1 stellt in ihrem Interview einen ganzen
Katalog von inhaltlich orientierten Kompensationsmafdnahmen vor:

,Also weniger Veranstaltungen, weniger eigene Veranstaltungen. Ahm. Eine stirkere Kon-

zentration darauf, mit welchen Gruppen wollen wir arbeiten. Also ich sage mal so, die

Gemeindegruppe, die Frauenhilfe oder so eher nicht mehr. Allenfalls noch eine Fortbil-

dung fiir ein Presbyterium. Ahm. Weil das die Entscheidungstriger sind. Also eine gewisse

Verengung auch des, ihm, // der Zielgruppen // der Zielgruppen, ja. Ahm (...) (...) Ja.

Und (...) ja, also fiir mich so dies Gefiihl, der Anteil an Organisation nimmt zu gegeniiber

dem Anteil von eigener pdadagogischer Arbeit.“
(Interview 1.3 MA, Zeile 382 —393)

Interessant ist an dieser Stelle, dass die Befragte den Eindruck hat, dass durch
die Schwerpunktsetzungen im inhaltlichen Bereich dort auch der Anteil der Or-
ganisationsarbeit zugenommen hitte und der Anteil der eigenen piadagogischen
Arbeit demgegeniiber geringer geworden sei.

Zusammenfassend betrachtet zeigen sich in der Kategorie Kompensation durch
inhaltliche Schwerpunktsetzung Mafinahmen der Organisationen, die das bishe-
rige Angebot auf wichtige Zielgruppen wie z.B. Ehren- und Hauptamtliche und
auf bestimmte Formate wie Fortbildung und Beratung konzentrieren und den
Dienstleistungscharakter der Einrichtung deutlicher herausstellen.
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Kompensation durch Kooperation und Kommunikation

Unter dieser Subkategorie wird Datenmaterial zusammengefasst und beschrie-
ben, in dem unterschiedliche Kooperationsformen dazu genutzt werden, um be-
stimmte Themenbereiche und Veranstaltungsformate nach einer Organisations-
schrumpfung auch weiterhin ,bespielen“ zu konnen. Kommunikation wird dabei
als wichtiges Instrument beschrieben. In ihrem Interview hat die Leiterin der Oz-
ganisation 2 das folgendermafien formuliert:

, Und das dritte, Ghm, durch die Verdnderung und Verringerung der (...) des Arbeitsum-

fangs, aber auch weil ich es fiir das einzig Richtige erachte, das ist eine Kombination, gibt

es relativ wenig Dinge, die ich allein anbiete, sondern in Kooperation mit. Kirchlich und

nicht kirchlich. Und da bin ich wirklich Klinkenputzen gegangen, bzw. habe alles von

meinen Kontakten, die ich sonst wo hatte, geniitzt und gesagt wo, wie, und das ist stindig

auch im Fluss.“
(Interview 2.1 L, Zeile 631 -639)

Der Interviewausschnitt zeigt, dass Kommunikation hier als Netzwerkarbeit ver-
standen wird. Die interviewte Bildungswerksleiterin setzt ihre Kontakte bewusst
ein, um dariiber zu Kooperationen zu kommen, mit denen sie auf die Auswir-
kungen der Schrumpfung in ihrer Organisation reagieren mochte. Verstarkte Ko-
operation mit anderen Anbietern von Erwachsenenbildung wird ebenfalls in der
Organisation 6 als Kompensationsmoglichkeit beschrieben (vgl. Interview 6.1 L,
Zeile 124 —-132).

Kompensation durch andere Finanzierung

Die letzte Subkategorie Kompensation durch andere Finanzierungzeigt auf, dass
eine Kompensation der vielfach finanziell bedingten Schrumpfungen durch an-
dere Finanzierungsmoglichkeiten von den befragten Einrichtungen nur in sehr
eingeschrinktem Mafle als Moglichkeit gesehen wird. Unter den wenigen Nen-
nungen wurden zunichst einmal die eigenen Riicklagen genannt (vgl. Interview
1.1 EA, Zeile 64 —66). Daneben wurde in einem anderen Interview beschrieben,
dass in einem Bildungswerk die Mitgliedsbeitrdge neu und gerechter organisiert
werden konnten (vgl. Interview 1.2 L, Zeile 274 —279). Eine landesweit titige Ein-
richtung (Organisation 4) konnte ihre Arbeit {iber einen gewissen Zeitraum
durch die Generierung von zusitzlichen Drittmitteln aus europidischen und deut-
schen Projekt-Fordermitteln mitfinanzieren. Der befragte Leiter der Organisa-
tion 4 schildert diesen Vorgang im folgenden Interviewausschnitt:

»Es heifst also zusdtzlich, dhm, Geld reingespielt auf verschiedenen Ebenen. Was aller-

dings, das dhm, zur Folge, dass, dhm, natiirlich der Aufwand verwaltungsmdfSig usw.

total angestiegen ist. Die ganzen Projekte, die dann teilweise auch mehrjihrig waren, das

waren EU-Projekte und auch zum Teil mehrere grofie Bundesprojekte, die dann wie so

eine Art Kompensation genutzt worden sind.“
(Interview 4.1 L, 241 —248)
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Das Beispiel zeigt gleichzeitig, dass diese Form der Kompensation wiederum Fol-
geprobleme (steigender verwaltungsmafliger Aufwand) mit sich bringen kann,
die vermutlich nur durch eine groflere und iiberregional agierende Einrichtung
zusitzlich zu bewiltigen sind. Fiir kleinere Bildungseinrichtungen auf der Kir-
chenkreis- oder Dekanatsebene, so zeigt die vorhandene Datenlage, erscheinen
wohl auch aus diesem Grund Kompensationsversuche durch die Generierung
von Projektmitteln aus europdischen oder deutschen Projektfonds nur eine ge-
ringe Bedeutung zu haben.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Kompensation durch an-
dere Finanzierungsmoglichkeiten im Einzelfall zwar als Moglichkeit benannt
wurde, generell aber bei den befragten Organisationen keinen grofien Stellen-
wert zu haben scheint.

5.2.2.3 Spannungen und Konflikte

Als drittes Merkmal einer organisationalen Schrumpfung ergeben sich aus den
Reduktionen und Kompensationsversuchen zunehmende Spannungen und Kon-
flikte. Im Datenmaterial wird vielfach beschrieben, dass in den Zeiten, in denen
es an vielen unterschiedlichen Punkten in den Einrichtungen aufgrund nur noch
schwer zu kompensierender Riickginge bei den Finanzen und/oder dem Perso-
nal ,eng“ zu werden scheint, vermehrt Spannungen und Konflikte in den be-
troffenen Einrichtungen auftreten. Diese Kategorie besteht insgesamt aus folgen-
den fiinf unterschiedlichen Subkategorien, die in den nichsten Abschnitten ge-
nauer dargestellt werden: Spannungen und Konflikte mit zentralen Stakeholdern,
Spannungen und Konflikte im Umgang mit Zeitressourcen, Spannungen und Kon-
flikte zwischen Altem und Neuem, Spannungen und Konflikte zwischen inhaltlicher
Arbeit und Verwaltung/Management sowie Spannungen und Konflikte zwischen Per-
sonengruppen.

Spannungen und Konflikte mit zentralen Stakeholdern

Im Datenmaterial werden Spannungen und Konflikte mit zentralen Stakehol-
dern (Anspruchsgruppen) der untersuchten Organisationen sichtbar. Als Stake-
holder sind in diesem Zusammenhang z.B. Mitgliedseinrichtungen (vgl. Inter-
view 1.2 L, Zeile 707 — 717), wichtige Geldgeber wie der Staat (vgl. Interviews 5.1
L, Zeile 68 —73) oder kirchliche Tragervertreter wie Dekane (vgl. Interview 2.1 L,
Zeile 104 —109) anzusehen. Angehorige dieser Anspruchsgruppen kénnen alle
sein, die z.B. als Finanzgeber, Auftraggeber, Nutzer oder Mitarbeitende Ansprii-
che bzw. Erwartungen an die Einrichtung haben.

Im Datenmaterial ist erkennbar, dass sich schrumpfende Erwachsenenbildungs-
einrichtungen verstirkt mit ganz unterschiedlichen Erwartungen auseinander-
zusetzen haben und diese in vielen Fillen zueinander in Spannung stehen. In
den Interviews wird zudem deutlich, dass es den Organisationen kaum mdoglich
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erscheint, diesen divergierenden Erwartungen gleichermafien nachzukommen
(vgl. Interview 1.2 L, Zeile 790 —801). Beispielsweise ist hier die auseinanderge-
hende Erwartungshaltung von lokalen Akteurinnen und Akteuren vor Ort in den
Kirchengemeinden und regionalen Anspriichen oder Notwendigkeiten zu nen-
nen (vgl. Interview 4.1 L, Zeile 605 —610). Im Interview mit der Leiterin der Or-
ganisation 2 wird deutlich, dass im lokalen kirchlichen Bereich die auf der Lan-
desebene proklamierte Erwartung, dass die evangelische Erwachsenenbildung
Teil des offentlichen Bildungshandelns sei, nicht (mehr) unterstiitzt wurde und
stattdessen andere Erwartungen mit evangelischer Erwachsenenbildung verbun-
den wurden. Konkret beschreibt sie die Sichtweise der Kolleginnen und Kollegen
vor Ort auf das von ihr kurz vorher neu iibernommene Bildungswerk wie folgt:

,Ich selber, dhm, war und bin auch, damals hiefS es bei uns noch Lektorin/Pridikantin,

also, ich bin ja selber ausgebildete Theologin, also im Endeffekt mit den Kollegen zusam-

men gewesen, in einem Kirchenbezirk und bekam natiirlich dann sehr schnell Aussagen

mit, ghm, also was soll denn dieses, dieses, das Ding brauchen wir nicht. Und wozu sollen

wir denn das tiberhaupt haben? D.h. der, der Blick auf den Aufirag einer, einer Kirch /

einer Landeskirche und ihrer, dhm, ja jetzt sagen wir mal, unter / unteren Ebenen an

diesem Gffentlichen Bildungsaufirag auch teilzuhaben, weil vom theologischen ganz abge-

sehen, der war weg.“
(Interview 2.1 L, Zeile 271 -282)

Hier zeigt sich beispielhaft eine Spannung und potenzielle Konfliktlage zwischen
der Theologin und neuen Leiterin eines Bildungswerks, dessen Schlieffung be-
reits im Raum stand, mit ihrer Kollegenschaft vor Ort, womit die Pfarrerinnen
und Pfarrer der Kirchengemeinden im Einzugsgebiet des Bildungswerks ge-
meint zu sein scheinen. Der Interviewausschnitt lasst darauf schlieffen, dass die
Kolleginnen und Kollegen als wichtige Akteure vor Ort und damit die hauptamt-
lichen Vertreterinnen und Vertreter der Mitgliedseinrichtungen des Bildungs-
werks entweder gar keine Erwartungen (mehr) mit dem Bildungswerk verbanden
oder diese frither so massiv enttiuscht wurden, dass sie das Bildungswerk als
unbrauchbares ,Ding“ bezeichneten. Deutlich wird darin auch die Einschitzung
der Interviewten, dass diese Akteure vor Ort wenig Interesse am 6ffentlichen Bil-
dungsauftrag der Kirche zeigten und in gewisser Weise damit die Arbeitsgrund-
lage des Bildungswerks hinterfragten.

Zusammenfassend konnen im Datenmaterial Spannungen und Konflikte mit
ganz unterschiedlichen Stakeholdern nachgewiesen werden. Zentraler Punkt der
Auseinandersetzung sind in diesen Fillen unterschiedliche und zum Teil wider-
spriichliche Erwartungen, die auf dem Hintergrund einer organisationalen
Schrumpfung nicht (mehr) erfiillt werden koénnen.

Spannungen und Konflikte im Umgang mit Zeitressourcen

In dieser Subkategorie geht es vor allem um Aussagen zum Umgang mit der
noch vorhandenen Arbeitszeit. Im Datenmaterial wird deutlich, dass organisa-
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tionale Schrumpfungsprozesse in mehreren der untersuchten Einrichtungen zur
Einsparung von Personal fithrten oder durch die Veranderungsprozesse Zeit ban-
den (vgl. Organisationen 1-4). In diesen Einrichtungen wird Zeit in Form von
vorhandener und sinnvoll aufzuteilender Arbeitszeit zu einer knappen und wert-
vollen Ressource (vgl. Interview 1.1 EA, Zeile 352 —356). In mehreren Interviews
werden an dieser Stelle Spannungen und Konflikte in den betroffenen Einrich-
tungen beschrieben (vgl. Interview 1.3 MA, Zeile 309 —314; Interview 3.1 MA,
Zeile 240 — 251). Im Datenmaterial kristallisieren sich hierbei im Detail zwei Kon-
fliktlinien heraus. Da soll einerseits wertvolle Zeit eingespart werden. Das kann
z.B. in der Organisation 1 beobachtet werden, in der Mitarbeitende nicht mehr
regelmaflig an den Vorstandssitzungen des Bildungswerks teilnehmen sollten:

, Wir haben sie lange Zeit dadurch gekriegt, dass wir im Vorstand dabei waren, mit Ghm,

ja, dhm, also (...). Und dann wurde, gab es irgendwann eine dhm Konzeptionsdebatte

hier iiber die Arbeit des Hauses und, dhm, da hat der Vorstand dann beschlossen, das

wire Zeitverschwendung und, dhm, wir brauchten nicht mehr dabei zu sein, und dhm,

ja. Und, und das habe ich eigentlich auch als sehr ungiinstig empfunden. Ahm. Also ich

habe die Protokolle des Vorstands geschrieben, dhm. Das war natiirlich Zeit, aber, dhm,

wenn ich es mir jetzt iiberlege, die, die Konsequenz war, dass wir jetzt Geschiftsberichte

immer fiir jede Vorstandssitzung schreiben. Unterm Strich kann ich auch dabeisitzen und

mir eben miindlich erzdhlen lassen, dass es /, dhm, also, Ghm, eine Zeitersparnis sehe ich

da nicht wirklich drin (lacht). Und, und ich habe nur gemerkt, der, der Kontakt zum

Vorstand ist schlechter.“
(Interview 1.3 MA, Zeile 305 —322)

In diesem Fall ergibt sich scheinbar eine Zeitersparnis, auf der anderen Seite
zeigen die Aussagen der Interviewten, dass dadurch aus ihrer Sicht der Kontakt
und die Kommunikation der Mitarbeitenden mit dem Vorstand sowie ihre Betei-
ligung an Entscheidungen innerhalb der Einrichtung erschwert und verschlech-
tert wurde. Das Beispiel zeigt auch, dass das Aufkommen von Spannungen und
Konflikten nicht unbedingt bedeutet, dass diese auch in jedem Fall auf offener
Bithne kommuniziert und ausgetragen werden.

Neben der Zeitersparnis als erster Konfliktlinie kann im Datenmaterial eine
zweite Konfliktlinie identifiziert werden, bei der es um die Frage geht, in welchen
Bereichen die weniger zur Verfiigung stehende Zeit eingesetzt werden soll. Die
eben schon zitierte Mitarbeiterin beschreibt einen Dissens mit ihrem Vorstand
in dieser Frage:
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B: ,Wir haben in der Anfangszeit hier so gearbeitet, dass wir ganz viel in Gemeinden
gefahren sind und in den Gemeinden Veranstaltungen angeboten haben, und hatten da
immer so bestimmte Themen, dhm, fiir die man uns anfragen konnte. (...) Das war, {(...),
das erste Mal brauche ich, je nachdem wie ich drin bin in dem Thema, viel Zeit, mehrere
Tage oder, oder auch mehrere Wochen, um mich einzulesen oder so. Dann mach ich ein
Veranstaltungskonzept, probier das in der ersten Gemeinde aus, stelle fest, was geht gut,
was kénnte ich noch anders machen. Dann brauche ich vielleicht, wenn es hochkommt,
noch mal einen Tag, um es noch einmal zu verdndern, zu iiberarbeiten. (...) Und im
Grunde genommen habe ich dann aber so ein, so ein Konzept, was eher ist wie eine Land-
karte, auf der ich mich bewege. (...) Jetzt mache ich mehr Einzelveranstaltungen. D.h.
der Vorbereitungsaufwand fiir jede einzelne Veranstaltung ist betrdchtlich hoher, dhm,
ich mache also unterm Strich weniger Veranstaltungen als ich frither gemacht habe |(...)
durch die Anderung.

I: Und die Anderung hiefs fahrt nicht so viel raus // ja // sondern macht mehr zentral“
oder, oder wie war die?

B: Nein, nicht macht mehr zentral. Sondern, dhm, also die Konsequenz wurde nicht be-
dacht, dhm, sondern es, es hiefs, da geht ja viel zu viel Zeit fiirs Fahren drauf. Ich habe
dann immer gesagt, Leute, wenn so eine Veranstaltung steht, ist das Fahren weniger Zeit
als was Neues vorzubereiten. Und da habe ich gemerkt, dass (...) dhm, ich sagte es oder
ich sagte es nicht, es war ungefihr die gleiche Auswirkung. Ahm. Und (...) ja, das macht
schon was aus.“

(Interview 1.3 MA, Zeile 328 —363)

Die Anderung des fritheren Veranstaltungsformates, die der Vorstand beschlos-
sen hatte, zielte scheinbar auf eine effektivere Nutzung der Arbeitszeit der Mitar-
beitenden ab. Das Interview zeigt allerdings, dass die Entscheidung des Vor-
stands nicht im Konsens mit der Mitarbeiterin getroffen wurde und in der Frage
ein konzeptioneller Dissens bestand. Auflerdem deutet sie am Ende des Inter-
viewabschnitts an, dass sich die Mitarbeiterin vom Vorstand scheinbar nicht aus-
reichend wahrgenommen gefiihlt hatte. Der letzte Satz des Interviewausschnittes
deutet an, dass diese Form der Nichtbeachtung durch den Vorstand emotional
nicht spur- und spannungslos an ihr voriiber gegangen zu sein scheint.

Zusammengefasst weist dieser Abschnitt auf Spannungen und Konflikte im Um-
gang mit den im Rahmen eines Schrumpfungsprozesses knapper werdenden
Zeitressourcen der Mitarbeitenden hin. Dabei entstehen Spannungs- und Kon-
fliktlagen insbesondere bei der Frage, in welchen Bereichen und Arbeitsvollzii-
gen Zeit eingespart werden kann und wofiir die vorhandene Zeit kiinftig effektiv
eingesetzt werden sollte.

Spannungen und Konflikte zwischen Altem und Neuem

In der nichsten Subkategorie werden Spannungen und Konflikte zusammenge-
fasst, die ganz allgemein gesprochen in der Polaritit von Altem und Neuem be-
schrieben werden konnen. Das heifst konkret, dass darin Daten erfasst sind, die
mit unterschiedlichem Akzent ein spannungsvolles Gegentiiber von Alt und Neu
in der Einrichtung aufweisen. Alt und Neu kann dabei auf ganz unterschiedliche
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Bereiche bezogen werden, z.B. auf alte und neue Mitarbeitende, Strukturen oder
Konzepte. Es zeigt sich beispielsweise in einem Interview, dass sich eine neue
Mitarbeitende scheinbar nur schwer in die bisherigen (alten) und von den alten
Mitarbeitenden geprigten Strukturen einfinden kann (Interview 1,3 MA, Zeile
439 —458). Oder es stehen neue Leitungskrifte fiir neue Konzepte, die gegen Wi-
derstinde langjahrig Mitarbeitender durchgesetzt werden sollen (vgl. Organisa-
tion 3 und 6), und in einer Organisation werden beispielsweise die ilteren, lang-
jahrig Mitarbeitenden, die vor dem Ruhestand stehen, nicht mehr in die Zu-
kunftsdiskussion der Einrichtung einbezogen. Diesen konkreten Fall zeigt das
Beispiel eines langjahrigen und vor dem Ruhestand stehenden theologisch-pida-
gogischen Mitarbeiters aus der Organisation 3. Er schildert seine Situation kurz
vor der Kiirzung seiner Stelle folgendermafien:

,Also, ja, also wir sind dann zeitgleich ausgeschieden, sind aber, ich wiirde sagen, mindes-

tens 1,5 — 2 Jahre vorher nicht mehr zu den Dienstbesprechungen der Gesamtbelegschaft

hier in das Haus eingeladen worden. Begriindung. Na ja, wir wollen ja nach vorne gucken.

Ihr vertretet ja das Gestern.“
(Interview 3.1 MA, Zeile 493 —498)

In diesem Interviewausschnitt wird beschrieben, dass der Mitarbeitende sowie
mindestens ein ebenfalls betroffener Kollege bzw. eine Kollegin, deren Stellen
mit ihrem bevorstehenden Ruhestand im Zuge einer umfassenden Stellenreduk-
tion wegfallen sollten, bereits eineinhalb oder zwei Jahre vorher nicht mehr zu
den Dienstbesprechungen der Gesamtbelegschaft seiner Dienststelle eingeladen
wurden. Aus seiner Sicht lag der Grund dafiir darin, dass die verbleibenden Kol-
leginnen und Kollegen die Zukunft des Hauses ohne diejenigen gestalten woll-
ten, die diese Zukunft nicht mehr in ihrem Berufsleben miterleben wiirden. Der
letzte Satz des Interviewausschnittes — ,Thr vertretet ja das Gestern“ — kann dar-
tiber hinaus so gedeutet werden, dass die beiden dienstiltesten Mitarbeitenden
,gestrige” und damit alte und womoéglich tiberholte Vorstellungen von der Arbeit,
von Strukturen, Konzepten usw. vertreten wiirden, auf die die verbleibenden und
zukiinftigen Mitarbeitenden verzichten wollten.

Zusammgefasst trifft in dieser Kategorie Altes und Neues spannungsvoll aufei-
nander. Es bleibt zu vermuten, dass Spannungen und Konflikte in dieser Katego-
rie, die eher auch die personliche Ebene anspricht, eine stirkere emotionale Kom-
ponente wie z.B. personliche Krinkung oder Wut aufweisen konnen.

Spannungen und Konflikte zwischen inhaltlicher Arbeit und
Verwaltung/Management

Die nichste Subkategorie beinhaltet Datenmaterial, in dem Spannungen und
Konflikte zwischen der inhaltlichen Arbeit und den Verwaltungs- und Manage-
menttitigkeiten einer Organisation beschrieben wurden. Einige betroffene Mit-
arbeitende berichten in den Interviews von einem Missverhiltnis zwischen ihrer
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inhaltlichen pidagogischen Arbeit und Verwaltungs- und Managementtitigkei-
ten. Dabei scheint sich die Verteilung der Arbeitszeit ihrem Eindruck nach in
oder nach der Schrumpfung hin zu mehr Verwaltung bzw. Management verscho-
ben zu haben. Eindeutig kann dieser Begriindungszusammenhang aufgrund der
heterogenen Datenlage nicht bestitigt werden, da in den Interviews auch andere,
schrumpfungsunabhingige Griinde fiir diese Verinderung benannt werden (vgl.
z.B. Interview 1.4 VW, Zeile 209 — 224). Im folgenden Beispiel aus einer kleineren
Bildungseinrichtung in einer ostdeutschen Landeskirche (Organisation 5)
scheint der erhéhte Verwaltungsaufwand eher mit der Ubernahme der westdeut-
schen staatlichen Forderstrukturen durch die ostdeutschen Landeskirchen zu-
sammenzuhdngen.

»An Verwaltung, und an, dhm, wie nennt man das, Antragslyrik. Und das drgert mich.

Sowas, sowas mag ich nicht. Also da dhm werde ich/ ich hatte am Anfang in der Erwach-

senenbildung ein paar alte, alte Pfarrfrauen, die in ihren Orten, was auch nicht so gedacht

ist, aber in ihren Orten die Seniorenkreise als Erwachsenenbildungsveranstaltung abge-

rechnet haben. Und ich musste ja im, am Ende eines Jahres den Veranstaltungskalender

fiir das nichste Jahr fertig haben, inklusive Beschreibung der Veranstaltung, bla, usw.

Und, ich kriegte von diesen alten Damen dann einen Zettel, da stand drauf Miriam-

Sonntag, da, und dann musste ich dem Landkreis verklickern, dass das, was wir da ma-

chen, Erwachsenenbildung ist. “
(Interview 5.1 L, Zeile 78 —89)

Nach der Wende wurde die Mitarbeiterin mit einem fiir sie neuen und aus ihrer
Sicht verwaltungstechnisch aufgeblihten staatlich geférderten Erwachsenenbil-
dungssystem konfrontiert, das sie dazu zwang ungeliebte ,Antragslyrik“ zu pro-
duzieren und beispielsweise gegeniiber den staatlichen Behorden (Landkreis) die
kirchengemeindlichen Veranstaltungen der Seniorenkreise als abrechenbare Er-
wachsenenbildungsveranstaltungen zu begriinden. Auf die Schrumpfung kann
die Ausdehnung der Verwaltungstatigkeit in diesem Fall allerdings nicht zuriick-
gefiihrt werden.

Zusammenfassend bleibt bei dieser Subkategorie festzuhalten, dass es zwar zu
vermehrten Spannungen und Konflikten zwischen der inhaltlichen Arbeit und
der Verwaltung bzw. Management-Aufgaben aufgrund einer subjektiv von meh-
reren Interviewpartnerinnen und -partnern wahrgenommenen Ausdehnung der
Verwaltung kam, die Griinde dafiir scheinen aber vielfiltig zu sein und kénnen
nicht eindeutig oder ausschliefRlich auf die organisationale Schrumpfung zuriick-
gefiihrt werden.

Spannungen und Konflikte zwischen Personengruppen

In der letzten Subkategorie geht es vor allem um Spannungen und Konflikte zwi-
schen verschiedenen Hauptamtlichen-Gruppen sowie zwischen Haupt- und Eh-
renamtlichen, insbesondere wenn diese Ehrenamtlichen z.B. als Vorstandsmit-
glieder Leitungsfunktionen innehaben (vgl. Interview 1.1 EA, Zeile 349 —356).
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Der folgende Interviewausschnitt mit der Leiterin der Organisation 2 beschreibt
die emotional aufgeladene Situation, in der sich die Leiterin mit den schon linger
in der Einrichtung engagierten Ehrenamtlichen und den ehrenamtlich besetzten
Leitungskreisen befand:
,Also es gab einen, dhm, unterschiedlich grofies Aufschreien, als diese Kiirzung passiert
ist, hm, also Sie haben ja gefragt, wie die Reaktionen waren. Also von all den Ehrenami-
lichen, die sich in die Erwachsenenbildungsarbeit eingebracht hatten, also wir haben sog.
Leitungs-kreise, also beratende Gremien, unterstiitzende Gremien in beiden Kirchenbezir-
ken, (...) dhm, war es wie eine personliche Verletzung empfunden worden. Unser Bil-
dungswerk, fiir das wir so viel eingesetzt haben, wird jetzt so beschnitten und unsere, un-
sere Arbeit wird nicht gesehen, nicht gewiirdigt, nicht wertgeschdtzt, (...) wenn man die
Hauptamtlichen reduziert. Und diesen Frust war, war nicht, dhm, war nicht wenig, dhm,
Aufwand, diesen Frust bei den Ehrenamtlichen erst mal wieder umzuformen und zu sa-
gen, Leute, nein, das ist jetzt nicht das Hauptproblem. Jetzt lasst uns doch das Ding neu
aufstellen. Hauptsache ihr steigt jetzt nicht komplett aus. Ahm. Was gerade etwa, was

sich nicht ganz durchgesetzt hat.“
(Interview 2.1 L, Zeile 164 —181)

Hier deutet sich einerseits eine grofle Verletztheit der Ehrenamtlichen an, deren
Einsatz aus ihrer Sicht zu wenig geschitzt wurde, andererseits erleben sie die
neue Hauptamtliche als zu schnell nach vorne schauend und veridndernd. Die
letzten beiden Sitze deuten darauf hin, dass nicht alle diesen Weg mitgehen
konnten und es in der geschilderten Situation auch zum Ausstieg von Ehrenamt-
lichen aus der Mitarbeit im Bildungswerk kam, dass damit also dieser Konflikt
anscheinend fiir einen Teil der Ehrenamtlichen nur durch eine Trennung zu 16-
sen war.

Ein weiteres Beispiel bezieht sich auf die Organisation 7, die von ihrer iiberge-
ordneten Stelle in einen Fusionsprozess mit einer anderen Einrichtung gezwun-
gen wurde. Im Laufe der Fusionsverhandlungen spitzte sich die Spannungs- und
Konfliktlage zwischen unterschiedlichen hauptamtlich Beteiligten zu. Der Inter-
viewpartner und Tragervertreter der spiter fusionierten Einrichtung beschreibt
dabei aus seiner Sicht die Rolle der beteiligten Oberkirchenritin aus der vorge-
setzten Stelle:

,Ja, ich vermute schon, ich sprach ja von der Oberkirchenrditin im Kirchenamt in X, die

nat/ immer, auch heute noch und frither auch immer noch ein, wie sagt man, manchmal

so Profilierungsprobleme hatte, und versuchte, das muss ich nu mal wirklich durchkrie-

gen.”
(Interview 7.1 Tr, Zeile 324 —328)

Dieses Beispiel zeigt, dass in manchen Fillen Spannungen und Konflikte im Be-
reich der Personen/Personen-Gruppen nicht nur im Inneren der Einrichtung
mit oder zwischen dem eigenen Personal, sondern auch mit Personen von aufsen
vorkommen konnen.

Zusammenfassend zeigt sich im Datenmaterial, dass es im Rahmen von organi-
sationalen Schrumpfungsprozessen zum Auftreten von Spannungen und
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Konflikten zwischen bestimmten Personengruppen kommen kann. Insbeson-
dere sind hier Spannungen und Konflikte zwischen Haupt- und Ehrenamtlichen
oder zwischen Hauptamtlichen mit unterschiedlichen Rollen im Schrumpfungs-
prozess (z.B. Tragervertreter und Vertreterin der vorgesetzten Stelle) zu nennen.

Insgesamt zeigt sich im Datenmaterial, dass im Rahmen organisationaler
Schrumpfungsprozesse ganz unterschiedliche Spannungen und Konflikte auf-
tauchen oder verstirkt werden konnen. In Verbindung mit den beiden anderen
bereits erlduterten Merkmalen (Kategorie Reduktionen und Kategorie Kompen-
sationsstrategien) kann davon ausgegangen werden, dass sich Spannungen und
Konflikte und deren Zunahme sowohl mit dem Vorhandensein von Reduktionen
als auch mit unterschiedlichen Kompensationsstrategien begriinden lassen.

5.2.2.4 Auswirkungen auf die Mitarbeitenden

Als letztes Merkmal zeigen sich im Datenmaterial im Verlauf einer organisatio-
nalen Schrumpfung eine ganze Reihe bedeutender Auswirkungen auf die Mitar-
beitenden der jeweils betroffenen Organisation. Diese Auswirkungen werden im
Rahmen des Kategoriensystems in vier Subkategorien aufgeteilt. Im Einzelnen
handelt es sich dabei um die Subkategorien Emotionen, Belastungen, negative Ver-
dnderungen im Miteinander und positive Verdnderungen im Miteinander. Im Folgen-
den werden diese Subkategorien jeweils genauer beschrieben.

Emotionen

Emotionen werden generell von allen Befragten in den untersuchten Schrump-
fungsprozessen als eine wesentliche Begleiterscheinung bei den Mitarbeitenden
in der jeweiligen Organisation benannt. Bei einer differenzierten Betrachtung
kommen im Zusammenhang mit der Schrumpfungsbewiltigung unterschiedli-
che Emotionen zum Tragen. So zeigt sich im Verlauf von organisationalen
Schrumpfungsprozessen in den erhobenen Daten eine grofle Vielfalt von Emoti-
onen wie Wut und Arger (vgl. Interview 3.1 MA, Zeile 518 —523), Frustration,
Unzufriedenheit, Motivationsverlust und Resignation, Verunsicherung (vgl. In-
terview 1.1 EA, Zeile 252 —256), Verletzung und Schmerz (vgl. Interview 2.1 L,
Zeile 163 —179) sowie mangelnde Anerkennung, Wertschitzung und Achtsam-
keit (vgl. Interview 7.1 Tr, Zeile 112 —121). Ein langjdhriger, kurz vor dem Ruhe-
stand stehender Mitarbeiter der Organisation 3 driickt z.B. seine Wut folgender-
maflen aus:

,Und das hat mich dann auch wiitend gemacht, auch diese Form des Umgangs mitei-

nander, plotzlich nicht mehr eingeladen zu werden. Und dass Kollegen das erst ein halbes

Jahr spdter gemerkt haben, das fand ich auch komisch.“
(Interview 3.1 MA, Zeile 518 —523)

Er erinnert sich noch Jahre spiter im Ruhestand an die eindriickliche Situation,
wo er als baldiger Ruhestindler von der Leitung nicht mehr zu den Dienstbespre-
chungen eingeladen wurde und spricht diesbeziiglich ausdriicklich von seiner
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damals empfundenen Wut. Die Aussage iiber das Verhalten seiner damaligen
Kollegen zeigt ebenfalls emotionalen Gehalt, allerdings relativ unspezifisch.

Eine gewisse Ausnahme bildet die Beschreibung des Interviewpartners aus der
Organisation 7, die von vorgesetzter Stelle als einzige der untersuchten Organi-
sationen in einen Fusionsprozess mit einer anderen Einrichtung gezwungen
wurde (vgl. Kapitel 5.2.1.3, S. 182 f.). Hier kommen viele der bereits genannten
Emotionen ebenfalls stark zum Tragen. Zusitzlich wird ausschliefRlich in diesem
Interview die Trauer als emotionales Element genannt. Der Befragte bezieht
seine Trauer auf die Abwicklungszeit seiner Familienbildungsstitte, die am Ende
in einer anderen Einrichtung aufgegangen ist.

,Mit zwei, drei ging es also gemeinsam bis zum Schluss weiter, dhm, zwei haben sich von

mir abgewandt und haben mir eigentlich die Schuld gegeben, dass es mir nicht gelungen

ist, das zu, zu schaffen, trotz der Beschliisse, trotz aller, allen Redens und ich glaube, ich

kann auch einigermafen, dhm, reden und vieles, dhm, trotz meiner Zusagen, dass es

anders wird, usw., also das war ziemlich kompliziert, bis zum Schluss traurig und ja, es

ist so also ne richtige Abschluss-, Abschiedsgeschichte am Ende unseres gemeinsamen

Seins. Und da, und, dhm, ja und da/ traurig, traurig, ja.“
(Interview 7.1 Tr, Zeile 210 —220)

Insgesamt gesehen scheint bei den Befragten aus den betroffenen Einrichtungen
Trauer im Spektrum der Emotionen aber keine wesentliche Kategorie zu sein.

Belastungen

Im Datenmaterial konnen Belastungen in unterschiedlichen Formen als wesent-
liche Auswirkungen auf die Mitarbeitenden wahrgenommen werden. Dabei wer-
den vor allem Situationen beschrieben, die mit Stress und Druck sowie der Gefahr
der Uberlastung in Verbindung stehen. Das folgende Beispiel einer engagierten
Verwaltungskraft aus der Organisation 1 zeigt auf, dass sie bis an ihre Grenzen
gegangen ist:

» Wie kriegen wir das jetzt alles noch hin und wie kénnen wir das jetzt irgendwie noch

regeln Und, dhm, (...) das macht einen dann auch an mancher Stelle miide und man ist

da vielleicht dann auch, also man merkt einfach auch, dass man dhm an Grenzen geht,

wo man eigentlich gar nicht hin will. Das, dhm, war schon so.“
(Interview 1.4 VW, Zeile 439 —445)

Im Zitat wird deutlich, dass die Bewiltigung der Fiille der Aufgaben durch weni-
ger Personal auf Dauer miide machen kann und dass einzelne Mitarbeitende da-
bei an ihre Grenze gehen. Solche und dhnliche Stress- und Drucksituationen
kénnen iiber lingere Zeit hinweg von der Belastung zu Uberlastung mit ernsten
Nebenwirkungen werden. Eindriicklich zeigt das das Beispiel des Interviewpart-
ners, der sich mit seiner Einrichtung (Organisation 7) lange Zeit gegen eine Fu-
sion gestemmt hat.
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,Ich habe dieses Ganze ja nur im Nebenamt und im Ehrenamt, ich hab ja meine ganz

normale, ganz normale Tatigkeit in X als, dhm, Oberkirchenrat, Dezernent, landeskirch-

licher Beaufiragter, Ghm, ausgeiibt und hab /, wenn letztendlich das, ob man das in Zu-

sammenhang setzen soll, Ghm, meine Familie macht das, bin letztendlich auch ziemlich

krank geworden (unv.). Es war wohl eine Wahnsinnsarbeit, die ich geleistet habe, ja, ja.

(-..). Ja (unv.) du kriegst Anerkennung und, dhm /, ich hab ja eine Frau, die sehr niich-

tern ist, und die gesagt hat, Mensch du mit deiner Kirche, du musst sehen, dass sie dich

nicht verheizen und so. Haben sie da wahrscheinlich auch gemacht. Ich war da ja / paar,

grofie Herzoperationen gebracht und/. Das ist jetzt alles ok aber (...) ja irgendwo, irgend-

wie, dhm, ja, hat das Folgen, nicht ja.“

(Interview 7.1 Tr, Zeile 241 —260)
Im Zitat wird sichtbar, dass sich eine lingere Arbeitsiiberlastung im Einzelfall
durchaus zu einer Gesundheitsgefihrdung entwickeln kann. Die Familie des In-
terviewten stellt im Zitat einen Zusammenhang zwischen der ,Wahnsinnsar-
beit“, die der Interviewte geleistet hat, und seinen notwendigen Herzoperationen
her und beschreibt seine Arbeitssituation als eine Art ,verheizen“. Unabhingig
von der Bewertung der Situation durch die Familie des Interviewpartners wird an
diesem Beispiel deutlich, dass sich aus Belastungssituationen in schwierigen or-
ganisationalen Verinderungsprozessen Uberlastungen und dadurch ggf. auch

gesundheitliche Gefihrdungen entwickeln kénnen.

Negative Verdnderungen im Miteinander

Als weitere Subkategorie bei den Auswirkungen auf Mitarbeitende konnen negative
Verdnderungen im Miteinander der Personen in der betroffenen Organisation be-
schrieben werden. Als wesentliche Ausprigungen dieser Subkategorie konnte im
Datenmaterial eine abnehmende Beteiligung, eine zunehmende Hierarchisierung
und eine abnehmende Zusammenarbeit identifiziert werden. Eine Abnahme der
Beteiligung von Mitarbeitenden bezieht sich in den untersuchten Einrichtungen
hauptsichlich auf Kommunikations- und Entscheidungsprozesse. Im folgenden
Beispiel spricht die interviewte Mitarbeiterin aus der Organisation 1, die aus
Griinden der Zeitersparnis von Arbeitszeit nicht mehr regelmiflig an den Vor-
standssitzungen ihres Bildungswerks teilnehmen sollte (vgl. Interview 1.3 MA,
Zeile 305 —322), sogar von einem Abbruch der Gespriche mit dem eigenen Vor-
stand:

,Also ich habe gerade durch diesen, diesen Abbruch, oder das, Abbruch klingt jetzt so

willkiirlich, das Versanden dieser Gespriche sage ich mal, mit dem Vorstand, dhm, habe

ich weniger Wertschdtzung fiir die Arbeit empfunden. (...) Ahm. Also einfach, weil der

Kontakt schlechter war. Es gab irgendwann, und da ist dann noch mal was gedndert wor-

den, dhm, das ergab sich so im Gesprich mit dem Vorsitzenden, dass ich sagte, es gibt,

und das habe ich in den bisherigen mehr als 10 Jahren meiner Arbeit hier nicht erlebt, es

gibt Vorstandsmitglieder, die kenne ich nicht. (...) Ahm. Also die, die kommen hier rein,

von der Vorstandssitzung, und ich sage guten, so ungefihr guten Tag, was wollen Sie denn

hier (lacht), und dhm, und das hat dem dann auch zu denken gegeben.“
(Interview 1.3 MA, Zeile 650 —664)
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Die hier beschriebene Abnahme der Kommunikation zwischen Vorstand und
Mitarbeitenden wird mit mangelnder Wertschitzung in Verbindung gebracht
und problematisiert die Verschlechterung des Kontaktes zwischen der Mitarbei-
terin und den Vorstandsmitgliedern. Gleichzeitig ist dieser Interviewausschnitt
ebenfalls ein Beispiel fiir abnehmende Zusammenarbeit. Diese wird an anderer
Stelle (vgl. Interview 1.3 MA, Zeile 171 — 184) auch als Schwierigkeit beschrieben,
insbesondere mit Teilzeitkriften weiterhin gut in Kontakt und Zusammenar-
beitsbeziigen zu bleiben. Im Datenmaterial sind dhnliche negative Auswirkun-
gen auf das Miteinander kein Einzelfall. Beispielsweise wird in der Organisation
3 thematisiert, dass Mitarbeitende zwar befragt, aber letztlich nicht an Entschei-
dungsprozessen beteiligt wurden (vgl. Interview 3.1 MA, Zeile 642 —655), und in
der Organisation 7 wird beschrieben, dass die frithere Leitung der fusionierten
Einrichtung nach der Fusion aus Sicht des Interviewpartners nicht mehr viel zu
sagen hatte (vgl. Interview 7.1 Tr, Zeile 164 - 172). In einigen Interviews (vgl.
Interview 1.3 MA, Zeile 469 — 480 sowie Interview 3.1 MA, Zeile 658 — 664) wurde
im Zusammenhang mit solchen Erfahrungen ebenfalls von einer zunehmenden
Hierarchisierung in der Einrichtung gesprochen. Ein langjihriger Mitarbeiter in
der Organisation 3 reflektiert diese Wahrnehmung in seinem Interview sehr plas-
tisch:

,Aber es war eben, das fand ich das eigentliche Problem, dass diese, dhm, viel gepriesene

presbyterial-synodale Struktur, die uns Evangelische ja nun auszeichnet, dass die einfach

hier nicht durchgehalten wurde. Die war so etwas von hierarchisch, dhm, und gleichzeitig

nach dem Prinzip (...) ,Teile und herrsche’. War scharf.
(Interview 3.1 MA, Zeile 658 —664)

Hier wird eine Verinderung des seine Kirche kennzeichnenden presbyterial-sy-
nodalen Systems in Richtung einer Hierarchisierung beschrieben, die tendenzi-
ell weg von einer demokratischen Vorstellung hin zu einer eher autoritiren in-
terpretiert werden kann. Dies wiegt aus Sicht des Interviewten schwer, da damit
seiner Einschitzung nach ein grundlegendes Prinzip des ,Evangelischen“ nicht
mehr durchgehalten wurde.

Positive Verdnderungen im Miteinander

In wenigen Fillen wird in den Interviews auch von positiven Verdnderungen im
Miteinander berichtet. Dabei wird die Solidaritit untereinander und die Verbesse-
rung der Kooperation und Teamarbeit in der Einrichtung beschrieben. Solidaritit
und Zusammenhalt kommen beispielsweise im Interview mit der Mitarbeiterin
der Organisation 1 vor:
,In der Zeit (...) hatte ich das Gefiihl, wir zogen sehr an einem Strang, wenn es um die
finanziellen Dinge ging. Ahm. Sowohl sich mal zu drgern als auch, dhm, zu sagen, da
kampfen wir jetzt oder da kucken wir, wie, wir es machen, oder so. Und, und auch gegen-

seitig unterstiitzend.
(Interview 1.3 MA, Zeile 423 —428)
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In diesem Zitat wird deutlich, dass das Gefiihl, ,an einem Strang“ zu ziehen,
gemeinsam zu kimpfen, sich gemeinsam zu drgern und gemeinsam nach vorne
zu schauen als sehr unterstiitzend erlebt wurde. Wenn es eng wird, so konnte
man interpretieren, hilft gerade das Zusammenriicken und die Gemeinsambkeit.
Ahnlich zeigt sich dieser Effekt im Bereich der Kooperation und Teamarbeit. Die
Leiterin der Organisation 2 beschreibt in ihrem Interview die Zusammenarbeit
mit ihrer verbliebenen Verwaltungskraft:

, Und nur weil es diese zwei im Zusammenspiel gibt, funktioniert der Laden. “
(Interview 2.1 L, Zeile 497 —498)

Die zwei Mitarbeiterinnen, die nach einer Stellenkiirzung im Bildungswerk iib-
riggeblieben sind, spielen nach Einschitzung der Interviewten so (gut) zusam-
men, dass sie den ,Laden“ auch nach der vollzogenen organisationalen Schrump-
fung weiter funktionstiichtig halten kénnen. Und dabei kommt es aus ihrer Sicht
besonders auf dieses gelungene Zusammenspiel und damit auf eine gelingende
Zusammenarbeit im Team an. Insgesamt wird somit in mehreren Interviews
deutlich gemacht (vgl. z.B. auch Interview 1.4, Zeile 122 —126), dass die Zusam-
menarbeit gerade in der schwierigen Schrumpfungssituation zunehmen und ver-
stirkte Teamarbeit zur Bewiltigung dieser Situation beitragen kann.

Insgesamt kann das Merkmal Auswirkungen auf Mitarbeitende differenziert in
mehreren Kategorien beschrieben werden. Neben dem Auftreten von einem brei-
ten Spektrum von Emotionen von Wut bis Resignation und teilweise Trauer kon-
nen im Datenmaterial unterschiedliche Belastungen wie Stress und Druck sowie
Uberlastungstendenzen identifiziert werden. Daneben zeigen sich sowohl posi-
tive wie auch negative Auswirkungen auf das Miteinander der verbliebenen Mit-
arbeitenden in den untersuchten Einrichtungen.

Zusammenfassend kann die gesamt Hauptkategorie Merkmale organisationaler
Schrumpfung mit vier wesentlichen Kategorien, die auch als Kennzeichen einer
Organisationsschrumpfung bezeichnet werden koénnen, beschrieben werden.
Diese im Datenmaterial vorfindlichen Merkmale werden als Reduktionen, Kom-
pensationsstrategien, Spannungen und Konflikte sowie als Auswirkungen auf Mitar-
beitende bezeichnet und im Folgenden zusammenfassend grafisch dargestellt:
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Abb. 19: Vier Merkmale organisationaler Schrumpfung
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Alle vier Merkmale konnten im Rahmen der Auswertung des Datenmaterials
weiter ausdifferenziert werden. Im Wesentlichen sind hier bei den Reduktionen
Verringerungen bei den Ressourcen (Finanzen, Personal), beim Angebot und der
Nachfrage sowie in der Wirkung beschreibbar. Kompensationsstrategien sind
laut Datenmaterial die Kompensation durch Re-Organisation, durch inhaltliche
Schwerpunktsetzung sowie durch Kooperation und Kommunikation und teil-
weise durch das Auffinden alternativer Finanzierungen. Als drittes Merkmal zei-
gen sich Spannungen und Konflikte, die in ganz unterschiedlichen Bereichen
lokalisiert werden konnten. Das letzte und vierte Merkmal beschreibt Auswirkun-
gen auf Mitarbeitende, die sich differenziert als unterschiedliche Emotionen, Be-
lastungen sowie positive und negative Auswirkungen auf das Miteinander der
verbliebenen Mitarbeitenden beschreiben lassen.

Alle vier Merkmale stehen im Verlaufsprozess einer organisationalen Schrump-
fung in Beziehung zueinander und konnen sich gegenseitig beeinflussen. Bei-
spielsweise folgen in jeder ,reduzierten Organisation mit den Kompensations-
strategien unterschiedliche Ausgleichsversuche. Diese konnen zu einem stirke-
ren Aufkommen von Spannungen und Konflikten fithren, was sich wiederum
negativ und teilweise auch positiv auf die betroffenen Mitarbeitenden auswirken
und eventuell weitere Riickkopplungsschleifen auslésen kann.

5.2.3 Hauptkategorie: Thematisierte Griinde der Schrumpfung

In den Interviews wurde immer auch auf die Griinde der jeweiligen organisatio-
nalen Schrumpfung eingegangen. Die Griinde, die dabei thematisiert wurden,
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wurden in der Hauptkategorie Thematisierte Griinde der Schrumpfung erfasst, die
folgende weitere Kategorien beinhaltet:

Kategorie Subkategorien

demografischer Wandel

Bedeutungsverlust von Kirche

externe Griinde Staatliche Forderpolitik und Gesetze

DDR-Vergangenheit

externe Konkurrenz

zuriickgehende Finanzen

inhaltlich-konzeptionelle Griinde
interne Griinde

Mangel an Legitimation bei den Mitgliedseinrichtungen

Fehlen individueller Kompetenzen

gesamtkirchliche Finanzsituation

Gesamtorganisations- ST P :
ind Mangel an Legitimation in der Gesamtorganisation Kirche
griinde

Machtspiele in der Gesamtorganisation

Im folgenden Abschnitt wird zunichst auf die im Datenmaterial genannten ex-
ternen Griinde eingegangen. Anschlieflend werden in einer weiteren Kategorie
interne Griinde erliutert und durch weitere Griinde erginzt, die in der Kategorie
Gesamtorganisationsgriinde zusammengefasst wurden.

5.2.3.1 Externe Griinde

Als ,extern“ werden Griinde bezeichnet, die von den betroffenen Organisationen
als von Auflen kommend beschrieben werden. Benannte Griinde werden dieser
Kategorie demnach in Abgrenzung zu internen Griinden zugeordnet, wenn sie
auflerhalb der betroffenen Organisation zu verorten sind und damit aus dem wei-
ten Feld des Kontextes der Organisation, also beispielsweise aus dem staatlichen
und gesellschaftlichen Bereich kommen oder mit anderen Organisationen wie
z.B. einer Konkurrenzorganisation zu tun haben. Die Kategorie der externen
Griinde kann in funf weitere Subkategorien unterteilt werden. Zu nennen sind
hier die Subkategorien demografischer Wandel und Bedeutungsverlust von Kirche,
die staatliche Forderpolitik und Gesetze, die Subkategorie DDR-Vergangenheit sowie
eine Kategorie externe Konkurrenz. Im Folgenden werden die Ergebnisse aus die-
sen Subkategorien erldutert.

Demografischer Wandel und der Bedeutungsverlust von Kirche

In der Kategorie der externen Griinde wird von einer Interviewten allgemein auf
den demografischen Wandel (Interview 5.1, L, Zeile 993 —998) Bezug genommen.
In einem anderen Interview wird vom , Nischenansehen“ des Bildungswerks und
davon, dass es absolut keine Bedeutung in der Stadtoéffentlichkeit hat, gesprochen
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(vgl. Interview 6.1 L, Zeile 102 —115). Diese Auerung kann als impliziter Beitrag
zur Kategorie Bedeutungsverlust von Kirche gewertet werden. Der folgende Inter-
viewausschnitt aus der Organisation 5 zeigt auf, dass beide Prozesse auch mitei-
nander in Verbindung gebracht werden kénnen:

, Und der hat uns auf den Kopf zu gesagt, liebe Leute, wenn es hier immer weniger wird,

seid ihr nicht schuld. Das, das finde ich wichtig, weil das liegt an demografischen Prozes-

sen, das liegt an, an gesellschaftlichen Prozessen, das liegt an der Geschichte, die wir ha-

ben, dhm, dass Dinge einfach abbrechen. In, in Familien brechen, bricht die Weitergabe

des Glaubens ab, und das konnt ihr wohl punktuell einfangen mit Angeboten von Chris-

tenlehre bis Religionsunterricht, aber es ist nach wie vor so, dass Miitter und GrofSmiitter

den Glauben weitergeben, im Wesentlichen, tut mir leid fiir die Mdnner, aber es scheint

so zu sein (lacht), dhm.“
(Interview 5.1 L, Zeile 993 —1004)

In diesem Interviewausschnitt werden demografische und gesellschaftliche Pro-
zesse benannt und miteinander in Verbindung gebracht. Beide Prozesse sowie
die Geschichte werden von der Interviewten als Griinde fiir den von ihr wahrge-
nommenen Abbruch bei der Weitergabe des Glaubens angefiihrt. Die AufRerung
Lwenn es hier immer weniger wird, seid ihr nicht schuld“verweist explizit darauf, dass
tur sie die Griinde des Abbruchs in externen Prozessen liegen.

DDR-Vergangenheit

Im gerade zitierten Ausschnitt aus dem Interview mit der Leiterin der Organisa-
tion 5, einer Erwachsenenbildnerin aus einer ostdeutschen Landeskirche, klingt
an, dass auch die jeweilige Vergangenheit bzw. Geschichte, eine Rolle spielen
kann. In diesem expliziten Fall ist es die DDR-Vergangenheit, mit der die Inter-
viewte das Abbrechen der Weitergabe des Glaubens begriindet. An anderen Stel-
len verweist sie im Interview ausdriicklich auf Griinde, die mit fritheren Erfah-
rungen der Kontrolle durch den Staat in der ehemaligen DDR in Verbindung
gebracht werden konnen:

,Kontrolle, genau, liebe gute Frau, die Adresse kann jeder bei der Meldestelle herauskrie-

gen. Es ist kein Geheimnis. So. Ne. Das/ sie haben sich kontrolliert gefiihlt, und das hat

die Sache manchmal sehr schwer gemacht. Also da, ich habe das manchmal, manchmal

hab ich es veralbert gesagt, Sie wissen doch, der Staat braucht und so. Ahm. Aber das hat

auch nicht immer geholfen. Es gab auch Leute, die gesagt haben, nein, ich schreibe mich

da nicht ein. Aber das sind eben alles Folgen von dem, was wir an, an Geschichte haben.

Und das kann man nicht irgendwo ausblenden. “
(Interview 5.1 L, Zeile 656 —665)

Die Interviewte bezieht sich hier auf die Schwierigkeit, dass Teilnehmende bei
Veranstaltungen ihrer Erwachsenenbildungseinrichtung aufgrund fritherer Er-
fahrungen in der DDR nicht bereit waren, die fiir die staatliche Bezuschussung
der evangelischen Erwachsenenbildung notwendigen Unterschriftenlisten aus-
zufiillen. Neben dem finanziellen Aspekt deutet sich in dem Interviewausschnitt
mit der Aussage ,nein, ich schreibe mich da nicht ein“ ebenfalls ein méglicher

210



Verlust an potenziellen Teilnehmenden an. Der Grund fiir die ,Nicht-Teil-
nahme“ scheint aber nicht im Internen, also z.B. an einem nicht ansprechenden
Angebot, sondern extern begriindet, in negativ bewerteten Erfahrungen mit dem
fritheren Staatsgebilde und deren Ubertragung auf die aktuellen Verwaltungsnot-
wendigkeiten zu liegen.

Staatliche Forderpolitik und Gesetze

In einer ganzen Reihe von Interviews werden Beitridge beschrieben, die als exter-
nen Grund fiir eine organisationale Schrumpfung die staatliche Forderpolitik und
Gesetze erwihnen. Dabei geht das Spektrum von ,die staatlichen Mittel sind
gleich geblieben“ (vgl. Interview 1.3 MA, Zeile 781 —783) bis hin zur mehr oder
wenig ausgeprigten Kiirzung von Zuschiissen (vgl. Interview 4.1 L, Zeile
127 -129; Interview 5.1 L, Zeile 108 —113; Interview 6.1 L, Zeile 506 —508). Der
Leiter der Organisation 4 beschreibt in dem Zusammenhang eine sehr weitrei-
chende Kiirzung:
,2005 hat das Land 50 % der Zuschiisse geschnitt/ gestrichen. Das war ein Schlag, von

einem Tag auf den anderen 50 % halben, also die Gesamtforderung.“
(Interview 4.1 L, Zeile 127 —129)

Die Organisation 4 wurde aus Sicht des Leiters “von einem Tag auf den anderen®,
also dem Anschein nach relativ tiberraschend mit der Halbierung der staatlichen
Zuschiisse konfrontiert. Diese unerwartete Kiirzung war schlieflich ein wesent-
licher Grund fiir die umfangreichen Personalkiirzungen um etwa 50 %, die in
dieser Organisation zur Bewiltigung der finanziellen Einbuflen notwendig er-
schienen (vgl. Interview 4.1 L, Zeile 133 —135).

Neben der staatlichen Forderpolitik wurden in einem Interview ein verindertes
Reiserecht als externer Grund fiir eine organisationale Schrumpfung genannt.
Die Leiterin der Organisation 6 berichtet von Verschirfungen im europidischen
Reiserecht:

»Das andere ist, es hat natiirlich auch jetzt, das hat sich jetzt noch einmal verschirft, (...),

dass wir jetzt wirklich als Reiseanbieter vom europdischen Reiserecht her gelten und abso-

lut hohe Auflagen haben.“
(Interview 6.1 L, Zeile 237 —241)

An diesem Beispiel wird deutlich, dass Einrichtungen der evangelischen Erwach-
senenbildung mit ihren Bildungsreisen inzwischen dem deutschen und europi-
ischen Reiserecht unterliegen und den dort geforderten hohen Auflagen nach-
kommen miissen. Diese Entwicklung scheint fiir kleinere Bildungseinrichtun-
gen eine Uberforderung darzustellen, sodass dieser ehemals florierende Arbeits-
bereich vom Riickgang betroffen ist (vgl. Interview 6.1 L, Zeile 558 — 560).
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Externe Konkurrenz

Als weiterer externer Grund wird von zwei Interviewten eine iiber die Jahre hin-

weg gewachsene externe Konkurrenz innerhalb der Bildungsarbeit benannt. Die

Leiterin der Organisation 5 beschreibt das in ihrem Interview folgendermafien:
,Das ist einfach so, und, dhm, die Konkurrenz ist als Bildungstriger anerkannter. Dass
Kirche ein Bildungstrdger ist, das ist hier im Osten, wiirde im Osten niemand so sagen,
glaube ich. Abgesehen mal von Religionsunterricht und, dhm, Christenlehre oder so. Das
wiirde wahrscheinlich noch genannt werden. Aber Bildungstrager fiir Erwachsene, eher

nicht.“
(Interview 5.1 L, Zeile 403 —408)

Hier wird die Konkurrenz anderer Bildungstriager offen benannt und von der In-
terviewten als die anerkanntere Variante der Bildungsarbeit in den ostdeutschen
Bundeslindern eingeschitzt. Threr Meinung nach wird im Osten die Kirche nur
sehr eingeschrinkt als Bildungstrager angesehen.

In einem anderen Interview mit einer westdeutschen Erwachsenenbildnerin
wird ebenfalls auf die umfangreiche Konkurrenz im Bereich der Bildungsarbeit
mit Erwachsenen verwiesen.

»Es macht ja Erwachsenenbildung inzwischen viele andere Einrichtungen, es ich, mir fillt

grad ein, die IHK, dhm, jenseits von, von, dass das Leute halt ihre Meisterkurse oder was

weifS ich, die haben ein eigenes Bildungsprogramm. Die ganzen grofien Konzerne wie, wie

BMW, Siemens haben eigene Bildungsakademien inzwischen, dhm, die, die da na, (...)

Versehrtenverein, wie heifsen sie schnell wieder, dhm, dhm, VDK (lacht) macht eigenes.

Die Sparkasse hier bietet Vortragsreihen an. Jeder Kiinstlerbund dhm, dhm, hol/, also,

weifst du, das hat sich, Ghm, ausgeweitet, also dieses /, oder auch die, allein die Stadt hier,

was die fiir ein eigenes kulturelles Bildungsprogramm und iiberhaupt Bildungsprogramm

aus/, das ist nicht, nicht schlecht. Also das st hm (bejahend) eher/ und die Leute konnen

immer nur einmal wo hingehen, und ich denke, da wiirde ich, wenn ich Endverbraucherin

widr, auch iiberlegen, wo trifft‘s auf meine Interessen.“
(Interview 6.1 L, Zeile 151 —-167)

Auch in diesem Interview wird eine vielfiltige Konkurrenzsituation in der Bil-
dungsarbeit geschildert. Die Interviewte beschreibt fast so etwas wie ein , Kon-
kurrenznetz“, das sich von der Industrie- und Handelskammer, iiber zwei grof3e
Konzerne, Verbdnde bis hin zur Sparkasse, kulturellen Verbiinden und der Kom-
mune erstreckt, und macht durch ihre abschlielende Bemerkung deutlich, dass
dieses Konkurrenzprogramm eine hohe Attraktivitit fiir die Nutzerinnen und
Nutzer von Bildungsveranstaltungen zu haben scheint.

Zusammenfassend betrachtet werden in den Interviews eine ganze Reihe exter-
ner Griinde fiir die Schrumpfung der untersuchten Organisationen benannt. Zu
diesen zdhlen der demografische Wandel sowie der Bedeutungsverlust von Kir-
che in der Gesellschaft, die staatliche Forderpolitik und Gesetze sowie externe
Konkurrenz. Bei manchen ostdeutschen Einrichtungen kénnen manche Griinde
auch mit der DDR-Vergangenheit in Verbindung gebracht werden.
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5.2.3.2 Interne Griinde

Die Analyse der Untersuchungsdaten zeigt, dass in allen an dieser Studie betei-
ligten Einrichtungen neben den externen Griinden immer auch interne Griinde
fir die organisationale Schrumpfung gesehen werden. Damit sind Griinde ge-
meint, die in der jeweiligen Organisation selbst verortet werden kénnen. Im Rah-
men der vorliegenden Arbeit konnten fiir die Kategorie interne Griinde vier Sub-
kategorien identifiziert werden: Zuriickgehende Finanzen, inhaltlich-konzeptionelle
Griinde, ein Mangel an Legitimation bei den Mitgliedseinrichtungen und ein Fehlen
individueller Kompetenzen. Diese vier Subkategorien werden im Folgenden ge-
nauer erldutert.

Zurtickgehende Finanzen

Zuriickgehende Finanzen konnen aufgrund des vorliegenden Datenmaterials auf
zwei unterschiedliche Aspekte zuriickgefiihrt werden. Einerseits wird in Inter-
views von einem Riickgang der Einnahmen in einigen Organisationen berichtet
und dieser als Grund fiir die organisationale Schrumpfung benannt. Anderer-
seits werden Kostensteigerungen benannt, die sich wiederum negativ auf die Fi-
nanzen der jeweiligen Organisationen auszuwirken scheinen. In einem Inter-
view werden beide Aspekte benannt. Dort wird beschrieben, dass die Mitglieds-
beitrage im Bildungswerktrotz vertraglicher Zusicherung tiber Jahre hinweg von
den Mitgliedsorganisationen nicht den Personalkostensteigerungen angepasst
wurden (vgl. Interview 1.3 MA, Zeile 219 —224). In einem anderen Interview ge-
hen die Einnahmen nach Einschitzung der Interviewpartnerin auch deshalb zu-
riick, weil sich die Anzahl der {iber die staatliche Férderung abrechenbaren Er-
wachsenenbildungseinheiten nachhaltig verringert hat.

,Es ist tiberall so. Aber wir haben wirklich einen massiven Einbruch im letzten Jahr ge-

habt. Ahm. Da sind Kirchenkreise, Ghm, zwischen 50 und 70 % weniger Stunden einge-

reicht als im vorletzten Jahr. Und das macht sich echt bemerkbar.“
(Interview 1.2 L, Zeile 759 -763)

Die Leiterin der Organisation 1 spricht hier von einem massiven Einbruch von
50 bis 70 % der Stunden, die im vorletzten Jahr noch mehr abgerechnet werden
konnten und deren Verlust sich ihrer Meinung nach ,echt bemerkbar“ macht.
Ahnliche Erfahrungen bei den Einnahmeverlusten werden aus der Organisation
6 berichtet (vgl. auch Interview 6.1 L, Zeile 87 —92).

In einem anderen Interview werden Kostensteigerungen in Form von zu hoch
eingestuften Personalkostenstellen fiir die angespannte Finanzlage mit verant-
wortlich gemacht. Im Interview mit der Leiterin der Organisation 3 wird von die-
ser beispielsweise ganz konkret die Vermutung gedufiert, dass Personalstellen in
ihrer Erwachsenenbildungseinrichtung auch deshalb gekiirzt wurden, weil diese
Stellen von ihrer Eingruppierung her als zu teuer empfunden wurden (vgl. Inter-
view 3.2 L, Zeile 568 —571).
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Inhaltlich-konzeptionelle Griinde

In einer zweiten Subkategorie konnten aufgrund der Datenlage interne Griinde
als dezidiert inhaltlich-konzeptionelle Griinde identifiziert werden. In dem Bereich
wird besonders auf die Verinderung bei bisher angestammten Zielgruppen oder
frither gdngigen Formaten verwiesen. Dariiber hinaus zeigen die Daten, dass
Themen und damit das angebotene Programm eine gewisse Rolle spielen.

Ein Beispiel aus der Organisation 6 zeigt, dass dort bei den klassischen Studien-
reisen und Exkursionen, die iiberwiegend von Alteren besucht wurden, die Teil-
nehmendenzahlen zuriickgehen und deshalb diese ehemals auch finanziell luk-
rativen Arbeitsbereiche nicht mehr im groflen Umfang durchgefiihrt werden
konnten.

»Plus (...), dass auch das, was uns frither ausgemacht hat, die Bildungswerksunterneh-

mungen, Exkursionen, Studienreisen, dieses, wie das gelaufen ist, diese Menschen sind

grad am Sterben oder, oder halt in Ruhestand gegangen und es funktioniert aus verschie-

denen Griinden auch nicht mehr.“
(Interview 6.1 L, Zeile 179 —185)

Exkursionen und Studienreisen werden hier als wichtige Bereiche beschrieben,
die das Bildungswerk ,frither ausgemacht“ haben. Man kénnte auch sagen, die
zum zentralen Angebot des Bildungswerks gehorten und damit einen wichtigen
Teil des ,Kerngeschifts“ ausmachten. Diese Unternehmungen brechen jetzt
nach Einschitzung der Interviewten weg, weil der Personenkreis, der sich mit
diesen Angeboten identifizieren konnte, zunehmend ilter wird und (aus-)stirbt.

Neben diesen Problemen mit wichtigen Zielgruppen wie z.B. den Seniorinnen
und Senioren oder in der Bildungsarbeit mit Frauen (vgl. Interview 3.1 MA, Zeile
357 —361) zeigt sich im Datenmaterial bei manchen der untersuchten Organisa-
tionen die Schwierigkeit, itberhaupt mit bestimmten Themen identifiziert zu wer-
den. Eine befragte Mitarbeitende aus der Organisation 1 berichtet das im folgen-
den Beispiel aus eigener Erfahrung:

,Und das ist, glaube ich, so, auch so eine Denkweise, dhm, vielleicht hat die auch etwas

mit den Strukturen zu tun, wir werden nicht mit einem Thema assoziiert oder mit be-

stimmten Themen. (...) Also ich merke es auch dann, wenn ich als Musikwissenschaftlerin

was im Bereich Musik anbiete. Es wird nicht nachgefragt. Die wiirden die gleiche Veran-

staltung bei ihrem Kirchenmusiker nachfragen.“
(Interview 1.3 MA, Zeile 820 —826)

Die Mitarbeiterin vermutet strukturelle Griinde, die verhindern, dass ihre Bil-
dungseinrichtung mit bestimmten Themen in Zusammenhang gebracht wird
und kann das aus eigener Erfahrung fiir Angebote aus dem Bereich der Musik
bestitigen. In diesem Fall scheint sich die kirchliche Erwachsenenbildung, die
von ihrem Auftrag her ein weites Themenspektrum zu bedienen hat, thematisch
nicht deutlich genug im kirchlichen Raum platzieren zu kénnen und im Ver-
gleich mit spezialisierten Anbietern wie z.B. der Kirchenmusik im Nachteil zu
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sein. Ganz dhnlich beschreibt die Leiterin der Organisation 6 die Situation ihres
Bildungswerks. Aufgrund des grofien Marktes an Anbietern scheint sich ihre
Einrichtung insbesondere bei gesellschaftspolitischen Themen mit der Annahme
des Angebotes schwer zu tun (vgl. Interview 6.1 L, Zeile 118 —124).

Zusammenfassend konnen im Datenmaterial interne Griinde in Form von in-
haltlich-konzeptionellen Griinden identifiziert werden. Diese Griinde hingen bei
den untersuchten Organisationen scheinbar weitgehend mit schwindenden Ziel-
gruppen und einer attraktiven Konkurrenz auf dem Markt ansprechender The-
men zusammen.

Mangel an Legitimation bei den eigenen Mitgliedsorganisationen

Als weitere Subkategorie zeigt sich im Bereich der internen Griinde ein Phéno-
men, das als interner Legitimationsmangel bezeichnet werden kann. Damit ist
ein Mangel an Legitimation bei den eigenen Mitgliedseinrichtungen bzw. ihren
Vertreterinnen und Vertretern wie z.B. Gemeindepfarrerinnen und -pfarrern ge-
meint. Der Legitimationsmangel zeigt sich beispielsweise in AuRerungen, in de-
nen deutlich wird, dass die Erwachsenenbildungseinrichtung im eigenen Umfeld
wenig bekannt zu sein scheint oder ihr aus dem Kreis der eigenen Mitglieder ein
erkennbarer ,Nutzen“ abgesprochen wird. Der so definierte Legitimationsman-
gel zeigt sich in der Untersuchung an ganz unterschiedlichen Beispielen. Im In-
terview mit einem ehrenamtlichen Vorstandsmitglied des Bildungswerks (Orga-
nisation 1) wird deutlich, dass das bis hin zur Infragestellung der Existenzberech-
tigung der Bildungseinrichtung gehen kann. Der Interviewte schildet seine Sicht-
weise wie folgt:

»Was bis dahin ging, dass man ja teilweise in Kirchenkreisen iiberhaupt die Existenz des
EBW infrage stellte, nicht, und sagte, brauchen wir gar nicht mehr // das kenne ich gut

// (lacht).

(Interview 1.1 EA, Zeile 163 —166)
In diesem Interviewausschnitt zeigt sich in der Aussage ,brauchen wir gar nicht
mehr“ die Einschitzung von Teilen der Mitglieder und Nutzer (Kirchenkreise)
des Bildungswerks, wonach das EBW nicht mehr gebraucht wird. Die Aussage
,das kenne ich gut“ deutet darauf hin, dass dem Interviewten Einschitzungen
dieser Art schon mehrmals begegnet sind. Ganz dhnliche Erfahrungen macht die
Leiterin der Organisation 2, die davon berichtet, dass ihre Bildungseinrichtung
von Teilen der Mitgliedseinrichtungen nicht gebraucht wiirde (vgl. Interview 2.1
L, Zeile 275 —278). Die Organisation 6 fithrt nach Aussage der neuen Leiterin des
Bildungswerks ein Nischendasein (vgl. Interview 6.1 L, Zeile 102), wird wenig
genutzt und hat ihrer Meinung nach vor Ort ,keine Bedeutung® (vgl. Interview
6.1 L, Zeile 103 —106). Sie selbst beschreibt den Zustand ihrer Einrichtung fol-
gendermafien:

215



,Das zweite, was ich, dhm, was ich erlebe, hier als eine, die jetzt praktisch, ja die, die Neue
ist in einer schon langen /, dies, dieses EBW hier hat ne Tradition. Ich finde, dass das
Ansehen ein Schrumpfdasein fiihrt. Jetzt, wobei man jetzt sehr gucken muss, ist das ein
Prozess oder war es schon immer kleinwiichsig (lacht). Ahm, das kénnte ja auch so sein.“
(Interview 6.1 L, Zeile 94 — 100)

Die Interviewte spricht selbst davon, dass ihr Erwachsenenbildungswerk ihrer
Meinung nach nicht sehr angesehen ist und das Ansehen ,ein Schrumpfungsda-
sein“ fihrt. Als ,Neue“ ist sie sich allerdings nicht sicher, ob das vielleicht frither
einmal vorhandene Ansehen im Rahmen eines Prozesses geschrumpft ist oder
ob das Ansehen ,schon immer kleinwiichsig“ war. In jedem Fall kann das man-
gelnde Ansehen auch als eine Form einer reduzierten Legitimation gedeutet wer-
den. Als letztes Beispiel kann die Organisation 4 dienen:

,» Weil die Diskussion lguft ja immer auch an den Synoden. Also da haben wir echt einen

Legitimationszwang, was brauchen wir iiberhaupt noch, die nicht gemeindeorientierten

Sachen.“
(Interview 4.1 L, Zeile 642 —645)

In diesem Interviewausschnitt wird dezidiert von einem Legitimationszwang ge-
geniiber den Synoden gesprochen, die teilweise als Finanzgeber fungieren und
in denen die Mitgliedseinrichtungen der evangelischen Erwachsenenbildung in
Form von Vertreterinnen und Vertretern der Kirchengemeinden eine wichtige
Rolle spielen. Auf diesem Hintergrund kann die kritische Anfrage aus dem In-
terview, ob nicht gemeindeorientierte Angebote iiberhaupt noch gebraucht wiir-
den, als Anfrage an eine offentliche Erwachsenenbildung und entsprechende
tibergemeindliche Angebote interpretiert werden.

Abschlieflend sei darauf hingewiesen, dass im Rahmen der vorliegenden Unter-
suchung in mehr als der Hilfte der untersuchten Organisationen dhnliche Be-
griindungen und Anfragen an die Legitimation aus dem internen Bereich der
Mitgliedsorganisation benannt werden.

Fehlen individueller Kompetenzen

Die bisher benannten Griinde kénnen bei den untersuchten Organisationen als
die internen Hauptgriinde fiir eine organisationale Schrumpfung angesehen
werden. Daneben wird in Einzelfillen das Fehlen individueller Kompetenzen bei
Mitarbeitenden als weiterer interner Schrumpfungsgrund genannt. Hier geht es
z.B. allgemein um fehlende Qualitit bzw. Professionalitit (vgl. Interview 1.4 VW,
Zeile 605 — 606; Interview 6.1 L, Zeile 61 — 69) oder zu geringe Strukturkenntnis
von Kirche (vgl. Interview 2.1 L, Zeile 80 — 85).

Zusammenfassend betrachtet zeigen sich im Datenmaterial mehrere interne
Griinde, die von den Interviewten als Begriindung fiir organisationale Schrump-
fungsprozesse genannt werden. Neben den zuriickgehenden Finanzen werden
vor allem inhaltlich-konzeptionelle Griinde und ein Mangel an Legitimation bei
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den Mitgliedseinrichtungen erwihnt. In Einzelfillen wird auch auf das Fehlen
individueller Kompetenzen bei Mitarbeitenden der Einrichtungen hingewiesen.

5.2.3.3 Gesamtorganisationsgriinde

In die Kategorie der Gesamtorganisationsgriinde fallen Begriindungen aus den In-
terviews, die weder ganz eindeutig als organisationsinterne Griinde der jeweili-
gen betroffenen einzelnen Einrichtung noch dezidiert als externe Griinde, die
auflerhalb der Gesamtorganisation Kirche zu liegen scheinen, identifiziert wer-
den konnen. Darunter fallen folglich Griinde, die insbesondere mit der in sich
verwobenen und komplexen kirchlichen Organisationsstruktur zu tun haben, in
der z.B. jede Landeskirche als Gesamtorganisation und gleichzeitig jede selbstin-
dige oder auch unselbstindige Einrichtung, Dienststelle oder Abteilung einer
Landeskirche gleichzeitig als eigenstindige Organisation angesehen werden
kann. Im Datenmaterial zeigen sich in dieser Kategorie drei Subkategorien, die
als gesamtkirchliche Finanzsituation, Mangel an Legitimation in der Gesamtorgani-
sation Kirche sowie als Machtspiele in der Gesamtorganisation bezeichnet und im
Folgenden genauer beschrieben werden.

Gesamtkirchliche Finanzsituation

Viele der befragten kirchlichen Einrichtungen verweisen zundchst auf die aktu-
elle angespannte gesamtkirchliche Finanzsituation als Grund fir die eigene
Schrumpfung (vgl. Interview 1.1 EA, Zeile 50-55; Interview 4.1 L, Zeile
129 -131; Interview 7.1 Tr, Zeile 344 —350). Einsparungsnotwendigkeiten und
entsprechende Beschlusslagen der landeskirchlichen Entscheidungsgremien bil-
den vielfach den Ausgangspunkt fiir eine sich daraus ergebende angespannte
Lage in den untersuchten Organisationen (vgl. Organisation 1, 3, 4 und 7). Die
Leiterin der Organisation 3 stellt diese Situation in ihrer Landeskirche wie folgt

dar:

,Ich war, also es war 2010 glaube ich, bei der, hat die Synode entschieden, dass, dhm, in
dem Bereich der gesamtkirchlichen Dienste eine Million Euro eingespart werden miissen.
(Interview 3.2 L, Zeile 37 —40)

In diesem Zitat wird deutlich, wie generelle Einsparungsnotwendigkeiten einer
Landeskirche von der Synode als Leitungsgremium auf die Ebene der Einrich-
tungen und Dienststellen innerhalb der Landeskirche weitergegeben wurden.
Diese Beschlussfassung wurde laut Aussagen der Interviewten sehr allgemein
fiir einen grofleren Bereich (Bereich der gesamtkirchlichen Dienste) gefasst und
musste folglich dort erst noch auf die jeweiligen Arbeitsbereiche und Einrichtun-
gen hin konkretisiert werden.

Mangel an Legitimation innerhalb der Gesamtorganisation Kirche

Bereits bei den internen Griinden konnten im Datenmaterial Hinweise darauf
gefunden werden, dass einigen der untersuchten Einrichtungen der
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evangelischen Erwachsenenbildung die nétige Legitimation und Anerkennung
durch die Mitgliedseinrichtungen zu fehlen scheint. Ahnliches trifft auch auf die
Gesamtorganisation Kirche zu. In mehreren Interviews wird angedeutet, dass
sich die evangelische Erwachsenenbildung innerhalb der Gesamtorganisation
Kirche ebenfalls mit einem Mangel an Legitimation und Anerkennung auseinan-
derzusetzen hat (vgl. Interview 1.3 MA, Zeile 815 —823; Interview 3.1 MA, Zeile
716 —734; Interview 4.1 L, Zeile 572 — 584).

Das nachfolgende Beispiel aus der Organisation 1 zeigt auf, welch geringer Stel-
lenwert der Erwachsenenbildung offenbar gegeniiber anderen Fachstellen beige-
messen wurde.

»Und da hat die Kirchenleitung gesagt, die Stellen besetzen wir nicht wieder. Die eigentli-

che Arbeit wird ja gemacht von der Frauenarbeit, von der Mdnnerarbeit, vom Umweltre-

ferat, vom, und von. Und wir, ja eine Stelle lassen wir noch mal wegen der Zuschiisse vom

Land.“
(Interview 1.3 MA, Zeile 815 —820)

In diesem Interviewausschnitt wird deutlich, wie die Kirchenleitung nach An-
sicht der Interviewten das Feld der kirchlichen Bildungsarbeit einschitzt und wel-
cher untergeordnete Platz der Erwachsenenbildung darin zugewiesen wird.
Gleichzeitig scheint der Verdacht der befragten Mitarbeiterin durch, dass sich das
kirchliche Interesse an der allgemeinen o6ffentlichen Erwachsenenbildung weit-
gehend auf die Generierung staatlicher Zuschiisse beschrinke. Schon einige Zei-
len zuvor bezweifelt diese Mitarbeiterin tiberhaupt den nach aufden proklamier-
ten Stellenwert der gesamten Bildungsarbeit innerhalb der Kirche. Threr Mei-
nung nach wird kirchliche Bildungsarbeit zu sehr auf die Arbeit in Kindertages-
stitten, die Schule und den Konfirmandenunterricht bezogen.

,Also, dhm, wenn iiber Bildung gesprochen wird, in unserer Kirche, dann ist Primarbe-

reich, dhm, Konfirmandenarbeit, Schule, und dann ist es dass, ahm, dass Bildung danach

irgendwie weiter geht, oder gehen konnte und irgendwo notig ist, und das sag ich jetzt nicht

allein aber dhm, als personliche Meinung, dhm, in Zeiten des kirchlichen Traditionsab-

bruchs nétiger wird als je zuvor, dhm, das ist, ist in den Kopfen nicht drin.“
(Interview 1.3 MA, Zeile 794 —801)

In diesem Interviewausschnitt driickt die Interviewte ihre Vermutung aus, dass
evangelische Erwachsenenbildung innerhalb der kirchlichen Bildungsarbeit nur
eine nachgeordnete Rolle spielt und folglich kirchenintern unter einem erhebli-
chen Legitimationsmangel zu leiden hat (vgl. auch Interview 3.1 MA, Zeile
716 —719). Im Interview mit dem Leiter der Organisation 4 wird zusitzlich die
iiberwiegende Gemeindezentrierung in der Kirche als Grund fiir den geringen
Stellenwert der 6ffentlichen evangelischen Erwachsenenbildungsarbeit benannt
(vgl. Interview 4.1 L, Zeile 579 — 484).
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Machtspiele in der Gesamtorganisation

In einer Grofdorganisation, mit unterschiedlichen Organisations- und Hierar-
chieebenen, Zustindigkeiten und einer Vielzahl von Leitungspersonal, wie sie
die Kirche darstellt, spielt immer auch die Frage von Macht, Durchsetzungsver-
mogen sowie inhaltlichen und personlichen Zielen und Interessen eine gewisse
Rolle. Treten diese eher in den Vordergrund, kann auch von ,Machtspielen“ z.B.
zwischen zwei Leitungspersonen verschiedener Zustindigkeitsbereiche gespro-
chen werden. Im Datenmaterial konnen solche Machtspiele in der Gesamtorgani-
sation zumindest in einer untersuchten Organisation als weiterer moglicher
Grund identifiziert werden. Das Beispiel aus der Organisation 7 zeigt, dass das
Vorkommen dieser oder dhnlicher Phinomene bei betroffenen Mitarbeitenden
zumindest als Vermutung und damit als Moglichkeit formuliert wird:

,Ja, ich vermute schon, ich sprach ja von der Oberkirchenrditin im Kirchenamt in X, die

nat/ immer, auch heute noch und frither auch immer noch ein, wie sagt man, manchmal

so Profilierungsprobleme hatte, und versuchte, das muss ich nu mal wirklich durchkriegen.

Ich kenne das natiirlich auch und kenne, kannte im Amt viele, dhm, bis hin zum jetzigen

stell-vertretenden Leiter, der Leiter unserer Arbeit. Sie hat versucht das immer wieder

durchzukriegen, weil sie meinte, dhm, na ich nenne es Profilierung ein bisschen verdcht-

lich, aber weil sie meinte ich muss, das muss so sein.“
(Interview 7.1 Tr, Zeile 324 —334)

Der Interviewausschnitt zeigt, dass es unabhingig von sachlichen Griinden bei
weitreichenden Verdnderungsprozessen wie einer ,verordneten“ Fusion auch an-
dere Griinde geben kann bzw. dass diese zumindest als Vermutung und ggf. als
Unterstellung von ebenfalls Beteiligten formuliert werden. Im Zitat wird deut-
lich, das der Interviewte der Kontrahentin , Profilierungsprobleme“ unterstellt und
damit ihr Agieren von einer sachorientierten Ebene auf die Machtebene zieht:
,Sie hat versucht das immer wieder durchzukriegen.“ Unabhingig von der Wahrneh-
mung in diesem Einzelfall wird durch dieses Beispiel deutlich, dass das Thema
,2Macht“ und der Umgang damit in organisationalen Verdnderungsprozessen bei
grofderen und komplexen Organisationen wie einer Kirche eine gewisse Rolle zu
spielen scheint und ggf. als eine mogliche Begriindung fiir einen organisationa-
len Schrumpfungsprozess angesehen werden kann.

Zusammenfassend lassen sich im Datenmaterial Griinde fiir eine organisatio-
nale Schrumpfung aufzeigen, die weder als rein intern noch als rein extern ange-
sehen werden konnen, da sie mit der Gesamtorganisation (z.B. Kirche) der be-
troffenen Einrichtung (z.B. Evangelisches Bildungswerk) zu tun haben. Als sol-
che gesamtorganisationalen Griinde konnten die gesamtkirchliche Finanzsitua-
tion, der Mangel an Legitimation in der Gesamtorganisation Kirche sowie Machtspiele
in der Gesamtorganisation im Datenmaterial identifiziert und beschrieben werden.
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5.2.4 Hauptkategorie: Hilfreiche Faktoren zur Bewiltigung von
Schrumpfungsprozessen

Eine weitere Frage im Verlauf der Untersuchung war, was Beteiligte an einem
Schrumpfungsprozess als unterstiitzend wahrnehmen, um diese Form der Or-
ganisationsverdnderung in und mit der eigenen Einrichtung gut bewiltigen zu
konnen. Im vorhandenen Datenmaterial gibt es eine Reihe von Hinweisen auf
hilfreiche Bewaltigungsfaktoren. Diese konnen der Kategorie individuelle Fakto-
ren von Mitarbeitenden in der Einrichtung mit den Subkategorien Faktoren der Per-
sonlichkeit und Verhdltnis zur Organisation mit jeweils zwei Sub-Subkategorien
(siehe anschlieRende Ubersicht) sowie der Kategorie externe Beratung zugeordnet

werden.
Kategorie Subkategorie Sub-Subkategorie
Individuelle Kompetenzen und
individuelle Faktoren von Fakt(.).refl der‘ Einstellungen
Mitarbeitenden in der Personlichkeit —
L. Spirituelle Verwurzelung
Einrichtung
Verhiltnis zur Identifikation mit der Einrichtung
Organisation Zugehorigkeit an Jahren

externe Beratung

In den folgenden Abschnitten wird zunichst nidher auf die Kategorie der indivi-
duellen Faktoren von Mitarbeitenden mit ihren Sub- und Sub-Subkategorien und
anschliefend auf die Kategorie der externen Beratung eingegangen.

5.2.4.1 Individuelle Faktoren der Mitarbeitenden in der Einrichtung

In dieser Kategorie werden die individuellen Faktoren beschrieben, die aufseiten
der Mitarbeitenden den organisationalen Schrumpfungsprozess nach Einschit-
zung der Interviewten hilfreich unterstiitzt haben. Die Ergebnisse konnen in den
Subkategorien Faktoren der Personlichkeit sowie Verhdltnis zur Organisation zu-
sammengefasst werden. Die Hinweise aus dem vorhandenen Datenmaterial bie-
ten in den Zusammenhingen, in denen sie benannt werden, mégliche und plau-
sible Erklirungszusammenhinge fiir weitgehend ,gelungene“ Schrumpfungs-
prozesse in den untersuchten Organisationen.

Faktoren der Personlichkeit

In der Subkategorie Faktoren der Personlichkeit konnten insgesamt drei unter-
schiedliche Hinweisrichtungen (die Sub-Subkategorien individuelle Kompeten-
zen sowie individuelle Einstellungen und die Sub-Subkategorie spirituelle Ver-
wurzelung) identifiziert werden. Die erste Sub-Subkategorie bezieht sich auf in-
dividuelle Kompetenzen der Mitarbeitenden. Hier zeigt sich in manchen Aufe-
rungen der Befragten, dass es ganz allgemein kompetenter Mitarbeitender

220



bedarf, um eine Schrumpfung der Organisation zu bewiltigen. Das scheint ins-
besondere bei ganz kleinen Einrichtungen wesentlich zu sein (vgl. Interview 2. 1
L, Zeile 488 — 498). Die Leiterin eines Zwei-Personen-Bildungswerks (Organisa-
tion 2) schildert das folgendermafien:

,Ich hatte mit der Vertretung und auch jetzt wieder, (...) die dann auch konstant da war

iiber fiinf Jahre, fiinf Jahre, ja, das Gliick, dass ich nicht nur, bitte auch nicht abwertend,

aber mehr als eine Sekretdrin oder eine Verwaltungsfrau hatte. Sondern, obwohl die

schrecklicherweise mit TVOD 6 bezahlt sind, was nicht geht, das Erwachsenenbildungs-

werks-Sekretariat ist anspruchsvoller als sechs. (...) Es geht nicht, dhm (...). War die wirk-

lich wie eine Assistenz. Auch inhaltlich, die war, wurde im Lauf der Jahre so fit, dass ich

die, ghm, Pressearbeit machen lassen konnte, dass die ein Pressegesprich machen konnte.“
(Interview 2.1 L, Zeile 478 —491)

In diesem Zitat wird deutlich, dass es unabhingig vom formalen Status der Mit-
arbeitenden in einer sehr kleinen Einrichtung besonders auf die Qualitit und
Kompetenz der Mitarbeitenden auch iiber den urspriinglich erlernten Bereich
hinaus ankommen kann. So berichtet die Leiterin der Organisation 2 von ihrer
neuen Sekretdrin, die schlieRlich als Assistenz arbeiten und die Pressearbeit ma-
chen konnte. Neben der individuell notwendigen Kompetenz von Mitarbeitenden
scheint aufgrund der vorhandenen Daten die individuelle Einstellung der Beteilig-
ten eine weitere Spur bei der Bewiltigung einer organisationalen Schrumpfung
zu sein. Im Datenmaterial kann diesbeziiglich eine weitgehend positiv-pragmati-
sche Einstellung zum Umgang mit der Schrumpfung beobachtet werden (vgl.
Interview 1.2 L, Zeile 506 —510; Interview 1.4 VW, Zeile 702 — 704; Interview 3.2
L, Zeile 210 —215; Interview 4.1 L, Zeile 284 — 288). Die Leiterin der personell um
80 % gekiirzten uiberregionalen Organisation 3 schildert ihre Position dazu so:

,Das ist auch so meine Haltung. ja. Andere wire, da wiirde ich ja kaputt gehen. ja. Klar,

wenn jetzt in allen Bereichen der Arbeitsstelle das passieren wiirde, wiirde ich sagen, dann

ist, dhm, hat die Landeskirche uns irgendwann abgeschaffi. Aber auch da wiirde ich gu-

cken, ja, macht es Sinn, mit reduzierten Mitteln, wie kann man dann die Inhalte oder die

Sachen, die die Bereiche bisher transportiert haben, woanders verorten. “
(Interview 3.2 L, Zeile 855 -862)

Hier zeigt sich sehr konkret eine positiv-pragmatische Einstellung, die sich
dadurch auszeichnet, dass auch unter ungiinstigen Bedingungen und Veridnde-
rungsnotwendigkeiten das denkbar Mogliche fiir die Zukunft der eigenen Ein-
richtung umzusetzen versucht wird.

Als dritte und in der Untersuchung deutlich sichtbare Spur kommt der Aspekt
der spirituellen Verwurzelung hinzu. Die befragten Mitarbeitenden in der evange-
lischen Erwachsenenbildung gehéren ganz unterschiedlichen Berufsgruppen?®

30 Dazu zihlen z.B. Theolog*innen, Diakon*innen, Religionspidagog*innen, Pidagog*in-
nen, Sozialpddagog*innen, Soziolog*innen, Kultur- und Musikwissenschaftler*innen, Verwal-
tungsfachleute.
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an. Allen gemeinsam ist die Beschiftigung mit ethischen und theologischen The-
men, die in der evangelischen Erwachsenenbildung zu den grundlegenden Be-
reichen der Bildungsarbeit gehoren. Neben dieser berufsbedingten theologi-
schen Nihe sind bei vielen Mitarbeitenden der kirchlichen Erwachsenenbildung
christlich begriindete Haltungen und Aspekte einer personlichen Spiritualitit er-
kennbar. In den elf Interviews mit Mitarbeitenden aus sieben Einrichtungen der
evangelischen Erwachsenenbildung beziehen sich acht Befragte auf zentrale bib-
lische Aussagen (vgl. Interview 1.2 L, Zeile 1009 —1010; Interview 1.4, Zeile
482 —486; Interview 5.1 L, Zeile 1004 —1012), reflektieren gesellschaftliche Fra-
gen theologisch (vgl. Interview 4.1 L, Zeile 531 —537) oder beziehen sich auf ihren
personlichen Glauben (vgl. Interview 3.1 MA, Zeile 86 —92; Interview 3.2 L, Zeile
109 —111; Interview 7.1 Tr, Zeile 463 —468) sowie ihre Verkiindigungspraxis im
Rahmen der Tatigkeit als Erwachsenenbildnerin oder Erwachsenenbildner (vgl.
Interview 1.3 MA, Zeile 959 —982; Interview 3.1 MA, Zeile 41 —47). Als zentrales
biblisches Bild wird von einer befragten Person in der Organisation 1 z.B. das
neutestamentliche Motiv vom Senfkorn, das stirbt und viel Frucht bringt, be-
nannt und mit dem Werdegang der eigenen Einrichtung in Verbindung ge-

bracht.

,Ich meine, es ist schon also eine interessante Geschichte. Das sieht man also in unserem,
in dieser Festschrift, ihm, wunderbar, dass es ja ganz, ganz klein anfing. (lacht) Eigent-
lich wie so ein Senfkorn, hatte ich letztlich einen Predigttext gehabt, dhm, ganz klein an-
fing, mit einem Pfarrer, der sich hat dafiir freistellen lassen und dann so viel Begeisterung
erzeugte, dass ein Verein gegriindet wurde mit dafiir geniigend Mitgliedern, was und dann
noch weiter ging tiber Landeskirche, die das mit stark machte, dass alle Kirchenkreise hier
in X-Land dann Mitglied wurden und, dhm, im Grunde die Hauptfinanzierung tiber-
nommen hatten. Und samtliche Kirchengemeinden. Also das, von angefangen 10 Kirchen-
gemeinden bei der Griindung ungefihr, dass so hinterher bei 200 Kirchengemeinden, die
Mitglied wurden.

(Interview 1.2 L, Zeile 80 —94)

In dem Zitat wird die theologische Aussage vom Senfkorn, das viel Frucht bringt
auf die Entstehung und das Wachsen der Organisation 1 iibertragen. Gleichzeitig
kann die von der Interviewten verwendete theologische Bildersprache als ein Aus-
druck ihrer Nihe zum christlichen Glauben verstanden werden. Eine andere be-
fragte Person, ebenfalls aus der Organisation 1, verwendet das Motiv vom Sden
und Ernten (Interview 1.4 VW, Zeile 482 —486) und wieder eine andere aus der
Organisation 3 spricht im Zusammenhang mit der massiven Schrumpfung ihrer
Einrichtung vom Gottvertrauen.
, Und dann habe ich nur gedacht, ich habe gedacht, so, mit viel Vertrauen irgendwie krie-

gen wir da was hin. Gottvertrauen vielleicht, ich weifs es nicht.“
(Interview 3.2 L, Zeile 109-111)

In dem Beispiel wird deutlich, dass fur die Interviewte Vertrauen und Gottver-
trauen und demnach eine spirituelle Dimension eine grofle Rolle bei der

222



Bewiltigung der organisationalen Schrumpfung zu spielen scheinen. Ein ande-
rer Interviewpartner spricht ganz offen von der bewussten Entscheidung fiir die
Ausbildung zum Diakon (Interview 3.1 MA, Zeile 9 —15) und wieder ein anderer
erzihlt Biografisches iiber die eigene Frommigkeit und den persénlichen Glau-
ben mit seinen Konsequenzen.

,Das ist ja, dhm, / ich glaube, wir kommen, wir miissen, sollten, konnen da sein und, wie

soll ich sagen, helfen, ja genau. Also des ist ei/ ich finde schon, dass wir diese Aufgabe mit

in den/durch den Glauben mit in unsere Wiege gelegt bekommen haben. Dass das meis-

tens und oft daneben geht, mag auch sein, aber, ja, dass es ja keine Zufille gibt, wie ich

auch immer sage, ja da gibt es etwas, jemand, der uns begleitet.“
(Interview 7.1 Tr, Zeile 461 —468)

Dieser Interviewpartner spricht offen tiber seinen Glauben daran, dass da jemand
ist, ,der uns begleitet“ und dass aus dem Glauben heraus auch Aufgaben wie z.B.
das ,Helfen“ erwachsen konnen. Schlieflich wird in einem weiteren Interview
ganz dezidiert formuliert, dass auch dem Heiligen Geist noch etwas Arbeit iib-
riggelassen werden sollte und man deshalb mit der Situation der Schrumpfung
durchaus etwas entspannter umgehen kénne.

»Das miissen wir einfach zur Kenntnis nehmen, und uns nicht stindig schuldig fiihlen,

sondern auch ein bisschen, dem Heiligen Geist noch ein bisschen Arbeit zu lassen und,

dghm, auch selber etwas entspannter mit dem umzugehen, dass es, dass es kleiner wird.“
(Interview 5.1 L, Zeile 1004 — 1009)

Zusammengefasst zeigen sich in diesen Interviewausschnitten theologische und
insbesondere personliche Aussagen, die nahelegen, dass die befragten Personen
im christlichen Glauben verwurzelt sind. Gleichzeitig transportieren diese Aus-
sagen Vertrauens- und Zukunftsbilder, die auf die jeweiligen Organisationen
tibertragen werden.

Verhiltnis zur Organisation

Neben der Subkategorie Faktoren der Personlichkeit spielt im Datenmaterial auch
die Subkategorie Verhdltnis zur Organisation eine wichtige Rolle. Hierbei konnen
mit der Identifikation mit der Einrichtung und der damit eng verbundenen Zuge-
horigkeit in Jahren zwei Sub-Subkategorien unterschieden werden. Grundsitzlich
scheint es im Bereich der evangelischen Erwachsenenbildung eine hohe Identi-
fikation der Mitarbeitenden mit der jeweiligen Einrichtung zu geben. Das zumin-
dest deuten die Aussagen in einigen Interviews der Untersuchung an. Ein ehren-
amtliches Vorstandsmitglied in der Organisation 1 berichtet z.B. von einer iiber
30-jdhrigen Mitarbeit in diesem Vorstand und davon, dass es sehr interessant war
und Spafd gemacht hat (Interview 1.1 EA, Zeile 22 —29). Die Leiterin der Organi-
sation 2 erzdhlt von einem Anschlussvertrag, den sie trotz der anstehenden Ru-
hestandsmoglichkeit unterschrieben hat (vgl. Interview 2.1 L, Zeile 47 —53) und
die Leiterin der Organisation 6 spricht sogar von einer ,alten Liebe“ und , Erfiil-
lung“ (vgl. Interview 6.1 L, Zeile 37 —49), indem sie als Geschiftsfiihrerin ihrer
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Erwachsenenbildungseinrichtung titig sein kann. In all diesen Beispielen zeigt
sich eine hohe Identifikation der Befragten mit der evangelischen Erwachsenen-
bildung und ihren jeweiligen Einrichtungen. Erwachsenenbildung lebt anschei-
nend von einer hohen Identifikation der Mitarbeitenden mit ihrer Aufgabe und
Einrichtung. In der evangelischen Erwachsenenbildung gibt es bis heute eine Ge-
neration von Mitarbeitenden, die mafigeblich den Aufbau der 6ffentlich aner-
kannten kirchlichen Bildungsarbeit mit Erwachsenen z.B. durch den Auf- und
Ausbau von evangelischen Bildungswerken initiiert und mit verantwortet haben.
Diese engagierten Mitarbeitenden prigen teilweise seit Jahrzehnten die kirchli-
che Erwachsenenbildungslandschaft und ihre Einrichtungen. Umgekehrt bedeu-
tet das flir diese Mitarbeitenden, dass die eigene Bildungseinrichtung fiir viele zu
einer (beruflichen) Heimat geworden ist. Eine Befragte formuliert das im Inter-
view folgendermafen:

,Nach, nach vielem Hin und Her und unfreiwilligen, dhm, End /, Beendigungen von

Arbeitsverhdltnissen bist du hier jetzt auch irgendwo angekommen, wo du eigentlich hin

gehorst. Und das hat sich durchgehalten, das, das ist mein Ding.“
(Interview 1.3 MA, Zeile 95 -99)

Diese Mitarbeiterin fiihlt sich nach einer Art berufsbiografischen Wechselbades
dort in ihrer Erwachsenenbildungseinrichtung angekommen, wo sie ihrem Emp-
finden nach eigentlich hin gehort, und stellt nach langen Jahren der Titigkeit in
dieser Einrichtung fiir sich fest ,das ist mein Ding“. Ohne diese Identifikation
und das damit verbundene Engagement und ,,Herzblut“ vieler Mitarbeitender, so
die Vermutung, hitte sich die evangelische Erwachsenenbildung tiber die Jahr-
zehnte hinweg nicht so profiliert entwickeln kénnen. Gleichzeitig kann festge-
halten werden, dass in derartigen Fillen immer auch eine gewisse Gefahr beste-
hen kann, dass sich eine grole Identifikation moglicherweise zu einer Uberiden-
tifikation (vgl. van Dick und Grof§ 2014; Kiihl 2000) entwickelt und dies (negative)
Auswirkungen auf die Verdnderungsbereitschaft mit sich bringen kann.

Eng damit scheint auch die zweite Sub-Subkategorie zusammenzuhingen, in der
die Zugehorigkeit in Jahren erfasst wird. Hier zeigt sich im Datenmaterial eine
groflere Gruppe von Interviewten, die bereits 10 und mehr Jahre in ihrer jeweili-
gen Einrichtung titig sind (vgl. Interview 1.1 EA, Zeile 22 —23; Interview 1.2 L,
Zeile 44; Interview 1.3 MA, Zeile 69 —83; Interview 3.1 MA, Zeile 82 —83; Inter-
view 3.2 L, Zeile 26; Interview 4.1 L, Zeile 15 —20; Interview 5.1 L, Zeile 22 — 26).
Analysiert man bei diesen Interviews die erhobenen Bewiltigungsstrategien von
organisationalen Schrumpfungsprozessen, kann man eine leichte Tendenz er-
kennen, dass langjdhrig Leitende und Mitarbeitende scheinbar eher zu reaktiven
Anpassungshandlungen (vgl. Organisation 1 und 5) oder in Einzelfillen zum
Nichtstun neigen (vgl. Organisation 6 unter fritherer Leitung) und sich Leitende
und Mitarbeitende mit einer kiirzeren Verweildauer in der Einrichtung eher auf
eine aktiv gestaltete Verdnderung oder eine Neuausrichtung der Einrichtungen
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einlassen (vgl. Organisation 2 sowie die Organisationen 3 und 6 unter neuer Lei-
tung). Ausfithrlicher wird auf den Zusammenhang von ,Dienstjahren” in der
Einrichtung und Bewiltigungsstrategien von organisationalen Schrumpfungen
im Rahmen des Kapitels 6 zur Typenbildung eingegangen.

Zusammenfassend konnen individuelle Faktoren bei der Bewiltigung von orga-
nisationalen Schrumpfungsprozessen als eine wesentliche Rolle spielend einge-
schitzt werden. Entsprechende Ergebnisse konnten in der Subkategorie Faktoren
der Personlichkeit sowie der Subkategorie Verhdltnis zur Organisation erfasst wer-
den. Bei den Faktoren der Personlichkeit spielen individuelle Kompetenzen und Ein-
stellungen (Sub-Subkategorie) wie z.B. die Professionalitit oder zusitzliche Ta-
lente der verbleibenden Mitarbeitenden eine wichtige Rolle, ebenso wie eine im
Datenmaterial erkennbare spirituelle Verwurzelung, mit der eine pragmatisch-
hoffnungsvolle Sicht auf die anstehenden Veridnderungsnotwendigkeiten be-
griindet werden kann. Bei der Subkategorie Verhidltnis zur Organisation konnen
wichtige Erkenntnisse auf die Sub-Subkategorien Identifikation mit der Einrich-
tung und Zugehdrigkeit in Jahren zuriickgefithrt werden. Wichtig erscheint hier
die Tendenz, dass es eine verhiltnismifig hohe Identifikation der Mitarbeiten-
den mit ihren Einrichtungen zu geben scheint. In Verbindung mit einer langen
Verweildauer in der Einrichtung kann das bei Verdnderungsnotwendigkeiten wie
einer organisationalen Schrumpfung eher zu reaktiven Anpassungshandlungen
oder Nichtstun fiihren, statt zur Befiirwortung einer Neuausrichtung.

5.2.4.2 Externe Beratung

In der Hauptkategorie Hilfreiche Faktoren zur Bewidltigung von Schrumpfungspro-
zessen konnte im Datenmaterial neben den oben beschriebenen individuellen
Faktoren die Kategorie Externe Beratung identifiziert werden. Bei genauerem
Hinsehen ergibt sich ein sehr differenziertes Bild davon, was mit externer Bera-
tung gemeint ist und wie ihre Wirkung jeweils eingeschitzt wurde.

Auffallend bei den Ergebnissen ist die Fiille unterschiedlicher Beratungs- und
Begleitungsformate sowie die Vielfalt der externen Beratungsanbieter. In der Or-
ganisation 1 hat ein externer Organisationsentwicklungs-Berater den Prozess ei-
ner Konzeptionsentwicklung begleitet (vgl. Interview 1.1 EA, Zeile 369 —377) und
ein Wirtschaftspriifer eine Uberpriifung der finanziellen Situation der Einrich-
tung durchgefiihrt (vgl. Interview 1.2 L, Zeile 356 —367). In der Organisation 3
gab es laut Datenmaterial mehrere Organisationsberatungen (vgl. Interview 3.1
MA, Zeile 201 —213), zum Teil mit Beratungsfirmen (vgl. Interview 3.2 L, Zeile
608 — 614), Teams aus dem Landeskirchenamt sowie der Gemeindeberatung und
einer Unternehmensberatung mit Expertise im Nonprofit-Bereich (vgl. Interview
3.2 L, Zeile 624 —643). Die Organisation 4 wurde durch den Dachverband der
Erwachsenenbildung begleitet (vgl. Interview 4.1 L, 296 —298) und in der Organi-
sation 6 suchte sich die neue Leiterin laut Datenmaterial Supervision, um sich in
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den Verdnderungsprozessen begleiten zu lassen (vgl. Interview 6.1, Zeile
867 —871).
Ebenfalls sehr differenziert wird der Nutzen der externen Beratung von den Be-
fragten eingeschitzt. Die Wirtschaftlichkeitspriifung in der Organisation 1 wird
beispielsweise als sehr hilfreich angesehen (vgl. Interview 1.2 L, Zeile 989 —997),
weil damit alles einmal professionell und von einer externen Stelle durchgerech-
net wurde. Eine Fachberatung der Organisation 3 durch das Landeskirchenamt
wurde stattdessen eher als anweisend oder steuernd empfunden. Hier heifdt es
im Interview:

,Parallel dazu waren Teams aus dem Landeskirchenrat bei uns. Die wollten auch, dhm,

so /, dhm, ich war nicht dabei, aus den Protokollen habe ich mir angeguckt, die wollten

auch so sagen, wie es richtig geht.“
(Interview 3.2 L, Zeile 626 —630)

Der Interviewausschnitt zeigt, dass die erhoffte Beratung eher als ,Anweisung“
oder Vorgabe einer ,wissenden“ Stelle empfunden wurde. In der gleichen Ein-
richtung wurde auch eine Organisationsentwicklungs-Beratung von aufien
durchgefiihrt. Im Interview heifdt es dazu:
,Eine andere Sache, die mir auffiel, war, dass wir Leute in, in der, in der Beratung hatten,
also als Organisationsentwickler dahatten, die vielleicht fachlich oder methodisch auf dem
Stand der Dinge waren, die aber keine Ahnung oder keine Kenntnis, ich will es mal vor-
sichtig sagen, von Kirche hatten. Geschweige denn von Theologie. (...) Wir, das kann ich
zumindest fiir die Regionalreferenten sagen, waren uns ziemlich einig in der Haltung,
Theologie ist eine Querschnittsangelegenheit. Das ist nicht ein zusdtzliches Thema wie
Altenbildung oder wie Friedensarbeit. Ein Querschnittsthema, was sich durch all diese
Bereiche durchzieht. Das war diesen beiden Referentinnen z.B. iiberhaupt nicht zu ver-

mitteln.“
(Interview 3.1 MA, Zeile 220 —232)

Hier wird den Beratenden zwar grofe fachliche Kompetenz zugesprochen, aller-
dings habe es ihnen laut Interview an der fiir die befragte Person notwendigen
,Kirchenkompetenz“ gefehlt. In der gleichen Einrichtung wurden ebenfalls Er-
fahrungen mit der kircheninternen Gemeindeberatung gemacht. Diese wurde,
wie der folgende Interviewausschnitt zeigt, einerseits geschitzt und auf der an-
deren Seite teilweise als zu intern empfunden:

, Deswegen wiirde ich sagen, die letzten, da war man mutig, dass wir Geld in die Hand

genommen haben. Weil wenn es nur aus der Gemeindeberatung kommt, die kostet zwar

auch Geld, aber die sind auch noch mehr zu sehr drin, irgendwie. Ich brauch, ich brauch

ab und zu frischen Wind von draufien.”
(Interview 3.2 L, Zeile 673 —678)

In diesem Fall (Organisation 3) wird deshalb eher auf eine auflerkirchliche Bera-
tung gesetzt, die ,frischen Wind von draufden” bringen soll und auch etwas mehr
kosten darf. Vergleicht man die beiden letzten Interviewausschnitte, wird deut-
lich, dass die Mitarbeitenden innerhalb einer Organisation bei der Frage von
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Beratung durch eine kircheninterne oder ganz externe Beratungsstelle zu unter-
schiedlichen Einschitzungen kommen.

Als durchweg positiv wird in einem anderen Fall (Organisation 6) die persénliche
Begleitung von Leitungspersonen oder Mitarbeitenden z.B. in Form von Einzel-
supervision bewertet:
,Und ich, ghm, hol mir aber trotzdem, ich hab seit Anfang an Supervision // fiir dich
selber // ja, sonst hdtte ich auch solche Prozesse gar nicht durchblickt und solche schwie-

rigen Personalgeschichten geschafft.“
(Interview 6.1 L, Zeile 867 —871)

Hier zeigt sich mit der Supervision ein weiteres Beratungs- und Begleitungsfor-
mat, das von einzelnen Mitarbeitenden zur persénlichen Unterstiitzung in kom-
plexen Prozessen, insbesondere dann, wenn dabei auch Personalfragen und da-
mit Beziehungen innerhalb der Organisation betroffen sind, genutzt wird.

Die unterschiedlichen Beispiele zeigen, dass eine externe Beratung fiir die eigene
Organisation in bestimmten Situationen und passenden Konstellationen vielfach
genutzt wird. Wie das abschlieRende Beispiel weiter unten zeigt, wird sie unter
bestimmten Bedingungen manchmal auch als relativ nutzlos oder kontraproduk-
tiv angesehen. Diese Erfahrung hat der Leiter der Organisation 4 gemacht.

» Wir haben uns ja im Grunde so lange wie es ging, autonom verhalten. Da ging es eigent-

lich am besten. Wenn wir unseren Kram selber machen, aber dann irgendwann, (unv.)

nachdem das Kirchenamt hier eingezogen ist, ist es dann soweit gewesen, dass sie sich

irgendwie alles angehdngt haben. Und das hat auch dazu gefiihrt, dass mehr oder weniger
dann viele Dinge dann tiberhaupt nicht mehr funktionieren.

I: Und da spielt es dann manchmal auch keine Rolle, ob das von aufSen begleitet wird oder
nicht.

B: Das spielt iiberhaupt keine Rolle, weil die da sich ja nicht in keiner Weise irgendwie
davon abhdngig machen. D.h. also, die beobachten das ja nur und machen ihre Entschei-
dungen, wie sie das halt eben machen, fiir richtig halten, und morgen halt wieder ganz
anders.“

(Interview 4.1 L, Zeile 328 —341)

In diesem Interviewausschnitt wird deutlich, dass trotz einer Beratung oder Be-
gleitung von auflen wichtige Entscheidungen an ganz anderer Stelle und durch-
aus unabhingig vom Beratungsergebnis getroffen werden kénnen. Die Aussage
weist zudem darauf hin, dass mancher gut gedachte Beratungsprozess schnell
ins Leere laufen und zu zusitzlicher Frustration bei den Beteiligten fithren kann,
wenn die Ergebnisse der Beratung von entscheidenden Stellen nicht einbezogen
werden.

Die Interviews zeigen auflerdem, dass die Motivation zur Hinzuziehung externer
Beratung sehr unterschiedlich sein kann. Neben das naheliegende Motiv der Un-
terstiitzung treten andere Motive wie z.B., es allen recht machen zu wollen (vgl.
Interview 1.2 L, Zeile 999 — 1005). Der folgende Interviewauszug mit der Leiterin
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der Organisation 1 bezieht sich auf zwei weitere Motive, den fachlich-professio-
nellen Blick und die manchmal notwendige (neutrale) Auflenperspektive.
,Also es war, das fillt mir noch dazu ein, wir haben ja auch im Zuge dieser, dhm, finan-
ziellen Geschichte diese Wirtschaftspriifer engagiert gehabt, dhm, und, dhm, das war
schon sehr hilfreich, dass der das mal alles richtig durchgerechnet hat, dhm, professionell.
Und vor allen Dingen, dhm, ich meine, er kam auf keine anderen Ergebnisse als die, die
ich auch hitte oder gehabt hatte, aber es war ganz wichtig, dass der Vorstand das von

jemand anders gehort hat.  “
(Interview 1.2 L, Zeile 989 —997)

Im Interviewausschnitt wird die Fachlichkeit von externen Wirtschaftspriifern als
yhilfreich“ und , professionell“ beschrieben, auch wenn es durch diese Unterstiit-
zung zu keinen anderen Ergebnissen gekommen zu sein scheint. Wichtiger er-
scheint es in dem Fall zu sein, dass die internen Ergebnisse von ,Profis“ von
auflen bestitigt wurden und dass die Erfahrung zeigt, dass Stimmen von auflen
eher gehort werden als interne Stimmen. Es ist zu vermuten, dass mit dieser Au-
Renperspektive neben Professionalitit auch eine gewisse Hoffnung auf Neutrali-
tit verbunden ist.

Zusammenfassend zeigen sich in der Hauptkategorie Hilfreiche Faktoren zur Be-
wiltigung von Schrumpfungsprozessen in der Kategorie Externe Beratung Hinweise
auf unterschiedliche Formate und Anbieter von externer Beratung und Beglei-
tung, die von den Interviewten tiberwiegend als Bestitigung und Unterstiitzung
im Verdnderungsprozess empfunden wurden.

5.2.5 Hauptkategorie: Explizit benannte Empfehlungen

Die Hauptkategorie Explizit benannte Empfehlungen umfasst folgende Kategorien:

Kategorie Kategorie
a) Beteiligung und e) Starkung von Vernetzung und
Transparenz Offentlichkeitsarbeit

f) Mitarbeitende und deren Psychohygiene

b) Standortbestimmung i Blick behalten

c) Arbeit am Konzept g) externe Beratung

d) Strukturen anpassen h) Zeit beachten

In dieser Hauptkategorie werden explizit benannt Empfehlungen aus den Inter-
views zusammengefasst, die die Befragten aufgrund ihrer Erfahrungen an kiinf-
tige Einrichtungen, die einen Schrumpfungsprozess noch vor sich haben, weiter-
geben wiirden. Auf die Frage nach Empfehlungen fiir kiinftig Betroffene gab es
eine Vielzahl von differenzierten Antworten, die hier in insgesamt acht Katego-
rien gebiindelt werden. Dabei werden singuldr vorhandene Empfehlungen nicht
mit dargestellt. Stattdessen biindeln sich in acht Kategorien die mafdgeblichen,
mehrfach benannten und damit iiberwiegend konsensfihigen Empfehlungen
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aus den Interviews mit den Betroffenen. Zunichst werden diese acht Empfeh-
lungen in einer Grafik tiberblicksartig dargestellt und anschlieflend einzeln er-
ldutert und mit Beispielen aus der Untersuchung hinterlegt.

Abb. 20: Acht Empfehlungen fiir kiinftig Betroffene
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(Quelle: eigene Darstellung)

Beteiligung und Transparenz

In dieser Kategorie wurden Empfehlungen zusammengefasst, die die Beteili-
gung der Betroffenen in einem einschneidenden Veridnderungsprozess wie einer
organisationalen Schrumpfung sowie eine hohe Transparenz im gesamten Ver-
fahren empfehlen. Viele Befragte sehen Beteiligung und Transparenz einhellig als
wichtige Voraussetzung an. Transparenz bezieht dabei den gesamten Prozess
mit ein, ebenso wie das Thematisieren von unerfreulichen Tatsachen und Ein-
schitzungen. Eine konkrete Empfehlung einer Mitarbeitenden aus der Organisa-
tion 1 lautet wie folgt:

»Den Prozess transparent machen. Also anfangen damit, dhm, wo fangen wir jetzt im

Moment an und wo werden wir vermutlich landen miissen, ob wir wollen oder nicht. Ahm.

Das ist das eine. Das andere ist, alle Beteiligten, Betroffenen héoren und ins Gesprdich brin-

gen, auch untereinander. “
(Interview 1.3 MA, Zeile 912 -917)

In diesem Beispiel wird auf die notwendige Transparenz, insbesondere auch bei
den unbequemen Zielen des Veranderungsprozesses hingewiesen (vgl. auch In-
terview 1.3 MA, Zeile 912-915). Dariiber hinaus wird die Beteiligung der
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Betroffenen explizit in zwei unterschiedlichen Formen (anhoren und miteinan-
der ins Gespriach kommen) genannt. Das Beispiel zeigt, dass die Beteiligung der
Betroffenen eng mit der Empfehlung von Transparenz verbunden zu sein
scheint. Im folgenden Interviewausschnitt aus der Organisation 3 wird zudem
deutlich, dass iiber die Mitarbeitenden der betroffenen Einrichtungen hinaus
auch weitere Betroffene in den Blick genommen werden koénnen:

, Die einzige Empfehlung, die ich machen kann, ist, dhm, alle Stakeholder irgendwie nach-

einander, also alle, die es irgendwie betrifft, sich mit denen auseinanderzusetzen. Sei es,

dass sie wiitend sind, sei es, dass sie kreativ sind, sei es, dass sie irgendwelche Anspriiche

an einen haben.“
(Interview 3.2 L, Zeile 728 —732)

Hier werden alle , Stakeholder” genannt, die als Bezugspersonen oder -gruppen
mit der betroffenen Einrichtung in Kontakt oder Kooperationsbeziehung stehen
und damit ebenfalls von einer Organisationsschrumpfung ,betroffen” wiren.

Standortbestimmung

In der Kategorie Standortbestimmung werden Empfehlungen fiir ein niichternes
und genaues Hinschauen und Durchleuchten der bisherigen Einrichtung und
eine Analyse der aktuellen Situation zusammengefasst. Die Leiterin der Organi-
sation 1 beschreibt das sehr kurz und klar:

, Und das zweite ist, dass man sich wirklich ganz genau tiberlegen muss, welche Ressour-

cen haben wir personell, dhm, und wer kann noch was leisten? (...) Und welche Aufga-

bengebiete gehen nicht mehr? Das ist, ist klar.“
(Interview 1.2 L, Zeile 932-9306)

Hier wird sehr pragmatisch nach den noch vorhandenen Ressourcen, nach dem
noch Leistbaren und dem, was an Aufgaben nicht mehr zu bewiltigen ist, gefragt
(vgl. auch Interview 1.4 VW, Zeile 656 —666). Im nichsten Beispiel wird die
Standortbestimmung etwas allgemeiner formuliert:

,Also nicht agieren, sondern wirklich mal gescheit drauf schauen, und ist man denn wirk-

lich niemand, oder wie kam‘s“.
(Interview 6.1 L, Zeile 1106 —1108)

In diesem Interviewausschnitt wird deutlich formuliert, dass es bei der Standort-
bestimmung darum geht, nicht gleich wieder zu agieren, sondern genau auf die
Situation zu schauen und zu analysieren, wie es zu dieser Situation gekommen
ist.

Arbeit am Konzept

Als weitere Kategorie in der Hauptkategorie ,Empfehlungen fiir kiinftig Be-
troffene” konnte die Arbeit am Konzept identifiziert werden. Mit dieser dritten
Empfehlung wird im Datenmaterial darauf hingewiesen, dass das bisherige Kon-
zept reflektiert und auf die neuen Gegebenheiten hin angepasst werden konnte.
Die Konzeptionsarbeit scheint in einem inhaltlichen Zusammenhang mit der
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eben beschriebenen Standortbestimmung zu stehen. Fiir die Organisation 1 be-
schreibt das ein Befragter folgendermafien:
»Das wire eine Sache und die andere Sache wdre eben doch, dhm, das konzeptionell zu
iiberdenken und dann, dhm, wirklich eine Konzeption zu entwickeln, wie man mit der

neuen Situation umgeht“.
(Interview 1.1 EA, Zeile 550 —553)

In diesem Beispiel wird Bezug auf die ,neue Situation“ genommen, d.h. dass
davon ausgegangen werden kann, dass die (alte und neue) Situation in gewisser
Weise analysiert wurde. Die neue Situation dient in dem Interviewausschnitt als
Ausgangslage fiir die Reflexion und Uberarbeitung der Einrichtungskonzeption
und zielt darauf ab, diese auf dem Hintergrund der neuen Situation zu verindern
und fortzuschreiben (vgl. auch Interview 3.2 L, Zeile 794 —801).

Strukturen anpassen

Die vierte Kategorie und Empfehlung bezieht sich auf die Strukturen. Im Daten-
material wird davon gesprochen, die vorhandenen Strukturen zu tiberpriifen und
zeitnah an die neuen Gegebenheiten anzupassen. Im nachfolgenden Interview-
ausschnitt wird davon berichtet, die alten Strukturen an die neue Realitit anzu-
passen:

»Es gibt ja ganz, ganz viele Gebiete einfach auch, denen (unv.) das eine ist, glaube ich,

dass man, dhm, auf keinen Fall versuchen sollte, irgendwie die, dhm, die Strukturen ir-

gendwie zu retten. Also sondern schnell dran zu gehen, auch, dhm, Strukturen griindlich

der Realitit anzupassen. Also zu lange irgendwie zu versuchen z.B. die Fliche zu bespie-

len und damit praktisch die weniger gewordene Butter auf immer mehr Brot zu verstrei-

chen, das funktioniert nicht. Also auch diese Idee einfach, wenn man merkt, dass das nicht

nur eine Zwischendelle ist, sondern wenn es eine grundsitzliche Entscheidung ist da ab-

zubauen, frithzeitig, dhm, an die Strukturen ranzugehen und mutig und schnell Struk-

turen umzubauen und nicht die Leute zu ver/, dhm, verschleiffen oder, dhm, weil der

Aufwand da einfach nicht addquat geringer wird, wenn man die Struktur erhdlt, also

wenn man versucht, im gleichen Modell irgendwie weiterzuarbeiten, sondern da muss ein

Modell (unv.) wirklich komplett neu gedacht werden.“

(Interview 4.1 L, Zeile 422 —440)

Es geht in diesem Beispiel um eine ,mutige“ und ,schnelle“ Anpassung der
Strukturen an die real noch vorhandenen Ressourcen und nicht darum, die noch
vorhandenen Mitarbeitenden ,zu verschleiffen®, indem die bisherigen Struktu-
ren auf Kosten der Mitarbeitenden moglichst erhalten werden (vgl. auch Inter-
view 1.4 VW, Zeile 676 — 680).

Stirkung von Vernetzung und Offentlichkeitsarbeit

Bei der nichsten Empfehlung geht es um eine Stirkung von Vernetzung und Of-
fentlichkeitsarbeit. Vernetzung bedeutet in diesem Zusammenhang, auf andere
Einrichtungen, denen es ggf. dhnlich geht, zuzugehen, diese nach ihren Erfah-
rungen zu fragen und einen Austausch dariiber zu fithren.
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»Ich habe andere Einrichtungen gefragt. Also andere, dhm /, ich habe glaube ich, (unv.)
mit der katholischen Erwachsenenbildung habe ich gesprochen, weil die sitzen ja irgendwie
immer irgendwie auf einem dhnlichen Boot. (...) Die hatten vorher schon einen Schrump-
fungsprozess. Und dann habe ich mich mit denen mal unterhalten, wie es bei denen so
lauft. Die hatten dann plétzlich von vier auch nur zwei noch. (...) Ja. Ja. Wo man sieht,
dass es schon passiert ist. Ja, und, und dass es sie noch gibt, und denkt, aja, so dhnlich
kann es doch bei uns auch gehen. Oder konnte es evtl. sein.“

(Interview 3.2 L, Zeile 773 —793)

Dieses Beispiel zeigt, dass die Vernetzung mit Gleichgesinnten Mut und Hoff-
nung machen kann. Eine andere Einrichtung hat es geschafft mit dem Schrump-
fungsprozess umzugehen, folglich kénnte es auch in der eigenen Einrichtung
machbar sein. In einem anderen Beispiel wurde Vernetzung und Kooperation als
eine ganz konkrete Moglichkeit erlebt, dass dariiber sogar bisherige Personalstel-
len neu konstruiert und finanziert werden konnten:

,Also was man vielleicht nochmal als positiv sagen muss, vielleicht auch noch mal als

Empfehlung. Wir haben einfach auch, dhm, zum Teil wirklich ungewdhnliche Konstruk-

tionen gefunden. Also wir haben ungewdhnliche Deals gemacht, auch. Wir haben z.B.,

dhm, praktisch ne Stelle wieder geschaffen und auch ne Stadtakademie in der Zeit wieder

aufgebaut, durch neue Kooperationen mit Kirchenkreisen z.B. oder mit, dhm, dem, mit

dem Bistum, katholischen. Mit der Diakonie haben wir so (unv.) an mehreren Orten so

Konstruktionen geschaffen, wo dann plotzlich wieder ganze Stelle da waren, die aber eben

von 5 verschiedenen Quellen bezahlt, dhm, werden.“
(Interview 4.1 L, Zeile 715 —725)

In diesem Interviewausschnitt wird deutlich, dass die Vernetzung mit anderen
Triagern und Einrichtungen zu trag- und finanzfihigen Kooperationsformen fiih-
ren kann, auf deren Grundlage manchmal auch der Abbau von Personalstellen
etwas abgefedert werden kann.

Bei der Stirkung der Offentlichkeitsarbeit steht ein anderer Aspekt im Vorder-
grund. Hier geht es darum, die Einrichtung gerade in und wegen der schwierigen
Situation in der Offentlichkeit zu halten und ggf. ganz unterschiedliche Kanile
zu nutzen oder sich bewusst auf bestimmte Medien zu beschrinken. Gelingt das,
kann damit durchaus ein Beitrag zur Basis der nach der Schrumpfung verdnder-
ten Organisation geleistet werden. Das folgende Beispiel aus der Organisation 2
geht genau in diese Richtung:

LAlso (...), wie gesagt, eine Empfehlung ist fiir mich, auch relativ viel Offentlichkeitsarbeit

zu versuchen. Und sich da jetzt mal endlich auch auseinanderzusetzen, welche Medien

stimmen, nicht nur gestern sondern auch morgen? Also, ich bin tiberhaupt niemand, die

Instagram, Facebook oder so etwas fiir sich nutzt. Ich bin aber iiberzeugt, dass wir eine

Entscheidung finden miissen, und nicht nur eine Vermeidung, dhm, welche Wege wir da

zu gehen haben. Auch im gesamten E-Learning. Ob man das gutheifst oder nicht, aber

entweder lassen, aber bewusst lassen, warum, und sagen, dann erreichen wir die nicht und

wollen das auch nicht, weil das eine Art von Lernen ist, das wir nicht richtig finden.“
(Interview 2.1 L, Zeile 967 —978)
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In diesem Interviewausschnitt wird deutlich, wie hoch gerade fiir eine kleiner
gewordene Einrichtung eine funktionierende Offentlichkeitsarbeit eingeschitzt
wird. Gleichzeitig wird hier beispielhaft deutlich, dass sich die Interviewpartnerin
in dem Bereich des Digitalen fiir bewusste Entscheidungen fiir oder gegen be-
stimmte Medien oder auch Veranstaltungsformate ausspricht und damit auch
fiir ein bewusstes Lassen.

Mitarbeitende und deren Psychohygiene im Blick behalten

In der Empfehlung, Mitarbeitende und deren Psychohygiene im Blick zu behal-
ten, werden Aspekte aus den Interviews zusammengefasst, die sich damit be-
schiftigen, wie sich die Mitarbeitenden in einem Schrumpfungsprozess ihrer
Einrichtung moglichst gesund erhalten kénnen. Dazu gehort, wie im folgenden
Beispiel aus der Organisation 2 benannt, die Fihigkeit zur Distanzierung. Die
Leiterin formuliert das in ihrem Interview folgendermafien:

,Also das eine wire mal, Ghm, wenn es keine erkennbaren Griinde gibt, dhm, es nicht

personlich, sondern mal so weit wie maoglich von der Person abzutrennen.“
(Interview 2.1 L, Zeile 904 —9006)

Sie spricht explizit davon, die Schrumpfung nicht personlich zu nehmen und das
Geschehen von der eigenen Person abzutrennen und dazu in Distanz zu gehen.
Implizit schwingt in diesem Satz auch mit, dass die Griinde fiir die Schrumpfung
woanders liegen konnten und sich die betroffenen Personen daran nicht schuldig
zu fiithlen brauchten.

Bei aller Distanzfihigkeit kann eine organisationale Schrumpfung als Verlust er-
fahren werden. Dieser kann sich beispielsweise auf liebgewordene Kolleginnen
und Kollegen, Arbeitsfelder oder Aufgaben beziehen. Wie der nichste Interview-
ausschnitt zeigt, wird diese Verlusterfahrung von manchen Betroffenen als eine
Art Trauerprozess interpretiert:

»Ahm, wenn denn dabei rauskommt, dieses oder jenes werden wir nicht fortsetzen, ihm,

Trauerprozesse zu ermaoglichen. (...) Sage ich ganz vielen Gemeinden im Moment, die so

auf Fusionen zugehen und, dhm, Pfarrstellen verlieren dabei, und so. Dass ich sage, es

kann was Neues draus wachsen und wird auch, wenn, wenn ihr euch drauf einlasst, aber

lasst euch auch Zeit, ihm, und, und sucht Strukturen, Anldsse, wo ihr das auch betrauern

konnt, was nicht mehr so weiter geht, wie es vorher war. Und, und das, wovon ihr euch

verabschiedet.
(Interview 1.3 MA, Zeile 928 —937)

Die Befragte spricht hier davon, dass solche Trauerprozesse sogar ermoglicht
werden sollten und dass diese Trauer Zeit, Strukturen und Anlidsse benétigt, da-
mit ein der Abschied so vollzogen werden kann, dass ,Neues draus wachsen*
kann.

Neben der Distanz und der Ermoglichung von Trauerprozessen scheint sich
schliefllich auch der Humor und in kirchlichen Kreisen das Gebet durchaus als
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psychohygienisch hilfreicher Faktor zu erweisen. So jedenfalls kann das letzte
Beispiel interpretiert werden:
,Und das letzte ist vielleicht auch gleichzeitig das erste. Behaltet euch den Humor und

das Gebet. (...) Ohne beides geht es, glaube ich, nicht jetzt auch.“
(Interview 3.1 MA, Zeile 902 —905)

In diesem Beispiel wird sowohl der Humor als auch das Gebet explizit als weitere
Ressource benannt, um schwierige Situationen zu bewiltigen.

Insgesamt verweist diese Empfehlung darauf, dass personliche Ressourcen in
schwierigen Verinderungsprozessen eine wichtige Rolle zur Aufrechterhaltung
psychohygienischer Faktoren spielen und genutzt werden kénnten.

Externe Beratung

Die Empfehlung, externe Beratung im Schrumpfungsprozess zu nutzen, ist be-
ziiglich des vorliegenden Datenmaterials als umstrittene Empfehlung anzuse-
hen. Sie wird insgesamt nur von zwei Befragten (von elf) aus betroffenen Ein-
richtungen benannt. Bei den beiden Befragten handelt es sich um ein ehrenamt-
liches Vorstandsmitglied eines Bildungswerks (Organisation 1) und um einen
Tragervertreter der Organisation 7. Dariiber hinaus bleibt festzustellen, dass
diese Empfehlung von keiner Person benannt wurde, die hauptamtlich in einer
der betroffenen Einrichtungen beschiftigt war. Trotz dieser Einschrankung wird
die Empfehlung im Rahmen der Befragung gegeben und von dem eben erwahn-
ten ehrenamtlichen Vorstandsmitglied so formuliert:

,Also ich wiirde auf jeden Fall empfehlen, auch einen Berater von aufien einen Blick auf

die ganze Situation werfen zu lassen, um einfach, dhm, dieser Blick von auflen ldsst ja

auch immer sehr schnell Schwachstellen erkennen, die man selber vielleicht iibertiincht,

als, dhm, Betroffener, oder die vielleicht auch nicht so auffallen, weil man in dem Geschift

so stark drin ist“.
(Interview 1.1 EA, Zeile 544 —550)

In diesem Fall wird der Auflenblick, der Schwachstellen aufdecken kann, als ein
wesentlicher Grund fiir die Hinzuziehung einer externen Beratung genannt.
Ahnlich formuliert es der zweite Befragte, der die ,andere Sicht“, mit den Leuten
von auflen auf die Situation zu schauen, als wichtig erachtet:
,Na ja, es gibt immer die Empfehlung, nicht allein zu sein, sondern das, was Sie auch
angefragt haben, dhm, Hilfestellung zu holen bei Leuten, die, dhm, die Sache aus anderer

Sicht betrachten. Das ist wichtig.“
(Interview 7.1 Tr, Zeile 429 —432)

In diesem Beispiel wird mit dem Blick von auflen und der Unterstiitzung durch
andere, wodurch das Alleinsein der Betroffenen in der schwierigen Situation ver-
mieden werden kann, argumentiert.

Anders als diese beiden Befragten sieht es ein sich inzwischen im Ruhestand
befindlicher Mitarbeiter der Organisation 3, der im Laufe seiner langjahrigen
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kirchlichen Titigkeit viele Verdnderungsprozesse miterlebt hat. Er ist nicht
grundsitzlich gegen externe Beratung, hilt aber nichts davon, immer gleich auf
diese Karte zu setzen. Stattdessen spricht er sich dezidiert fiir eine Besinnung auf
die Eigenkrifte, insbesondere auch auf die der Ehrenamtlichen aus.

,Der erste Satz wire wahrscheinlich, holt euch nicht bei jedem Pfurz eine externe Bera-

tung. (...) Sondern, das wire vielleicht schon der zweite Satz, besinnt euch auf eure eige-

nen Fihigkeiten und Kompetenzen und auf die der Ehrenamtlichen, mit denen ihr zu tun

habt.“
(Interview 3.1 MA, Zeile 869 —874)

Die Beispiele zeigen die Ambivalenz, mit der im Sample die Empfehlung zur
externen Beratung abgegeben wird. Dier ersten beiden Beispiele sprechen sich
begriindet fiir eine externe Beratung aus, und im letzten wird implizit fast schon
vor einer zu schnellen oder zu hiufigen Nutzung externer Beratung gewarnt und
mehr auf die Nutzung der eigenen Krifte gesetzt. Insgesamt scheint diese Emp-
fehlung somit gleichzeitig bedenkenswert und umstritten zu sein.

Zeit beachten

Die letzte Empfehlung einiger der Befragten hat mit dem wichtigen Faktor Zeit
zu tun. Es wird in unterschiedlichen Facetten empfohlen, die Zeit zu beachten.
Darin beinhaltet ist z.B. die Empfehlung, frithzeitig mit der Verdnderung anzu-
fangen, um ggf. geniigend Zeit fiir Uberbriickungsmaftnahmen zu haben. Die
befragte Mitarbeiterin eines iiberregionalen Bildungswerks empfiehlt das mit fol-
genden Worten:

,Und, und Zeit nehmen fiir solche Uberlegungen. Ahm. Also eher friihzeitig anfangen

und, dhm, vielleicht, wenn es zu knapp, noch mal ne Uberbruckung suchen, oder so etwas,

dhm, aber nicht irgendwie sagen, jetzt muss es entschieden werden und fertig, und, dhm,

sozusagen auf halbem Weg etwas tibers Knie brechen, was man dann hinterher vielleicht
in mithsamen kleinen Schritten doch noch wieder, Ghm, zurechtbiegen muss, oder, dhm,

(...)ja.«

(Interview 1.3 MA, Zeile 943 —951)
In diesem Interviewausschnitt wird neben dem oben bereits genannten Grund
(Zeit fiir Uberbriickung) noch ein weiterer Grund fiir einen frithzeitigen Beginn
des Verdnderungsprozesses benannt. Der frithe Einstieg in den Prozess soll nach
Aussage der Interviewpartnerin die notwendige Zeit fiir fundierte Entscheidun-
gen ermoglichen, damit diese nicht vorschnell erfolgen miissen.
Fine andere Auflerung beinhaltet die Empfehlung, nétige Diskussionen so lange
wie moglich ergebnisoffen zu halten, um zu frithe Festlegungen und damit Ent-
scheidungen zu vermeiden. Dabei sollten, wie das folgende Beispiel erwihnt, al-
lerdings auch keine ,Quasselbuden® aufgemacht werden:
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»Der vierte Satz wire dann, (...) dhm, (...) versucht solange, (...) ja, doch, versucht so
lange es geht, ergebnisoffen zu diskutieren und euch nicht zu friih festzulegen, aber hiitet
euch auch davor eine, wie heifst das, eine Quasselbude nach der anderen aufzumachen.“
(Interview 3.1 MA, Zeile 882 —886)

Der Begriff der ,Quasselbude“ deutet auf einen weiteren Zeitaspekt hin. Neben
der Beriicksichtigung von gentiigend Zeit fiir ausreichende und ergebnisoffene
Diskussionen auf der einen Seite warnt dieser Interviewpartner auf der anderen
Seite vor zu vielen ,Quasselbuden®. Damit konnen mogliche ,Zeitfresser” ge-
meint sein, die sich in zu langen und ergebnislosen Diskussionsschleifen oder
einfach in einer zu groflen Anzahl wenig effizienter Diskussionsrunden bemerk-
bar machen.

Insgesamt scheint die Beachtung der Zeit ganz grundsitzlich ein wichtiger Fak-
tor zu sein. Betrachtet man die Empfehlung zur Beachtung der Zeit etwas diffe-
renzierter, pendeln die Detailempfehlungen zwischen dem begriindeten Wunsch
nach frithzeitigem Beginn des Verdnderungsprozesses und damit nach genii-
gend Zeit auf der einen Seite und zeitlicher Begrenzung und Effektivitit auf der
anderen Seite.

Zusammenfassend konnten aus dem Datenmaterial insgesamt acht Kategorien
mit unterschiedlichen Empfehlungen fiir kiinftig Betroffene beschrieben wer-
den. Dabei ist zu beachten, dass diese Empfehlungen relativ allgemein formuliert
sind und sich bei genauer Betrachtung nochmals ausdifferenzieren kénnen.

5.2.6 Hauptkategorie: Vorher-Nachher-Bilder schrumpfender
Organisationen

Folgende Kategorien konnten im Rahmen dieser Hauptkategorie identifiziert
werden:

Kategorie
Chancenbilder
Notwendigkeitsbilder

Krisenbilder

Gegen Ende der Interviews wurde den Befragten eine ,Vorher-Nachher-Bild-
Frage“ gestellt. Im Interview-Leitfaden heifdt es dazu: ,Wenn Sie versuchen Thre
Einrichtung vor und nach dem Kleinerwerden jeweils in einem Bild zu beschrei-
ben, wie wiirde das aussehen?“ Die Antworten auf diese Frage ergeben anschau-
liche und differenzierte Bilder der Sichtweisen, die die Befragten auf die eigene
bzw. beratene Organisation vor und nach dem Schrumpfungsprozess haben. Im-
plizit spiegeln sich darin die Grundhaltungen, die die Befragten der organisatio-
nalen Schrumpfung gegeniiber einnehmen.
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Das erhobene , Bild-Material“ ist sehr umfang- und inhaltsreich. Insgesamt wur-
den im Interview-Material 20 Vorher-Nachher-Bilder (11 von Mitarbeitenden von
Bildungseinrichtungen, 7 von Personen aus der Gemeindeberatung, 2 aus Test-
Interviews) beschrieben. Im Folgenden wird ein Uberblick iiber die Auswertung
der Bilder gegeben und dabei zunichst auf drei sich aus dem Kategoriensystem
ergebende unterschiedliche Kategorien von Vorher-Nachher-Bildern eingegan-
gen. Im Anschluss daran werden beispielhaft einige der markantesten Bilder dar-
gestellt und jeweils weiterfithrend interpretiert.

In der Untersuchung wurden wie gesagt insgesamt 20 Vorher-Nachher-Bilder er-
hoben. Bemerkenswert ist dabei eine sich in vielen Bildern spiegelnde, {iberwie-
gend ,pragmatisch-hoffnungsvolle“ Grundhaltung auf Zukunft hin. Deutlich
wurde das bei dem Versuch, alle Bilder in ihrem inhaltsanalytischen Gehalt noch-
mals zu clustern. Dabei hat sich ein grober Ordnungsversuch nach den impli-
zierten grundsitzlichen Sichtweisen der Interviewten auf die jeweilige Organisa-
tions-Schrumpfung als ergiebig erwiesen. Alle beschriebenen Bilder konnten
entweder eher als sog. Chancenbilder, als Notwendigkeitsbilder oder als Krisenbilder
gedeutet werden. In den folgenden Abschnitten werden diese drei Kategorien er-
liutert und anhand von einigen ausgewihlten Beispiel-Bildern®' konkretisiert.
Die vorgestellten ,Sprach-Bilder” stellen eine aussagekriftige Auswahl von Vor-
her-Nachher-Bildern aus dem Gesamtpool der Interviews dar. Insgesamt werden
jeweils zwei erhobene Bilder aus den Kategorien Chancenbilder und Notwendig-
keitsbilder sowie das singulir vorhandene Bild in der Kategorie Krisenbilder vorge-
stellt. Die Darstellung der fiinf Beispiele geschieht in Form von zusammenge-
fassten und sprachlich bereinigten Interview-Zitaten, die jeweils kurz weiterfiih-
rend interpretiert werden. Um den beschriebenen Vorher-Nachher-Bildern noch
mehr Aussagekraft zu geben, wurden alle Bildbeschreibungen nach der Tran-
skription der Interviews von Thomas Wolf, Pfarrer und Karikaturist, fiir diese
Arbeit in pointierte Illustrationen umgesetzt.>?

5.2.6.1 Chancenbilder

Unter der Kategorie Chancenbilder wurden Vorher-Nachher-Bilder zusammenge-
fasst, die in einer organisationalen Schrumpfung, trotz aller Problematik, eine
Chance auf Verdnderung und Erneuerung sehen. Der Blick auf eine andere, in
jedem Fall aber erstrebenswerte und ggf. sogar bessere Zukunft nach der
Schrumpfung prigt diese Bilder der Organisation. Dementsprechend wird in die-
sen Fillen eher mit positiver Energie in die Zukunft geblickt und versucht, diese

31 Einige der hier vorgestellten Beispiele wurden vom Autor bereits vorab in einem Artikel

im Informationsmagazin , Weitersehen“ aus dem Amt fiir Gemeindedienst in der Evangelisch-

Lutherischen Kirche in Bayern (Fried 2020) veroffentlicht.

32 Fiir die Illustration der Sprachbilder gilt mein herzlicher Dank Thomas (Tom) Wolf!
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so weit wie moglich aktiv mitzugestalten. Schrumpfung wird in dieser Kategorie
von den Betroffenen als eine Chance wahrgenommen, die es zu nutzen gilt. Die
folgenden beiden Beispiele zeigen diesen positiven Blick auf die Verdnderung
anschaulich.

Das erste Beispiel aus einem Interview mit einer langjahrigen Verwaltungskraft
aus der Organisation 1 vergleicht das Bildungswerk der Befragten zunichst mit
einem groflen, blithenden Kirschbaum (Vorher-Bild), dem anschliefdend ein zu-
sammengestutzter und beschnittener Kirschbaum (Nachher-Bild) gegeniiberge-
stellt wird:

»Als ich hier 2005 angefangen habe, war das ein grofier bliihender Baum. (...) So ein
Kirschbaum mit ganz vielen Bliiten und (...) jetzt ist es eher so ein dlterer blithender
Kirschbaum. Also, (...) er hat jetzt an seiner Kraft vielleicht nichts verloren, aber man hat
ihn doch (...) ein bisschen eingestutzt und er muss jetzt wieder neu austreiben. (...) Also,
es hat sich nichts da dran gedndert, die Wurzeln sind ja nach wie vor die gleichen, aber
(-..) man hat ihn einfach reduziert und er muss jetzt irgendwie wieder neue Kraft finden.
Und (...) ja, miissen wir alle kriftig giefSen und tun, was wir (...) tun. So.”

(Interview 1.4 VW, Zeile 625 —641)

Abb. 21: Blithender versus gestutzten Kirschbaum
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(Quelle: Mustriert von Thomas Wolf)

Die Schrumpfung der Einrichtung wird hier mit einem Bild aus der Gartenpflege
verglichen. Der grofle blithende Kirschbaum wird ,gestutzt“. Dabei bleibt die
Substanz des Baumes erhalten, gestutzt wird normalerweise in der Baumkrone,
im Geist, Stamm und Wurzeln bleiben unberiihrt. Damit bleibt der Baum in
seiner Substanz grundsitzlich erhalten, muss aber eine Zeit lang wieder beson-
ders gepflegt und umsorgt (gegossen) werden. Langfristig erscheint dieses Vor-
gehen sinnvoll und notwendig, ermoglicht es doch ganz neue Triebe am Baum
und damit eine echte Perspektive der Erneuerung und nachhaltige Fruchtbarkeit.

In diesem Bild steckt die Hege- und Pflegehaltung einer Gartnerin. Fiir sie gehort
das Stutzen und Ausschneiden von Pflanzen zu einer langfristigen Bestands- und
Ertragserhaltung dazu. Nur wenn immer wieder etwas weggeschnitten und das
Verbleibende anschlieflend umsorgt wird, kann iiber lingere Zeit hinweg immer
wieder neue Frucht entstehen. Ubertragen auf eine Kirchengemeinde oder
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Bildungseinrichtung kann das Schrumpfen in diesem Sinne als ein ganz norma-
ler und notwendiger Teil der lingerfristigen ,Organisationspflege” gedeutet wer-
den. Das Ausschneiden ermoglicht oder erzwingt eine immer wieder einmal no-
tige Pause und der Ertrag geht voriibergehend zuriick. Die Einrichtung kann in
dieser Phase neue Kraft sammeln, sich konzentrieren und dadurch Platz und
Energie fiir Neues gewinnen.

Das zweite Beispiel zeigt das Vorher-Nachher-Bild einer noch nicht so lange in
der Organisation 3 titigen Leitungsperson, die in ihrer iiberregionalen Arbeits-
stelle fiir einige Mitarbeitende zustindig war. In ihrem Vorher-Bild beschreibt
sie sich selbst als Krake, die irgendwie da oben sitzt und wenig Kontakt zu den
anderen hat. Im Nachher-Bild spielt sie sich am Strand mit den anderen die Bille
ZU.

,Ich komme mir vor, was mir spontan einfillt, so assoziativ, bei dem Alten ist es so wie
eine Krake. Also ich sitze da irgendwie oben, mein Kopf ist da oben, und ich habe dann
Kontakt zu meinen Mitarbeitenden, und die sitzen da, und das wirkt so ein bissel starr,
und ich bin da oben und mit denen auch nicht so richtig, dhm, wir hatten schon Kontakt
gehabt, aber letztendlich haben die auch ihr eigenes Ding gemacht. Es war miihseliger fiir
mich. Und jetzt ist es eher so, ich sitze da am Strand und wir spielen uns die Blle zu.
Und wenn jemand was machen will, dann kann ich mit denen eine Ad-hoc-Gruppe bil-
den, es ist irgendwie agiler jetzt. Es ist freier, freier.”

(Interview 3.2 L, Zeile 692 —704)

Abb. 22: Krake versus Ballspielen

(Quelle: Mustriert von Thomas Wolf)

Im Vorher-Bild fillt der Vergleich der Befragten mit einer Krake auf. Sie sitzt
irgendwo oben und die anderen sitzen, so konnte man das Bild interpretieren,
darunter. Es gibt wenig Kontakt zwischen der Leiterin und den Mitarbeitenden,
die ihr eigenes Ding ohne sie machen und das ganze Verhiltnis wirkt wie erstarrt.
Fiir die Befragte erscheint das als ein sehr miihseliger Zustand. Ganz anders das
Nachher-Bild. Die Leiterin sieht sich und die anderen an einem Strand. Sie spie-
len sich gegenseitig die Bille zu und bilden je nach Lust und Laune unterschied-
liche Griippchen.
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Bei diesem Vorher-Nachher-Bild fillt der grofle Gegensatz auf. Das erste Bild ist
von einem Oben und Unten, von erstarrten Beziehungen und Kontaktlosigkeit
geprigt. Gleichzeitig, so scheint es, machen die Mitarbeitenden, was sie wollen,
ohne die Leitung besonders mit einzubeziehen. Das weckt den Verdacht, dass im
Bild der Krake auch so etwas wie eine latente Macht- und Kontrollfrage mit-
schwingt. Dem gegeniiber erscheint das Nachher-Bild harmonischer. Die Szene
spielt am Strand. Dort spielen sich alle gemeinsam die Bélle zu und bilden spon-
tan immer wieder kleine Untergruppen. Es gibt vielfiltigen Kontakt und die Lei-
terin ist ganz selbstverstindlich gleichberechtigt einbezogen. Dieses Bild wirkt
im Gegensatz zum ersten Bild befreiend und insgesamt lebendiger, freier und
attraktiver.

Zusammenfassend weisen diese beiden Chancenbilder mit unterschiedlichen
Nuancen auf eine mogliche Zukunft der geschrumpften Organisationen hin. Im
Bild mit dem Kirschbaum wird der Aspekt deutlich, dass Schrumpfung eine Not-
wendigkeit fiir nachhaltigen Bestand sein konnte, und im zweiten Bild wird deut-
lich, dass sich in kleiner gewordenen Organisationen Beziehungen in Richtung
von mehr Gleichheit und Kooperation und weniger Kontrolle und Hierarchie ent-
wickeln konnen.

5.2.6.2 Notwendigkeitsbilder

Bei dieser Bilderkategorie wird die Notwendigkeit zur Verdnderung der Organi-
sation, die sich durch eine Schrumpfung der Einrichtung ergibt, gesehen. Dabei
wird gleichzeitig mit Wehmut auf das Bisherige geblickt, das im Grunde als wich-
tig und erhaltenswert angesehen wird. Die Schrumpfungserfahrung zeigt aber,
dass es an der ein oder anderen Stelle unbedingt geboten ist, den bisherigen Kurs
zu korrigieren. In Notwendigkeitsbildern wird deshalb weniger aktiv nach vorne
geblickt, sondern vielmehr dort reagiert, wo es notwendig erscheint. Deshalb be-
schreiben diese Bilder in mehreren Fillen auch einen groflen Energieaufwand,
den die Reaktionen auf die einschneidenden Verinderungen mit sich bringen.
In einigen Fillen ergeben sich auch deutliche Einschrinkungen aus der Verin-
derungsnotwendigkeit, die in Kauf genommen werden. Schrumpfung wird hier
also als notwendige Anstrengung oder als notwendige Einschrinkung wahrge-
nommen. Folgende zwei Beispiele zeigen diese Sichtweisen.

Die Leiterin der Organisation 1 entwickelt im nichsten Interviewausschnitt fiir

sich ein Vorher-Bild, das sehr farbig ist und durch die Beschreibung z.B. von ru-

higen Wellen und einem ruhig dahinflieRenden Fluss viel Ruhe ausstrahlt. Dem-

gegentiber stehen im Nachher-Bild ein pumpendes Herz und Schweifitropfen:
B: ,Also das ist schon mit vielen Farben so durchdringt. Das Gelb und so, dieses Griin-

blau, Tiirkis, genau. Tiirkis, ich weif$ auch nicht, warum diese Farbe jetzt kommt. Also,
ich habe, unsere Logofarbe ist blau, aber so in der Richtung. {(...)

I: Und ein Bild fiir den Zustand danach? Wie war es da?
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B: Das war deutlich grau durchsetzt. War ziemlich von Schweifstropfen versehen. {...)
Ahm, so ein pumpendes Herz kommt mir jetzt gerade so. Also auch das, muss unheimlich
viel, ihm, Herzblut reinlegen. Dass das Ganze, aber dass es weiterlduft, dieses (...). Vorher
war es also eher mehr so, das konnte man vielleicht sagen, eine ruhige Bahn, so ruhige
Bahn, so ruhige Wellen, so ein Meer, Fluss oder was in der Richtung, war das mehr so
gewesen. Und, dhm, und dann, da war schon wirklich ein Einschnitt. Dann musste man
plétzlich (...) sehen, dass alles irgendwie nochmal neu lief.

I: Und dann muss man

B: Karren zum Anschieben.“
(Interview 1.2 L, Zeile 835 —860)

Abb. 23: Ruhige Welle versus pumpendes Herz

(Quelle: NNustriert von Thomas Wolf)

Die befragte Einrichtungsleitung sieht die eigene Einrichtung vor der Schrump-
fung sehr farbig und in Blautonen, die dem Logo der Einrichtung dhneln. Aufier-
dem lauft fiir sie vor der Schrumpfung alles mehr in einer ruhigen Bahn. Das
Bild fiir ,danach“ ist dagegen grau durchsetzt. Der befragten Person kommen
Schweifdtropfen, ein pumpendes Herz und ein Karren, der zu schieben ist, in den
Sinn. Diese Bilder kénnen fiir die grofle Anstrengung stehen, die mit der Bewal-
tigung des Schrumpfungsprozesses verbunden ist. AufRerdem wird das Bild vom
pumpenden Herzen noch durch das flieRende Herzblut erginzt, das sie hinein-
legen muss, um die Einrichtung weiter am Laufen zu halten.

Die Bewiltigung des Schrumpfungsprozesses der Einrichtung kostet die Befragte
anscheinend viel Kraft und Energie. Vor der Schrumpfung beschreibt sie die Ein-
richtung in bunten Farben und als Gewisser in fliefSenden, ruhigen Bahnen. Die
Bewiltigung der Schrumpfung wirkt wie eine ungewollte Stérung, die viel
Schweif}, Einsatz und Engagement kostet und hauptsichlich als grofle Anstren-
gung empfunden wird — es fliefdt nicht mehr einfach so von sich aus dahin, son-
dern es muss massiv und mit hohem personlichem Einsatz an der ein oder an-
deren Stelle kriftig angeschoben werden. Diese anstrengende Verdnderungsar-
beit wird folglich nur dort umgesetzt, wo es unbedingt notwendig erscheint.
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Anders ist es beim zweiten Beispiel. Hier geht es um ein Bild, dass das Vorher
mit einem Bienenstock und das Nachher mit einem Ameisenhaufen vergleicht.
Das Bild beschreibt die Sichtweise des befragten Mitarbeiters auf die Situation in
seinem Bildungswerk:3?

,Ich habe gerade irgend etwas vor Augen gehabt, so mit quirligem Bienenstock versus
Ameisenhaufen oder irgendwie so. Mit diesen Bienenwaben und so, vorher. Ich glaube, es
war vorher wie nachher viel los. (...) Aber zumindest von auflen betrachtet, der Ameisen-
haufen schaut chaotischer aus. Das ist so ein brauner Haufen, klar hat der innen sein
Gangsystem und so, das funktioniert auch alles. Aber (...) die wurlen da halt so mehr so
rum. (...) Es wirkt fiir mich viel aufgeregter als so ein Bienenvolk in, auf seiner Wabe
drauf. Die bauen da auch, die wuseln auch durcheinander, aber die haben, glaube ich,
mehr einen Bauplan. Und ich weif nicht, ob unsere Einrichtung seither jemals wieder
einen Bauplan gehabt hat.“

AbDb. 24: Bienenstock versus Ameisenhaufen

(Quelle: Mustriert von Thomas Wolf)

Der Interviewte vergleicht seine Einrichtung vor der Schrumpfung mit einem
Bienenstock. Wichtige Kennzeichen sind fiir ihn das Quirlige und die klare Ord-
nung der Wabenstruktur. Sowohl vor als auch nach der Schrumpfung ist viel los.
Deshalb nutzt er auch fiir das Nachher-Bild mit dem Ameisenhaufen ein sehr
lebendiges Bild. Im Unterschied zum Bienenstock stellt sich fiir ihn der Amei-
senhaufen weniger geordnet, d.h. chaotischer dar. Es gibt dort ebenfalls viel Be-
wegung, allerdings erscheint sie ihm weniger strukturiert (brauner Haufen) und
alles wirkt nachher aufgeregter und planloser.

Letztlich vermittelt das Bild, dass die urspriingliche produktive Ordnung durch
eine weniger planvolle und hektische Betriebsamkeit ersetzt wurde. Am Ende
fehlt der Einrichtung nach der Schrumpfung der Bauplan. Und mit dieser Ein-
schrinkung scheint die Einrichtung erst einmal leben zu miissen. In gewisser
Weise erscheint sie in diesem Bild als der Preis der notwendigen Veranderung.

Diese beiden Bilder zeigen, dass auch in der Kategorie Notwendigkeitsbilder unter-
schiedliche Facetten zu finden sind. Im ersten Beispiel dominiert die

33 Das Zitat stammt aus einem der beiden Testinterviews.
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Anstrengung, im zweiten Beispiel die Planlosigkeit jeweils als eine beschriebene
Konsequenz einer Organisationsschrumpfung. Gemeinsam ist diesen Bildern,
dass sie im Gegensatz zu den Chancenbildern die Zukunft der Einrichtung we-
niger bzw. weniger positiv in den Blick nehmen und stattdessen in der Beschrei-

bung der neuen Gegenwart, die sie als anstrengend und planlos erleben, verhaftet
bleiben.

5.2.6.3 Krisenbilder

Krisenbilder unterscheiden sich fundamental von den beiden bisher beschriebe-
nen Bildern, da in ihnen eine organisationale Schrumpfung vor allem als eine
Gefahr gesehen wird, die bis hin zur existentiellen Gefihrdung der Einrichtung
gehen kann. Deshalb werden in diesen Bildern auch Angste formuliert und die
Zukunft sieht eher diister und bedrohlich aus. Eine Schrumpfung erscheint in
diesen Bildern verstindlicherweise als eine echte organisationale Krise.

Im Rahmen des vorhandenen Datenmaterials konnte nur ein einziges Vorher-
Nachher-Bild dieser Kategorie zuzuordnen werden. Das Bild wurde zudem nicht
von einer Person beschrieben, die von einer Schrumpfung betroffen war, son-
dern von einem befragten Gemeindeberater. Dabei wird von dem Befragten nicht
eine einzelne Kirchengemeinde oder Einrichtung, sondern die Kirche insgesamt
in den Blick genommen und mit einem groflen Tanker, der auf ein grofles Riff
zufdhrt, verglichen. In diesem Bild wird nicht dezidiert zwischen einem Vorher-
und einem Nachher-Zustand unterschieden. Stattdessen beschreibt der Inter-
viewte eher eine Szene aus einem laufenden Prozess vom Vorher zum Nachher,
der ggf. in einer Havarie oder einem Untergang enden konnte. Allerdings wird
zu diesem Ende nichts gesagt:

B: ,Und das andere ist so wie (...) ein Schiff, grofier Tanker und der braucht eben zig km,

bis er die Kurve kriegt, aber da vorne ein grofSes, grofSes Riff. Ist unsere hiesige Kirche.

I: War das jetzt ein Vorher- oder ein Nachher-Bild?

B: Da sind wir jetzt mittendrin. Wir haben gemerkt, dass da vorne was, was kommt und
wir versuchen mit aller Kraft, also mit was weifs ich, mit Motoren riickwdrts und mit grad
ganz riiber, und rennt man, rennt man eigentlich nur noch auf die eine Seite, dass es noch
Schlagseite kriegt.“

(Interview GB1, Zeile 1402 —1411)
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AbD. 25: Tanker vor dem Riff versus Tanker am Riff

(Quelle: lustriert von Thomas Wolf)

In diesem Bild fahrt der grofde und behibige , Tanker Kirche“ schon seit einiger
Zeit auf ein grofles Riff zu. Kurz vor dem Zusammenprall wird versucht, den
Riickwirtsgang einzulegen oder das Ruder herumzuwerfen, und alle laufen auf
eine Schiffsseite, um auf das Riff zu starren oder das Ausweichmanoéver zu un-
terstiitzen. Dadurch bekommt das Schiff zusitzlich Schlagseite. Hier endet die
Darstellung der Szene. Der weitere Verlauf bleibt ungewiss, lasst aber nach
menschlichem Ermessen nicht viel Spielraum fiir einen guten Ausgang.

Obwohl nicht so formuliert, steckt in diesem Bild die Angst, dass die Kirche un-
ausweichlich auf eine Katastrophe und vielleicht sogar auf ihren Untergang zu
steuert. Es konnten alle Rettungsmafinahmen zu spit sein und der Untergang
sogar durch unbedachtes Handeln selbst mit beschleunigt werden. Und selbst
wenn diese Katastrophe abgewendet werden sollte, die Situation in diesem Bild
ist als hochst kritisch anzusehen.

Insgesamt gesehen ergeben aus den hier exemplarisch vorgestellten Bildern der
Befragten sehr differenzierte Sichtweisen auf organisationale Schrumpfungspro-
zesse:

In der Kategorie der Chancenbilder werden organisationale Schrumpfungspro-
zesse eher als eine Chance gesehen. So zeigt der gestutzte Kirschbaum auf, dass
es einer geschrumpften Einrichtung nicht an die Wurzeln gehen muss, dass der
Stamm gesund bleiben kann und das ,Kleiner werden“ auch als ,Hege und
Pflege auf Zukunft hin gesehen werden kann. Das gemeinsame Ballspiel am
Strand weist darauf hin, dass in einer kleiner gewordenen Einrichtung mehr
Nihe, Miteinander und Agilitit im Zusammenspiel von Leitung und Mitarbei-
tenden ermdoglicht werden kann.

Anders stellt es sich in der Kategorie der Notwendigkeitsbilder dar. Die Schrump-
fung wird weniger als Chance, sonders eher als Notwendigkeit angesehen. In ei-
nem Bild zeigt sich, dass mit der Verdnderung insbesondere eine grofde Anstren-
gung und Energieleistung verbunden ist, bei der eine ganze Menge an Schweif3
und Herzblut vergossen werden muss, und in einem weiteren bringt die
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Schrumpfung die Einrichtung vor allem erst einmal durcheinander und macht
sie planlos.

In der Kategorie der Krisenbilder zeit das abschliefSende Beispielbild von der Fahrt
des Tankers auf das Riff zu, wie gefihrlich und bedrohlich eine organisationale
Schrumpfung auch tatsichlich werden kann, dass dieser Blickwinkel aber auch
dazu beitragen kann, andere Sichtweisen wie Chancen- oder Notwendigkeitsbil-
der zu behindern.

Eine Ubersicht iiber alle zwanzig erhobenen Vorher-Nachher-Bilder befindet sich
im Anhang. Darin wird der Versuch unternommen, alle erhobenen Bilder ent-
sprechend dieser Einteilung zu clustern. Wie bereits erwdhnt fillt besonders auf,
dass von den 20 Bildern nur ein einziges in die Kategorie Krisenbilder fillt. In den
untersuchten geschrumpften Einrichtungen wird die Schrumpfung in keinem
einzigen Fall als existenzgefihrdende Krise bewertet. Auffillig ist dabei, dass die
Auswertung der Daten auf einen gewissen Zusammenhang zwischen der Dauer,
die eine befragte Person in einer Einrichtung arbeitet, und der Kategorie ihres
Vorher-Nachher-Bildes schlieflen ldsst. So zeigten die Interviews der Mitarbei-
tenden, deren Bild in die Kategorie Chancenbilder fallen, dass diese Mitarbeiten-
den alle entweder nur wenige Jahre vor der Schrumpfung in der betreffenden
Einrichtung arbeiteten oder erst wihrend bzw. unmittelbar nach der Schrump-
fung in die Einrichtung gekommen sind. Die Bilder der Mitarbeitenden, die ldn-
ger oder sehr lange (ab ca. 10 bis ca. 30 Jahre) in der betreffenden Einrichtung
arbeiteten, konnten iiberwiegend der Kategorie Notwendigkeitsbilder zugeordnet
werden.

Insgesamt gesehen verweist die Auswertung aller Vorher-Nachher-Bilder bei Be-
troffenen auf eine relativ pragmatisch-gelassene Sichtweise auf Schrumpfungs-
prozesse in kirchlichen Organisationen.

5.2.7 Hauptkategorie: Grundhaltung zum Organisationswandel

Folgende Kategorien konnten in dieser Hauptkategorie unterschieden werden:

Kategorie

Grundhaltung der Leitung

Grundhaltung der Mitarbeitenden

Die Hauptkategorie Grundhaltung zum Organisationswandel wurde im Rahmen
der Typenbildung benétigt und deshalb erst am Ende der Auswertung des Kate-
goriensystems erginzt. Eine Reihe von Ergebnissen der darin zusammengefass-
ten Interviewaussagen wurden dariiber hinaus bereits im Rahmen der Beschrei-
bung der Organisationsportrits genutzt. Aus diesen Griinden wird den Ergebnis-
sen an dieser Stelle etwas weniger Raum gegeben.

245



Die Grundhaltungen zum Organisationswandel wurden nochmals differenziert
in den zwei Kategorien Grundhaltung der Leitung sowie Grundhaltung der Mit-
arbeitenden zusammengefasst. In den folgenden Abschnitten werden die we-
sentlichen Ergebnisse dieser Kategorien iiberblicksartig vorgestellt.

Grundhaltung der Leitung

Eine wesentliche Grundhaltung der befragten Leitenden zum Organisationswan-
del kann als eine pragmatische, relativ gelassene und zukunftssichernde Haltung
bezeichnet werden. Deutlich wird diese Haltung insbesondere in den Interviews
mit den Leitenden der Organisation 1 (Interview 1.1 EA, Interview 1.2 L) sowie
der Organisation 4 (Interview 4.1 L). Die Grundhaltung des ehrenamtlichen Vor-
standsmitglieds der Organisation 1 wird beispielhaft in folgendem Interviewaus-
schnitt beschrieben:

,Ich denke das war eigentlich auch immer wieder die Motivation des Vorstands zu sagen,

wir miissen einen Weg finden wie das weiter geht und miissen schauen, dass wir eben da

auch dhm, und da ist ja mit aller Kraft daran garbeitet worden, eben die Kirchenkreise

zusammen zu halten, dieses Werk dann auch weiterhin zu betreiben, nicht.
(Interview 1.1 EA, Zeile 658 — 663)

Hier wird deutlich, dass der Blick des Vorstands trotz mafigeblicher Verinderun-
gen in die Zukunft geht und auf den grundsitzlichen Erhalt der Organisation
(des Werks) ausgerichtet ist. Ahnlich pragmatisch berichtet die Leiterin der Or-
ganisation 1 von einer strategisch notwendigen Stellenkiirzung:

, Und dann eben die Frage, wie kriegen wir dann das Personal finanziert bei stindig stei-

genden Kosten. Und das hat eben dann dazu gefiihrt, zumal ja nicht immer sicher war,

ob die dhm, Kirchenkreise da bleiben, dabei bleiben, und welche. Dass wir dann gesagt

haben, ok, wir miissen diese ganze Stelle erst einmal auf eine halbe reduzieren.”
(Interview 1.2 L, Zeile 167 — 173)

In diesem Interviewausschnitt spricht die Leiterin nicht nur von sich sondern in
der Wir-Form. , Dass wir dann gesagt haben, ok, wir miissen diese ganze Stelle erst
einmal auf eine halbe reduzieren.“ Daraus kann geschlossen werden, dass das stra-
tegische Handeln zur Bewiltigung der Schrumpfung innerhalb der Organisation
abgesprochen wurde und beziiglich der Grundhaltung zur Organisationsveran-
derung ein eher homogenes Verhalten im Umgang mit der organisationalen
Schrumpfung vorgeherrscht hat.

Im Interview mit dem Leiter der Organisation 4 wird diese zukunftssichernde
Grundhaltung ebenfalls deutlich. Gleichzeitig kommt hier noch stirker der As-
pekt der Neugestaltung zum Tragen:
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,Also auch diese Idee einfach, wenn man merkt, dass das nicht nur eine Zwischendelle ist,
sondern wenn es eine grundsdtzliche Entscheidung ist da abzubauen, friithzeitig, ihm, an
die Strukturen ran zu gehen und mutig und schnell Strukturen umzubauen und nicht
die Leute zu ver/ dhm, verschleiflen oder, dhm, weil der Aufwand da einfach nicht add-
quat geringer wird, wenn man die Struktur erhdlt, also wenn man versucht, im gleichen
Modell irgendwie weiter zu arbeiten, sondern da muss ein Modell (unv.) wirklich komplett
neu gedacht werden.“

(Interview 4.1 L, Zeile 431 — 440)

Strukturen sowie das ganze Modell der Einrichtung neu zu denken, wird hier als
wichtige Grundhaltung einer organisationalen Verinderung unter Schrump-
fungsbedingungen intoniert. Ganz dhnlich zeigt sich die Grundhaltung der Or-
ganisationserhaltung im Sinne einer Neugestaltung in den Interviews mit den
Leitenden der Organisation 2, 3 und 6 (vgl. Interview 2.1 L, Zeile 221 — 222; In-
terview 3.2 L, Zeile 927 — 933; Interview 6.1 L, Zeile 1061 — 1063).

Anders stellt sich dagegen die Grundhaltung zu Organisationsverinderung bei
dem interviewten Trigervertreter der Organisation 7 dar. Diese Einrichtung
wurde gegen den Willen der Leitung und der Mitarbeitenden zwangsfusioniert.
Statt der oben beschriebenen pragmatischen und zukunftserhaltenden Grund-
haltung zeigt sich im Interview eher eine Haltung von Widerstand und Resigna-
tion:

, Und wir, wie denn so, was denn so eine Gruppe macht, oder wir haben dann gesagt, aber

das geht nicht, wir machen das schon ewig und das lduft ganz toll und, also ich habe

gedacht, die will mir was und so, und, na ja, was dann so arg sich abspielte, und das haben

wir mehrere Jahre, ich glaube fast 3 Jahre lang probiert, dass das nicht gelingt. Und ich

habe all meine, wie man dann so sagt, meine Beziehungen spielen lassen, und das hat

nichts geholfen, wir sind (unv.), am Ende dieses Prozesses, der sehr intensiv auch in vielen

Gesprichen und in vielen Sitzungen, im vielen Miteinander, gegeneinander war, dhm,

dhm, am Ende dieses Prozesses sind wir dann geschluckt worden von den, von der jetzigen

Familienbildung, die in Z ihren Standort hat und dhm, dhm ja, ich bin dann ausgeschie-

den.“

(Interview 7.1 Tr, Zeile 83 — 96)

Der Druck von auflen lisst trotz jahrelanger Verhandlungen keine Spielrdume
fur Selbsterhaltung und Selbstgestaltung der Organisation 7. Die Erkenntnis der
Ohnmacht beziiglich der Sicherung und Mitgestaltung der Organisationszukunft
und die damit verbundene Resignation ist zwischen den Zeilen deutlich spiirbar
und steht vermutlich in einem engen Zusammenhang mit dem anschlieRenden
Ausscheiden des Interviewten aus seiner Einrichtung.

Grundhaltung der Mitarbeitenden

Die Grundhaltungen der Mitarbeitenden zur Organisationsverinderung konnten
nur in den Organisationen 1 und 3 direkt durch Interviews mit Mitarbeitenden
erhoben werden. In allen anderen Organisationen wurde bei der Auswertung die-
ser Kategorie auf Interviewausschnitte zuriickgegriffen, in denen die jeweils
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befragten Leitungspersonen Aussagen machten, die als Hinweise auf die Grund-
haltungen der Mitarbeitenden interpretiert werden konnen.

In der Organisation 1 wurden eine pidagogische Mitarbeiterin sowie eine Ver-
waltungskraft befragt. Neben einer Tendenz, die die Verdnderung als sehr an-
strengend bewertet (vgl. Interview 1.3 MA, Zeile 111 — 132), zeigt sich im folgen-
den Interviewausschnitt bei der padagogischen Mitarbeiterin eine pragmatische
und fiirsorgliche Haltung:
LJa, und dhm, (...) na ja, und dann immer, jedes mal wieder noch neu tiberlegen, wer
macht jetzt wie welche Arbeit und, dhm, und iibernimmt noch etwas, und dhm (...) /.
Ich habe gemerkt, dass, dass der Verwaltungsanteil deutlich hoher wird gegeniiber der pi-
dagogischen Arbeit. Ahm. Also einfach weil auch die Verwaltung véllig am Ende ist und
iiberlastet ist, dhm, sodass, dass ich da einiges mache, was gut an der Stelle laufen konnte,

wenn denn Personal dafiir da wire.“
(Interview 1.3 MA, Zeile 143 -151)

Sie iiberlegt mit, wie die Umverteilung der Arbeit gelingen kann und ist auch
bereit, vermehrt Verwaltungsarbeit zu ibernehmen und damit die Verwaltungs-
kraft zu entlasten. Eine ganz dhnliche Haltung zeigt sich im Interview mit der
Verwaltungskraft:
,Aber ich dann irgendwie versucht habe, dhm ja, den Riicken frei zu halten, das ist, glaube
ich, ganz gut, so. Also wenn irgendetwas war, dann habe ich gesagt, kann ich da irgendwie
unterstiitzen, irgendetwas tun, von der Verwaltungsseite her, um einfach, dhm, das ist
eigentlich auch nach wie vor immer noch so, dhm, dass, also so empfinde ich das zumin-

dest, dass man versucht, sich zu unterstiitzen.“
(Interview 1.4 VW, Zeile 182 —188)

Auch hier wird deutlich, dass es der Verwaltungskraft ebenfalls darum geht, die
Kolleginnen zu unterstiitzen. Beide Mitarbeitende haben somit eine sehr dhnli-
che Haltung im Umgang mit der organisationalen Schrumpfung beschrieben.

Eine andere Haltung zeigt sich im Interview mit einem ehemaligen theologisch-
padagogischen Mitarbeiter der Organisation 3. Er formuliert beispielsweise fol-
gendes:
,Und das hat mich dann auch wiitend gemacht, auch diese Form des Umgangs mitei-
nander, plotzlich nicht mehr eingeladen zu werden. Und das Kollegen das erst ein halbes

Jahr spdter gemerkt haben, das fand ich auch komisch.“
(Interview 3.1 MA, Zeile 519-523)

In diesem Interviewausschnitt wird deutlich, dass der befragte Mitarbeiter das
Gefiihl hatte, im Vorfeld seines anstehenden Ruhestands von der Leitung von
den gemeinsamen Kommunikation und damit von der Diskussion um den Um-
gang mit der organisationalen Schrumpfung abgekoppelt zu werden. Dies und
die spite Reaktion aus dem Kollegenkreis hat ihn wiitend gemacht. Wichtig ist
an der Stelle, dass damit von ihm keinerlei Haltungsaussage zur Schrumpfung
seiner Einrichtung gemacht wurde. Stattdessen macht er im Interview deutlich,
welche Haltung er zum Umgang der Leitung und der Kollegen mit der
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Schrumpfung innerhalb der Kollegenschaft und damit zur Kommunikationskul-
tur in der Einrichtung hatte.

Weitere Grundhaltungen der Mitarbeitenden konnten dariiber hinaus indirekt
aus einigen der Interviews mit den Leitenden anderer Organisationen identifi-
ziert werden. So stellt die Leiterin der Organisation 2 z.B. insbesondere die Flexi-
bilitat der Mitarbeitenden heraus:

,Und, dhm, (...) ich glaube dass das auch mit eine Ermdglichung der, wie soll ich denn

sagen, der, der negative Ab /, dhm, des negativen Abfangens der Verkleinerung ist, ihm,

(...) sowohl ich wie die erste und auch wie die jetzige Mitarbeiterin sind nicht nur bereit,

sondern gerne bereit zu flexiblen Arbeitszeiten.“
(Interview 2.1 L, Zeile 549-554)

Dieser Ausschnitt deutet an, dass in der Organisation Leitung und Mitarbeitende
in zentralen Umorganisationsfragen wie z.B. der Flexibilisierung der Arbeitszeit
an einem Strang ziehen. Anders stellt es sich in der Organisation 6 dar:
,Ich als Geschiftsfithrerin, dhm, hab den Anspruch auf das Gesamte zu schauen, was
lauft. Und es lauft gerade, was meine Fachbereiche, also die inhaltichen Bereiche anbe-
langt, da ist ein deutlicher Umbruch, eine Schrumpfung und eine Verdnderung ist, ist
wichtig. Was bei der pidagogischen Leitung angesiedelt ist, diese Fachbereiche, die sind
eingespielt seit Jahrzehnten und da ist kein Leidensdruck. Ja. Oder auch kein, kein, dhm,
vielleicht miissten wir dann gucken, wie wir dann, ob, ob und wie wir in ein Boot kommen,
weil das ist, ist hier halt auch schwierig, weil wir ge/ nebeneinander stehen und ich nicht
wirklich Geschiftsflihrung auch personalmdifig, dhm, diesbeziiglich habe, was die pida-
gogische Leitung anbelangt. Ahm, wir miissen eigentlich, wenn wir es gescheit machen
wollen und das nicht nur wir zwei, sondern mit samt unseren Vorstand alles mal auf den
Tisch legen.“
(Interview 6.1 L, Zeile 298-313)

Hier zeigt sich eine divergente Wahrnehmung der organisationalen Schrump-
fung zwischen der Geschiftsfiihrung und der pidagogischen Leitung, die bisher
anscheinend einen offenen Blick in der Organisation und insbesondere im Vor-
stand der Einrichtung auf die Schrumpfungsproblematik verhindert hat. Dartiber
hinaus wird im Interview deutlich, dass in dieser Organisation Unklarheiten in
Bezug auf die Aufgaben und Verantwortlichkeiten der Geschiftsfithrung und der
piadagogschen Leitung bestehen, die den gemeinsamen Umgang mit Verdnde-
rungsnotwendigkeiten ebenfalls erschweren.

Zusammenfassend werden in der Kategorie Grundhaltung zum Organisations-
wandel einige grundsitzliche Haltungen beschrieben, die Leitende sowie ein-
zelne Mitarbeitenden der organisationalen Schrumpfung ihrer Einrichtung ge-
geniiber einnehmen. Dabei wird deutlich, dass die Leitenden {iberwiegend mit
einer eher pragmatisch-gelassenen Haltung der Organisationsschrumpfung be-
gegnen. In einem Teil der untersuchten Organisationen kann aufgrund des Da-
tenmaterials auch bei Mitarbeitenden eine dhnliche Haltung unterstellt werden.
Allerdings konnen bei den Mitarbeitenden auch weitere Haltungsvarianten wie
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z.B. Wut und Unverstindnis beziiglich der internen Kommunikation und des
Umgangs mit der Schrumpfung oder eine bewusste oder unbewusste Nicht-
Wahrnehmung der priakeren Situation festgestellt werden. Somit zeigt sich deut-
lich, dass es untersuchte Organisationen mit einer insgesamt relativ homogenen
Haltung in Bezug auf die organisationale Schrumpfung und folglich ein relativ
homogenes Mitarbeitendenverhalten gibt, in denen alle Mitarbeitenden (Leitung,
theologisch-pidagogische Mitarbeitende, Verwaltung, Ehrenamtliche) eher an ei-
nem Strang ziehen. Es wird aber auch deutlich, dass in einigen Organisationen
stattdessen eher unterschiedliche Haltungen zur erlebten organisationalen
Schrumpfung vorliegen und daraus ein heterogenes Mitarbeitenenverhalten im
Umgang mit dieser Organisationsverdnderung abgeleitet werden kann.

5.2.8 Zusammenfassung

In den vorangegangenen Abschnitten wurden die Ergebnisse der Datenauswer-
tung entlang der vorgenommenen Kategorienbildung dargestellt. Zusammenge-
fasst handelt es sich dabei um folgende Ergebnisse:

Im Rahmen der Hauptkategorie Prozessverlauf konnten vier Phasen (Entste-
hungs-, Schrumpfungs-, Bewiltigungs- und Konsolidierungsphase) beschrieben
werden, die in einem organisationalen Schrumpfungsprozess vorkommen kon-
nen. In der Kategorie Entstehungsphase konnen erste Hinweise auf eine mogliche
Organisationsschrumpfung entdeckt werden. Die Kategorie Schrumpfungsphase
wurde im Rahmen der Auswertung nachtriglich zur besseren Transparenz und
Abgrenzung der einzelnen Phasen eingefiihrt und fokussiert auf den unmittel-
baren Anlass bzw. die initiale Schrumpfung. Als zentrale Phase kann die Katego-
rie Bewidltigungsphase angesehen werden. Diese gliedert sich wiederum in sieben
unterschiedliche Bewiltigungsformen auf, die in Form der Subkategorien
Keine —laufen lassen, Anpassung beim inhaltlichen Konzept, Anpassung beim Perso-
nal, Anpassung bei der Arbeitsorganisation, Anpassung im Finanzbereich, Neuaus-
richtung der Organisation sowie Fusion vorliegen. Den Abschluss im Prozessver-
lauf bildet die Kategorie Konsolidierungsphase, in der sich die meisten an der Un-
tersuchung beteiligten Organisationen auf einem niedrigeren Niveau stabilisie-
ren konnten. In einer zweiten Hauptkategorie wurden die Merkmale organisatio-
naler Schrumpfung beschrieben. Die vier im Datenmaterial vorfindlichen Merk-
male werden als Reduktionen, Kompensationsstrategien, Spannungen und Konflikte
sowie als Auswirkungen auf Mitarbeitende bezeichnet. Alle vier Merkmale wurden
im Rahmen der Auswertung des Datenmaterials weiter ausdifferenziert. Als
dritte Hauptkategorie zeigen sich im Datenmaterial thematisierte Griinde fiir eine
organisationale Schrumpfung. Diese wurden in Form von externen und internen
Griinden sowie als Gesamtorganisationsgriinde beschrieben. Die vierte Hauptka-
tegorie fasst Ergebnisse zusammen, die als hilfreiche Faktoren zur Bewdltigung von
Schrumpfungsprozessen angesehen werden kénnen. In dieser Kategorie spielen
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zunichst individuelle Faktoren bei der Bewdltigung von organisationalen
Schrumpfungsprozessen eine wesentliche Rolle. Entsprechende Ergebnisse
konnten in der Subkategorie Faktoren der Personlichkeit sowie der Subkategorie
Verhdltnis zur Organisationerfasst werden. In einer weiteren Kategorie externe Be-
ratung konnten zudem Hinweise auf unterschiedliche Formate und Anbieter von
externer Beratung und Begleitung identifiziert werden, die von den Interviewten
tiberwiegend als Bestitigung und Unterstiitzung im Verdnderungsprozess emp-
funden wurden. In der fiinften Hauptkategorie explizit benannte Empfehlungen
konnten aus dem Datenmaterial insgesamt acht Kategorien mit unterschiedli-
chen Empfehlungen fiir kiinftig Betroffene beschrieben werden. Im Anschluss
daran wurden im Rahmen der sechsten Hauptkategorie Vorher-Nachher-Bilder
schrumpfender Organisationen differenzierte Sichtweisen auf organisationale
Schrumpfungsprozesse in den Kategorien Chancenbilder, Notwendigkeitsbilder
und Krisenbilder identifiziert. Dabei wurde deutlich, dass sich die subjektiven
Sichtweisen der Interviewten, die der Gruppe der Betroffenen angehorten, aus-
nahmslos auf Chancen- und Notwendigkeitsbilder bezogen. Abschliefdend wur-
den die Ergebnisse der Hauptkategorie Grundhaltung zum Organisationswandel
vorgestellt. Dabei konnten Grundhaltungen von Leitenden und Mitarbeitenden un-
terschieden werden. Bei der Mehrzahl der Leitenden scheint dabei eine eher prag-
matisch-gelassene Haltung gegeniiber der Schrumpfung der eigenen Organisa-
tion vorzuherrschen. Etwas differenzierter stellen sich dagegen die Haltungen
der Mitarbeitenden dar. Von der Homogenitit bzw. der Heterogenitit dieser Hal-
tungen zur Schrumpfung in den einzelnen Organisationen ist auf ein homoge-
nes oder auch ein heterogenes Mitarbeitendenverhalten beziiglich der Organisa-
tionsschrumpfung in der eigenen Einrichtung zu schlieflen.

Die bisher vorgestellten Ergebnisse beruhen auf der Datenauswertung der Inter-
views mit Mitarbeitenden aus Einrichtungen, die von einer organisationalen
Schrumpfung betroffen waren. Zur Abrundung und Erginzung dieser Ergeb-
nisse wurden im Verlauf der Untersuchung weitere Interviews mit Personen aus
der Gemeindeberatung gefiihrt. Diese Ergebnisse werden im folgenden Kapitel
vorgestellt.

5.3 Arrondierende Ergebnisse aus der Gemeindeberatung

Zusitzlich zu den elf Interviews mit Mitarbeitenden aus den Einrichtungen der
evangelischen Erwachsenenbildung wurden sieben Gemeindeberaterinnen und
-berater aus unterschiedlichen Landeskirchen befragt, die in ihrer Rolle als Ex-
terne Schrumpfungsprozesse in Kirchengemeinden begleitet und die Betroffe-
nen beraten haben. Ziel dieser Befragung war es, eine erginzende Perspektive,
ggf. auch eine Kontrastperspektive zur Hauptbefragung zu erhalten, indem Be-
ratende statt Betroffene befragt wurden, wodurch auflerdem eine zweite kirchli-
che Organisationsform in den Blick genommen werden konnte.
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Die Gemeindeberatung begleitet Kirchengemeinden bzw. ihre Leitungsgremien
bei Veranderungsprozessen und damit in den letzten Jahren hiufig auch bei
Schrumpfungsprozessen. Dabei erleben die Beratenden in gewisser Weise eine
paradoxe Situation insofern, als Schrumpfungsphinomene ganz unterschiedli-
cher Art innerhalb der Kirche einerseits zwar nicht mehr zu iibersehen sind, an-
dererseits jedoch haupt- und ehrenamtlich Mitarbeitende sich anscheinend nur
ungern damit beschiftigen. Zu seiner Einschitzung zum organisationalen
Schrumpfen der Kirche und von kirchlichen Einrichtungen wie z.B. Kirchenge-
meinden befragt, erzihlt einer der hier interviewten Gemeindeberater u.a. Fol-
gendes:

,Ja, das was mir auffillt an dem, bei der ganzen Thematik ist, dass, ich wiirde das gerne

auch ein bisschen pauschal sagen, man sich eigentlich nicht gerne damit beschiftigt und

eigentlich so ne Abwehrhaltung dagegen, weil eben die Angst grof ist, dass, dhm, wenn

man sich da auf dieses einldsst, (...) dass es dann einen eher runterzieht und dhm negativ

ist, und, das ist der eine Aspekt und der andere, dass Schrumpfung, so wie wir sie erleben,

schon seit Jahrzehnten eigentlich ein Makel ist und wir kommen von glorreichen Zeiten

in der Vergangenheit, wo alles voll war usw. und so fort, dieses Ideal sch/, ist, irgendwo

wabert das im Raum herum und deswegen ist das immer nur defizitdr, was jetzt passiert

und immer nur schlecht. Also das ist so eine Mischung all dieser Emotionen, Empfindun-

gen, und es ist auch schwierig, dhm, da eigentlich sachlich ranzugehen, ne, und, dhm, zu

kucken, sondern weil es eben mit so vielen emotionalen Stimmungen auch bei vielen ver-

bunden ist, seien es Laien, seien‘s, dhm, Hauptamtliche, seien‘s Ehrenamtliche, also das

ist so, das was mir immer auffillt, wenn es um diese Thematik geht, dass man sich eigent-

lich damit nicht beschdftigen will.“
(Interview GB6, Zeile 10 —30)

Die hier beschriebene Einstellung spiegelt wider, wie in Teilen der Kirche bis
heute mit dem Schrumpfungsphinomen umgegangen wird. Sich mit dem Klei-
nerwerden der eigenen Gemeinde bewusst auseinanderzusetzen ist eine emotio-
nale Angelegenheit. Es ist nachvollziehbar, dass sich viele ehren- und hauptamt-
lich Engagierte in Kirchengemeinden und der kirchlichen Struktur nicht damit
beschiftigen wollen. Dazu passt, dass in kirchlichen Verlautbarungen in der Ver-
gangenheit weniger von Streichung, sondern eher mit Begriffen wie Strukturan-
passung operiert wurde.

, Die Frage der Schrumpfung kommt in den letzten Jahren, wobei das bei uns anders heifSt.

Also, niemand lidt Berater hier in der Landeskirche ein, zum Thema , Wir wollen

schrumpfen, konnen Sie dabei begleiten“. /Sondern// Das wird anders genannt. Das heifst

Strukturanpassung, nicht mal Streichung. Also schon mal in der Sprachwahl, Kiirzung

wird in den Papieren vermieden.“
(Interview GB1, Zeile 24 —30)

Die oben genannten Schlaglichter beschreiben die uneindeutige Gemengelage,
in der die Gemeindeberatung vielfach Verinderungsprozesse in Kirchengemein-
den begleitet, und bilden den Hintergrund fiir die folgenden Ergebnisse der Er-
ganzungs-Befragung. Um eine klare Zuordnung zu ermoglichen, werden die
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Ergebnisse entsprechend der Gliederung des Abschnitts 5.2 (Ergebnisse der Ka-
tegorienbildung) entlang der dort erlduterten Hauptkategorien (Prozessverlauf,
Merkmale, usw.) vorgestellt.

5.3.1 Zum Prozessverlauf

In Bezug auf den Verlauf bzw. die Phasen einer organisationalen Schrumpfung
werden von den Gemeindeberaterinnen und Gemeindeberatern keine abwei-
chenden oder zusitzlichen Informationen oder Einschitzungen benannt. Auffal-
lend ist bei der Befragung dieser Gruppe, dass von fast allen Befragten der
Schrumpfungsprozess mit einem Trauerprozess verglichen wird. Im folgenden
Interviewausschnitt wird das deutlich beschrieben:

,Ich finde, ich finde, oft ist diese, diese, Ghm, Kurve der Trauer, ich weifs nicht, ob Sie das

kennen, es gibt ja so ne Kurve der Trauer erst mal, der Schmerz, und dann das Nichtwahr-

habenwollen, und dann so. Das, dhm, wiirde ich auch sagen, das trifft so pi mal Daumen

in etwa auch auf, auf, auf die Gemeinden.“
(Interview GB4, Zeile 76 —81)

Der Trauerprozess wird laut der Einschitzung dieses Interviewpartners von den
Gemeinden bzw. den betroffenen Gremien und Personen parallel zu den in die-
ser Untersuchung herausgearbeiteten formalen Schrumpfungs-Phasen in Form
einer Trauerkurve durchlaufen. Der Vergleich mit einem Trauerprozess zeigt
sehr deutlich die emotionale Seite des Schrumpfungsprozesses, der, bei aller Zu-
kunftsorientierung, gleichzeitig als grofler Verlust und als Verlustverarbeitung
gedeutet werden kann. Beides stellt emotional hohe Anforderungen an die Be-
troffenen.

5.3.2 Zu den Merkmalen organisationaler Schrumpfung

Die vier Merkmale (Reduktionen, Kompensationsstrategien, Spannungen und
Konflikte, Auswirkungen auf die Mitarbeitenden) werden von den Gemeindebe-
raterinnen und -beratern grundsitzlich auch auf Schrumpfungen in Kirchenge-
meinden bezogen (vgl. z.B. Interview GB2, Zeile 121 — 130; Interview GB4, Zeile
164 — 186; Interview GB6, Zeile 434 — 458). Ein Unterschied kann hier hauptsich-
lich bei den praktizierten Bewiltigungsformen festgestellt werden. Im Gegensatz
zu Einrichtungen der evangelischen Erwachsenenbildung spielt die Fusion in
Kirchengemeinden eine weitaus groflere Rolle (vgl. z.B. Interview GB4, Zeile
168 — 175; Interview GB5, Zeile 459 — 466). In einigen Landeskirchen werden Ge-
meindefusionen anscheinend als ein gingiges Mittel der strukturellen Verinde-
rung angesehen (vgl. z.B. Evanglische Kirche im Rheinland 2020; Evangelische
Kirche in Westfalen 2010). Teilweise kommt es dabei zu Fusionen von bereits
fusionierten Gemeinden und zu ersten Uberdehnungsanzeichen (vgl. z.B. Inter-
view GB1, Zeile 284 — 308; Interview GBS, Zeile 479 — 489). Hier zeigt sich, dass
das Konzept der Fusion von Organisationen und insbesondere von Kirchen-
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gemeinden, zu deren konzeptioneller Stirke die ,Kirche vor Ort“ gehort, auch
seine Grenzen hat. Neben der Fusion haben sich auflerdem eine ganze Reihe von
alternativen Strukturlosungen wie z.B. Gemeindeverbinde, das Kirchspiel oder
eher lockerere Kooperationsformen etabliert.34 Einige dieser Aspekte werden
beispielhaft im nachfolgenden Interviewausschnitt benannt:

,In Kirchspielen hat man immer noch die Verbundenheit der ortlichen Vertretungen, die

dann einfach sagen, wir wissen welches Klofenster jetzt repariert werden soll, das sagen wir

euch, und wenn der das sagt, ne Vorlage macht, dann werden die anderen die Hand he-

ben. Wenn das aber nicht mehr ist, wir sprechen da von Systemiiberdehnung, dann ist das

den Leuten auch egal, und mir kann doch nicht zugemutet werden, fiir eine Entscheidung

die 20 km da hinzufahren und eine Ortsbegehung zu machen. Da geht, Ghm, die Identi-

fikation mit diesem, was da vor Ort stattfindet, geht da verloren, das wissen die nicht mehr.

Sie kennen es nicht mehr aus eigenem Erleben, nur noch vom Horensagen und das macht

mit den Verantwortungstrigern denke ich, auch schon was.“
(Interview GB1, Zeile 284 —297)

Hier wird deutlich, dass die Bewiltigungsform der Gemeindefusion kein Allheil-
mittel ist und in manchen Bereichen bereits an eine Grenze kommt.

5.3.3 Zu den thematisierten Griinden

Auch bei den Interviews mit den beteiligten Gemeindeberaterinnen und Ge-
meindeberatern wurden Griinde fiir organisationale Schrumpfungen benannt,
die den Kategorien extern, intern und gesamtorganisational zugeordnet werden
konnen. Bei den externen Griinden gibt es grofle Ahnlichkeit mit den Ergebnis-
sen aus der Befragung der Betroffenen. Hiufig werden der Bedeutungsverlust
der Kirche und der demografische Wandel genannt. Zusatzlich kommt bei den
kleiner gewordenen Kirchengemeinden in den 6stlichen Landeskirchen von Fall
zu Fall auch die eigene DDR-Vergangenheit als Grund hinzu. Im folgenden Aus-
schnitt aus der Befragung einer Gemeindeberaterin aus Ostdeutschland wird die-
ses Phanomen explizit benannt:

,Also wir haben es ja mit dieser besonderen Geschichte zu tun, die, die sozusagen (...) 40

Jahre das auch ganz stark, dhm, (...) versucht hat, ideologisch zuriickzudringen, das |...)

und, und es hat natiirlich, sagen wir mal, zur Folge, auch so ne gewisse Abkapselung der

Gemeinden gegeben, also wir haben natiirlich auch als Kirche lange gebraucht, um, um

uns sozusagen in so einen gesellschaftlichen Kontext tiberhaupt zu bewegen, weil das vor-

her eben, ph, gab es so Staatsdomdnen, ne, also Bildung, diese Religionspddagogik, das

gab es ja nicht zu DDR-Zeiten. Also was jetzt in der Schule alles moglich ist, das, das

wurde erst, musste erst allmdhlich wieder in Vertrauensprozesse gebracht werden und da

gab es einfach enorm viel Verletzung auch (...) und das war ein Tabubereich.“
(Interview GB5, Zeile 915 —-929)

3 Vgl. dazu beispielsweise Artikel 32 und 33 zur Zusammenarbeit von Kirchengemeinden
in der Kirchenverfassung der Evangelischen Kirche in Mitteldeutschland (Evangelische Kirche
in Mitteldeutschland 2018).
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In diesem Interviewausschnitt wird die 40-jahrige DDR-Vergangenbheit, in der die
Kirche aus wichtigen gesellschaftlichen Beziigen wie z.B. dem Bildungsbereich
hinausgedringt wurde, als wichtiger externer Grund benannt. Der damalige po-
litische Kontext fiihrte nach Ansicht der Interviewpartnerin zu einer gewissen
Abkapselung der Kirchengemeinden und zu einem Vertrauensverlust gegeniiber
dem Staat, der nach der Wende nachwirkte und ,erst allmahlich wieder in Ver-
trauensprozesse gebracht werden“ musste.

Neben diesem externen Grund spielt auch bei den Befragten aus der Gemeinde-
beratung die zunehmend angespannte finanzielle Situation der Gesamtorganisa-
tion eine grofle Rolle (vgl. z.B. Interview GB3, Zeile 630 - 632; Interview GB6,
Zeile 676 —679). Interessant ist dabei, dass Kirchengemeinden im Gegensatz zur
Erwachsenenbildung innerhalb der Gesamtorganisation so gut wie kein Legiti-
mationsproblem haben. Stattdessen tritt das Legitimationsproblem im externen
Bereich als Bedeutungsverlust in der Gesellschaft (vgl. Interview GB1, Zeile
1326 -1337) und im internen Bereich in Form von Kirchenaustritten bei den ei-
genen Mitgliedern auf (vgl. Interview GB4, Zeile 95 -99).

Dariiber hinaus gibt es auch im Bereich der Kirchengemeinden interne
Schrumpfungsgriinde. Der folgende Interviewausschnitt nennt sowohl interne
als auch andere Griinde:

»Die Leute treten nicht aus der Kirche aus, weil Kirche so schlechte Arbeit macht, sondern

sie treten aus der Kirche aus, weil sich die Gesellschaft verdndert, weil sich die Funktion

von Religion verdndert, weil sich 1000 andere Sachen verdndern. Aber, vielleicht auch,

weil der Pastor so schrecklich predigt, aber nicht nur.“
(Interview GB4, Zeile 95-101)

Insgesamt zeigen diese wenigen Interviewsitze wie im Brennglas unterschiedli-
che Griinde fiir mégliche Kirchenaustritte auf, die von gesellschaftlichen Verin-
derungen tiber eine sich verdndernde Rolle von Religion bis hin zu konkreten
und personenabhingigen Griinden wie einer ,schrecklichen Predigt“ reichen.

Zusammenfassend zeigt fiir den Bereich der thematisierten Griinde dieser Inter-
viewausschnitt deutlich, wie vielschichtig der Bereich der Griinde fiir organisati-
onale Schrumpfungen im kirchlichen Bereich sein kann und dass auch Gemein-
deberaterinnen und Gemeindeberater eine Mischung aus externen, internen und
gesamtorganisationalen Schrumpfungsgriinden beschreiben.

5.3.4 Zur externen Beratung

Die Befragten aus der Gemeindeberatung sehen externe Beratung im Unter-
schied zu den befragten Betroffenen aus der evangelischen Erwachsenenbildung
grundsitzlich alle als sinnvoll und hilfreich an. Dabei haben sie insbesondere die
kircheninterne Gemeindeberatung im Blick, die sie als kirchlich ausgebildete Ge-
meindeberaterinnen und Gemeindeberater auch selbst praktizieren. Dieses
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Beratungsformat wird aus Sicht der befragten Gemeindeberaterinnen und Ge-
meindeberater zusammenfassend wie folgt beschrieben:

Gemeindeberatung versteht sich demnach als , Prozessberatung“ und will die Ge-
meinden in ihrem Beratungsanliegen iiber eine lingere Zeit begleiten. Sie mo-
deriert unterschiedliche Interessen und versucht allparteilich zu sein. Dabei un-
terstiitzt und initiiert sie Reflexionsprozesse, nimmt Widerstinde wahr, themati-
siert sie und strukturiert die Arbeit im Verdnderungsprozess. Die Gemeindebe-
ratung will helfen, andere Blickwinkel auf das Anliegen einzunehmen und zielt
auf eine differenzierte Wahrnehmung ab. Insgesamt gesehen will sie Kirchenge-
meinden bei deren Aufgabenbewiltigung unterstiitzen. In diesem Zusammen-
hang versucht sie, in Verdnderungsprozessen den Blick auf die Gestaltungsspiel-
rdume und Optionen zu lenken und dem zu beratenden Systemauf der Suche
nach konstruktiven Losungen behilflich zu sein (vgl. Interview GB1 - GB7; vgl.
auch Gesellschaft fiir Gemeindeberatung und Organisationsentwicklung in der
EKD 2013).

Diese Unterstiitzungsmoglichkeiten wollen die Befragten aus der Gemeindebe-
ratung auch bei der Begleitung von Schrumpfungsprozessen einbringen. Dabei
geht es ihnen hauptsichlich um einen konstruktiven und gestaltungsférdernden
Umgang mit den entsprechenden Prozessen:
,Ich wiirde sagen, ich wiirde es anders formulieren, das Ziel ist es, dhm, mit, mit diesem
Kleinerwerden konstruktiv und gestalterisch umzugehen. Also nicht, nicht in die Reaktion
immer zu kommen, und wir werden immer kleiner, und wir immer schrecklich, schreck-

lich, sondern zu sagen, das ist jetzt so, und gehen wir damit jetzt konstruktiv um.“
(Interview GB4, Zeile 118 —124)

In diesem Interviewausschnitt wird der Ansatz deutlich, dass sich Gemeindebe-
ratung um einen konstruktiven Umgang mit einschneidenden Verinderungen
wie einer organisationalen Schrumpfung bemdiiht. Darin verbirgt sich auch eine
aktive und zukunftsorientierte Haltung gegentiber solchen Prozessen, die sich
darin zeigt, dass der Interviewte von einem ,konstruktiven und gestalterischen
Umgang“ mit dem Kleinerwerden spricht. Unterschiedliche Einschitzungen gibt
es dagegen bei den befragten Gemeindeberaterinnen und Gemeindeberatern
tiber den ,richtigen“ Zeitpunkt der Beratung. Hier geht das Spektrum von der
Aussage ,Ich gehe nur noch dorthin, wo es brennt“ (vgl. Interview GB2, Zeile
36 — 38) bis hin zur Position, moglichst frith anzufangen, um sich gut und recht-
zeitig auf eine notwendige und absehbare Verinderung vorbereiten zu kénnen
(vgl. Interview GB3, Zeile 144 —150). Allerdings teilen durchaus einige der Be-
fragten die folgende skeptische Einschitzung:
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,Und das, was Landeskirche hiufig versucht, ndmlich priventiv Einsparungsprozesse zu
organisieren, bin ich inzwischen ziemlich skeptisch, ob das funktioniert. Da ist der Zeit-
punkt dann zu frith gewdhlt, und dann geht man in, in Prozesse rein, die, die nicht wirk-
lich notwendig sind, notwendig sind, im wahrsten Sinne des Wortes, und verschleifst dann
viel zu viel Energien, wo (unv.) nicht wirklich klar ist, ob man tatsdchlich jetzt einsparen
muss.“

(Interview GB2, Zeile 637 —644)

Der Ausschnitt zeigt eine gewisse Skepsis des Interviewten gegeniiber priven-
tiven Beratungsprozessen, die aufgrund ihres zu frithen Zeitpunktes ggf. nicht
notwendig sein und aus seiner Sicht viel bzw. zu viel Energie ,verschleiffen”
konnten. Zusammenfassend wird hier deutlich, dass beim zeitlichen Aspekt aus
Sicht der Interviewten aus der Gemeindeberatung insbesondere der Frage nach
dem “richtigen“ Zeitpunkt einer Beratung eine entscheidende Bedeutung zu-
kommt.

5.3.5 Zu den Vorher-Nachher-Bildern

Hier unterscheidet sich die grundsitzliche Verteilung der beschriebenen Bilder
entlang der Kategorien Chancen-, Notwendigkeits- und Krisenbilder kaum von
der Verteilung bei den Befragten aus den Einrichtungen der evangelischen Er-
wachsenenbildung. Die Bilder sind dhnlich ausgewogen zwischen Chancen- und
Notwendigkeitsbildern verteilt. Eine bemerkenswerte Ausnahme bildet das ein-
zige Krisenbild der Untersuchung, das interessanterweise nicht von Mitarbeiten-
den der betroffenen Einrichtungen, sondern von einer befragten Person aus der
Gemeindeberatung beschrieben wurde. Bei diesem Krisenbild richtet sich der
Blick nicht auf eine einzelne konkrete Kirchengemeinde, sondern auf die Kirche
insgesamt:

B:“Und das andere ist so wie (...) ein Schiff, grofer Tanker, und der braucht eben zig km,

bis er die Kurve kriegt, aber da vorne ein grofies, grofSes Riff. Ist unsere hiesige Kirche.

I: War das jetzt ein Vorher- oder ein Nachher-Bild?

B: Da sind wir jetzt mittendrin. Wir haben gemerkt, dass da vorne was, was kommt und
wir versuchen mit aller Kraft, also mit was weif$ ich, mit Motoren riickwdrts und mit grad
ganz riiber, und rennt man, rennt man eigentlich nur noch auf die eine Seite, dass es noch
Schlagseite kriegt.“

(Interview GB1, Zeile 1402 —1411)

In diesem Bild wird das Kleinerwerden negativ bzw. als Gefahr gesehen. Es wirkt
bedrohlich und existenzgefihrdend. Diese Sicht geht bei kirchlichen Akteurin-
nen und Akteuren ggf. auch mit Schuldgefiihlen und Resignation einher. Bild-
lich ausgedriickt fahrt der grof3e , Tanker Kirche“ schon linger auf ein grof3es Riff
zu. Kurz vor dem Zusammenprall wird versucht, den Riickwirtsgang einzulegen
oder das Ruder herumzureiflen, und alle laufen auf eine Schiffsseite, um das Riff
zu sehen oder das Ausweichmandéver zu unterstiitzen. Das Schiff bekommt
dadurch Schlagseite, der Wendekreis ist grofs und der Ausgang des Manévers
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bleibt ungewiss (Fried 2020). An dieser Stelle wird beispielhaft und im Bild poin-
tiert und einseitig {iberspitzt deutlich, wie kritisch die Lage der Kirche in Teilen
der eigenen Mitarbeitenden inzwischen eingeschitzt wird. Bemerkenswert bleibt
an der Stelle, dass im Rahmen dieser Untersuchung dieses kritische und eher
negative Bild die Ausnahme bildet.

Zusammenfassend zeigen die arrondierenden Ergebnisse aus der Befragung von
sieben Personen aus der Gemeindeberatung kaum Unterschiede zu den Ergeb-
nissen der Betroffenenbefragungen. Im Detail zeigen sich tiberwiegend dhnliche
Sichtweisen und Einschitzungen, die den Schluss zulassen, dass die gewonne-
nen Ergebnisse nicht nur auf Einrichtungen der evangelischen Erwachsenenbil-
dung zutreffen, sondern in vielen Bereichen auch auf schrumpfende Kirchenge-
meinden tibertragen werden kénnen.

5.4 Zusammenfassung der inhaltsanalytischen Ergebnisse

Nach der Darstellung der Portrits der beteiligten Organisationen mit den befrag-
ten Mitarbeitenden sowie der Portrits der Beteiligten aus der Gemeindeberatung
(Kapitel 5.1) wurden anschliefend die Ergebnisse der Kategorienbildung entlang
der Hauptkategorien vorgestellt (Kapitel 5.2). Im Anschluss wurde auf arrondie-
rende Ergebnisse aus der Befragung von Personen aus der Gemeindeberatung
(Kapitel 5.3) eingegangen. In beiden Befragungen ging es darum, explizit vorhan-
denes ,Wissen“ uiber ganz unterschiedliche Aspekte von organisationalen
Schrumpfungsprozessen zu extrahieren sowie subjektive Sichtweisen auf das
Phinomen ,schrumpfende Organisation“ zu erheben. Bevor es im nichsten Ab-
schnitt der Arbeit um die Verdichtung der Ergebnisse zu einer Typisierung orga-
nisationaler Schrumpfungsprozesse geht, werden hier nochmals kurz die wich-
tigsten inhaltsanalytischen Ergebnisse der Untersuchung entlang der Hauptka-
tegorien zusammengefasst.

Phasen der Schrumpfung

Aufgrund des vorliegenden Datenmaterials konnte in dieser Hauptkategorie ein
organisationaler Schrumpfungsprozess in vier Kategorien und somit in vier Pha-
sen eingeteilt werden. Dabei kann eine Entstehungsphase von einer eigentlichen
Schrumpfungsphase, einer anschliefenden Bewiltigungsphase und einer ab-
schlieffenden Konsolidierungsphase unterschieden werden. Als Entstehungsphase
wird der Zeitraum vor der faktischen Schrumpfung definiert. In dieser Phase
deuten sich in den Beschreibungen der Interviewten bereits potenziell ernste
Schwierigkeiten innerhalb der Organisation an. Daran schliefdt sich die eigentli-
che Schrumpfungsphase an. Sie kann als initiales Ereignis, das eine Schrumpfung
auslost, oder ggf. als die unmittelbare Auswirkung eines solchen Ereignisses be-
zeichnet werden. Der Ubergang von der eigentlichen Schrumpfung hin zur Be-
waltigungsphase vollzieht sich spitestens dann, wenn die Frage nach dem
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weiteren Umgang mit der Schrumpfung in der Organisation relevant wird. In
der vorliegenden Untersuchung zeigen sich folgende, durch eine Schrumpfung
ausgeloste Bewiltigungsformen: ,Laufen lassen“ (nichts tun), Anpassungen
beim inhaltlichen Konzept, beim Personal oder bei der Arbeitsorganisation, die
Neuausrichtung der Organisation oder die Fusion mit einer anderen Organisa-
tion. In einer abschlieRenden Konsolidierungsphase wird versucht, wieder eine Sta-
bilisierung der Organisation auf einem niedrigeren Niveau herzustellen.

Merkmale der Schrumpfung

In der zweiten Hauptkategorie Merkmale der Schrumpfung konnten vier unter-
schiedliche Kategorien bzw. Merkmale gebildet werden. Konkret zeigten sich im
Datenmaterial folgende Merkmale: Reduktionen, Kompensationsstrategien,
Spannungen und Konflikte sowie Auswirkungen auf Mitarbeitende. Als Redukti-
onen werden im Kategoriensystem unterschiedliche Formen von Verminderung
von Ressourcen, von Angebot und/oder Nachfrage und als Reduktion von Wir-
kung verstanden. Die Datenauswertung zeigt, dass sich eine Reduktion hiufig
nicht singuldr und ausschliefRlich in einem Bereich der Organisation vollzieht.
Stattdessen wird eine Organisationsschrumpfung in den Interviews immer wie-
der in Form von mehreren aufeinanderfolgenden und sich gegenseitig bedingen-
den Reduktionen beschrieben. Dieses Phinomen kann als Schrumpfungskette be-
zeichnet werden. Dabei zeigt sich, dass eine wichtige Herausforderung der
Schrumpfungsbewiltigung darin zu bestehen scheint, diese Kettenreaktion zu
unterbrechen, um der Organisation auf einem niedrigeren Niveau wieder eine
gewisse Form von Stabilitit zu geben. Als weiteres Merkmal treten Kompensati-
onsstrategien in vierfacher Weise auf: Durch Re-Organisation, inhaltliche Schwer-
punktsetzung, Kooperation und Offentlichkeitarbeit sowie durch andere Finan-
zierungsmoglichkeiten. Als drittes Merkmal einer organisationalen Schrump-
fung konnen zunehmende Spannungen und Konflikte gelten. Aus dem Datenma-
terial ergeben sich Hinweise darauf, dass es insbesondere zwischen Mitarbeiten-
den bzw. Mitarbeitendengruppen sowie zwischen Mitarbeitenden und Leitung
zu einer Zunahme von Spannungen und Konflikten kommen kann. Daneben
treten Spannungen und Konflikte vermehrt mit zentralen Stakeholdern wie z.B.
mit den Mitgliedseinrichtungen, wichtigen Geldgebern oder kirchlichen Trigern
auf. Schlielich zeigt sich als viertes Merkmal im Verlauf einer organisationalen
Schrumpfung eine Reihe von Auswirkungen auf die Mitarbeitenden der betroffe-
nen Organisation. Sie kommen als Emotionen in Form von unterschiedlicher
Reaktion auf Belastungen und als negative aber auch teilweise positive Verinde-
rung des Miteinanders in der Organisation vor. Auffillig ist, dass bei aller vor-
handener Emotionalitit im Datenmaterial kaum Hinweise auf Angste wie z.B.
Existenzingste zu finden sind.
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Griinde der Schrumpfung

Als weitere Hauptkategorie wurden von den Befragten in der Untersuchung
Griinde fiir die organisationale Schrumpfung benannt. Diese kénnen in drei Ka-
tegorien eingeteilt werden: Externe, gesamtorganisationale und interne Griinde.
Bei den externen Griinden wird im Datenmaterial der Bedeutungsverlust von Kir-
che in der Gesellschaft hervorgehoben und auf die Auswirkungen des demogra-
fischen Wandels verwiesen. Daneben wird die staatliche Forderpolitik bzw. die
Auswirkung entsprechender Gesetze aufgefiihrt und, im geringeren Umfang, die
externe Konkurrenz benannt. Unter die Kategorie der Gesamtorganisationsgriinde
fallen hauptsichlich die gesamtkirchliche Finanzsituation und der Mangel an Le-
gitimation durch die Gesamtorganisation Kirche. Daraus ergibt sich die Hypo-
these, dass die Bildung Erwachsener, insbesondere in Form der 6ffentlich aner-
kannten Erwachsenenbildung, innerhalb der Kirche eine nachgeordnete Rolle zu
spielen scheint. In der letzten Kategorie interne Griinde werden hauptsichlich die
zuriickgehenden Finanzen, inhaltlich-konzeptionelle Griinde sowie der Mangel
an Legitimation bei den Mitgliedseinrichtungen genannt. Insgesamt zeigt sich
im Datenmaterial, dass bei allen untersuchten Einrichtungen sowohl externe als
auch gesamtkirchliche und gleichermafien auch interne Griinde benannt wur-
den.

Hilfreiche Faktoren bei einer Schrumpfung

In einer weiteren Hauptkategorie wurden Ergebnisse zusammengefasst, die im
Rahmen der Datenauswertung als hilfreiche Faktoren bei der Schrumpfung identi-
tiziert wurden. Die Hinweise aus dem Datenmaterial wurden dabei nochmals in
den Kategorien individuelle Faktoren von Mitarbeitenden in der Einrichtung und ex-
terne Beratung zusammengefasst. Externe Beratung und Begleitung wird von der
groflen Mehrzahl der Befragten generell als hilfreich angesehen. Dariiber hinaus
scheint die Bewiltigung einer Organisationsschrumpfung immer auch von indi-
viduellen Faktoren der Mitarbeitenden wie personlichen Kompetenzen und Einstel-
lungen abzuhingen. Kompetente Mitarbeitende mit einer positiv-pragmatischen
und vorwirts gerichteten Einstellung scheinen aufgrund der Interviewaussagen
eine erfolgreiche Bewiltigung unterstiitzen zu konnen. Als weiterer im Daten-
material identifizierter Faktor kann dariiber hinaus das Vorhandensein einer wie
auch immer gearteten personlichen Spiritualitit oder eines personlichen Glaubens
angesehen werden. Aussagen in dieser Richtung sowie eine sich auf zentrale bib-
lische Textstellen beziehende Argumentation und Haltung lassen bei den meis-
ten Interviewten darauf schliefSen, dass in der personlich-spirituellen Dimension
eine mogliche Wurzel fiir einen relativ gelassenen, pragmatisch-zukunftsoffenen
Umgang mit der Schrumpfung der eigenen Einrichtung liegen koénnte.
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Empfehlungen fiir den Umgang mit einer Schrumpfung

Eine weitere Hauptkategorie bildeten die Antworten der Interviewten zur Frage
nach moglichen Empfehlungen fiir den Umgang mit einer Schrumpfung. Hier konn-
ten acht Kategorien gebildet werden. Aufgrund des Datenmaterials ergeben sich
aus der Sicht der Befragten demnach folgende acht Empfehlungen, die diese an
andere betroffene bzw. kiinftig betroffene Organisationen weitergeben wiirden:
Beteiligung und Transparenz, Standortbestimmung, Arbeit am Konzept, Strukturen
anpassen, Stirkung von Vernetzung und Offentlichkeitsarbeit, Mitarbeitende und de-
ren Psychohygiene im Blick behalten, externe Beratung sowie Zeit beachten.

Vorher-Nachher-Bilder geschrumpfter Organisationen

Die Untersuchung hat insgesamt 20 facettenreiche Vorher-Nachher-Bilder zur
Beschreibung betroffener Organisationen vor und nach der Schrumpfung erho-
ben. Bemerkenswert ist dabei die sich darin spiegelnde, iiberwiegend pragma-
tisch-hoffnungsvolle Grundhaltung in vielen der beschriebenen Bilder. Etwa die
Halfte der Bilder konnen entweder als ,,Chancenbilder” oder als , Notwendigkeits-
bilder“ bezeichnet werden. Nur ein Bild fillt in die Kategorie ,Krisenbilder*.

Als Chancenbilder werden aufgrund des Datenmaterials Vorher-Nachher-Bilder
bezeichnet, in denen eine organisationalen Schrumpfung eher als eine Chance
auf Veranderung und Erneuerung gesehen wird. Der Blick auf eine erstrebens-
werte Zukunft prigt diese Bilder.

Notwendigkeitsbilder driicken stirker die Verdnderungsnotwendigkeit der Organi-
sation in Form einer Schrumpfung aus. Der Blick richtet sich eher auf die Erhal-
tung der bisherigen Organisation. Die Bilder beschreiben insbesondere den
Energieaufwand, den die Verinderungsnotwendigkeit mit sich bringt.

Krisenbilder sehen in der organisationalen Schrumpfung vor allem eine Gefahr,
die bis hin zur Existenzgefihrdung gehen kann. Angste werden formuliert und
der Blick in die Zukunft ist eher diister, die Schrumpfung wird eher als Bedro-
hung und Krise wahrgenommen.

Grundhaltung zum Organisationswandel

Die im Datenmaterial vorkommenden Grundhaltungen zum Organisationswan-
del konnten in die Kategorien Grundhaltung der Leitung und Grundhaltung der
Mitarbeitenden unterschieden werden. Dabei wurde deutlich, dass die Leitenden
iiberwiegend mit einer eher pragmatisch-gelassenen Haltung der Organisations-
schrumpfung begegnen. In einem Teil der untersuchten Organisationen kann
aufgrund des Datenmaterials auch bei Mitarbeitenden eine dhnliche Haltung un-
terstellt werden. Neben dieser Homogenitit kann in einem anderen Teil der un-
tersuchten Organisationen eher von einer Heterogenitit bei der Grundhaltung
zum Organisationswandel und folglich von einem unterschiedlichen Verhalten
im Umgang mit einer organisationalen Schrumpfung ausgegangen werden.
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Anreicherungen durch die Gemeindeberatungsperspektive

Die Ergebnisse der Befragung von Betroffenen in Erwachsenenbildungseinrich-
tungen konnte durch erginzende Befragung von Gemeindeberaterinnen und -
beratern, die bereits Erfahrung mit der Begleitung von Schrumpfungsprozessen
in Kirchengemeinden hatten, abgerundet und erginzt werden. Dabei zeigen sich
viele dhnliche Ergebnisse. Unterschiede gibt es vor allem bei konkreten Auspri-
gungen von Einzelergebnissen. Im Detail ergibt sich durch die Erginzungsper-
spektive ,Gemeindeberatung & Kirchengemeinde“ folgendes Bild:

Die vier identifizierten Merkmale gelten auch bei Schrumpfungen von Kirchen-
gemeinden. Unterschiede kénnen hier hauptsichlich bei der Bewiltigungsform
festgestellt werden. Im Gegensatz zu Erwachsenenbildungseinrichtungen spielt
z.B. die Fusion in Kirchengemeinden eine gréf3ere Rolle.

Bei den Griinden fiir die Schrumpfung ist interessant, dass Kirchengemeinden
aufgrund der vorhandenen Datenlage im Gegensatz zur kirchlichen Erwachse-
nenbildung innerhalb der Gesamtorganisation so gut wie kein Legitimations-
problem zu haben scheinen. Stattdessen tritt das Legitimationsproblem eher im
externen Bereich (Bedeutungsverlust in der Gesellschaft) und im internen Be-
reich bei den eigenen Mitgliedern (Kirchenaustritte) auf. Bemerkenswert ist, dass
auch bei Kirchengemeinden explizit interne Schrumpfungsgriinde genannt wer-
den.

Etwas auseinander geht die Einschitzung bei den beiden Befragtengruppen iiber
den Nutzen der externen Beratung. Die Befragten der Gemeindeberatung sehen
externe Beratungen im Unterschied zu den Befragten aus der Erwachsenenbil-
dung alle grundsitzlich als sinnvoll und hilfreich an. Die Mitarbeitenden der Er-
wachsenenbildung beurteilen dies in den Interviews differenziert und haben dar-
titber hinaus auch andere Beratungsformate und nichtkirchliche Beraterinnen
und Berater im Blick.

Bei den Vorher-Nachher-Bildern unterscheidet sich die grundsitzliche Vertei-
lung der Bilder entlang der Kategorien Chancen-, Notwendigkeits- und Krisenbil-
der kaum. Die Bilder sind dhnlich ausgewogen zwischen Chancen- und Notwen-
digkeitsbildern verteilt. Eine Ausnahme bildet hier das einzige Krisenbild in der
Untersuchung, das nicht von einer betroffenen Person aus einer geschrumpften
Einrichtung, sondern von einem Gemeindeberater beschrieben wird.

Die bisher dargestellten Ergebnisse der inhaltsanalytischen Auswertung werden
im folgenden Kapitel zu vier Typen organisationaler Schrumpfung verdichtet.
Konkret bedeutet das, dass im nichsten Abschnitt zunichst der konkrete Weg
dieser Typenbildung erldutert wird und im daran anschliefenden Abschnitt die
Typik und die einzelnen Typen vorgestellt werden.
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6 Typen organisationaler Schrumpfung

In diesem Kapitel wird mit der Typisierung von organisationalen Schrumpfungs-
prozessen eine Verdichtung der zentralen Ergebnisse dieser Arbeit vorgenom-
men. Dabei wird zunichst detailliert auf den Prozess der Typenbildung einge-
gangen (6.1) und die erarbeitete Typik insgesamt vorgestellt (6.2). Im Anschluss
daran werden die vier daraus gewonnenen Typen organisationaler Schrumpfung
jeweils differenziert beschrieben (6.3). Den Abschluss bildet eine kompakte Biin-
delung der wesentlichen Ergebnisse im Hinblick auf die Forschungsfragen sowie
die Formulierung von zwei Fragerichtungen fiir das anschlieRende Diskussions-
kapitel (6.4).

6.1 Der Weg zur Typenbildung

In diesem Abschnitt werden die einzelnen Schritte beschrieben, die auf dem Weg
zur Typisierung von organisationaler Schrumpfung begangen wurden. Die
Grundlage fiir die Typenbildung bildet das erarbeitete Kategoriensystem. Die ver-
gleichende Analyse dieser Daten zeigt zunichst einmal deutlich, wie unterschied-
lich und organisationsspezifisch die Schrumpfungsprozesse in den einzelnen
Organisationen auf der ganz konkreten Ebene abgelaufen sind. Jeder Prozess
kann auf seine spezifische Art in der jeweiligen Konkretion vor Ort gewisserma-
en als ,einzigartig gelten. Parallel dazu lassen sich beim Vergleich dieser
Schrumpfungsprozesse auf der Metaebene gleichzeitig einige sich wiederho-
lende Muster erkennen bzw. erschlieflen, die darauf hindeuten, dass organisati-
onale Schrumpfungsprozesse, bei aller individueller Auspragung im ganz Kon-
kreten, auf einer allgemeineren Ebene nach gewissen Regeln oder Mustern ab-
laufen. Diese Spur der Muster wird im Folgenden aufgenommen, um daraus
eine darauf aufbauende Typisierung organisationaler Schrumpfung zu generie-
ren. Sichtbar werden diese Muster im bisher erarbeiteten Kategoriensystem, das
mit seinen Ergebnissen als Grundlage der nachfolgenden Typisierung dient.

Fiir eine Verdichtung der sich im Kategoriensystem andeutenden Muster werden
folgende aufeinander aufbauende Leitfragen genutzt:

— Zunichst wird die Frage gestellt, an welchen Ergebnissen aus dem Kate-
goriensystem, an welchen Kategorien bzw. Ausprigungen von Kategorien
ein Unterschied zwischen den Schrumpfungsprozessen der sieben unter-
suchten Einrichtungen und damit den zugrundeliegenden Fillen erkenn-
bar wird.

— Danach werden diese Ergebnisse daraufhin befragt und verglichen, ob und
wo sich darin trotz aller Unterschiedlichkeit Hinweise auf dhnliche Ab-
ldufe oder Muster zeigen und wie diese beschrieben werden kénnen.
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— Als letzte Leitfrage ergibt sich daraus die Frage, wie aus diesen Hinweisen
empirisch nachvollziehbar Typen organisationaler Schrumpfung heraus-
gearbeitet und beschrieben werden kénnen.

Die Leitfragen dienen in den folgenden drei Abschnitten als grobe Gliederung,
um den Weg der Typenbildung in drei Schritten ausfiihrlich zu beschreiben.

6.1.1 Was die Fille unterscheidet

In diesem Abschnitt geht es um die Frage, was die Schrumpfungsprozesse der
sieben untersuchten Einrichtungen konkret unterscheidet. Am deutlichsten zeigt
sich die Unterschiedlichkeit in der Kategorie Bewidltigungsphase und der dazuge-
hoérigen Subkategorie vorgenommene Verdnderungen. Die darin identifizierten und
im Folgenden genauer vorgestellten Sub-Subkategorien machen ganz unter-
schiedliche Umgangsstrategien der untersuchten Organisationen mit dem Phi-
nomen der Schrumpfung deutlich.

Die Strategie Keine — Laufen lassen bedeutet im Zusammenhang einer organisati-
onalen Schrumpfung, dass in der betreffenden Organisation die Schrumpfung
zunichst nicht wahrgenommen oder nichts gegen die Schrumpfung oder zur Be-
wiltigung der Schrumpfung unternommen wird. Es lduft in der Organisation
einfach vieles weiter wie bisher. Dagegen wird bei der Strategie der Anpassung die
Schrumpfung wahrgenommen und mit notwendigen Anpassungen in diversen
Bereichen (inhaltliches Konzept, Personal, Arbeitsorganisation, Finanzbereich)
auf die Schrumpfung reagiert. Dabei geht es darum, nur das zu verdndern, was
unbedingt notwendig ist, und beizubehalten, was moglich ist. Eine Neuaufstellung
der Einrichtung wird dann nétig, wenn Anpassungshandlungen nicht (mehr) aus-
reichen und die notwendigen Verinderungen so weitgehend sind, dass sich die
Organisation gewissermafien neu erfinden muss, um weiterexistieren zu kon-
nen. Neben der Neuausrichtung ist eine Fusion die weitestgehende Form der
Schrumpfungsbewiltigung. Die Organisation geht in einer anderen auf und ver-
sucht gerade durch das Aufgeben der selbstindigen Existenz und das Aufgehen
in der anderen Organisation ihren Bestand zu sichern.

Diese vier unterschiedlichen Bewiltigungsstrategien stellen zentrale und deut-
lich erkennbare Ergebnisse der untersuchten Einrichtungen im Umgang mit or-
ganisationalen Schrumpfungsprozessen dar. Durch ihre Identifikation hat sich
bereits wihrend der laufenden Datenauswertung die Frage gestellt, ob diese Stra-
tegien die Basis einer Typisierung bilden konnten. Der weitere Verlauf der Da-
tenanalyse hat allerdings gezeigt, dass eine Typenbildung ausschliefllich auf-
grund dieser Bewiltigungsstrategien zu kurz gegriffen wire. Zum einen konnte
nicht ausgeschlossen werden, dass sich diese ,Strategien“ am Ende eher als zu-
tillige Ergebnisse des Umgangs mit der Schrumpfung erweisen wiirden. Auf3er-
dem konnten in anderen Teilen des Kategoriensystems weitere bedeutende
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Unterschiede zwischen den untersuchten Organisationen festgestellt werden, die
bei einer Typisierung keinesfalls aufler Acht gelassen werden durften. Die Suche
nach weiteren bedeutenden Unterschieden beruhte auf einem Vergleich aller Ka-
tegorien incl. ihrer Ausprigungen. Verglichen wurden bei diesem Auswertungs-
schritt die sieben untersuchten Einrichtungen. Das hatte zur Folge, dass die Er-
gebnisse aus den Interviews 1.1 — 1.4 sowie 3.1 und 3.2, die mit Mitarbeitenden
aus der jeweils gleichen Organisation 1 & 3 durchgefiithrt wurden, in einem Zwi-
schenschritt zu einem Organisationsergebnis zusammengefiithrt werden muss-
ten.

Als erginzendes Material fiir diesen Vergleich wurden Informationen aus den
Zusammenfassungen der Interviews und dem fiir jedes Interview gefithrten Pro-
tokollbogen herangezogen. Alle Analyseschritte zusammen ergaben eine Reihe
von Faktoren, wodurch eine Organisation, die die Schrumpfung z.B. mit einer
Anpassungsstrategie bewiltigt hatte, von einer Organisation unterschieden wer-
den konnte, die ihre Schrumpfungsbewiltigung mittels einer anderen Strategie
wie z.B. einer Neuausrichtung vollzogen hatte. Die folgende Grafik zeigt diese
Faktoren im Uberblick. AnschlieRend wird niher darauf eingegangen, auf wel-
che Kategorien sich diese Faktoren beziehen.

Abb. 26: Faktoren fiir Unterscheidungsmerkmale

Homogenitat /
Heterogenitat der
Einstellung zum Wandel
der Organisation innerhalb
der Mitarbeitenden

Einstellung der Leitung
zum Wandel der
Organisation

Umfang der
Schrumpfung

Umsetzungsdruck
von auflen

(Quelle: eigene Darstellung)

Diese sechs Faktoren entsprechen in weiten Teilen konkreten Kategorien bzw.
deren Ausprigungen auf der Sub- sowie Sub-Subebene des Kategoriensystems
oder konnen daraus erschlossen werden.

Der Faktor ,Dauer / Jahre in der Organisation“ hat sich in der Analyse als ein
erstes wichtiges Unterscheidungsmerkmal erwiesen. Es macht laut Datenmate-
rial fiir die Bewiltigung einer organisationalen Schrumpfung einen Unterschied,
ob die Leitung oder die Mitarbeitenden erst wenige Jahre oder bereits tiber lange
Zeitrdume in der Einrichtung arbeiten. So kann — wie der Datenvergleich zeigt —
eine Neuausrichtung leichter von einer Leitung und von Mitarbeitenden umge-
setzt werden, die noch nicht so lange in der Einrichtung arbeiten. Stattdessen
scheinen langjdhrige Leitungen und Mitarbeitende eher zu Anpassungs-
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handlungen zu tendieren. Als Vergleichsgrundlage fiir diesen Faktor wurden die
Daten aus der Kategorie Zugehorigkeit sowie Daten aus dem Interview-Protokoll-
bogen entnommen.

Als zweiter Faktor wurde die ,Einstellung der Leitung zum Wandel der Organi-
sation“ herausgearbeitet. Im Datenmaterial deutet sich an, dass die grundsitzli-
che Einstellung der Einrichtungsleitung zum Wandel der Organisation einen we-
sentlichen Einfluss beziiglich einer gewihlten Bewiltigungsstrategie haben
kann. Hier besteht der Unterschied in einer eher positiven oder einer eher nega-
tiven Einstellung zum Wandel. Je nachdem kann die Leitung z.B. eher aktiv neu-
ausrichtend oder reaktiv anpassend agieren. Um die Einstellung der Leitung und
auch der Mitarbeitenden zum Wandel der Organisation einschitzen zu kénnen,
wurden die Interviewabschnitte, in denen Aussagen zur Grundhaltung der Inter-
viewten zum Organisationswandel gemacht wurden, nachtraglich nachcodiert
und in der Hauptkategorie Grundhaltung zum Organisationswandel mit den Kate-
gorien Grundhaltung der Leitung und Grundhaltung der Mitarbeitenden zusam-
mengefasst. Im Rahmen der Typenbildung wurde zur Identifizierung von
Grundhaltungen zum Organisationswandel dariiber hinaus zusitzlich auf die
Kategorien Vorher-Nachher-Bilder schrumpfender Organisationen und spirituelle
Verwurzelung zuriickgegriffen.

Die ,Homogenitit bzw. Heterogenitit im Mitarbeitendenverhalten in Bezug auf
die Verdnderungsnotwendigkeit“ konnte als weiterer wichtiger Unterscheidungs-
faktor identifiziert werden. Im Datenmaterial wurde deutlich, dass weitreichende
Bewiltigungsstrategien wie z.B. eine Neuausrichtung oder tiefgreifende Anpas-
sungen eher in der Organisation umsetzbar sind, wenn sie von vielen Mitarbei-
tenden getragen werden, wenn also ein relativ homogenes Mitarbeitendenverhal-
ten in Bezug auf diese Verinderungsnotwendigkeit in der Organisation vorhan-
den ist. Bei einem eher heterogenen Verhalten kénnen weitreichende Verdnde-
rungen anscheinend schwerer umgesetzt werden. Fiir diesen Faktor wurden
ebenfalls die Kategorien Grundhaltung zum Organisationswandel sowie Vorher-
Nachher-Bilderschrumpfender Organisationen ausgewertet.

Als vierter Faktor kann die Zeit in Form von , Zeitdruck” benannt werden. Konk-
ret geht es dabei um die Frage, wie schnell in einer schwierigen Situation wie
einer (bevorstehenden) Schrumpfung reagiert werden bzw. etwas umgesetzt und
verdndert werden sollte und unter welchen Bedingungen iiberhaupt so etwas wie
mehr oder weniger Zeitdruck in den betroffenen Einrichtungen empfunden
wurde. Benétigte Vergleichsdaten zum Zeitdruck konnten den beiden Kategorien
relativ frithzeitig — sich bereits anbahnend und relativ spit — iiberraschend entnom-
men werden.

Der fiinfte Faktor kann als , Volumendruck® bezeichnet werden. In diesem Fak-
tor geht es um den Umfang bzw. die Grofie oder das Gewicht der Schrumpfung.
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Je grofler z.B. das Einsparvolumen, je gewichtiger der Arbeitsbereich, der ge-
schlossen werden sollte, umso gréf3er kann das Volumen der Schrumpfung und
damit der Druck, der auf die Einrichtung ausgeiibt wird, beziffert werden. Der
Volumendruck wurde {iber eine Zusammenschau und Bewertung folgender Ka-
tegorien ermittelt: Prekdre Situation, erste Schrumpfungshinweise, Reduktion, vorge-
nommene Verdnderungen und thematisierte Griinde.

Der letzte im Datenmaterial identifizierte Faktor kann als , Umsetzungsdruck
von auflen“ bezeichnet werden. Dahinter verbirgt sich der Stirkegrad an Druck,
der von auflerhalb der Organisation z.B. als politischer oder gesellschaftlicher
Druck wahrgenommen wird. Die relevanten Daten zum Umsetzungsdruck von
auflen wurden der Kategorie thematisierte Griinde entnommen.

Anhand dieser sechs Faktoren konnten im Datenmaterial in einem ersten Schritt
hin zu einer Typenbildung markante Unterschiedlichkeiten der sieben unter-
suchten Einrichtungen identifiziert werden, die nach der vorliegenden Datenlage
wesentlichen Einfluss auf den organisationsinternen Umgang mit der jeweiligen
Organisationsschrumpfung zu haben scheinen. Im folgenden Abschnitt geht es
darum, diese Ergebnisse daraufhin zu befragen, ob und wo sich darin trotz aller
Unterschiedlichkeit Hinweise auf dhnliche Abldufe oder Muster zeigen und wie
diese beschrieben werden kénnen.

6.1.2 Wie sich welche Muster erkennen lassen

Neben der Erkenntnis, dass alle Schrumpfungsprozesse der untersuchten Ein-
richtungen im Detail unterschiedlich verlaufen sind und diese Unterschiedlich-
keit anscheinend auch wesentlich von den Faktoren, die im letzten Abschnitt er-
lautert wurden, beeinflusst werden, konnten bei der Datenanalyse einige mehr-
mals wiederkehrende ,kleine Muster“ entdeckt werden. Darunter sind Rahmen-
bedingungen, Handlungen und Ablidufe zu verstehen, die in dhnlicher Form und
Konfiguration in mehreren Schrumpfungsprozessen vorkommen und damit ein
erkennbares Muster ergeben. Diese ,kleinen Muster” basieren ebenfalls auf den
oben genannten Faktoren und stellen eine erkennbare Zusammensetzung von
bestimmten Ausprigungen dieser Faktoren dar. Die Muster konnten als solche
erst durch einen Vergleich der einzelnen Fille im Kategoriensystem herausgefil-
tert werden. Konkret waren dazu zwei unterschiedliche Arbeitsschritte notwen-
dig. Zunichst wurde in einem ersten Schritt ein Uberblick tiber die Verteilung
der codierten Textstellen innerhalb der hierfiir maf3geblichen Kategorien gewon-
nen. In einem zweiten Schritt wurden diese Textstellen inhaltlich bewertet und
organisationsweise zusammengefasst und miteinander verglichen. Ausgehend
von diesem Vergleich zeigen sich im erhobenen Material folgende allgemein for-
mulierte ,kleine Muster*:

Es zeigt sich eine Tendenz, dass Mitarbeitende und insbesondere Leitende in ihrer
Organisation dann eher einen tiefgreifenden Wandel proaktiv und in Richtung
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Die ,kleinen Muster” stellen durch ihre Konfiguration Beziige zu den Bewilti-
gungsformen der Schrumpfung her, die aufgrund der Musterbildung in der be-
treffenden Organisation tendenziell eher gewihlt werden. Zur Veranschauli-
chung werden einige der identifizierten ,kleinen Muster“ an einem konkreten

,Neuausrichtung forcieren, je weniger Jahre sie bereits in der Organisation be-
schiftigt sind, und dass dies eher selten geschieht, wenn die Mitarbeitenden und
die Leitung bereits linger und damit {iber viele Jahre in der Organisation titig sind.
Hier stehen eher reaktiv-anpassende und die bisherige Organisation erhaltende
Handlungsstrategien im Vordergrund.

Dartiiber hinaus zeigen sich im Vergleich des Datenmaterials Hinweise darauf, dass
eine positive Grundhaltung der Leitung zum Organisationswandel einen akut an-
stehenden Wandel eher fordert und erleichtert und eine negative Einstellung diesen
eher behindert oder erschwert.

Der Datenvergleich zeigt weiterhin, dass ein homogenes Mitarbeitendenverhalten
(alle ziehen an einem Strang) die aktive Umsetzung der gewdhlten Bewiltigungs-
strategie erleichtert. Ein heterogenes Mitarbeitendenverhalten (keine gemeinsame
Handlungsperspektive unter den Mitarbeitenden) scheint dagegen eine aktiv-ge-
staltende Bewiltigungsstrategie eher zu erschweren und stattdessen das (passive)
Laufenlassen oder die Durchsetzungsmacht der Leitung oder von aufden zu erleich-
tern.

Ein weiteres ,kleines Muster” hingt mit dem Zeitdruck zusammen. Ein geringer
Zeitdruck scheint die Bewiltigung der organisationalen Schrumpfung zunichst
bzw. nur allein auf der Anpassungsebene zu erleichtern. Bei hohem Zeitdruck, so
die Einschitzung aufgrund des Datenvergleichs, wird es dagegen schwerer, eine
Schrumpfung allein durch Anpassungsmafinahmen zu bewiltigen. Stattdessen
scheint es aufgrund des erhéhten Zeitdrucks schneller notwendig zu werden, weit-
reichendere Mafsnahmen in Richtung einer Neuausrichtung einzuleiten.

Dartiber hinaus zeigt sich durch die Datenanalyse, dass durch einen geringen oder
in kleinen Portionen kontinuierlich iiber einen lingeren Zeitraum verteilten
Schrumpfungsumfang (Volumendruck) eine organisationale Schrumpfung eher
itbersehen oder bewusst verdeckt werden kann. Der Handlungsdruck wird hier zu-
nichst als gering wahrgenommen. Je hoher der Umfang oder gewichtiger der
Schrumpfungsbereich ist, umso offensichtlicher wird die Schrumpfung und umso
grofler wird dann anscheinend der Handlungsdruck.

Und schliellich wird im Material als weiteres ,kleines Muster“ dahingehend deut-
lich, dass eine Veridnderung der Organisation in der Tendenz grundsitzlich eher
vermieden wird, je geringer der Umsetzungsdruck von auflen ist. Umgekehrt
scheint der Handlungsdruck dann grofer zu werden, je mehr Druck von auflen in
der Organisation wahrgenommen wird.

Beispiel dargestellt. Als Fallbeispiel dient die Organisation 1:
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Alle Mitarbeitenden, insbesondere auch die Leitung, sind bereits viele Jahre in der
Einrichtung titig (Leitung 14 Jahre, Pidagogische Mitarbeiterin 19 Jahre, Verwal-
tungskraft 13 Jahre, ehrenamtlicher Vorstand 30 Jahre). Die Schrumpfung besteht
in einer jihrlich grofier werdenden Diskrepanz von gleichbleibenden Mitglieder-
beitrigen und tariflich bedingten kontinuierlichen Personalkostensteigerungen.



Dem schon linger bestehenden Problem der Schrumpfung der Finanzen wird ei-
nerseits kurz- und mittelfristig durch das Aufbrauchen eigener Riicklagen und mit-
tel- bis langfristig durch die Uberarbeitung der bisherigen Einrichtungskonzeption
begegnet. Ziel ist es, die Einrichtung soweit méglich in ihrer Grundausrichtung zu
erhalten.

Als in der Situation eine der drei bis dahin vorhandenen padagogischen Mitarbei-
tenden von sich aus kiindigt, wird das zum Anlass genommen, diese Stelle einzu-
sparen. Im Anschluss daran werden im Rahmen der neuen Konzeption Anpassun-
gen in der Aufgabenverteilung und in der Organisation sowie in einzelnen inhaltli-
chen Bereichen vorgenommen. Weitergehende Verinderungen werden nicht erwo-
gen.

Aus dieser Situationsbeschreibung ergeben sich Hinweise auf das Vorhanden-
sein folgender Konkretionen der ,kleinen Muster“ in der Organisation 1:
— Die Mitarbeitenden sind alle bereits lange in der Organisation und scheinen diese
nicht grundsitzlich verdndern zu wollen. Sie sind aber zu notwendigen Anpassun-
gen bereit und agieren eher reaktiv auf die Situation.

— Die Leitung hat grundsitzlich eine positive Einstellung zum (notwendigen) Wandel
und gibt damit positive Orientierung in der Organisation.

— Die Mitarbeitenden zeigen insgesamt ein homogenes Verhalten beziiglich der Not-
wendigkeit des Wandels. Sie ziehen an einem Strang und erleichtern dadurch die
Anpassung der Organisation an die neue Situation.

— Die prekire Situation ist lange bekannt (kein Zeitdruck) und vom Schrumpfungs-
umfang her anscheinend noch iiberschaubar (kein sehr grofer Volumendruck).
Deshalb bleibt gentigend Zeit fiir geplante Reaktionen. Anpassungshandlungen rei-
chen den Mitarbeitenden somit aus.

-~ Von aulen kommt wenig Druck, sodass die angedachten Losungen im Einverneh-
men der Betroffenen erarbeitet und umgesetzt werden kénnen.

In diesem Beispiel zeigt sich aufgrund der Zusammenschau der identifizierten
,kleinen Muster“ eine deutliche Tendenz, die organisationale Schrumpfung tiber
Anpassungsmafinahmen zu bewiltigen. Eine Neuausrichtung scheint hier nicht
notig zu sein.

In der nachfolgenden Tabelle wird versucht, einen Uberblick iiber die Auspri-
gungsverteilung der sechs oben herausgearbeiteten Unterscheidungsfaktoren in
den untersuchten Einrichtungen zu geben. Durch die Kombination der Auspra-
gungen ergeben sich in jeder Einrichtung Hinweise auf das Vorhandensein von
,kleinen Mustern®, die zusammengenommen wiederum tendenziell auf eine be-
stimmte gewidhlte Form der Bewiltigung (Laufen lassen, Anpassung, Neuaus-
richtung, Fusion) hinweisen. Ahnliche bzw. gleiche Muster und Musterkombi-
nationen sind in der Tabelle mit der gleichen Farbe markiert. Fiir eine optisch
eindeutige Unterscheidbarkeit werden unterschiedliche Muster durch unter-
schiedliche Farben gekennzeichnet. Die farblichen Markierungen in der linken
Hailfte der Tabelle beziehen sich auf Muster, die bei den Leitungen und Mitarbei-
tenden der Organisationen sichtbar werden, die Farbmarkierungen der rechten
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Tabellenhilfte auf Muster, die im Zusammenhang mit unterschiedlichen Arten
von Verdnderungsdruck im Datenmaterial vorkommen.

Abb. 27: ,Kleine Muster” in den untersuchten Organisationen

Jahreind i -Eil s
@ re.m .er Leitungs-Einstellung MA-Verhalten Zeitdruck Volumendruck AuBendruck Bewl
Organisation tigungs-
zum Wandel
form
wenige viele positiv negativ homogen heterogen gering groB gering groB gering groB
Org. 1 Anpassung
alle MA gleich
Neuaus-
Org. 2
"8 richtung
Org.3 L MA L MA Neuaus
'g. richtung
Neuaus-
Org. 4
s richtung
Dekan
Org.5 Anpassun,
8 unterstiitzt passune
Org. 6 Laufen
vor Leitungs- lassen
Org. 6 Neuaus-
nach Leitungs- L MA L MA richtung
Org.7 Fusion

(Quelle: eigene Darstellung)

Zur besseren Nachvollziehbarkeit wird die Tabelle an zwei Beispielen erldutert:
In der Organisation 1 ergeben die drei gelben Auspragungen ein Muster, das be-
sagt, dass die Leitung dem Organisationswandel grundsitzlich positiv, durch die
langjihrige Prasenz in der Einrichtung aber eher reaktiv-anpassend gegeniiber-
steht und sich diese Grundhaltung auch im insgesamt homogen zu bezeichnen-
den Verhalten der gesamten Mitarbeiterschaft wiederfindet. Dieses Muster trifft
auf ein anderes ,kleines Muster”, das sich aus den anschlieffenden drei ockerfar-
benmarkierten Ausprigungen ergibt. Hier wird ersichtlich, dass es zwar einen
groflen Volumendruck in der Einrichtung gibt, dem allerdings nur ein geringer
Zeitdruck gegeniibersteht. Zusitzlich gibt es keinen groflen Druck von auflen
auf die Einrichtung. Das zusammen ergibt nur einen mifligen Veranderungs-
druck, was insgesamt auf einen eher anpassenden Verdnderungsbedarf hinweist.
In der Kombination beider ,kleinen Muster“ ergibt sich in dieser Organisation
eine somit nachvollziehbare Tendenz zur Bewiltigungsform der Anpassung.

Die Organisation 6 wird in der Tabelle zweimal dargestellt. Grundlage dafiir sind
die Ausfiihrungen, die die relativ neue Leitung der Einrichtung in ihrem Inter-
view iiber ihre Sicht auf die Einrichtungs- und Leitungssituation vor ihrer Zeit
machte. In der Organisation fand demnach im Laufe des sich linger hinziehen-
den Schrumpfungsprozesses ein Leitungswechsel statt. Aus dem Datenmaterial
wird deutlich, dass der Wechsel in dieser Funktion in der Organisation 6 einen
groflen Unterschied in der Wahrnehmung und Bewiltigung der organisa-
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tionalen Schrumpfung ausmachte. Das wiederum scheint zu einer unterschied-
lichen Musterbildung im Umgang mit der Schrumpfung in beiden Leitungspha-
sen innerhalb der Organisation gefiihrt zu haben. In der Tabelle wird dem Rech-
nung getragen, indem zunichst aus der subjektiven Sicht der neuen Leiterin auf
die Organisation 6 ,vor dem Leitungswechsel“ geblickt wird und diese Sichtweise
Niederschlag in der Tabelle findet. Unter der Bezeichnung ,Organisation 6 nach
Leitungswechsel“ zeigt die Tabelle anschliefend ein anderes Musterbild. In der
Organisation 6 vor dem Leitungswechsel zeigt das blaue Muster in der linken
Tabellenhilfte, dass die frithere langjihrige Leitung negativ gegeniiber einem
Wandel in der Organisation eingestellt war und dies in der Mitarbeiterschaft dhn-
lich gesehen wurde (homogen). Das zweite Muster (lila) in der rechten Tabellen-
hilfte besteht aus den Feldern mit geringem Zeit-, Volumen- und Aufdendruck.
In der Kombination von wenig Interesse an der Verinderung und wenig Druck
kommt es zu der naheliegenden Bewiltigungsform des Laufenlassens. Dies dn-
dert sich in der Organisation 6 erst durch den Leitungswechsel. In der nichsten
Tabellenzeile ergibt sich ein erstes neues Muster (hellbraun), dass die neue Lei-
tung mit einer positiven Haltung zum Wandel in der Organisation zeigt. Gleich-
zeitig ergibt sich das neue Muster auch, weil dadurch das Mitarbeitendenverhal-
ten insgesamt heterogen geworden ist. Aus Sicht der neuen Leitung kommt mit
der Einschitzung, dass der Verdnderungsdruck in allen drei Bereichen im Ge-
gensatz zur fritheren Leitung als grofd zu bewerten ist, ein weiteres neues Muster
hinzu (rot in der rechten Tabellenhilfte). Die Kombination dieser ,kleinen Mus-
ter“ ergibt eine weitreichende Verinderung bei der Bewiltigungsform der
Schrumpfung hin in Richtung ,Neuausrichtung” und deutet gleichzeitig darauf
hin, dass aufgrund des heterogenen Verhaltens in Bezug auf den Organisations-
wandel die Neuausrichtung in dieser Einrichtung nicht leichtgidngig umzusetzen
war.

Die Tabelle und die soeben dargestellten Beispiele weisen darauf hin, dass die
Bewiltigung der organisationalen Schrumpfung als Ergebnis einer Kombination
von ,kleinen Mustern“ verstanden werden kann. Eine Ausnahme in der Unter-
suchung bildet die Organisation 7, bei der das Ergebnis die Fusion der Organisa-
tion mit einer anderen Erwachsenenbildungsorganisation ist. Ausschlaggebend
fiir dieses Ergebnis ist in jenem Fall aber weniger die Kombination der vorhan-
denen ,kleinen Muster“, sondern die Dominanz des Faktors ,,Auflendruck*, der
von der iibergeordneten gesamtkirchlichen Struktur im Sinne einer ,Vorgabe
von auflen“ massiv ausgeiibt und letztlich durchgesetzt wird. Das Typische in
diesem Fall ist also nicht die Bewiltigungsform ,Fusion®, sondern vielmehr die
Art und Weise des Zustandekommens der Schrumpfung bzw. der Fusion durch
einen massiven und michtigen , Zwang von aufden®.

Durch diese Besonderheit hat sich die bis zu diesem Zeitpunkt im Forschungs-
verlauf naheliegende Vermutung, bereits tiber die im Kategoriensystem
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herausgearbeiteten vier Bewiltigungsformen zu einer Typisierung organisatio-
naler Schrumpfungsprozesse gelangen zu konnen, als zu kurz gegriffen erwie-
sen. Stattdessen ergeben sich aus den bis dahin herausgearbeiteten Erkenntnis-
sen stichhaltige Hinweise darauf, dass sich eine mogliche Typisierung vielmehr
an den oben dargestellten Faktoren und besonders an den identifizierten ,klei-
nen Mustern“ und ihren Kombinationsméglichkeiten sowie an der Besonderheit
des ,Zwangs von auflen“ orientieren konnte.

Diese Idee wurde im weiteren Forschungsverlauf aufgegriffen und realisiert. Im
nichsten Abschnitt wird deshalb der Weg zu aussagekriftigen Merkmalen und
zur Bestimmung eines eindeutigen Merkmalsraums fiir eine mogliche Typisie-
rung von organisationalen Schrumpfungsprozessen beschrieben. Mit dieser
Grundlage konnte eine tragfdhige Voraussetzung fiir die Erarbeitung einer kon-
kreten Typik geschaffen werden.

6.1.3 Von ,kleinen Mustern“ zu allgemeinen Merkmalen

Bei einer Typenbildung ist es moglich, diese iiber einen ,Merkmalsraum*“ (vgl.
Kuckartz 2014; Kelle und Kluge 2010; Kluge 2000) bestehend aus mindestens
zwei verschiedenen Merkmalen zu entwickeln. Diese Merkmale charakterisieren
in ihrer Kombination jeweils einen bestimmten Typ. Die Anzahl der Merkmale
einschliellich ihrer Auspriagungen ist grundsatzlich nach oben hin offen, erhéht
aber die Komplexitit der Typenbildung sehr schnell. Bei einer qualitativen Studie
mit geringerer Fallzahl ist eine komplexe Typisierung mit vielen Merkmalen und
Ausprigungen und damit hoher Typenanzahl empirisch kaum begriindbar. Die
folgende Grafik stellt einen Merkmalsraum mit zwei Merkmalen (Merkmal 1 /
Merkmal 2) sowie jeweils zwei Ausprigungen (klein / grof3) dar. Daraus ergeben
sich insgesamt vier mogliche Typen.

Abb. 28: Merkmalsraum

grof Typ 2 Typ 3
Merkmal 1
Typ1 Typ 4
klein
klein grofs
Merkmal 2

(Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Kuckartz 2014; Kelle und Kluge 2010)
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Da im Rahmen der vorliegenden Untersuchung eine {iberschaubare Anzahl von
insgesamt 18 Interviews zur Verfligung steht, wovon elf Interviews in sieben Or-
ganisationen der evangelischen Erwachsenenbildung und sieben weitere Inter-
views mit Personen aus der Gemeindeberatung durchgefithrt wurden, bot sich
in der vorliegenden Studie eine kompakte Typenbildung aufgrund weniger mar-
kanter Merkmale und Merkmalsausprigungen an. Als Grundlage fiir die fol-
gende Typisierung dienen die oben bereits beschriebenen sechs Faktoren und die
sich daraus ergebenen ,kleinen Muster. Fasst man sie inhaltlich zusammen,
konnen sie auf einer iibergeordneten Ebene in zwei allgemeine Merkmale mit
der Bezeichnung ,Veranderungsbereitschaft“ und , Verinderungsdruck” zusam-
mengefasst werden (siehe Abb. 29 und 30).

Sowohl die Anzahl der Jahre in der Organisation als auch die Einstellung der
Leitungen zum Organisationswandel sowie die Homogenitit/Heterogenitit im
Mitarbeitendenverhalten haben sich als einflussreich in Bezug auf die prakti-
zierte Bewiltigungsform der Schrumpfung in der jeweiligen Organisation ge-
zeigt. Alle drei beeinflussen dabei ein iibergeordnetes Merkmal, das als , Verdn-
derungsbereitschaft” in der Organisation bezeichnet werden kann. Das Merkmal
,Veranderungsbereitschaft“ scheint in den sieben untersuchten Erwachsenenbil-
dungseinrichtungen unterschiedlich hoch ausgeprigt zu sein und bietet sich so-
mit als ein erstes markantes Merkmal in einer Typisierung an. Die nachfolgende
Grafik verdeutlicht nochmals die Bestandteile und damit den inhaltlichen Zu-
sammenhang des Merkmals , Verinderungsbereitschaft“ mit den o.g. ,kleinen
Mustern®.

Abb. 29: Merkmal , Verinderungsbereitschaft in der Organisation“
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|
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Mitarbeitenden-Verhalten
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(Quelle: eigene Darstellung)

Die drei weiteren ,kleinen Muster“ stellen die wesentlichen Bestandteile des
zweiten Merkmals dar, das zusammenfassend mit dem Begriff ,Verdnderungs-
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druck® bezeichnet wird. Der Veranderungsdruck setzt sich aus einer Kombina-
tion von Zeit-, Volumen- und Auflendruck zusammen.

Abb. 30: Merkmal , Verinderungsdruck in der Organisation”
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(Quelle: eigene Darstellung)

Die sechs vorhandenen ,kleinen Muster“ konnen somit zu zwei allgemeinen und
tur die Typisierung organisationaler Schrumpfung wesentlichen Merkmalen zu-
sammengefasst werden. Darauf aufbauend werden im nichsten Schritt die Aus-
prigungen der Merkmale definiert und anschliefSend durch den so entstandenen
Merkmalsraum Typen organisationaler Schrumpfung generiert.

Bevor dieser Schritt genauer beschrieben wird, sei hier noch einmal zusammen-
fassend der bisherige Weg zur Entwicklung allgemeiner Merkmale aus dem Ka-
tegoriensystem als Grundlage einer Typenbildung festgehalten.

Zunichst wurden aus dem Kategoriensystem und weiteren Datenquellen die we-
sentlichen Faktoren herausgearbeitet, die die einzelnen Fille neben vier vonei-
nander abgrenzbaren Bewiltigungsformen unterscheiden. Diese sechs Faktoren
treten in unterschiedlichen Kombinationen gleichzeitig in mehreren Fillen auf
und werden als wiederkehrende Kombinationen in dieser Arbeit als ,kleine Mus-
ter“ bezeichnet. Das Vorhandensein dieser Muster sowie die Kombination, in der
sie auftreten, unterscheidet die einzelnen Organisationen bzw. Untersuchungs-
falle mafdgeblich. Im weiteren Verlauf konnten die den ,kleinen Mustern“ zu-
grundeliegenden sechs Faktoren zu zwei allgemeinen Merkmalen (Verdnde-
rungsbereitschaft und Veranderungsdruck) zusammengefasst und die Basis fiir
eine basale Typisierung mit einer iiberschaubaren Anzahl von Typen gebildet
werden.
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6.2 Vier Ideal-Typen organisationaler Schrumpfung

Als Grundlage der folgenden Typisierung organisationaler Schrumpfung dienen
die beiden Merkmale ,Verinderungsbereitschaft“ und ,Verinderungsdruck®.
Aufgrund der geringen Fallzahl (sieben Organisationen mit elf Interviews) ergibt
sich eine zweidimensionale, eher in grofle ,Schubliden“ einsortierende Typik
mit wenigen Auspriagungen. Konkret wird hier folglich mit zwei Merkmalen mit
jeweils einer zweifachen Ausprigung gearbeitet, in der lediglich eine grobe Dif-
ferenz in der jeweiligen Groflenordnung (kleiner/grofier) vorgenommen wird.
Damit ergibt sich folgender Merkmalsraum, der insgesamt vier verschiedene Ty-
pen aufweist:

Abb. 31: Merkmalsraum fiir 4 Typen organisationaler Schrumpfung

groRer Typ 2 Typ 3

Veranderungs-
Bereitschaft

Typ 1 Typ 4
kleiner
kleiner grofer
Veranderungs-
druck

(Quelle: eigene Darstellung)

Die Typisierung orientiert sich an Max Webers Begriff der ,idealtypischen“ Aus-
prigung (Weber 1922). Das bedeutet in der Konkretion, dass die markanten
Merkmale eines Typs um der besseren Erkennbarkeit willen einseitig und iiber-
steigert dargestellt werden. Die Typen sind deshalb in ihrer idealtypischen Rein-
form so eindeutig bzw. so ausschliefdlich kaum in der Realitit vorzufinden. Die
zugrundeliegenden realen Schrumpfungsfille der untersuchten Einrichtungen
konnen deshalb fast alle mehreren Typen zugeordnet werden. Eine Ausnahme
bildet hier die Organisation 7, die ausschlieflich dem Schrumpfungs-Typ 4 zu-
geordnet werden kann.

Auf diese Art und Weise konnten anhand der Merkmale und der Differenz von
Merkmalsauspragungen vier Typen erzeugt werden, die im Folgenden zunichst
grob skizziert und im darauffolgenden Abschnitt ausfiihrlich charakterisiert wer-
den.

Schrumpfungs-Typ 1
Dieser Typ lasst sich als Kombination aus geringer Verinderungsbereitschaft auf
der einen Seite und einer geringen Verinderungsnotwendigkeit, also einem
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geringen Verdnderungsdruck charakterisieren. Eine Organisationsschrumpfung
findet in kleinen unscheinbaren Schritten statt, die sich kaum bemerkbar ma-
chen und meist nur bei genauem Hinsehen erkannt werden. Als Beispiel fiir eine
Organisation aus dem Sample der Untersuchung, die Aspekte dieses Typs auf-
weist, ist die Organisation 6 zu nennen. Deren frithere Leitung hat die Schrump-
fung lange Zeit tibersehen oder kaschiert. Gleichzeitig haben sich weder die Mit-
arbeitenden noch die ibergeordneten Akteure von auflen in einer erkennbaren
Form mit der Schrumpfung der eigenen Organisation beschiftigt. Erleichtert
wurde dieses Wegschauen dadurch, dass die inhaltlichen und finanziellen Aus-
wirkungen der Schrumpfung auf viele Jahre verteilt und somit eher unauffillig
waren und durch vorhandene Riicklagen problemlos aufgefangen werden konn-
ten. Dieser Typ wird kurz und prignant als ,schleichende oder verdeckte Schrump-
fung“bezeichnet.

Schrumpfungs-Typ 2

Der Typ 2 entspricht mafdgeblich einer Kombination aus relativ grofler Verinde-
rungsbereitschaft und geringerer Veranderungsnotwendigkeit. Daraus ergibt
sich ein Typ, in dem die notwendigen Anderungsmafnahmen zur Bewiltigung
der Schrumpfung eingeleitet und umgesetzt werden. Ein Beispiel einer unter-
suchten Organisation, die erkennbar in diese Richtung geht, stellt die Organisa-
tion 1 dar. In dieser Organisation arbeiten die Mitarbeitenden bereits viele Jahre
zusammen. Gemeinsam mit der Leitung sind alle bereit, die Organisation grund-
sdtzlich zu erhalten und sie dafiir, wo nétig, auch zu verdndern. Dies geschieht
hauptsichlich iiber Anpassungsleistungen, die einen Systemerhalt erméglichen
und die Veridnderung auf das noétige Mafs beschrianken. Diese reaktive Anpas-
sungshaltung wird dadurch erleichtert, dass der Verdnderungsdruck insgesamt
in dieser Organisation, die sich frithzeitig auf die prekire Situation eingestellt
hat, als nicht allzu hoch empfunden wird. Dieser Typ wird ,anpassende Schrump-

fung“ genannt.

Schrumpfungs-Typ 3

Der dritte Typ ergibt sich aus der Kombination relativ grofler Verdnderungsbe-
reitschaft mit gleichzeitig relativ groflem Verdnderungsdruck. Durch den grof3en
Verinderungsdruck scheinen bei diesem Typ Verdnderungen im Sinne von An-
passungshandlungen nicht mehr auszureichen. Stattdessen kommt bei diesem
Typ eine grundlegende Verinderungsnotwendigkeit der Organisation in den
Blick. Ein Beispiel fiir eine untersuchte Organisation, die diesem Typ nahe-
kommt, ist die Organisation 2. Diese Organisation stand kurz vor der Schlieffung
und wurde vom Triger fiir zwei Jahr ,auf Bewdhrung“ unter neuer Leitung und
mit reduzierten Ressourcen weitergefithrt. Dadurch entstand ein massiver
Druck, die ,alte“ Organisation zu erneuern. Die schwierige Ausgangssituation
wurde von der neuen Leitung als interessante Herausforderung angenommen.
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Zusammen mit einer neuen Sekretirin zeichnete sich die neue Mitarbeiterschaft
als besonders verinderungsbereit aus. Dieser Typ wird als ,neuausrichtende
Schrumpfung“ bezeichnet.

Schrumpfungs-Typ 4

Dieser Typ ergibt sich schliefdlich aus der verbleibenden Kombination von gerin-
ger Veridnderungsbereitschaft und groffem Verdnderungsdruck. Unabhingig
von der vorhandenen Veridnderungsbereitschaft kann der Druck (von auflen) so
grofs werden, dass eine Verinderung zwingend notwendig ist bzw. erzwungen
wird. Das einzige in diese Richtung gehende Beispiel aus dem vorliegenden
Sample ist die Organisation 7. In der Organisation ist wenig Verdnderungsbereit-
schaft ersichtlich. Unabhéngig davon wird von auflen massiver Verdnderungs-
druck in Form eines Fusionierungsvorhabens aufgebaut, dem die Organisation
am Ende nichts entgegenzusetzen hat. Der Druck erweist sich als massiv ein-
schrinkend und so michtig, dass der Organisation letztlich nur ohnmichtiges
Nachgeben und ein sich Hineinschicken in eine Zwangsfusion bleibt. Es liegt
nahe, dass dieser Typ als ,erzwungene Schrumpfung“ bezeichnet wird.

Systematisch und zusammenfassend dargestellt ergeben sich somit folgende vier
Typen organisationaler Schrumpfung:

Abb. 32: Vier Typen organisationaler Schrumpfung

Abhédngigvon der
Kombination von:
- Dienstjahren

- Haltung der Leitung L
- Einigkeit zwischen N
den Mitarbeitenden Anpassende : eu-
. &k ramifun ausrichtende
groRer Piung Schrumpfung
Verdnderungs-
bereitschaft
Schleichende T —
) oder verdeckte Schrum gfun
kleiner Schrumpfung piung
P Abhéangig von der
kleiner groRer Kombination von:

- Zeitdruck
- Volumendruck
- Druck von aufRen

Verdnderungs-
druck

(Quelle: eigene Darstellung)

Nach dieser tiberblicksmifdigen Darstellung werden die vier aus dem Datenma-
terial generierten Ideal-Typen organisationaler Schrumpfung im nichsten Ab-
schnitt einzeln prazisiert und differenziert beschrieben.
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6.3 Differenzierte Beschreibung der vier Typen

In den beiden vorhergehenden Abschnitten wurde erldutert, wie die vier Typen
organisationaler Schrumpfung durch die Kombination ,kleiner Muster“ grund-
satzlich voneinander unterschieden werden konnen. Diese Muster basieren
hauptsichlich auf einigen wesentlichen Kategorien und deren Ausprigungen.
Die folgende detaillierte Beschreibung der vier unterschiedlichen Typen organi-
sationaler Schrumpfung nutzt nicht nur diese den Mustern zugrundeliegenden
Kategorien, sondern bezieht dariiber hinaus Informationen aus weiteren wesent-
lichen Kategorien mit ein.

Konkret bedeutet das, dass die vier Typen im Folgenden in einem synoptischen
Vergleich entlang wesentlicher Hauptkategorien und einiger ihrer Kategorien
und Auspriagungen ausfiihrlich beschrieben werden. Somit ergibt sich bei allen
vier Beschreibungen eine dhnliche und somit leichter vergleichbare Struktur in
der Darstellung. Diese Struktur bezieht sich auf folgende wiederkehrende Glie-
derung der Hauptkategorien, zu denen Aussagen getroffen werden: Prozessver-
lauf, Merkmale, thematisierte Griinde sowie die Grundhaltung zum Wandel. Dar-
tiber hinaus wird jeder Typ am Ende unter einem perspektivischen Blick betrach-
tet und abschlieflend zusammengefasst.

Bevor die vier Typen im Detail beschrieben werden, zeigt Thomas Wolf in jeweils
einem Bild sehr konkret und fokussiert seine Sichtweise der Schrumpfungsty-
pen. Ahnlich wie bei den Vorher-Nachher-Bildern aus den Interviews visualisiert
Thomas Wolf auch die vier Schrumpfungs-Typen in Form von pointierten Illust-
rationen. Dazu verwendet er als Ausgangsbild die Metapher ,Fabrik“. Eine Fabrik
verkorpert und verbildlicht den Begriff der Organisation sehr anschaulich und
konkret in Form eines Bauwerks, das von vielen unschwer als eine mogliche reale
,Organisation” identifiziert werden kann. In Anlehnung an die Vorher-Nachher-
Bilder aus den Interviews visualisiert er zunichst folgendes Ausgangs- bzw. Vor-

her-Bild:

AbDb. 33: Vorherbild Fabrik

(Quelle: Ilustriert von Thomas Wolf)
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In der folgenden Grafik (Nachher-Bilder) hat Thomas Wolf die vier, nach dem
vorliegenden Datenmaterial moglichen Schrumpfungstypen (schleichende oder
verdeckte Schrumpfung, anpassende Schrumpfung, neuausrichtende Schrump-
fung und erzwungene Schrumpfung) anhand der Typenbeschreibung visuali-
siert.

AbDb. 34: Vier Typen organisationaler Schrumpfung ins Bild gebracht

SCHLEICHEND

E R 2Wunéer—

(Quelle: Mlustriert von Thomas Wolf)

In den folgenden Abschnitten werden die vier Typen jeweils entlang der genann-
ten Gliederung differenziert beschrieben.

6.3.1 Typ 1: Schleichende oder verdeckte Schrumpfung

Der Typus der schleichenden oder verdeckten
Schrumpfung verortet sich im Merkmalsraum
mit den beiden Hauptmerkmalen ,Verinde-
rungsbereitschaft“ und ,Verinderungsdruck®
als Kombination aus den Merkmalsauspragun-

7. gen ,geringe Verdnderungsbereitschaft“ und

Sotechers »geringer Verdnderungsdruck“. Hier kommen

Abb. 35: Schrumpfungstyp 1 zwei Komponenten zusammen, die sich im
(illustriert von Thomas Wolf) Rahmen dieses Typs erginzen und ggf. auch

verstirken konnen. Durch die Kombination der
Merkmale, dass einerseits bei den Mitarbeitenden und insbesondere bei der
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Leitung keine grofle Veridnderungsbereitschaft vorhanden zu sein scheint und
sich andererseits weder durch das Schrumpfungsvolumen noch durch die Zeit
oder wichtige Akteure von auflen ein erkennbarer Verdnderungsdruck aufgebaut
hat, kann eine Schrumpfung iiber eine gewisse Zeit hinweg tibersehen, nicht be-
achtet oder in ihrer Wirkung unterschitzt werden. Eine in diese Richtung ge-
hende ,Atmosphire der Nichtbeachtung® l4sst sich anhand des folgenden Inter-
viewausschnitts verdeutlichen:

LIch (...) man hat halt festgestellt, Manches kommt nicht zustande, aber ob es analysiert

worden ist, warum das so ist oder ob das halt bléd ist, das interessiert halt keinen, ich, ich

weif$ es nicht. Dann gelang halt mal wieder was, also, dhm, wie Sie schon gesagt haben,

es ist schwie/ schwer, weil (unv.) fiir mich schleichender Prozess ist, da wirklich zu sagen.“
(Interview 6.1 L, Zeile 667 — 674)

Im Prozessverlauf einer schleichenden Schrumpfung wird insbesondere in der
Entstehungsphase der damit verbundenen prekiren Situation anscheinend wenig
Beachtung geschenkt. Stattdessen wird versucht, in gewohnter Weise weiterzu-
arbeiten. Kleine bzw. kurzfristige Erfolge konnen dabei von der prekiren Situa-
tion weiter ablenken. Betrachtet man die Kategorie Merkmale, kann eine schlei-
chende oder verdeckte Schrumpfung auch deshalb unbeachtet bleiben, weil die
eigentliche Schrumpfung, also die Reduktion von Ressourcen, Angeboten oder
der Nachfrage bei diesem Schrumpfungstyp eher in kleinen und daher oft unauf-
falligen Umfingen stattfindet. Dazu kommt, dass diese Reduktion relativ konti-
nuierlich erfolgt und sich eher kleinschrittig iiber einen lingeren Zeitraum er-
streckt, der sogar mehrere Jahre dauern kann. So kann die Reduktion moglicher-
weise leicht tibersehen oder ggf. auch mehr oder weniger bewusst verdeckt wer-
den. Wenn aber die Reduktion nicht wahrgenommen und beachtet wird, kann es
auch nicht zu einer Reaktion in der Organisation kommen. Das bedeutet, dass
im Fall einer schleichenden oder verdeckten organisationalen Schrumpfung die
ansonsten tibliche Hauptreaktion in Form einer bewussten Kompensation erst
einmal nicht stattfindet. Das zweite Merkmal einer Schrumpfung, die Kompensa-
tionsstrategie, spielt fur diesen Typ keine Rolle, da es aus der Innensicht heraus
nichts zu kompensieren gibt und in der Organisation vermeintlich alles ganz nor-
mal lduft. Unter diesen ,Normalbedingungen® erscheint das Laufen lassen als in-
frage kommende Bewiltigungsstrategie nachvollziehbar. Diese Strategie hat zur
Folge, dass iiber lingere Zeit kein Problembewusstsein fiir die prekire Situation
entsteht und sich dadurch die Schrumpfung unerkannt und ungehindert auswei-
ten kann. Kommt es zu einer spiteren Zeit doch zur Wahrnehmung der
Schrumpfung, kann das Erschrecken grofd und moglicherweise schon zu viel Zeit
tiir kleinere oder mittlere Anpassungsmoglichkeiten verstrichen sein. Das hat
zur Folge, dass linger andauernde schleichende Schrumpfungen spiter eher
weitreichendere Bewiltigungsmafinahmen erfordern.
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In der Phase, in der die Schrumpfung noch unerkannt ist, gibt es bei diesem
Typus keine besonderen Spannungen und Konflikte in der Organisation. Wird die
Schrumpfung bewusst, deutet sich allerdings ein vermehrtes Aufkommen von
Spannungen und Konflikten an. Dabei kann es insbesondere zu erhohten Spannun-
gen und Konflikten unter den unterschiedlichen Mitarbeitendengruppen, aber auch
mit zentralen Stakeholdern der Organisation kommen.

Parallel zum Aufkommen von vermehrten Spannungs- und Konfliktlagen kon-
nen in der Organisation gleichzeitig vermehrt negative Emotionen auftreten. Diese
zeigen sich dann z.B. in Form von Frustration, Unzufriedenheit, in Motivationsver-
lust, Resignation sowie Wut und Arger.

Bei diesem Typus deutet sich an, dass die mafigeblichen Griinde fiir eine schlei-
chende Schrumpfung tiberwiegend im internen Bereich zu suchen sind. Als
Hauptproblem kann hier auf eine weniger ausgepragte oder (zu) spate Wahrneh-
mung von zunichst unspektakuldren Schrumpfungsanzeichen verwiesen wer-
den. Bei einem schleichenden Schrumpfungsprozess scheint damit ein in dieser
Hinsicht eingeschrinktes professionelles Handeln der mafigeblichen Akteure in
der betreffenden Organisation ein wesentlicher Schrumpfungsgrund zu sein.
Eine Aussage, die in diese Richtung weist, stellt die schon oben einmal zitierte
Befragte im folgenden Interviewausschnitt an:

,Also es ist, das entdecke ich immer mehr, und das ist das Manko, es, ich hol gleich gescheit

aus (lacht), das ist das Manko an vielen, Manko an vielen, dhm, Bildungseinrichtungen

der Kirche, dass sie noch sehr hand/ hemdsdrmelig, ich mein jetzt nicht jeden und jede,

ne sondern das Gros. Auch die ehrenamtlich Gefiihrten konnen gar nicht anders. Aber es

fehlt eine strategische Ausrichtung und manchmal ne gewisse Professionalitit dahinter.“
(Interview 6.1 L, Zeile 61 — 69)

Zum Grad der Professionalitit in einer Organisation konnen sowohl die Leitung
einer Organisation als auch deren Mitarbeitende beitragen. Als Teilaspekt der
Professionalitit kann auch die Grundhaltung der Leitung und der Mitarbeitenden
zum Organisationswandel angesehen werden. Ist insbesondere die Grundhaltung
der Leitung eher passiv/inaktiv und diesbeziiglich das Mitarbeitendenverhalten
insgesamt eher homogen, besteht die Gefahr, dass es zum Ubersehen oder Be-
schwichtigen einer prekiren Situation in der Organisation kommt.

Betrachtet man die schleichende oder verdeckte Schrumpfung unter einem per-
spektivischen Blick, also unter der Frage, was ein solcher Schrumpfungstyp per-
spektivisch fiir eine Organisation bedeuten kann, kann aufgrund dieser Beschrei-
bung festgehalten werden, dass eine davon betroffene Organisation zunichst ein-
mal gar kein Schrumpfungsproblem wahrnimmt und deshalb keinen Grund fir
eine Verdnderung hat. Die Organisation mochte so bleiben, wie sie bisher gewe-
sen ist. Anders gesagt geht es der Leitung und den Mitarbeitenden darum, auf
jeden Fall am einseitig positiv besetzten Vergangenen festzuhalten. Zur Aufde-
ckung einer schleichenden Schrumpfung scheint es deshalb starke
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Interventionen von auflen (wie z.B. einen Leitungswechsel) zu benétigen. Dazu
kommen insbesondere bei der Leitung Wahrnehmungs- und Analysewille sowie
die entsprechenden Kompetenzen.

Die schleichende oder verdeckte Schrumpfung kann ggf. auch als vertuschende
Schrumpfungsvariante vorkommen. Hierbei nimmt die Leitung der Organisa-
tion entgegen der Beschreibung oben die Schrumpfung zwar wahr, versucht
diese aber zu verharmlosen oder zu vertuschen. Bei der vertuschenden Variante
zeigt sich besonders deutlich die zentrale Rolle der Leitung im Umgang mit
Schrumpfungsprozessen, die in so einem Fall die Wahrnehmung einer Organi-
sationsschrumpfung von den anderen Akteuren wie z.B. Mitarbeitenden oder
Vorstandsmitgliedern verhindern kann. Kommt es wie in der Untersuchung in
einem konkreten Fall zu einem Leitungswechsel, kann dieser dann bei einer ge-
naueren Analyse der Einrichtungssituation zu tiberraschenden Einsichten in die
Lage der eigenen Organisation und zu spiten Konsequenzen fiithren (vgl. Inter-
view 6.1 L, Zeile 84 — 92).

AbschliefSend kann der Typ der schleichenden oder verdeckten Schrumpfung auf
dem Hintergrund der vorliegenden Daten zusammenfassend durch folgende
Punkte beschrieben werden:

Eine schleichende oder verdeckte Schrumpfung ist gekennzeichnet durch die Be-
wiltigungsstrategie des ,Laufenlassens®, d.h. die Schrumpfung wird zunichst
einmal nicht als solche wahrgenommen, sodass es keinen Grund fiir eine Ver-
haltensidnderung in der Organisation geben wird. Erméglicht wird die schlei-
chende Schrumpfung dadurch, dass die Reduktion in der Organisation in klei-
nen, kontinuierlichen Portionen und/oder iiber einen lingeren Zeitraum hinweg
geschieht. Dadurch kann sie leicht tibersehen oder zumindest unterschitzt wer-
den. Wenn die Schrumpfung nach lingerer Zeit doch wahrgenommen wird,
kommt es in der Organisation zwischen den Mitarbeitenden und in der Interak-
tion mit wichtigen Stakeholdern auflerhalb vermehrt zu Spannungen und Kon-
flikten, die von negativer Emotionalitit begleitet werden. Gewichtige Griinde fiir
eine schleichende oder verdeckte Schrumpfung liegen in der Organisation selbst,
z.B. im Wahrnehmungsunvermoégen und der mangelnden Wahrnehmungsbe-
reitschaft sowie in der Rolle, die die Leitung dabei ibernimmt. Es kann davon
ausgegangen werden, dass diese Rolle im Schrumpfungsprozess eine Schliissel-
rolle darstellt, die sich insbesondere durch ein passives/inaktives und beschwich-
tigendes Verhalten auszeichnen kann. Der schleichend schrumpfenden Organi-
sation geht es vor allem darum, in ihrer bisherigen Form bestehen zu bleiben
und in den alten Routinen moglichst ungestort weiter arbeiten zu kénnen. Das
Aufdecken einer schleichenden Schrumpfung braucht deshalb starke Interven-
tionen von auflen z.B. in Form eines Leitungswechsels. Als eine mogliche aktive
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Variante der schleichenden Schrumpfung kann eine vertuschende Schrumpfung
angesehen werden.

6.3.2 Typ 2: Anpassende Schrumpfung

Der anpassende Schrumpfungs-Typ ergibt sich
aus der Kombination eines relativ geringen
Verdnderungsdrucks mit einer mittleren bis
grofleren Verdnderungsbereitschaft. Die ge-
schrumpfte Organisation wird an den unbe-
dingt notwendigen Stellen an die neue Situa-
tion angepasst, ohne sich grundsitzlich zu ver-
indern.

Die Untersuchungsergebnisse weisen darauf
Abb. 36: Schrumpfungstyp 2 hin, dass der anpassenden Schrumpfung eine
(llustriert von Thomas Wolf) .
Reduktion von Ressourcen, Angeboten oder der
Nachfrage in einem tiberschaubaren, nicht zu
groflen Umfang vorausgeht. Diese kommt nicht plétzlich auf die Organisation
zu und kann deshalb hiufig frithzeitig in ihrer Entwicklung erkannt werden.
Dadurch bleibt der Organisation bzw. den Mitarbeitenden relativ viel Zeit fiir eine
angemessene Reaktion wie z.B. einen lingeren Konzeptionsentwicklungspro-
Zess.

Die Auswirkungen der Schrumpfung werden durch Mafnahmen kompensiert,
die den Rahmen der bisherigen Organisation nicht grundsitzlich verdndern.
Kleine bis mittlere Anpassungen wie z.B. Aufgabenverschiebungen, Schwer-
punktsetzung und die Suche nach weiteren Finanzquellen seien hier beispielhaft
genannt. Die notwendige Anpassung kennzeichnet diesen Typ somit maf3geblich
und dient als wesentliche Bewiltigungsstrategie. Als vielfach vorkommendes Bei-
spiel kann hier die Umverteilung wichtiger Arbeiten genannt werden:

,Ja, wir mussten ja die ganzen Arbeiten, die der Kollege gemacht hatte, auf, auf, dhm,

von drei Kopfen auf zwei verteilen. Also, die Kollegin und ich, wir haben halt versucht,

diese ganzen Arbeiten irgendwie, dhm, zu iibernehmen, das neu zu organisieren. Ahm,

und wir sind da immer noch dabei, irgendwie.
(Interview 1.2 L, Zeile 506 — 511)

Infolge der Anpassungsnotwendigkeiten treten an unterschiedlichen Stellen im-
mer wieder Spannungen und Konflikte auf. Ein Spannungsfeld fillt dabei im Da-
tenmaterial besonders auf: Die Spannung zwischen inhaltlicher Arbeit und der
Verwaltungsarbeit. Es ist im Datenmaterial deutlich sichtbar, dass diese Span-
nung immer wieder auftritt, wenn die Frage zu beantworten ist, wo nach Perso-
nalreduzierungen die geringer zur Verfiigung stehende Arbeitszeit der verblei-
benden Mitarbeitenden kiinftig investiert werden sollte. Da gibt es Notwendig-
keiten und Erwartungen bei den Inhalten und aus der Verwaltung, die neu
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bewertet und priorisiert werden miissen. Allerdings scheint es nach Einschit-
zung der Interviewpartner in den untersuchten Einrichtungen kaum Spielrdaume
bei der Verringerung der Verwaltungstitigkeiten gegeben zu haben, was dem-
nach eher zu Einschrinkungen bei der pidagogischen Arbeit gefithrt hat. Als
Folge daraus ergaben sich insbesondere bei theologisch-padagogischen Mitarbei-
tenden Spannungen und Konflikte in diesem Bereich.

Aus vermehrten Spannungen, Konflikten und den daraus entstehenden Di-
lemma-Situationen entwickeln sich bei diesem Typus schnell immer wieder ne-
gative Emotionen (z.B. Frustration, Unzufriedenheit, Motivationsverlust, Resigna-
tion, Wut und Arger, aber auch mangelnde Anerkennung/Wertschitzung). Ver-
gleicht man die spezifischen Interviewaussagen mit Aussagen aus Organisatio-
nen, die vom Typus her mehr hin zu einer neuausrichtenden oder erzwungenen
Schrumpfung tendieren, fallen diese bei diesem Typus allerdings insgesamt eher
moderat aus.

Die mafdgeblichen Griinde fiir eine anpassende Schrumpfung kénnen aus allen
drei benannten Begriindungskategorien (intern, gesamtorganisational, extern)
kommen und mischen sich bei diesem Typ.

Bei diesem Typus zeigt sich eine eher pragmatisch-reaktiv ausgerichtete Grund-
haltung der Leitung zum Wandel der Organisation. Das zur Bewiltigung der
Schrumpfung Notwendige und absolut Notige wird dann verdndert, wenn es
nicht mehr anders geht. Damit wird noch einmal der reaktive Charakter der Be-
wiltigung einer anpassenden Schrumpfung deutlich. Es geht dabei um eine eher
reaktive Verdnderung an einzelnen Stellen in der Organisation im Sinne von kor-
rigierenden Anpassungen. Eine proaktive oder gar visionir ins Auge gefasste Ver-
dnderung der Organisation im Sinne einer Weiterentwicklung ist hier nicht im
Blick.

Trotzdem braucht es bereits im Bereich des anpassenden Handelns in der Orga-
nisation ein Mindestmaf} an Zustimmung und ein moglichst homogenes Verdn-
derungsverhalten unter den Mitarbeitenden.

Eine wesentliche Perspektive im Umgang mit der anpassenden Schrumpfung
besteht darin, die Organisation ausschliefRlich in den dafiir notwendigen Teilbe-
reichen an die neue Lage anzupassen. Diese Anpassungen sind gradueller Natur,
die Organisation wird in ihrer urspriinglichen Substanz grundsitzlich nicht ver-
indert. Im Rahmen der anpassenden Schrumpfung wird tiberwiegend reaktiv
gehandelt. Grundsitzlich kann die anpassende Schrumpfung allerdings auch als
proaktive Variante vorkommen. Hierbei werden die Anpassungsnotwendigkei-
ten in der Bewiltigungsphase zur strategischen Gestaltung der Organisation ge-
nutzt indem z.B. bewusst unliebsame Bereiche oder Aufgaben der Schrumpfung
,2zum Opfer fallen“ und weggelassen werden. In so einem Fall besteht beispiels-
weise die Moglichkeit, dass tiber den Weg der Schrumpfung Verwaltungsballast
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weggelassen werden kann, um sich auf andere Bereiche zu konzentrieren. Die
vorliegende Untersuchung beinhaltet einen Fall, in dem von der Einrichtungslei-
tung proaktiv in diesem Sinne agiert wurde, um die Verantwortung fiir die staat-
lich abrechenbaren Erwachsenenbildungsveranstaltungen nicht weiter tiberneh-
men zu miissen.

,Das evang/ das, das Ergebnis fiir die Zeit, fiir die ich verantwortlich war, ist gewesen,

dass ich gesagt habe, mache ich nicht mehr. Ich mache zwar die Veranstaltungen weiter,

aber bitte befreit von all diesen, von all diesen Zwdingen. Also von inhaltlichen Zwingen,

von, dhm, Zwingen irgendwelche Teilnehmerlisten schreiben zu miissen, eine Riesen-

hiirde fiir alte Leute, hii, die Brille vergessen. Wir haben Teilnehmerlisten, da hat die

Nachbarin fiir jemanden unterschrieben. Wenn die das wiissten, dhm, ja. Und die Teil-

nehmerlisten sind wirklich akribisch kontrolliert worden. Fehlte mal ne Hausnummer,

haben wir die gestrichen gekriegt, dhm, fehlte die Postleitzahl ist das gestrichen worden,

dGhm, fehlte der Vorname ist gestrichen worden und so, lauter solche Sachen. Also befreit

von all diesem Kram mache ich das weiter, da stehen die Frauenkreise, das ist iiberhaupt

keine Frage, aber mit all dem Kram, und dann noch das, was die, was die Ehrenamtliche,

oder die war iiber Honorar angestellt, noch alles an Statistiken und Zihlungen und Bal-

kendiagramm, und ich weif$ nicht, was die alles gemacht hat, ich sehe da iiberhaupt nicht

durch, hdtte ich iiberhaupt nicht geschafft.“

(Interview 5.1 L, Zeile 244 — 264)

AbschliefSend kann der Typ der anpassenden Schrumpfung aufgrund der vor-
handenen Daten zusammenfassend durch folgende wesentliche Punkte be-
schrieben werden:

Beim Typ der anpassenden Schrumpfung kommt die Reduktion nicht plétzlich
auf die Organisation zu und kann deshalb haufig frithzeitig in ihrer Entwicklung
erkannt werden. Eine Reduktion geschieht in kleinen bis mittleren Umfingen,
die insgesamt tiberschaubar bleiben. Auf diesem Hintergrund erscheint eine
eher defensive Bewiltigungsstrategie, die Organisation nur nach Bedarf anzupas-
sen, als zielfithrend. Die bei diesem Schrumpfungstyp auftretenden Spannun-
gen, Konflikte und negative Emotionen sind eher als moderat zu bezeichnen. Die
Griinde fiir eine anpassende Schrumpfung koénnen in allen drei Bereichen (in-
tern, gesamtorganisational und extern) liegen. Bei diesem Typus nimmt die Lei-
tung bei der Schrumpfungsbewiltigung mit einem eher pragmatisch-reaktiven
Verhalten eine wichtige Schliisselrolle ein. Erleichtert werden Anpassungshand-
lungen bei diesem Typus, wenn auch die Mitarbeitenden bei der Anpassung der
Organisation weitgehend mitziehen. Eine wesentliche Perspektive der anpassen-
den Schrumpfung besteht darin, die Organisation in der bisherigen Substanz zu
erhalten und sie deshalb nur dort anzupassen, wo es nétig ist. Die anpassende
Schrumpfung, die in ihrer Grundform eher reaktiv ausgerichtet ist, kann manch-
mal, so zeigt die Untersuchung, auch als aktiv/strategische Variante genutzt wer-
den, um z.B. Verwaltungsballast bewusst abzuwerfen.
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6.3.3 Typ 3: Neuausrichtende Schrumpfung

Die neuausrichtende Schrumpfung ist ge-
kennzeichnet durch einen groflen Verinde-
rungsdruck auf der einen und eine relativ
grofle Veranderungsbereitschaft auf der ande-
ren Seite.

- Bei der neuausrichtenden Schrumpfung ge-
NEVAVSRICHTERT> schieht die Reduktion von Ressourcen, Ange-

boten oder der Nachfrage in einem so groflen
Abb. 37: Schrumpfungstyp 3 und einschneidenden Umfang, dass reine An-

illustriert von Th Wol . 1y .
(illustriert von Thomas Wolf) passungsleistungen zur Bewiltigung nicht

mehr ausreichend sind. Reduktionen in dieser
Groflenordnung kénnen zudem kurzfristig und tiberraschend auf die Organisa-
tion zukommen und sind in so einem Fall kaum vorhersehbar (z.B. die unvor-
hersehbare Verdnderung einer gesetzlichen Forderrichtlinie nach einer Neuwahl,
wie bei Organisation 4). In so einem Fall bleibt der Organisation wenig Zeit fuir
eine angemessene Reaktion. Es kommt aber auch vor, dass die Entwicklung hin
zu einer einschneidenden Verinderung der Organisationsbedingungen linger
absehbar ist. Im (giinstigeren) Fall bleibt der Organisation mehr Zeit, sich auf
das Neue einzustellen und dafiir Gestaltungsideen zu entwickeln.

Zunichst wird auch bei diesem Typ versucht, die Auswirkungen der Schrump-
fung durch Anpassungsmafinahmen zu kompensieren. In vielen Fillen ist aller-
dings bereits frithzeitig absehbar, dass diese nicht ausreichen werden. Statt aus-
schliefRlich auf korrigierende Mafinahmen zu setzen, setzt sich die Organisation
bei diesem Typus mit tiefgreifenden Verdnderungen in grundlegenden Berei-
chen (z.B. Auftrag, Aufgaben, Strukturen) auseinander. Diese Verdnderungen
bleiben nicht auf die Bereiche innerhalb des bisherigen Organisationsrahmens
beschrinkt, sondern zielen auf die Verdnderung dieses Rahmens ab. Eine grund-
sdtzliche Neuausrichtung der Organisation stellt also bei diesem Typ die Bewalti-
gungsstrategie der Wahl dar. Im folgenden Beispiel bedeutet das eine grundle-
gende Verlagerung der Arbeitsebene weg von groflen Regionen hin zur Deka-
natsebene. Gleichzeitig wird versucht, bereits vorhandene Hauptamtliche aus an-
deren Arbeitsfeldern mit in die Erwachsenenbildungsarbeit einzubeziehen.

,Und dann haben wir in unserem Team schon frithzeitig geguckt, wen gibt es denn auf

Dekanatsebene, die wir mit einbinden konnten, die wir motivieren konnen, von so, nach

dem Motto kollegial und, dhm, ihr macht doch so etwas dhnliches wie Erwachsenenbil-

dung, wollt ihr den, wollt ihr den Part nicht mit tibernehmen?“
(Interview 3.2 L, Zeile 89 — 94)

Mit der verdnderten Arbeitsebene weg von fritheren grofden Regionen hin zur
kleinteiligeren Dekanatsebene und der Uberlegung, die Erwachsenenbildungsar-
beit der wegfallenden Regionalstellen als Zusatzauftrag an Hauptamtliche in den
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Dekanaten zu tibertragen, findet eine strukturelle Neuausrichtung der Organisa-
tion 3 statt, die iber eine Anpassung weit hinaus geht.

Bei diesem Typus treten hiufig und an vielen verschieden Stellen ganz unter-
schiedliche Spannungen und Konflikte auf. Diese konnen teilweise sehr heftig
sein. Besonders sind hier Spannungen und Konfliktlagen innerhalb und zwi-
schen den unterschiedlichen Mitarbeitendengruppen und im Bereich der lokalen
und regionalen Erwartungen an die Organisation zu nennen. Hier kann es bei-
spielsweise zu divergierenden Erwartungshaltungen beziiglich der Veranstaltun-
gen kommen, die vor Ort in den Kirchengemeinden (Mitgliedseinrichtungen)
oder als zentrale Veranstaltungen tiberortlich angeboten werden sollten. Bei die-
sen Spannungen und Konflikten geht es immer wieder auch um die Auseinan-
dersetzung zwischen Altem und Neuem und um implizite Fragen wie z.B., ob die
Organisation nach der Verdnderung noch die alte (,unsere“) Organisation sei
und ob die neue Organisation iiberlebensfihig sein konne.

Bei diesem Typus wecken solche Debatten, oft unter hohem Zeitdruck gefiihrt,
zum Teil starke, oft negative Emotionen, die bis hin zu grofier Wut und Verlet-
zung fiihren konnen (z.B. Interview 3.1 MA, Zeile 518 — 524 und Interview 7.1
Tr, Zeile 112 — 119). Gleichzeitig kann in Einzelfillen der steigende Druck die
Solidaritidt unter den Mitarbeitenden auch verbessern (z.B. Interview 1.4 VW,
Zeile 133 — 137).

Die mafdgeblichen Griinde fiir eine neuausrichtende Schrumpfung kénnen aus
allen drei benannten Begriindungskategorien (intern, gesamtorganisational, ex-
tern) kommen und mischen sich bei diesem Typ.

Die Grundhaltung der Leitung zum Wandel der Organisation ist eher pragmatisch-
proaktiv ausgerichtet. Die Zukunft der Organisation und ihre kiinftige Gestal-
tung wird in den Blick genommen. Der Blick nach vorne angesichts des radikalen
Verinderungsbedarfs ermoglicht es der Leitung, auch ,alte Zopfe“ und ,heilige
Kithe“ der Organisation infrage zu stellen. Die neuausrichtende Schrumpfung
lebt von diesem Blick nach vorne, von der Vision einer verdnderten Organisation,
die eine Zukunft hat, und beinhaltet damit durchaus ein hohes Maf an Kreativi-
tit und Innovation. Spuren davon sind im folgenden Beispiel enthalten:

, Und muss halt nur, dhm, auch den Mut und die, dhm, die Freude haben, das zu gestal-

ten. Nicht so von aufSen, mit, so ist es jetzt, sondern dann nicht sagen, ach, fatalistisch,

ja, die wollen eh immer nur das Schlechteste, und es war schon immer so, sondern ich

habe jetzt die Moglichkeit zu gestalten, und dann gestalte ich, ja.“
(Interview 3.2 L, Zeile 928 — 933)

Da es bei diesem Typus um eine einschneidende, aktiv gestaltete und grundsitz-
liche Verinderung geht, braucht es zur Umsetzung ein hohes Maf§ an Zustim-
mung und homogenem Verdnderungsverhalten unter den Mitarbeitenden.
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Perspektivisch wird beim Typus der neuausrichtenden Schrumpfung die Orga-
nisation nicht nur in den notwendigen Teilbereichen an eine neue Lage ange-
passt, sondern es geht hier dariiber hinaus um eine grundsitzliche und prinzipi-
elle Verinderung der Organisation hin zu einer ,anderen Organisation®, die in
ihrer neuen Gestalt tiberlebensfihig und vom Auftrag her weiterhin sinnvoll ist.

Als mégliche Variante einer Neuausrichtung kann es auch zu einem Aufgeben
der Organisation und dem Aufgehen in einer fusionierten und damit neuen Ot-
ganisation kommen. Voraussetzung einer solchen Neuausrichtung ist allerdings
eine weitgehend freie Entscheidung der Organisation ohne Zwang von aufien fiir
diesen Weg.

AbschliefSend kann der Typ der neuausrichtenden Schrumpfung zusammenfas-
send durch folgende wesentliche Punkte, die sich aus der empirischen Untersu-
chung ergeben haben, beschrieben werden:

Bei der neuausrichtenden Schrumpfung kommt es zu Reduktionen in grofden
und einschneidenden Umfingen. Besonders schwierig wird es dann, wenn eine
Reduktion zusitzlich noch sehr kurzfristig oder iiberraschend auftritt. In diesen
Fillen greift eine Anpassungsstrategie zu kurz und eine weiterreichende Neu-
ausrichtung wird notwendig. Ist dies der Fall, treten vermehrt und in einem ho-
hen Mafle Spannungen, Konflikte und negative Emotionen auf. Die Griinde die-
ser Schrumpfung kénnen in allen drei Bereichen — intern, gesamtorganisational
und extern — verortet sein. Bei der Neuausrichtung kommt der Leitung eine
Schliisselrolle bei der Schrumpfungsbewiltigung zu. Im Gegensatz zur anpas-
senden Schrumpfung geht es hier allerdings um ein pragmatisch-proaktives Ver-
halten. Der Blick geht in die Zukunft und diese will und soll aktiv gestaltet wer-
den. Bei der aktiven Neugestaltung der Organisation ist es in hohem Mafie erfor-
derlich, dass sie von den Mitarbeitenden weitgehend mitgetragen und mitgestal-
tet wird. Die Perspektive der neuausrichtenden Schrumpfung ist eine substanzi-
ell verinderte und grundsitzlich neu ausgerichtete Organisation, die iiberlebens-
tahig ist und sich selbst in dieser Form als sinnvoll beschreibt. Eine Variante die-
ses Typs konnte unter Umstidnden auch zur freiwilligen Auflésung und einem
freiwilligen Aufgehen in einer Fusion mit einer anderen Organisation fiithren.
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6.3.4 Typ 4: Erzwungene Schrumpfung

Bei der erzwungenen Schrumpfung treffen
eine sehr geringe Verdnderungsbereitschaft
und ein sehr grofler Verdnderungsdruck auf-
einander. Dabei geschieht die Reduktion von
Ressourcen, Angeboten, der Nachfrage oder
eine Organisationsverinderung wie z.B. eine
Fusion mit einer anderen Organisation
zwangsweise durch Druck von aufden, z.B. in
Form von Entscheidungs- oder Finanzvertei-
AbD. 38: Schrumpfungstyp 4 lungsmacht. ,Auflen® bedeutet in diesem Fall
(llustriert von Thomas Wolf) . . L.
tiir kirchliche Organisationen, dass der Druck
und Machteinsatz aus der ,Gesamtorganisation Kirche“ als Trigerin der Einzel-
organisation kommt und selten aus dem nichtkirchlichen, z.B. dem staatlichen

£ R ZWuNKGEN"

Bereich.

,Es war ein langer Prozess mit, dhm, (...) dhm, mit dem Ergebnis, dass die das meiste zu
sagen hatten, also Kirchenamt in Y letztendlich die, die uns geschluckt haben, ja, ja, ja.“
(Interview 7.1 Tr, Zeile 140 — 143)

Das Beispiel zeigt auf, dass sich ein tibergeordnetes Kirchenamt mit seiner Ent-
scheidung durchsetzt und letztlich die Einrichtung zwangsweise mit einer ande-
ren fusioniert. Der Interviewte der betroffenen Einrichtung beschreibt das meta-
phorisch als die Erfahrung, ,geschluckt zu werden.

Bei diesem Typus kann die Reduktion zeitlich gesehen kurzfristig und iiberra-
schend auf die Organisation zukommen und ist dann kaum vorhersehbar (z.B.
die iberraschende Veridnderung einer kirchengesetzlichen Rechtsgrundlage). Es
ist, wie im oben genannten Beispiel aus der Organisation 7 deutlich wird, dane-
ben ebenso moglich, dass die Entwicklung schon frith absehbar ist. In diesem
Fall erméglicht das frithere Erkennen der Problemlage einen organisierten Ver-
handlungs- oder ggf. auch nur einen entsprechenden Widerstandsweg.

Eine Kompensation findet dann statt, wenn sich eine Zwangsentscheidung von
auflen nur auf einzelne Organisationsbereiche bezieht. Im untersuchten vorlie-
genden Fall einer Zwangsfusion kann keine Kompensation mehr stattfinden. Die
Bewiltigungsstrategie bei einer erzwungenen Schrumpfung ist hauptsichlich
eine reagierende Strategie des Umgangs mit einer von auflen erwirkten Zwangs-
mafdnahme. Das kann Kampf und Widerstand bedeuten, aber auch Resignation
oder aktive Gestaltung der Zwangsmafinahme.

Spannungen und Konflikte treten bei einer erzwungenen Schrumpfung der Orga-
nisation hdufig und heftig auf. Besonders sind hier Spannungen und Konfliktla-
gen zwischen unterschiedlichen Mitarbeitendengruppen und den Entscheidern
bzw. Konfliktpartnern auflerhalb der eigenen Organisation zu nennen (vgl. z.B.
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Interview 7.1 Tr, Zeile 234 — 238). Zwangsmafinahmen wie z.B. eine Zwangsfu-
sion 16sen bei den Betroffenen starke negative Emotionen aus, die u.a. bis hin zu
grofder Wut und personlicher Verletzung gehen. Dariiber hinaus kommt es bei
den Betroffenen immer wieder zum Empfinden von mangelnder Wertschitzung
und dem Auftreten von Trauerphinomenen. Letztlich spielt bei einer Zwangs-
mafinahme die Ohnmacht eine entscheidende Rolle. In ihr biindeln sich viele
der Emotionen von der Wut, iiber Schuldgetiihle bis hin zur Trauer (vgl. Inter-
view 7.1 Tr, Zeile 209 — 220).

Die mafigeblichen Griinde fiir eine erzwungene Schrumpfung kommen iiberwie-
gend aus dem gesamtorganisationalen Bereich. Das ist bei genauerem Hinsehen
durchaus nachvollziehbar, braucht es dazu doch eine Instanz, die moglichst di-
rekten Zugriff auf die betroffene Einrichtung hat und entsprechend grofie Ent-
scheidungsmacht besitzt. In diesem Zusammenhang miissen allerdings nicht
immer nur vermeintlich objektive und sachliche Griinde eine Rolle spielen. Wie
die Untersuchung zeigt, kann es in konkreten Fillen auch um Fragen von Macht
und personlicher Profilierung gehen.

Wenn eine Organisation in eine Situation gerdt, die dem Typus der erzwungenen
Schrumpfung nahekommt, spielt die Grundhaltung der Leitung zum Wandel der
Organisation letztlich keine grofle Rolle. Die Zukunft der Organisation wird
zwangsweise und von auflen beeinflusst oder sogar entscheidend gesteuert. Ein
solches Vorgehen kommt einer Entmachtung der Leitung gleich, die allenfalls
noch begrenzten Einfluss auf die Abwicklung der Zwangsmafinahme nehmen
kann.

Daran angelehnt spielt es auch keine gewichtige Rolle, ob und in welchem Grad
es in Bezug auf den Umgang mit der Zwangsmafinahme zu einem homogenen
oder heterogenen Mitarbeitendenverhalten kommt. Dies hat allenfalls eine Aus-
wirkung auf die Dauer und die Art und Weise des Widerstands in der betroffenen
Organisation und den Grad der negativen Emotionalitit innerhalb der Mitarbei-
terschaft und beziiglich der Leitung.

»Mit zwei, drei ging es also gemeinsam bis zum Schluss weiter. Ahm, zwei haben sich von

mir abgewandt und haben mir eigentlich die Schuld gegeben, dass es mir nicht gelungen

ist, das zu, zu schaffen, trotz der Beschliisse, trotz aller, allen Redens und ich glaube, ich

kann auch einigermafien, dhm, Reden und vieles, dhm, trotz meiner Zusagen, dass es

anders wird, usw., usw., also das war ziemlich kompliziert, bis zum Schluss traurig und

ja, esist so, also ne richtige Abschluss-, Abschiedsgeschichte am Ende unseres gemeinsamen

Seins.“
(Interview 7.1 Tr, Zeile 210 - 219)

Das Beispiel aus der Untersuchung zeigt dies eindriicklich an der aufgeworfenen
Schuldfrage, die von einigen Mitarbeitenden eindeutig zuungunsten der Leitung
beantwortet wird und zu einem traurigen Ende der langjihrigen Zusammenar-
beit geftihrt hat.
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Die Perspektive beim Typus der erzwungenen Schrumpfung ist es, die Organi-
sation von aufden zu verdndern, zu schliefden oder mit einer anderen zu fusionie-
ren. Diese Zielsetzung wird ohne Einwilligung der Organisation mittels Macht-
einsatz von auflen festgelegt und bei Bedarf auch durchgesetzt. Die Ziele der Or-
ganisation bzw. der Leitung und der Mitarbeitenden spielen eine nachrangige
Rolle.

AbschliefSend kann der Typ der erzwungenen Schrumpfung aufgrund der vor-
handenen Datenlage zusammenfassend durch folgende wesentliche Punkte be-
schrieben werden:

Beim Typus der erzwungenen Schrumpfung kommt es in betroffenen Organisa-
tionen zu einer von auflen erzwungenen Reduktion. Die Gefahr dieser Reduktion
kann sehr kurzfristig und tiberraschend auftreten, ist teilweise aber auch bereits
frithzeitig bekannt. Die Bewiltigungsstrategie beschriankt sich auf die organisati-
onsinterne Art und Weise des Umgangs mit der Zwangsmafinahme. Sie kann
sich z.B. konkretisieren in Verhandlungen, Widerstand, Resignation und Nichts-
tun oder in der Gestaltung der verbleibenden ,Restorganisation”. Befindet sich
eine Organisation in dieser Situation, treten in hohem Mafle Spannungen, Kon-
flikte und negative Emotionen auf. Die Griinde liegen iiberwiegend in der Ge-
samtorganisation bzw. bei michtigen Reprisentanten aus diesem Bereich. Die
Organisationsleitung spielt in diesem Fall keine mafdgebliche Rolle. Allenfalls im
Rahmen der Umsetzung und Abwicklung kann es durch sie zu gewissen Abfe-
derungen kommen. Auch das Mitarbeitendenverhalten spielt hier keine grofe
Rolle, hat aber grof3en Einfluss auf die interne emotionale Lage in der betroffenen
Organisation. Die Perspektive der erzwungenen Schrumpfung ist es, die Organi-
sation zwangsweise zu verdndern, zu schliefSen oder zu fusionieren. Die Leitung
der Organisation wird letztlich entmachtet.

Die Beschreibungen der vier organisationalen Schrumpfungstypen werden ab-
schlieffend nochmals zusammengefasst und in Form einer synoptischen Tabelle
dargestellt:
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Abb. 39: Tabelle der vier Schrumpfungstypen

Typ Schleichende Anpassende Neuausrichtende | Erzwungene
oder verdeckte Schrumpfung Schrumpfung Schrumpfung
Schrumpfung
Kategorie
Prozessverlauf: | Spit erkannt, Friihzeitig er- Eher iiberra- Nicht relevant
Erkennungszeit | Ubersehen, ver- | kannt, relativ viel | schend und
tuscht, Zeit zur Bewilti- | kurzfristig -
dadurch spiter gung manchmal auch
relativ wenig langfristig er-
Zeit zur Bewilti- kennbar, unter-
gung schiedlich viel
Zeit zur Bewilti-
gung
Prozessverlauf: | Bewiltigung zu- | Bewiltigung Bewiltigung Bewiltigung
Bewiltigung nichst iiber Lau- | iiber notwendige | iiber Neuaus- iiber Widerstand,
fen lassen — spi- | Anpassungs- richtung, Anpas- | Resignation oder
ter iiber Neuaus- | mafnahmen sungsmafinah- Gestaltung der
richtung, da fiir men reichen Zwangsmaf3-
Anpassung zu nicht mehr aus | nahme
spat
Merkmal: Reduktion Reduktion Reduktion Reduktion wird
Reduktion geschieht in klei- | geschieht in geschieht in ei- | von aufen er-
nen Umfingen, | einem iiber- nem groffen und | zwungen
eher kontinuier- | schaubaren einschneidenden
lich und iiber ei- | Umfang Umfang
nen lingeren
Zeitraum
Merkmal: Keine, Erhalten der Erhalten der Keine
Kompensations- | 88f. unbewusst | Organisation Organisation
strategie vorhanden durch durch
Anpassung Neuausrichtung
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Typ Schleichende Anpassende Neuausrichtende | Erzwungene
oder verdeckte Schrumpfung Schrumpfung Schrumpfung
Schrumpfung
Kategorie
Merkmal: Zunichst Besonders zwi- | Besonders zwi- | Zwischen MA-
Spannungen keine/geringe — | schen inhaltli- schen MA-Grup- | Gruppen
und Konflikte bei Bekanntwer- | cher Arbeit und | pen, lokalen und und mit den
den insbeson- Verwaltung so- | regionalen Er- )
. . . Konfliktpartnern
dere zwischen wie zwischen lo- | wartungen, Al- auRen
den MA-Grup- kalen und regio- | tem und Neuem
pen undmit zent- | nalen Erwartun-
ralen Stakehol- gen, sowie Altem
dern und Neuem
Merkmal: Zunichst Geringere nega- | Hohe negative Hohe und viel-
Auswirkungen keine/geringe tive Emotionali- | Emotionalitit, filtige negative
Emotionalitit negative Emotio- | tit, insbesondere | insbesondere Emotionalitit,
nalitit — bei Be- Frustration, Un- | Frustration, Un- | insbesondere
kanntwerden zufriedenheit, zufriedenheit, Frustration, Un-
hohe negative Motivationsver- | Motivationsver- | zufriedenheit,
Emotionalitit, lust und Resig- | lust und Resig- Motivationsver-
insbesondere nation, Wut, Ar- | nation, Wut, Ar- | lust und Resig-
Frustration, Un- | ger, Verletzung, | ger, Verletzung, | nation, Wut, Ar-
zufriedenheit, Schmerz, aber Schmerz ger, Verletzung,
Motivationsver- | auch mangelnde Schmerz, aber
lust und Resig- | Anerkennung, auch mangelnde
nation, Wut, Ar- | Wertschitzung Anerkennung,
ger, Verletzung, | u. Achtsamkeit USW.
Schmerz .
sowie Trauer
Thematisierte Eher durch in- Griinde konnen | Griinde kénnen | Eher durch ge-
Griinde terne Griinde aus allen 3 Berei- | aus allen 3 Berei- | samtorganisatio-

ausgelost

chen kommen
(intern, gesamt-
organisational

und extern)

chen kommen
(intern, gesamt-
organisational

und extern)

nale Griinde aus-

gelost
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Schrumpfung als
strategisches
Mittel nutzen
(befreien von
Ballast)

- reaktiv/proaktiv

Typ Schleichende Anpassende Neuausrichtende | Erzwungene

oder verdeckte Schrumpfung Schrumpfung Schrumpfung

Schrumpfung
Kategorie
Grundhaltung | Ubersehend, be- | Variante 1: pragmatisch, Divers
der Leitung schwichtigend, pragmatisch, eher proaktiv die letztlich

- letztlic
zum Organisati- | ggf. auch aktiv eher reaktivdas | Zukunft der Or- .
. o unwichtig
onswandel vertuschend Notige tun ganisation gestal-
. . - reaktiv ten
- inaktiv
Variante2: - proaktiv

Homogenitit /

spielt eine ge-

spielt eine grofle

spielt eine groRe

spielt eine ge-

sie bisher war

wird nur gradu-

ell angepasst

und erneuert

Heterogenitit ringe Rolle bei Rolle bei der Be- | Rolle bei der Be- | ringe Rolle bei
im MA-Verhal- | der Bewiltigung | wiltigung waltigung der Bewiltigung
ten

Zusammenfas- | Organisation soll | Organisation Organisation Von der Anpas-
sende so bleiben wie bleibt in der Sub- | wird grundsitz- | sung, Neuaus-
Perspektive sie ist bzw. wie | stanz erhalten, lich verindert richtung bis hin

zur Fusion und
Auflésung alles

moglich

(Quelle: eigene Darstellung)

6.4 Biindelung und Ausblick auf die Diskussion

In diesem Abschnitt werden zunichst nochmals die zentralen Ergebnisse auf
dem Hintergrund der Forschungsfragen {iiberblicksartig gebiindelt. Im An-
schluss daran werden daraus weiterfiihrende Hypothesen entwickelt, die den
Ausgangspunkt fiir das nachfolgende Diskussionskapitel darstellen.
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Die erste Forschungsfrage lautet:

, Wie konnen Schrumpfungsprozesse von Einrichtungen der evangeli-
schen Erwachsenenbildung in ihren wesentlichen Aspekten wie Prozess-
verlauf, Griinde, Merkmale und besondere Einflussfaktoren beschrieben
werden?“

Bei dieser Fragestellung geht es um die Kennzeichen einer organisationalen
Schrumpfung, also um ihre Funktionsweise, Bestandteile und ihre Ursachen.
Man kann die Darstellung dieser Kennzeichen im {ibertragenen Sinn auch als
eine Beschreibung der ,Anatomie einer organisationalen Schrumpfung“ be-
zeichnen.

Zunichst sind die Erkenntnisse zum Prozessverlauf einer organisationalen
Schrumpfung zu nennen. Der Prozessverlauf einer organisationalen Schrump-
fung konnte als eine Abfolge von vier formalen Phasen aus dem Datenmaterial
herausgearbeitet werden. Nach der Entstehungsphase folgt die eigentliche
Schrumpfungsphase, danach schliefit sich die Bewiltigungsphase an, der wiederum
eine Konsolidierungsphase folgt. Insbesondere die letzte Phase weist darauf hin,
dass eine Organisationsschrumpfung nicht automatisch zur Existenzgefihrdung
fithrt. Stattdessen wird durch das herausgearbeitete Phasenmodell deutlich, dass
eine Stabilisierung einer Erwachsenenbildungseinrichtung auf einem niedrige-
ren Niveau gelingen kann. Ebenso ist es nicht ausgeschlossen, dass die betref-
fende Einrichtung spater ggf. wieder in eine Wachstumsphase eintritt.

Neben dem Prozessverlauf konnten vier wesentliche Merkmale der organisatio-
nalen Schrumpfung herausgearbeitet werden. Diese werden als Reduktionen,
Kompensationsstrategien, Spannungen und Konflikte und iberwiegend negative
Auswirkungen auf die Mitarbeitenden bezeichnet. Reduktionen finden entweder
bei den Ressourcen (z.B. Finanzen, Personal), im Bereich von Angebot und Nach-
frage oder als sogenanntes ,Wirkungsschrumpfen“ statt. Damit ist eine Minde-
rung der Wirkung z.B. bei den Mitgliedseinrichtungen gemeint, die eng mit nicht
(mehr) erfiillten Erwartungen und daraus resultierenden Enttduschungen zu tun
haben koénnen. Hiufig liuft im Rahmen eines Schrumpfungsprozesses eine
ganze Schrumpfungskette ab. Hierbei folgt z.B. einer Finanzkiirzung eine Perso-
nalkiirzung, die wiederum eine Angebotskiirzung nach sich ziehen kann.
Schrumpfungsketten beinhalten die Gefahr des Eintretens in eine sich selbst ver-
stirkende Stagnationsspirale, in der die Schrumpfung in einem Bereich mit der
(kompensatorischen) Schrumpfung in einem anderen Bereich beantwortet wird.
Zur Stabilisierung der Organisation muss die Stagnationsspirale rechtzeitig un-
terbrochen werden.

Die Organisation reagiert auf die Reduktionen fast automatisch mit dem Versuch
der Kompensation. Dabei kommen unterschiedliche Kompensationsstrategien
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zum FEinsatz: Re-Organisation, inhaltliche Schwerpunktsetzung, Kooperation
und Offentlichkeitsarbeit sowie andere Finanzierungsmoglichkeiten.

Kompensationsversuche haben hiufig zu Folge, dass sich die Spannungen und
Konflikte in der Organisation erhéhen, was wiederum in vielen Fillen zu iiberwie-
gend negativen Auswirkungen auf die betroffenen Mitarbeitenden fiihrt. Beispiele
hierfur sind die Zunahme von Stress und emotionalen Belastungen oder die Ab-
nahme von Zusammenarbeit und Beteiligung.

Die Griinde fiir eine organisationale Schrumpfung lassen sich in externe, gesams-
organisationale und interne Griinde unterscheiden. Festzuhalten ist, dass bei den
hier untersuchten Einrichtungen eine Mischung aus allen drei Kategorien vor-
liegt. Als mafigebliche Griinde werden dabei besonders finanzielle und Legitima-
tionsgriinde angefiihrt.

Die oben zusammengefassten Ergebnisse der Befragung Betroffener aus Einrich-
tungen der evangelischen Erwachsenenbildung wurden erginzt durch eine pa-
rallel durchgefiithrte Befragung von Gemeindeberaterinnen und -beratern, die
mit einer Beratungsperspektive kirchengemeindliche Schrumpfungsprozesse in
den Blick genommen haben. Abweichungen in wenigen Details ergeben sich da-
bei aufgrund der unterschiedlichen Rollen (Betroffene — Beratende) und auf-
grund der unterschiedlichen Organisationsformen (Einrichtung der Erwachse-
nenbildung — Kirchengemeinde), auf die sich die beiden Befragtengruppen
hauptsichlich beziehen.

Zusammenfassend betrachtet konnte die Beantwortung der ersten Forschungs-
frage —im Anschluss an den bisherigen Forschungsstand — mit den vorliegenden
Ergebnissen insbesondere zum Prozessverlauf und zu den Merkmalen einer or-
ganisationalen Schrumpfung einige neue Erkenntnisse darstellen. Dariiber hin-
aus wurde die bisherige, im Forschungsstand beschriebene Systematik von inter-
nen und externen Griinden um die Kategorie ,gesamtorganisationale Griinde“
erweitert und auf den Bereich der Nonprofit-Organisation und speziell auf die
kirchliche Erwachsenenbildung iibertragen. Diese dritte Kategorie von Griinden
hat sich als notwendig erwiesen, um die Schrumpfungsgriinde, die zwar aufier-
halb einer spezifischen schrumpfenden Organisation liegen, aber gleichzeitig im
Rahmen der Groflorganisation ,Kirche“ und nicht auflerhalb, z.B. in Staat oder
Gesellschaft anzusiedeln sind, differenzierter beschreiben zu kénnen.

Die zweite Forschungsfrage gliedert sich in zwei Teile und lautet:

— ,Welche subjektiven Sichtweisen beeinflussen das individuelle und organi-
sationale Verhalten in einer Schrumpfung?“

— ,Sind darin Muster bzw. Typen im Sinne von Deutungs- oder Handlungs-
mustern erkennbar?“
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Im ersten Teil der Frage geht es um die subjektive Sicht der Betroffenen auf die
organisationale Schrumpfung, ihre Bewertung und das konkrete Verhalten sowie
die subjektiv empfundenen Auswirkungen der Schrumpfung auf die Organisati-
onsmitglieder.

Die Untersuchung hat insgesamt 20 facettenreiche Vorher-Nachher-Bilder zur
Beschreibung der betroffenen Organisationen vor und nach der Schrumpfung
erhoben. Bemerkenswert ist dabei die sich darin spiegelnde, iberwiegend prag-
matisch-hoffnungsvolle Grundhaltung der Interviewten. Ungefihr die Hilfte die-
ser Bilder konnen als Chancenbilder kategorisiert werden. Die Befragten beschrei-
ben in ihnen ihre Sicht der Schrumpfung eher als Chance. Es geht dabei um
einen Neuanfang, um Neuausrichtung und somit um die Gestaltung einer neuen
zukiinftigen Organisation. Etwa die andere Hilfte der Bilder kann der Kategorie
Notwendigkeitsbilder zugeordnet werden. Hier wird die Schrumpfung der Organi-
sation als unumgéingliche und schmerzliche Notwendigkeit angesehen. Die Or-
ganisation wird, wo notwendig, angepasst, damit sie weiterhin tiberlebensfihig
bleibt. Statt einer Neuausrichtung geht es hierbei nur um wirklich nétige Korrek-
turen in der Organisation. Nur ein einziges Bild fillt in die Kategorie Krisenbilder.
Dabei wird die Schrumpfung als Krise oder gar als Katastrophe interpretiert, in
deren Folge Aspekte wie z.B. hektische Betriebsamkeit, Angst oder Erstarrung
beschrieben werden.

Dieses positive Ergebnis der subjektiven Sichtweisen Betroffener von organisati-
onalen Schrumpfungen lisst die Frage aufkommen, welche Faktoren fiir die po-
sitive Sicht (mit)verantwortlich sein kénnen. Als lohnende Spuren auf der Suche
nach hilfreichen Bewiltigungs-Faktoren von organisationalen Schrumpfungspro-
zessen konnten die externe Beratung und individuelle Kompetenzen und Einstel-
lungen, insbesondere die personliche Spiritualitit der Beteiligten identifiziert
werden.

Dariiber hinaus kann als weiteres Indiz fiir die oben dargestellte positiv-pragma-
tische Sichtweise auf die organisationale Schrumpfung die Abgabe durchweg
konstruktiver Empfehlungen fiir kiinftige Betroffene angesehen werden. Folgende
acht Empfehlungen wurden aus der Sicht der Betroffenen und der Beratenden
fiir eine moglichst ,gelingende“ Bewiltigung von organisationalen Schrump-
fungsprozessen fiir andere Organisationen benannt: Beteiligung und Transpa-
renz, Standortbestimmung, Arbeit am Konzept, Strukturen anpassen, Stirkung
von Vernetzung und Offentlichkeitsarbeit, Mitarbeitende und deren Psychohygi-
ene im Blick behalten, Unterstiitzung durch externe Beratung sowie die Beach-
tung der zeitlichen Dimension, bei der es um Aspekte wie ein zu frithes oder zu
spates Handeln sowie um Ungleichzeitigkeiten in Wahrnehmungs- und Ent-
scheidungsprozessen unterschiedlicher Akteure im Schrumpfungsprozess geht.
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Im Rahmen der Untersuchung konnten erhebliche Auswirkungen auf die Mitar-
beitenden festgestellt werden. Die wesentlichen Auswirkungen stellen zwei der
vier Merkmale einer organisationalen Schrumpfung dar. Zunichst sind hier die
zunehmenden Spannungen und Konflikte in der Organisation zu nennen. Insbe-
sondere zwischen Mitarbeitenden bzw. Mitarbeitendengruppen sowie zwischen
Mitarbeitenden und Leitung kann es dazu kommen. Daneben treten Spannun-
gen und Konflikte vermehrt mit zentralen Stakeholdern wie z.B. mit den Mit-
gliedseinrichtungen, wichtigen Geldgebern oder kirchlichen Tragern auf.

Infolge der sich ausweitenden Spannungs- und Konfliktlage zeigen sich im Ver-
lauf einer organisationalen Schrumpfung im Datenmaterial iiberwiegend negative
Auswirkungen auf die Mitarbeitenden der betroffenen Organisation. Sie kommen
in folgenden drei Formen vor: Als negative Emotionen (z.B. Wut und Arger,
Frustration, Unzufriedenheit, Motivationsverlust und Resignation, Verunsiche-
rung, Verletzung und Schmerz, sowie Leiden an mangelnder Anerkennung,
Wertschitzung und Achtsambkeit), in Form von unterschiedlichen Belastungen
(Stress und Druck, Uberforderung) und als negative Verinderung des Miteinan-
ders in der Organisation (abnehmende Beteiligung der Mitarbeitenden, zuneh-
mende Hierarchisierung, abnehmende Zusammenarbeit unter den Mitarbeiten-
den). Auffillig ist in dem Zusammenhang, dass bei aller vorhandenen Emotio-
nalitit im Datenmaterial kaum Hinweise auf Angste wie z.B. Existenzingste zu
finden sind und dass es in wenigen Fillen auch zu positiven Auswirkungen auf
die Mitarbeitenden im Bereich der Kooperation kommen kann.

Der zweite Teil dieser Forschungsfrage befasst sich mit den Deutungs- und
Handlungsmustern, die sich beziiglich der organisationalen Schrumpfung zei-
gen und dem Ziel und Vorhaben, in diesem Zusammenhang moglichst eine Ty-
pisierung vornehmen zu kénnen. Wie oben ausfiihrlich beschrieben, konnte das
Datenmaterial im Rahmen einer Typenbildung verdichtet werden. Es wurden
insgesamt vier Typen organisationaler Schrumpfung herausgearbeitet und in einem
Merkmalsraum zwischen den Merkmalen , Veranderungsbereitschaft“ und , Ver-
inderungsdruck® sowie den dazu gehorenden Auspriagungen (kleiner/geringer,
grofler) verortet. Folgende Typen wurden generiert:

Typ 1 — die schleichende oder verdeckte Schrumpfung, Typ 2 — die anpassende
Schrumpfung, Typ 3 — die neuausrichtende Schrumpfung und Typ 4 — die er-
zwungene Schrumpfung. Diese Typen wurden idealtypisch beschrieben, sodass
schrumpfende Organisationen in der Realitit zwar keinem dieser Typen ganz
entsprechen, als Mischform jedoch darin erkennbar werden, indem sie immer
wieder auch mehreren Typen zugeordnet werden konnen. Zusammenfassend
zeigen die vier Typen somit vier deutlich unterscheidbare Formen, wie organisa-
tionale Schrumpfungsprozesse (ideal-)typischerweise ablaufen und bewiltigt
werden konnen.
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Auf dem Hintergrund der bisherigen und im Forschungsstand dargestellten
Sichtweise, dass das Schrumpfen einer Organisation in der Organisationsfor-
schung eher einseitig und tiberwiegend als Unfall, Krise oder existenzgefihr-
dende Katastrophe angesehen wird, erméglichen die vorliegenden Untersu-
chungsergebnisse eine andere, differenziertere Sichtweise auf das Phinomen der
organisationalen Schrumpfung. Eine von der bisherigen Einschitzung organisa-
tionaler Schrumpfungsprozesse abweichende Hypothese kann aufgrund der Er-
gebnisse der vorliegenden empirischen Untersuchung wie folgt formuliert wer-
den:

Hypothese 1: Eine Schrumpfung kann fiir eine Organisation als eine bedeutende
und fiir die Betroffenen immer auch mit mafdgeblichen Auswirkungen verbundene
Herausforderung angesehen werden, die von der Organisation unter bestimmten
Bedingungen bewiltigt und damit ,gelingend“ bearbeitet werden kann.

Im anschliefRenden Diskussionskapitel wird diese Hypothese zusammen mit ei-
nigen weiterfithrenden Implikationen genauer entfaltet und diskutiert.
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7 Diskussion weiterfithrender Uberlegungen

Neben den Ergebnissen der inhaltsanalytischen Auswertung des Kategoriensys-
tems in Kapitel 5 stellt die im vorigen Kapitel 6 vorgestellte Typisierung von or-
ganisationaler Schrumpfung das wesentliche Ergebnis dieser Arbeit dar. Die auf
dem Hintergrund einer Kombination relevanter Kategorien entwickelten vier Ty-
pen beschreiben organisationale Schrumpfung als entweder schleichend, anpas-
send, neuausrichtend oder erzwungen. Aus der Unterschiedlichkeit der Typen
kann darauf geschlossen werden, dass das Schrumpfen einer Organisation nicht
einseitig negativ gesehen werden muss. Auf der Grundlage der vorliegenden For-
schungsergebnisse kann Schrumpfung vielmehr auch als bedeutende Herausfor-
derung betrachtet werden, die unter bestimmten Bedingungen bewiltigt werden
kann. Im folgenden Kapitel wird dieser Gedanke aufgegriffen und das Phinomen
der organisationalen Schrumpfung unter der Primisse einer grundsitzlichen
und differenzierten Einordnung in den Forschungszusammenhang diskutiert.

Als Rahmung dieser Diskussion dient ein einfithrender Exkurs (7.1) zum (wirt-
schaftlichen) Wachstum in der deutschen Nachkriegszeit. Darin wird die These
vertreten, dass sich seither iiber die Wirtschaft hinaus in vielen gesellschaftlichen
Bereichen ein regelrechter Wachstumszwang entwickelt hat, der als Wachs-
tumsparadigma nach Einschitzung kritischer Stimmen mittlerweile an seine
Grenzen stoft. Auf diesem Hintergrund wird der Gedanke entfaltet, dass
Schrumpfen grundsitzlich als eine mogliche Alternative bzw. erginzende Option
zum Wachstumsdenken in den Blick zu nehmen ist.

Diesen Gedanken aufnehmend wird im Anschluss an den Exkurs der Blick zu-
nichst dezidiert auf die positiven Aspekte und Chancen von organisationalen
Schrumpfungsprozessen gelenkt (7.2). Als Konsequenz daraus wird danach eine
organisationale Schrumpfung als ,normaler“ Aspekt der Entwicklung einer Or-
ganisation konzipiert (7.3). Aus diesem Konzept kénnen im Folgenden grundle-
gende Lernaufgaben fiir Organisationen abgeleitet werden. Diese werden in
Form einer Entwicklung hin zu einer ,resilienten“ Organisation beschrieben
(7.4). Den Abschluss bildet eine Zusammenfassung der dargestellten Diskussion

(7.5).

7.1 Einfuhrender Exkurs zum Ende des Wachstumsparadigmas

Seit dem , Wirtschaftswunder” in der Nachkriegszeit scheint sich die deutsche
Wirtschaft auf Wachstumskurs zu befinden (Liesen et al. 2013). Dieses Wachs-
tum hat in den letzten Jahrzehnten vielen Menschen Wohlstand gebracht und ist
gleichzeitig im Sinne eines Strebens nach ,immer mehr“ Geld, Gewinn, usw. zu
so etwas wie dem dominanten Leitmotiv von Teilen unserer Gesellschaft gewor-
den (Fromm 1991; vgl. auch Mittelstaedt 2021, S. 38). Die Logik des Gewinnstre-
bens hat unter dem Stichwort ,Okonomisierung® (Manzeschke 2011, S. 87;
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Reckwitz 2021, S. 193 ff.) inzwischen viele andere gesellschaftliche Subsysteme
wie z.B. das Gesundheitswesen, die Sozialarbeit, die Bildung oder den zivilgesell-
schaftlichen Sektor (Zimmer 2014a, S. 165) erreicht, sodass ihre jeweilige Eigen-
logik (z.B. krank/gesund im Gesundheitswesen oder unwissend/wissend im Bil-
dungsbereich) zunehmend von der 6konomischen Leitlogik (Gewinn/Verlust)
iiberlagert wird. Die aus Kostengriinden zuriickgefahrene Vorratshaltung von
medizinischen Hilfsmitteln wie z.B. Schutzmasken, die geringe Bezahlung von
Pflegekriften und die personelle Unterbesetzung von Gesundheitsimtern, deren
Folgewirkungen in der Covid-Pandemie deutlich zutage traten, sind hierfiir ak-
tuelle Beispiele. Hier wird deutlich, wie stark inzwischen viele gesellschaftliche
Bereiche neben der Wirtschaft vom 6konomischen Denken dominiert werden. In
diesem Zusammenhang ist es aus sozialen und/oder ethischen Griinden legitim,
kritisch zu hinterfragen, ob diese Entwicklung gesamtgesellschaftlich wirklich er-
winscht ist und auf welchen Interessen sie beruht. Jenseits dieser bereits lange
andauernden, zunehmenden Okonomisierung der Gesellschaft zeigen sich eben-
falls seit lingerer Zeit erste Risse im vorherrschenden Wachstumsparadigma.
Liesen formuliert das zusammenfassend wie folgt:

»'Wachstum’ ist die vorherrschende Zielvorstellung modernen Wirtschaftens. Der

Wachstumsschwung in der zweiten Hilfte des letzten Jahrhunderts hat in den west-

lichen Gesellschaften dazu gefiihrt, dass Unternehmenswachstum als ‘Normalfall*

und Grundlage gesamtwirtschaftlicher Entwicklung gesehen wird. Dabei sind Un-

ternehmen sowohl Getriebene als auch Treiber dieser Wachstumsorientierung. Vor

dem Hintergrund heutiger 6kologisch-ckonomischer Knappheiten und Krisen so-

wie der inhdrenten Grenzen des Wachstums miissen jedoch fiir Unternehmen al-
ternative Entwicklungsorientierungen gefunden werden. (Liesen et al. 2013, S. 10)

Das Mehr an Massenproduktion, Konsum, Tourismus usw. scheint eine immer
deutlicher werdende Kehrseite zu haben. Die Ressourcen sind endlich, das Klima
verdndert sich, der Energiebedarf steigt weltweit, Miillberge entstehen, und in
den Ozeanen sammelt sich das Mikroplastik (vgl. Deutsches Klima-Konsortium
2022; Enerdata 2023; EU-Parlament 2023; WWF Deutschland 2020). Diese Er-
kenntnisse sind nicht neu und werden in der Wissenschaft, in der Politik und in
engagierten zivilgesellschaftlichen Organisationen schon lange und zum Teil
kontrovers diskutiert (vgl. Steurer 2002). Gesamtgesellschaftlich jedoch scheint
die Debatte, die spitestens mit der Veroffentlichung ,Die Grenzen des Wachs-
tums — Bericht des Club of Rome zur Lage der Menschheit“ (Meadows 2000) be-
gonnen hat, immer noch eher ein Randthema zu sein. In der Wirtschaft und den
Wirtschaftswissenschaften gibt es allerdings inzwischen eine differenzierte Dis-
kussion um Themen wie qualitatives Wachstum, Nachhaltigkeit und nachhalti-
ges Wirtschaften (vgl. Rauchenberger und Sturn 2010;Jung und Katzenmayer
2012). Und es gibt Alternativkonzepte zur bisherigen Form des Wirtschaftens,
die z.B. unter dem Stichwort Gemeinwohl-Okonomie (Felber 2018) oder Post-
wachstumsoékonomie (Paech 2009) diskutiert werden.
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Die Kritiker eines aus ihrer Sicht zu einseitigen und eher quantitativen Wachs-
tumsgedankens sprechen sich mit ihren Konzepten fiir ein nachhaltiges Wirt-
schaften und damit fiir ein Wirtschaften mit gesellschaftlicher Verantwortung
aus. Das einseitige Ziel eines iiberwiegend quantitativ verstandenen Wachstums
konnte unter Einbezug dieser Konzepte modifiziert werden zugunsten einer an-
deren Art des Wirtschaftens, die sich zwischen den Polen eines nachhaltigen und
verantworteten Wachstums auf der einen Seite bis hin zur Schrumpfung auf der
anderen Seite ausdehnen liefSe. Dabei wiirde der Schrumpfung nicht mehr die
,2undankbare“ Rolle des weitgehend zu vermeidenden Sonder- oder Unfalls zu-
kommen. Stattdessen wiirde sie sich als eine notwendige Erginzung erweisen,
durch die andere ckonomisch wirksame Prinzipien wie das Verhindern von
Raubbau, das Zulassen von Erschépfung, Brache, Riickzug und Besinnung, aber
auch Loslassen, freiwillige Beschrinkung, Konzentration, Regeneration und er-
neuter Energieaufbau integriert werden konnten. Das bisher propagierte Bild li-
near ansteigenden stindigen Wachstums konnte dadurch von einem zyklischen
Bild, das eine Pendelbewegung zwischen den extremen Ausprigungen von
Wachstum und Schrumpfung ermoéglicht, abgelost werden. Mit der Verdnderung
dieses Bildes konnte sich die eher einseitige Grundfrage ,Wie kann Wachstum
gesichert und gesteigert werden?“ hin zur Frage verschieben, wie kiinftig Wachs-
tums- und Schrumpfungsprozesse sinnvoll aufeinander bezogen und ausbalan-
ciert werden kénnten, um auf der gesamten Welt nachhaltig Leben und Uberle-
ben zu sichern. Im Hintergrund dieser Uberlegungen steht das Konzept der
Steady-State-Okonomie von Herman Daly (Daly 2009), der damit ein alternatives
Wirtschaftskonzept des langfristigen Gleichgewichts vorstellt. Konkret zeigt er
auf, dass die Realisierung eines grenzenlosen Wachstums die Gefahr birgt, durch
dessen Einseitigkeit (z.B. durch Raubbau an nicht erneuerbaren Ressourcen und
maximales Gewinnstreben) die lebensnotwendige Balance im gemeinsamen
Okosystem zu zerstoren. Angesichts dieser Gefahr, so die Vertreter der Nachhal-
tigkeitsidee, konnte beispielsweise durch Ressourcenschonung, Klimaneutralitat
oder Verzicht gegengesteuert und ein Ungleichgewicht zwischen Geben und
Nehmen im Naturhaushalt ausbalanciert werden. In diesem Sinne konnte das
Schrumpfen ggf. in ganz unterschiedlichen Bereichen und Spielarten einen
wichtigen Beitrag leisten. Ein notwendiger Schritt in diese Richtung besteht da-
rin, die in diesem Bereich noch vorhandene Theorieliicke weiter zu schlief3en.
Denn wie Hager und Schenkel (2000) konstatierten, muss festgehalten werden,
dass es nach wie vor keine Theorie der Schrumpfung gibt:
,Es gibt keine Theorie der Schrumpfung, obwohl Schrumpfung ein Synonym fiir
praktische Okologie sein kénnte. Wo ist hier das Interesse der Wissenschaft geblie-

ben? Uns fehlen die Bilder, die Schrumpfen als notwendigen Teil des evolutioniren
Prozesses deutlich machen.“ (Hager und Schenkel 2000, S. 3)
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Diese Theorie gilt es zu entwickeln, um im 6konomischen Diskurs kiinftig nach-
haltigen Wirtschaftens das Schrumpfen als Wirtschaftsform zu etablieren. Dass
die Theoriebildung in dieser Richtung inzwischen zumindest begonnen hat,
zeigt die Pilot-Studie zur Unternehmensperspektive im Postwachstumsdiskurs
2013 mit dem Titel ,, Wachstumsneutrale Unternehmen (KMU)“ vom Institut fiir
okologische Wirtschaftsforschung (IOW) (Liesen et al. 2013). Dariiber hinaus
kann zur Entwicklung einer Theorie der Schrumpfung auf die Erkenntnisse der
bisherigen Erforschung schrumpfender Stidte und Regionen sowie der
Schrumpfung von Organisationen aufgebaut werden. Nicht zuletzt konnen auch
die Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung ihren Teil dazu beitragen.

Im folgenden Abschnitt werden auf dem Hintergrund dieses Exkurses positive
Aspekte und Chancen der organisationalen Schrumpfung diskutiert.

7.2 Positive Aspekte und Chancen der organisationalen Schrumpfung

In der Organisationsforschung wird das Phinomen der organisationalen
Schrumpfung im Detail unterschiedlich beschrieben, von der grundsitzlichen
Bewertung her aber sehr dhnlich eingeordnet. Organisationale Schrumpfung
wird dort z.B. als Stagnations-Phase im Lebenszyklus einer Organisation (Lich-
tensteiner 2012), als Teil des Krisenmanagements (Kriiger 1994), stigmatisiertes
Scheitern (Hiittemann 1993) oder nicht erfolgreiche Abweichung vom normalen
Kurs (Cameron 1983) verstanden. Es zeigt sich darin eine weitgehend einseitige
und eher negative Beurteilung von organisationalen Schrumpfungsprozessen,
die implizit das Wachsen einer Organisation als erfolgsversprechenden Weg und
als Ziel deren Entwicklung transportiert. Das Schrumpfen einer Organisation
wird demnach ausschlief(lich als negative Abweichung vom Normalfall, also im
Grunde als Unfall angesehen.

Unabhingig von diesem ,Mainstream“ weist jedoch der aktuelle Forschungs-
stand z.B. im Bereich der strategischen Fithrung von Unternehmen explizit auch
auf die Moglichkeit einer strategischen Schrumpfung als alternativ mogliche
Strategie zur Existenzsicherung eines Unternehmens hin (vgl. z.B. Bea und Haas
2016). Offen bleibt an dieser Stelle allerdings, welcher Stellenwert dieser Strategie
auf der Handlungsebene beigemessen wird und ob in der Praxis positive Erfah-
rungen damit gemacht wurden.

Die Ergebnisse der vorliegenden empirischen Untersuchung ermoglichen im
Anschluss an den Forschungsstand eine differenziertere Sichtweise auf das Pha-
nomen der organisationalen Schrumpfung. Wurde sie bisher relativ einseitig als
Krise, Katastrophe oder Scheitern angesehen, lisst sich aufgrund der vorliegen-
den Arbeit erginzend begriinden, dass eine organisationale Schrumpfung auch
positive Aspekte mit sich bringen und unter bestimmten Bedingungen als
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Chance angesehen werden kann. Prignant formuliert ergibt sich daraus eine wei-
tere Hypothese:

Hypothese 2: Eine organisationale Schrumpfung kann unter bestimmten Bedin-
gungen sinnvoll bzw. notwendig sein. Sie beinhaltet in der Regel immer auch Chan-
cen, die ggf. zur Existenzsicherung der Organisation beitragen kénnen.

Im Folgenden wird diese Hypothese im Riickgriff auf die Forschungsergebnisse
der vorliegenden Arbeit begriindet, indem die positiven Aspekte und Chancen
einer Organisationsschrumpfung dezidiert dargestellt werden.

Zum besseren Verstindnis werden die folgenden Diskussionsabschnitte, wo
moglich, in dhnlicher Weise gegliedert. Begonnen wird jeweils mit einer Bezug-
nahme auf den aktuellen Forschungsstand und damit den aktuellen Stand der
Schrumpfungstheorie. Danach erfolgt ein Rekurs auf die empirischen Erkennt-
nisse aus der vorliegenden Untersuchung, die an den Forschungsstand anschlie-
3en und ihn ergdnzen bzw. differenzieren. AbschliefRend werden weiterfithrende
theoretische Uberlegungen, die sich aus den empirischen Erkenntnissen erge-
ben, vorgestellt.

Organisationale Schrumpfung als Notwendigkeit zur Uberlebenssicherung

Wie in der Studie herausgearbeitet wurde, kann sich eine organisationale
Schrumpfung als tiberlebensnotwendig erweisen. Insbesondere die beiden
Schrumpfungs-Typen der anpassenden und neuausrichtenden Schrumpfung
zeigen, dass eine organisationale Schrumpfung ein wirksames Mittel sein kann,
die Organisation {iiberlebensfihig zu halten. Wenn der Organisation z.B. auf
Dauer wesentlich weniger Ressourcen zur Verfiigung stehen, kann sie mit unter-
schiedlichen Anpassungsmafinahmen reagieren. Zu diesen Maffnahmen zdhlen
u.a. Anpassungen beim Personal, am inhaltlichen Konzept oder Reorganisations-
mafdnahmen. Als weitergehende Mafdnahme wiirde sich dariiber hinaus eine
Verinderung der Organisation in Richtung einer Neuausrichtung anbieten. Ein
Beispiel aus der vorliegenden Studie fiir eine erfolgreiche Bewiltigung einer Or-
ganisationsschrumpfung durch mehrere Anpassungsschritte stellt die Organisa-
tion 1 dar, wo nach einer Personalreduktion Anpassungen bei der Arbeitsorgani-
sation und der inhaltlichen Konzeption vollzogen wurden (vgl. Interview 1.1 EA;
Interview 1.2 L; Interview 1.3 MA, Interview 1.4 VW). Eine bewusste Neuausrich-
tung wurde in der Organisation 2 in die Wege geleitet (vgl. Interview 2.1 L). Diese
Beispiele sowie die Untersuchungsergebnisse insgesamt weisen darauf hin, dass
eine Schrumpfung bzw. eine sinnvolle Abfolge mehrerer aufeinander bezogener
und kontrollierter Schrumpfungen im Sinne einer Schrumpfungskette (vgl. Kap.
5.2.2.1) eine Organisation auf einem niedrigeren Niveau stabilisieren oder ihre
Neuausrichtung stimulieren und damit zu ihrem Uberleben beitragen kann.
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Organisationen konnen zu grof$ werden

Die Frage nach dem Wachsen und Schrumpfen von Organisationen verweist im-
plizit darauf, dass die Grofle einer Organisation als ein beachtenswerter organi-
sationaler Aspekt zu betrachten ist. In diesem Zusammenhang wird kontrovers
dartiber diskutiert, ob es fiir Organisationen eine ,optimale“ Grofee gibt und ob
sie ggf. auch zu grofd werden kénnen (vgl. Bieberbach 2001; Bergt 2011). Bergt
(Bergt 2012, S. 212) weist darauf hin, dass mit der Grofle einer Organisation —
Bezugspunkt ist dabei die Anzahl der Personalstellen — auch ihre Zerfallswahr-
scheinlichkeit zunimmt. Daraus kann geschlossen werden, dass es auch fiir Non-
profit-Organisationen ein ,zu grof3“ geben kann. Wird das rechtzeitig erkannt,
kann sich die Organisation darauf einstellen oder durch eine bewusst herbeige-
fithrte Schrumpfung den Zerfall vermeiden.

Interessant und noch nicht untersucht ist dabei die Frage, was im Bereich der
Erwachsenenbildungseinrichtungen oder der Kirchengemeinden ein ,zu grof3“
bedeuten konnte. Hier kommt die Anzahl des Personals als alleinige Bezugs-
grofde weniger in Betracht, da aufgrund demografischer Entwicklungen (die ge-
burtenstarken Jahrginge gehen zunehmend in den Ruhestand) kiinftig vorhan-
dene Personalstellen auf Kirchengemeinde- und Dekanatsebene vielfach unbe-
setzt bleiben werden (Evangelisch-Lutherische Kirche in Bayern 2023). Stattdes-
sen konnte ggf. die Aufgabendichte im Verhiltnis zum vorhandenen Personal
oder die Flichenausdehnung des Zustiandigkeitsbereichs (z.B. einer Kirchenge-
meinde) als Maf3stab dienen. Anzeichen dafiir, dass es bei kirchlichen Organisa-
tionen ein ,zu grofl“ geben kann, ergeben sich aus den Erfahrungen, von denen
die Befragten aus der Gemeindeberatung z.B. aus den Landeskirchen Ost-
deutschlands berichtet haben. Demnach wird dort schon linger die Fusion von
Kirchengemeinden praktiziert (vgl. z.B. Interview GB4, Zeile 168 — 172 und GBS,
Zeile 460 —466). Diese Praxis wurde, so die Riickmeldungen aus den Interviews,
zunichst als nachvollziehbar und handhabbar eingeschitzt. Die Einschitzung
verdnderte sich jedoch, nachdem wenige Jahre spiter in einer zweiten Fusions-
welle bereits fusionierte grofle Kirchengemeinden nochmals fusioniert wurden.
Die daraus entstandenen Gebilde wurden nach Einschitzung der Befragten fla-
chenmiflig zum Teil viel zu grofl. Dieses Phinomen wurde bei der Befragung
als eine Art ,Uberdehnungseffekt“ bezeichnet, wodurch kirchengemeindliche
Arbeit und Identititsbildung innerhalb des neuen Gebildes weiter erschwert wur-
den (vgl. z.B. Interview GB1, Zeile 284 —294).

Diese hier referierten Sachverhalte lassen den Schluss zu, dass organisationales
Schrumpfen sowie eine bewusste Entscheidung fiir ein ,Nichtwachsen“ eine
Moglichkeit darstellen kann, auf ein ,zu grol“ bzw. eine Uberdehnung eines Sys-
tems wie z.B. einer Kirchengemeinde oder Erwachsenenbildungseinrichtung zu
reagieren.
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Befreiung von Ballast

Im Interview mit der Leiterin der Organisation 5 wurde deutlich, dass ein
Schrumpfungsprozess auch dazu genutzt werden kann, bestimmte Bereiche be-
wusst zu minimieren oder ganz abzustoflen. In dieser Organisation wurde von
der Leiterin darauf hingearbeitet, von der fiir sie unliebsamen und aus ihrer Sicht
tiberfliissigen Erhebungs- und Abrechnungsarbeit von evangelischen Erwachse-
nenbildungsmafinahmen zur Generierung staatlicher Férdermittel wieder ent-
bunden zu werden (vgl. Interview 5.1 L, Zeile 244 — 265). Zusammenfassend for-
muliert sie fur sich klar:

,Das evang/ das, das Ergebnis fiir die Zeit, fiir die ich verantwortlich war, ist gewesen,

dass ich gesagt habe, mache ich nicht mehr. Ich mache zwar die Veranstaltungen weiter,

aber bitte befreit von all diesen, von all diesen Zwingen.“
(Interview 5.1 L, Zeile 244 —248)

Die von ihr im weiteren Verlauf noch genauer aufgefithrten Formalititen im Um-
gang mit der Abrechnung der Veranstaltungen wurden von ihr als ,Zwang* ver-
standen und abgelehnt. In diesem Beispiel zeigt sich, dass Organisationen, die
sich dem Typ der anpassenden oder der neuausrichtenden Schrumpfung zurech-
nen lassen, im Rahmen eines Schrumpfungsprozesses auch ganz bewusst eher
unattraktive Arbeitsbereiche und Aufgaben reduzieren kénnen. Dadurch kann es
zu einer Trennung von Bereichen kommen, die von den Organisationsmitglie-
dern frither oder spiter eher als Ballast im Aufgabenspektrum angesehen wer-
den. Voraussetzung dafiir ist allerdings, dass sich die Organisation eine solche
Entscheidung leisten kann und diese, wie im Beispiel der Organisation 5, von
den Trigerverantwortlichen mitgetragen wird (vgl. Interview 5.1 L, Zeile
438 — 447). Eine bewusste Konzentration der Aufgabenschwerpunkte kann dar-
tiber hinaus in der Organisation zu mehr Klarheit im Profil sowie zu neuen Frei-
rdumen fiir Innovation und Kreativitit fithren.

Organisationale Schrumpfung als Strategie

Die Recherchen zum Forschungsstand haben aufgezeigt, dass der strategische
Umgang mit Schrumpfungen in Organisationen bisher praktisch vernachlissigt
wurde. Demgegeniiber zeigt die vorliegende Untersuchung auf, dass im strategi-
schen und damit aktiven Umgang mit organisationalen Schrumpfungsphinome-
nen eine Chance liegen kann. Deutlich wird dies insbesondere in der Organisa-
tion 1, in der proaktivam Konzept der Einrichtung gearbeitet wurde (vgl. Inter-
view 1.1 EA, Zeile 114 -120), sowie am Beispiel der Organisation 2, in der die
bewusste Neuausrichtung zunichst als Projekt definiert und mit einer zeitlich
befristeten neuen Leitung umgesetzt worden ist (vgl. Interview 2.1 L, Zeile
24 —31). Grundsitzlich scheint die Nutzung der strategischen Moglichkeiten wie-
derum vom Typ der Schrumpfung abzuhingen. Bei der schleichenden und er-
zwungenen Schrumpfung ist eine strategische Nutzung durch die Organisa-
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tionsmitglieder so gut wie ausgeschlossen. Anders ist es bei den beiden anderen
Typen. Die eben genannten Beispiele aus der Untersuchung zeigen, dass sowohl
bei der anpassenden Schrumpfung und insbesondere bei der neuausrichtenden
Schrumpfung re- und proaktive Strategieliberlegungen praktiziert werden kon-
nen. Nach derzeitigem Stand der Forschung kann dabei ganz allgemein von drei
unterschiedlichen Strategien ausgegangen werden: Stabilisierung, Riickzug und
Kooperation. Eine Stabilisierungsstrategie (Bea und Haas 2016) zielt darauf ab, z.B.
einen Arbeitsbereich zu halten und zu stabilisieren, nicht aber noch gréfer wer-
den zu lassen (Schrumpfung durch bewusstes Nicht-Wachstum). Diese Strategie
wurde in keiner der untersuchten Organisationen verfolgt, da alle mit realen Re-
duktionen konfrontiert waren. Stattdessen wurde im tiberwiegenden Teil dieser
Einrichtungen am Ende der Schrumpfung eine Stabilisierung auf einem niedri-
geren Niveau erreicht (vgl. z.B. Interview 1.3 MA, Zeile 956 —959; Interview 4.1
L, Zeile 169-173; Interview 6.1 L, Zeile 1164 -1167). Als Riickzugsstrategie
(Meffert 1994) wird ein geplanter und geordneter Riickzug aus einem bestimm-
ten Bereich benannt, der fiir die Organisation nicht {iberlebensnotwendig ist
(Schrumpfung durch bewussten Riickzug/Abbau). Einige der hier untersuchten
Organisationen haben sich dieser Strategie bedient. So hat beispielsweise die Or-
ganisation 1 ihr inhaltliches Angebot bewusst auf strategisch wichtige Zielgrup-
pen konzentriert (vgl. Interview 1.3 MA, Zeile 382 —390), und die Organisation 3
hat ihre regionale Struktur aufgegeben (vgl. Interview 3.2 L, Zeile 111 —132). Als
dritte Strategie wird eine Kooperationsstrategie (Meftert 1994) beschrieben, die sich
dadurch auszeichnet, dass bestimmte Aufgaben bewusst nur noch gemeinsam
mit anderen Partnern bearbeitet und dadurch Ressourcen geschont werden
(Schrumpfung durch bewusste Zusammenarbeit). Auch diese Strategie findet
sich in der vorliegenden Untersuchung wieder. So setzt beispielsweise die Leite-
rin der Organisation 2 sehr dezidiert auf die Kooperation (vgl. Interview 2.1 L,
Zeile 703 —707).

Die drei benannten Strategien konnen durch eine vierte Strategie erginzt wer-
den. Diese zusitzliche Strategie kann als freiwilliges, bewusstes und ggf. zeitlich
befristetes Weglassen von Aufgaben, Arbeitsbereichen und Auslassen von Enga-
gementmoglichkeiten beschrieben werden, um dadurch geplante Erholungs-
und insbesondere Orientierungszeiten fiir die weitere Zukunftsgestaltung der
Organisation zu erméglichen (Schrumpfung durch freiwilliges, bewusstes und
gof. zeitlich befristetes Weglassen). Diese Strategie kommt in der empirischen
Untersuchung explizit so nicht vor. Stattdessen kann aufgrund indirekter Hin-
weise in einigen Interviews mit Personen aus der Gemeindeberatung auf die
Existenz dieser Strategieform geschlossen werden. So erklirt ein Befragter dezi-
diert seinen Entschluss, als Gemeindeberater aufgrund entsprechender Erfah-
rungen nur noch dort beraten zu wollen, ,wo es wirklich brennt“ (Interview GB2,
Zeile 36 —38 / siehe auch Kap. 5.3.4, S. 256 f.). Er berichtet davon, dass sich in
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den Beratungsfillen mit wenig Auflendruck seiner Wahrnehmung nach keine
oder nur eine geringe Verdnderungsbereitschaft ergeben hatte, weist damit aber
gleichzeitig auch auf die theoretische Moglichkeit hin, dass Verdnderungspro-
zesse ohne Auflendruck frithzeitig und freiwillig angegangen werden kénnen
und es im Zuge eines solchen Prozesses auch zu einer freiwilligen Schrumpfung
kommen konnte. Eine andere Gemeindeberaterin spricht in diesem Zusammen-
hang von einem selten zu realisierenden Idealbild von frith und ohne grofien
Druck einsetzenden Verinderungsprozessen. Sie sagt im Interview Folgendes:

,Und das war insofern eine ungewdhnliche Anfrage, als sie dem Ideal entsprochen hat.

Das wire ja sehr wunderbar, wenn das maoglichst viele Gemeinden so sehen wiirden. Friih

anfangen, dann auch in den Beratungsprozess gehen, dhm und Inhalt und Rahmen und

Ressourcen miteinander in Verbindung zu bringen.“
(Interview GB3, Zeile 119 —124)

Sie spricht von einem , Ideal” fiir die Beratung, wenn die Kirchengemeinden frith
mit dem Beratungsprozess anfangen und gibt damit einen Hinweis in Richtung
auf eine frithe und damit auch freiwillige bzw. selbstbestimmte Entscheidung der
Organisation fiir einen von aufien begleiteten Verdnderungsprozess, der in Ver-
bindung mit einer Bezugnahme auf Inhalt, Rahmen und Ressourcen implizit
auch eine freiwillige Schrumpfung als moégliches Beratungsergebnis beinhalten
konnte.

Neben diesen indirekten Hinweisen auf eine freiwillige strategische Form der
Organisationsverdnderung und -schrumpfung in der vorliegenden Untersu-
chung wird in der Literatur vereinzelt auf real existierende Fille dieser Art hinge-
wiesen. Ein Beispiel dafiir ist ein Artikel {iber die Evangelische Kapellenge-
meinde in Heidelberg, in der im Reformationsjahr 2017 ein Sabbatjahr fiir die
Kirchengemeinde durchgefiihrt wurde (Barth und Bauer 2019).3

Die vom Autor ergdnzte vierte Strategie verweist also darauf, dass es neben den
aus dem vorliegenden Datenmaterial herausgearbeiteten vier Schrumpfungsty-
pen, die eine von auflen angestofiene organisationale Schrumpfung typisierend
beschreiben, einen weiteren Typ geben konnte, der in dieser Untersuchung aller-
dings nicht empirisch nachzuweisen ist. Dieser Typ kann als ,freiwillige
Schrumpfung* bezeichnet werden. Statt von den Merkmalen Veridnderungsbe-
reitschaft und Verinderungsdruck wire hier neben der nach wie vor notwendi-
gen Veranderungsbereitschaft eher von so etwas wie einem organisationsinter-
nen Verinderungsimpuls oder einer Verinderungsanregung im Sinne einer
sinnvollen Moglichkeit zur Verdnderung ,ohne zwingenden Grund von auflen”
zu sprechen.

35 In der Zeitschrift JUNGE.KIRCHE wurde von Beate Wolf ein dhnliches Beispiel versffent-
licht (Wolf 2014).
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Die Griinde fiir die Anwendung einer solchen Strategie konnten iiberwiegend im
Inneren der Organisation bzw. bei den Organisationsmitgliedern (wie z.B. der
Leitung oder langjihrigen Mitarbeitenden mit Schliisselfunktion) liegen und die
grundlegende Zielsetzung und Motivation sowie die Arbeitsgestaltung betreffen.
Analog zu einer ,,Auszeit“ oder einem ,Sabbatjahr“ auf der individuellen Ebene
ist hier an dhnliche Formate mit Erholungs-, Reflexions- und Orientierungscha-
rakter fiir Organisationen zu denken. Dieser fiinfte Schrumpfungstyp der ,frei-
willigen Schrumpfung* konnte dariiber hinaus in zwei Varianten gedacht wer-
den: Als zeitlich befristete Variante (Schwerpunkt Umorientierung) und als zeit-
lich unbefristete Variante (Schwerpunkt bewusste freiwillige Verkleinerung).

Positive Effekte der Schrumpfung in der Organisation

Im Rahmen der Datenauswertung konnten dariiber hinaus einige weitere posi-
tive Effekte, die sich im Vollzug der Schrumpfung ergeben haben, festgestellt
werden. Einige davon zeigten sich vor allem in der Subkategorie Kompensations-
strategien. Dort wurden positive Effekte durch die Reorganisation von Arbeitsab-
laufen und Strukturen wie z.B. durch die Einfiihrung von Homeoffice (vgl. Inter-
view 2.1 L, Zeile 577 -582), durch eine inhaltliche Schwerpunktsetzung z.B.
durch die Konzentration auf Fortbildungsmafinahmen (vgl. Interview 1.2 L, Zeile
290 -298), durch vermehrte Kooperation (vgl. Interview 2.1 L, Zeile 634 —639)
und teilweise auch durch andere Finanzierungsmoglichkeiten wie z.B. die Gene-
rierung von Projektmitteln (vgl. Interview 4.1 L, Zeile 241 — 248) aufgezeigt. Au-
Rerdem gab es in dem einen oder anderen Fall positive Auswirkungen auf die
Mitarbeitenden wie z.B. eine positive Verinderung des Miteinanders (vgl. Kap
5.2.2.4,S.206 £)).

Die Untersuchungsergebnisse zeigen somit deutlich auf, dass die Schrumpfung
einer Einrichtung der evangelischen Erwachsenenbildung, neben aller Problema-
tik, immer auch positive Aspekte und Chancen zur Weiterentwicklung beinhal-
ten kann. Was damit gemeint ist, wird im folgenden Definitionsversuch einer
,2gelungenen Schrumpfung” als Hypothese gebiindelt:

Hypothese 3: Unter einer gelungenen Schrumpfung einer Einrichtung der evange-
lischen Erwachsenenbildung wird hier verstanden, dass die kleiner gewordene Or-
ganisation weiter existieren kann und der kiinftige Auftrag sowie die dazugehorigen
Ziele und Aufgaben innerhalb der Organisation als sinnvoll, realistisch und bewil-
tigbar erachtet werden und mit den dafiir vorhandenen Ressourcen in Einklang ge-
bracht werden kénnen. Dariiber hinaus gehéren eine gewisse Akzeptanz und Legi-
timierung der neuen Organisationsform von auflen durch das organisationale Um-
feld dazu.
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7.3 Schrumpfen als normaler Teil organisationaler Entwicklung

Auf dem Hintergrund der im vorigen Abschnitt beschriebenen positiven Aspekte
und Chancen wird im Folgenden eine organisationale Schrumpfung als ganz
normaler Teil organisationaler Entwicklung konzipiert. Mit dieser Blickwinkeler-
weiterung sowie den empirischen Ergebnissen insgesamt {iber das Schrumpfen
von Einrichtungen der evangelischen Erwachsenenbildung kann die vorliegende
Arbeit einige Puzzle-Steine zur Theoriebildung organisationaler Schrumpfung
beitragen.

Wie im zweiten Kapitel erldutert, sehen sich seit vielen Jahren neben Wirtschafts-
unternehmen inzwischen auch Nonprofit-Organisationen mit einer sich immer
schneller verdndernden Umwelt und im Zuge dessen mit immer wieder verin-
derten rechtlichen und finanziellen Rahmenbedingungen konfrontiert. Als Folge
daraus ergibt sich auch fiir viele Einrichtungen der evangelischen Erwachsenen-
bildung die Notwendigkeit zu einer mehr oder weniger kontinuierlichen Anpas-
sung und Verdnderung der Organisation an diese Gegebenheiten.

Die Ergebnisse dieser Arbeit mit ihren vier Typen und den weiteren Erkenntnis-
sen aus der Auswertung des Kategoriensystems deuten darauf hin, dass eine Or-
ganisationsschrumpfung als Teil eines normalen Verinderungsprozesses, der
zwischen zwei unterschiedlichen Polarititen hin und hier pendelt, interpretiert
werden kann. Im folgenden Abschnitt wird zunichst die erste Polaritit von Sta-
bilitdit und Wandel aus der theoretischen Konzeptdiskussion tiber die klassische
Organisationsentwicklung und die lernende Organisation entwickelt. Anschlie-
end wird diese Polaritit mit den Erkenntnissen aus der vorliegenden Untersu-
chung zur zweiten Polaritit zwischen Wachstum und Schrumpfung angereichert
und zu einem Polarititen-Modell verdichtet.

7.3.1 Organisationen entwickeln zwischen Stabilitit und Wandel

Der Wandel von Organisationen und damit auch von Erwachsenenbildungsein-
richtungen wurde und wird bis heute hiufig im Theorierahmen klassischer Or-
ganisationsentwicklungsmafinahmen behandelt (vgl. dazu ausfiihrlich Schroer
2004, S. 80 ff.). Neben anderen Griinden wird dafiir immer wieder die doppelte
Zielsetzung der Organisationsentwicklung, die eine gleichzeitige Humanisie-
rung der Arbeitsbedingungen und Steigerung der Leistungsfihigkeit vorsieht,
angefithrt (Schréer 2004, S. 88). Dariiber hinaus werden in der Literatur klassi-
sche Organisationsentwicklungsprozesse als bewusst geplante und in sich abge-
schlossene Veranderungsprojekte beschrieben. Der notwendige Wandel er-
scheint in diesem Konzept somit als eine Art zeitlich begrenzter ,Sonderfall,
durch den der erwiinschte ,Normalfall“ in Form von relativ stabilen Organisati-
onsverhiltnissen wieder hergestellt werden soll (vgl. Feld 2010, S. 52; Liebsch
2011, S. 99; Schreyogg und Geiger 2016, S. 391).
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Nicht zuletzt aufgrund des sich beschleunigenden und sich verstirkenden Ver-
dnderungsdrucks werden inzwischen Organisationen mit der Notwendigkeit
konfrontiert, sich nicht nur punktuell, sondern kontinuierlich zu verindern. Da-
mit hat die Idee der (stindig) ,lernenden Organisation®, die nicht nur punktuell,
sondern mehr oder weniger permanent im Wandel begriffen ist, den Ansatz der
Organisationsentwicklung verindert. Obwohl es keine einheitliche Definition?3®
gibt, lassen sich nach Feld

»|d]ie Ansdtze der lernenden Organisation (...) als eine Weiterentwicklung der Or-

ganisationsentwicklung verstehen, wobei die Besonderheit in der Uberzeugung

liegt, dass Verdnderungen nie abgeschlossen sind und daher ein permanenter or-

ganisationaler Wandel bzw. eine permanente Fokussierung und Bearbeitung dieses
Wandels erforderlich sind.“ (Feld 2010, S. 53)

Wird der klassische Organisationsentwicklungsansatz dafiir kritisiert, dass der
Wandel letztlich nur als ,,Sonderfall“ anzusehen sei, kommt eine lernende Orga-
nisation dann an ihre Grenze?’, wenn der permanente Wandel einer Organisa-
tion so zum ,Normalfall“ wird, dass eine Organisation iiberhaupt nicht mehr zu
einer gewissen Stabilitit und verldsslichen Struktur findet. Schreyogg (Schreyogg
und Geiger 2016, S. 424) bezeichnet diese Ansitze als episodischen und kontinu-
ierlichen Wandel. Dabei werden

»[plermanent lernende Organisationen (...) in der Regel als ,anti-strukturell® be-

schrieben, d.h. es sollen Organisationen sein, die sich von dem Steuerungsinstru-

ment Organisationsstruktur 16sen und anstelle dessen flexible Verhaltensformen
setzen.“ (Schreyogg und Geiger 2016, S. 425)

Am Ende handelt es sich im Extremfall um eine strukturlose Organisation, die
Weick bereits 1977 als ,chronically unfrozen system* bezeichnet hat (Weick 1977,
39 ff.). Und so verwundert es kaum,

,[d]ass Praktiker unter diesen Umstdnden erhebliche Schwierigkeiten damit haben,

ihren Betrieb in eine Lernende Organisation zu (ver-)wandeln“. (Kriegesmann
2005, S. 122)

Eine Organisation, in der alles immer im Fluss und in der deshalb kaum mehr
Orientierung moglich ist, bietet nur noch wenig Verlisslichkeit und erschwert
oder verhindert gerade dadurch effektives Arbeiten (Kriegesmann 2005, S. 126).
Gleichzeitig wird die Identititsbildung der Organisation erschwert. Konsequent
zu Ende gedacht bedeutet das, dass zur Bestands- und Zukunftssicherung einer
Organisation neben der gebotenen Flexibilitit und Veranderungsbereitschaft zu-
mindest ,temporir stabile Regeln bzw. Strukturen“ (Pietsch und Scherm 2007,

36 Beispiele unterschiedlicher Definitionen finden sich z.B. bei Hauschildt 2008, S. 325; Doll-
hausen 2007, S. 7; Schneider et al. 2007, S. 209; Liebsch 2011, S. 99.

37" Zur grundsitzlichen Kritik am Konzept der lernenden Organisation gibt es einen interes-
santen Beitrag von Stefan Kiihl unter dem Titel ,,Das Regenmacher-Phinomen* (Kiithl 2000).
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S. 298) notwendig sind, d.h., ,eine Organisation muss in der Lage sein, zumin-
dest temporidr nicht zu lernen“ (Pietsch und Scherm 2007, S. 298). Nimmt man
diese Uberlegungen ernst, ist ein Ergebnis des organisationalen Lernens immer
auch die Erkenntnis, dass es in Organisationen wie z.B. Erwachsenenbildungs-
einrichtungen neben der Verdnderung ebenso temporire Stabilitdt braucht und
diese gleichzeitig immer wieder hinterfragt werden muss (vgl. dazu auch
Schreyogg 2008, S. 461 £.; Radatz 2011, S 92. f.). Nach Schreyogg geht es folglich
nicht um die Frage ,Struktur oder Lernen“, sondern darum, , Struktur und Ler-
nen“ zu verbinden. Denn es wird deutlich,

»dass Organisationsstruktur und organisatorisches Lernen nach verschiedenen Er-

wartungsmodi funktionieren: Organisationsstruktur als enttiuschungsresistentes,

normatives Erwarten und Lernen als dnderungsbereites, kognitives Erwarten. Eine

Organisation, und dies ist entscheidend, benétigt beide Erwartungsmodi zur
Grenzstabilisierung und zur Entwicklung.” (Schreyogg 2008, S. 461)

Wenn es folglich, wie es Weick bereits 1995 in seinem Klassiker ,Der Prozess des
Organisierens“ beschrieben hat (Weick 1995), zur Existenzsicherung einer Orga-
nisation Flexibilitdt und Stabilitit braucht, besteht eine wichtige Aufgabe einer
lernenden Organisation darin, zu lernen, wann, wo und wie sie als Gesamtorga-
nisation und in ihren Teilbereichen jeweils Flexibilitit und Stabilitit benttigt und
wie das, soweit tiberhaupt moglich, mitgestaltet und mitgesteuert werden kann.
Allerdings gelingt es anscheinend bisher nur wenigen Organisationen, einen
praktikablen Weg zwischen wirklichen Veridnderungsanforderungen und einer
notwendigen Stabilitit zu gehen. Insbesondere Nonprofit-Organisationen versu-
chen hiufig, sich zu wenig reflektiert und zu schnell zu verdndern, sodass neue
Strukturen kaum greifen konnen und die Verdnderung so eher zur Belastung
wird. Andere halten stattdessen zu lange am Bekannten und Gewohnten fest und
verpassen damit leicht notwendige Veranderungen (Simsa 2006, S. 88 f.). In die-
sem Zusammenhang scheint die Organisationsidentitit eine wichtige Rolle zu
spielen. Sie kann als Anker dienen, um einer Organisation in einer sich stindig
und schnell verindernden Umwelt sowohl die nétige Stabilitdt als auch die not-
wendige Verdnderung zu ermoglichen (vgl. Kirchner 2015, S. 69).

Die bisherigen Ausfiihrungen machen deutlich, dass sich die Konzeptionsde-
batte von der klassischen Organisationsentwicklung in Form geplanter punktu-
eller Verdnderungsprojekte (Wandel als abgeschlossener Sonderfall) hin zu Kon-
zepten des mehr oder weniger permanenten Wandels im Sinne einer stindig ler-
nenden Organisation (Wandel als nahezu ununterbrochener Normalfall) entwi-
ckelt hat. Im Extremfall erscheint eine Organisation dann als ,chronically unfro-
zen system®, das ohne feste Strukturen, Abliufe und Routinen auskommen muss
und dadurch in einen Zustand permanenter Unruhe und Unordnung gerit. Als
Konsequenz daraus deutet sich an, dass lernende Organisationen auch lernen
miissen, nicht zu lernen bzw. sich nicht (stindig) zu verdndern. Es geht folglich
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darum, sowohl die notwendigen Verinderungs- als auch die notwendigen Stabi-
lititsanforderungen wahrzunehmen, zu reflektieren und letztlich immer wieder
neu auszubalancieren.

Die Weiterentwicklung einer Organisation in die Zukunft hinein findet demnach
zwischen den beiden Polen ,Stabilitidt“ und ,Wandel“ statt. Sie bilden keinen Ge-
gensatz (entweder —oder), sondern stehen in einem komplementiren Zusam-
menhang (sowohl als auch) und werden beide benétigt.

7.3.2 Organisationen entwickeln zwischen Wachstum und Schrumpfung

Neben der oben beschriebenen, aus dem bisherigen wissenschaftlichen Diskurs
herausgearbeiteten Polaritit verweisen die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit
auf eine zweite und neue Polaritit, die aus den Polen ,Wachstum“ und
»Schrumpfung* besteht. Die vorliegende empirische Untersuchung zeigt am Bei-
spiel evangelischer Erwachsenenbildungseinrichtungen, dass neben dem bisher
einseitigen Organisationsziel des Wachstums eine Organisationsschrumpfung
nicht ausschlief(lich als existenzgefihrdende Krise, sondern auch als eine mogli-
che oder nétige Phase in der Verdnderung einer Organisation interpretiert wer-
den kann. Unter diesem Blickwinkel werden in der vorliegenden Arbeit Wachs-
tum und Schrumpfung als komplementire Aspekte organisationalen Wandels
angesehen. Eine organisationale Entwicklung kann auf der Achse zwischen die-
sen beiden Polen in Form unterschiedlicher Optionen stattfinden. Neben der
Méglichkeit des Wachsens konnen Phasen der Schrumpfung oder einer zeitwei-
sen Stagnation treten. Alle Optionen konnen sowohl fiir die Gesamtorganisation
als auch nur eingeschrinkt fiir einen Teilbereich der Organisation gelten und
sich synchron oder auch asynchron entwickeln. Besonders deutlich wird der
komplementire Zusammenhang in der vorliegenden Untersuchung beim Typus
der neuausrichtenden Schrumpfung. Hier zeigen sich in den Daten z.B. bei der
Organisation 2 nach einer radikalen Schrumpfung und Neuausrichtung der Ein-
richtung konkrete Aussagen zu einer sich anschliefenden Konsolidierungs- und
Wachstumsphase (vgl. Interview 2.1 L, Zeile 999 —1011).

7.3.3 Organisationen entwickeln zwischen zwei Grund-Polarititen

Verbindet man die beiden Polarititen miteinander, ergibt sich fiir eine Organisa-
tion ein grundsitzlicher Entwicklungsraum, der sich entlang von zwei Achsen
und ihren jeweiligen Polen orientiert. Grafisch dargestellt ergibt sich daraus fol-
gendes Polarititen-Modell organisationaler Entwicklung:
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Abb. 40: Grund-Polarititen organisationaler Entwicklung

Wandel
Wachstum ¢ » Schrumpfung

Stabilitat

(Quelle: eigene Darstellung)

Organisationsentwicklung, grundsitzlich und weit gedacht, kann folglich als im-
merwihrende Pendelbewegung der Organisation und/oder ihrer Teilbereiche
zwischen Verdnderung und Stabilitit auf der einen und Wachstum und
Schrumpfung auf der anderen Seite interpretiert werden. Dabei ist zu beachten,
dass es sich hierbei um ein dynamisches Modell handelt, das eine Ausbalancie-
rung immer wiederkehrender Stérungen oder Einseitigkeiten ermoglichen kann.
Unter ,Stérung” wird hier in Anlehnung an die Themenzentrierte Interaktion
(vgl. dazu Langmaack 2011; Hoffmann 2009) eine Stérung im Gruppen- bzw. im
Organisationsgeschehen bezeichnet, bei der die einzelnen Mitglieder oder eine
ganze Gruppe davon ablenkt werden, eine gemeinsame Aufgabe zu bearbeiten.
Storungen, so eine Deutung aus der Themenzentrierten Interaktion, nehmen
sich demnach Vorrang und miissen deshalb beachtet und ggf. friithzeitig bearbei-
tet werden. Ubertragen auf den organisationalen Kontext kann sich z.B. ein zu
schnelles oder zu grofdes Wachstum, aber auch ein zu schneller oder radikaler
Abbau zu einer Stérung in der Organisation entwickeln. Unerkannt oder unbe-
achtet birgt sie die Gefahr einer existenziellen Krise, wenn darauf nicht mit ent-
sprechenden Mafinahmen reagiert wird. Eine Dauerschrumpfung kann, wenn
die im Rahmen dieser empirischen Untersuchung beschriebenen Schrump-
fungsketten nicht unterbrochen werden, ebenfalls zur Existenzgefdhrdung fiih-
ren, wie auch ein auf Dauer gestellter Wandel oder eine permanente Stabilitat
bzw. Verinderungsresistenz. In der folgenden Grafik wird die Stérungsanfillig-
keit durch das einseitige Uberziehen der vier wichtigen Systemkomponenten
Wandel, Stabilitit, Wachstum und Schrumpfung dargestellt:
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Abb. 41: Balance-Bereich und Storungen organisationaler Entwicklung

térung , Permanenter Wandel”
'y

Wandel
Storung Wach dynamischer sen . Stérung
,Permanentes +—— achstum EaBrnc=Beraih chrumpfung - * ,Permanente
Wachstum™ Schrumpfung”

Stab

Storung ,,Permanente Stabilitat”

Existenzielle Krise

(Quelle: eigene Darstellung)

Der einseitigen Uberziehung kann nur durch das méglichst frithzeitige Erken-
nen und eine Gegenbewegung in Form eines dynamischen Ausbalancierens be-
gegnet werden. Im Theoriemodell der Themenzentrierten Interaktion (TZI) nach
Ruth Cohn spielt das Modell der ,Dynamischen Balance“ eine zentrale Rolle. Bei
der Wahrnehmung, Reflexion und Steuerung von Prozessen in sozialen Syste-
men wie Gruppen, Teams oder Abteilungen wird die Beachtung der Faktoren
,Ich, Wir, Aufgabe und Globe“ aus dem sogenannten Vier-Faktoren-Modell als
wesentlicher Aspekt der Arbeitsfihigkeit in der jeweiligen Konstellation angese-
hen. Damit eng verbunden ist die Erfahrung, dass sich das Geschehen z.B. in
einem Team zeitweise immer wieder einseitig auf einen dieser Faktoren verlagert
oder einen Faktor ganz vernachlissigt, was zu Stérungen bei einzelnen Beteilig-
ten oder im gesamten System fithren kann. Zu solch einer Stérung kann es bei-
spielsweise dann kommen, wenn iiber lange Zeit hinweg nur die Aufgabe einer
Abteilung im Blickfeld steht, die dafiir nétigen Kommunikations- und Koopera-
tionsstrukturen (der Wir-Faktor) aber nicht tiberpriift und angepasst werden. Das
Modell der Themenzentrierten Interaktion schligt hier vor, dass alle wesentli-
chen Faktoren im Rahmen der sog. ,Dynamischen Balance* immer wieder re-
flektiert und ausbalanciert werden sollten. Die Basis dafiir ist im Hintergrund
das Erfahrungswissen und die daraus entwickelte Theorie, dass Stérungen der
Arbeitsfihigkeit in allen gruppendynamischen und sozialen Prozessen als ,nor-
mal“ anzusehen sind und dass sie durch alle vier Faktoren ausgeltst oder an
ihnen festgemacht werden konnen. Das Ziel der Gruppenleitung besteht darin,
Stérungen als Dysbalancen im Vier-Faktoren-Modell zu interpretieren und diese
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tiber praventives Leitungshandeln bzw. Interventionen auszubalancieren. Die Er-
haltung einer Balance kann dabei immer nur zeitlich befristet gelingen und hat
somit den Charakter einer Daueraufgabe (vgl. dazu Langmaack 2011; Spielmann
2009; Kiigler 2009). Diese Form der dynamischen Balance, die urspriinglich auf
das Geschehen in Arbeitsgruppen ganz unterschiedlicher Art bezogen war, wird
im Rahmen des hier entwickelten Polarititen-Modells auf ganze Organisationen
iibertragen, wodurch das Modell sich als anschlussfihig an die Organisationsfor-
schung erweist.

Mit dem durch die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit entwickelten und oben
vorgestellten Polarititen-Modell werden die bisher relativ einseitigen Wachs-
tums- und Veranderungsparadigmen im Bereich der Organisationsforschung da-
hingehend erweitert, dass Stabilitit und Schrumpfung als gleichwertige Aspekte
einer organisationalen Entwicklung neben denen des Wachsens und der Verin-
derung ihren Platz finden konnen. An dieser Stelle kann deshalb folgende Hypo-
these formuliert werden:

Hypothese 4: Eine organisationale Schrumpfung kann auf dem Hintergrund des
Polarititen-Modells als eine mégliche und so gesehen ,normale“ Variante von Ver-
inderung einer Organisation angesehen werden.

Statt der Zielsetzung ,Wachstum und Wandel“ bzw. des einseitigen Credos
,Wachstum durch Wandel“ wird vielmehr ein zukunftserhaltendes Ausbalancie-
ren der Organisation zwischen Wachstum und Schrumpfung sowie zwischen
Stabilitdit und Wandel bzw. Veridnderung vorgeschlagen. Offenbleiben muss an
dieser Stelle allerdings die Frage, inwieweit dieses Modell iiber die Anwendung
auf evangelische Erwachsenenbildungseinrichtungen und damit auf Nonprofit-
Organisationen hinaus ggf. auch auf Wirtschaftsunternehmen {ibertragbar wire.

7.4 Aufdem Weg zu einer resilienten Organisation

Der im zweiten Kapitel dargelegte Forschungsstand zeigt auf, dass die organisa-
tionale Schrumpfung in der Organisationsforschung bislang eine nur relativ ge-
ringe Beachtung gefunden hat und tiberwiegend als existenzgefihrdende Krise
der Organisation verstanden wurde. Folgt man dieser Einschitzung, liegt das in
der bisherigen Organisationsforschung und Organisationspraxis weit verbreitete
Anliegen nahe, organisationale Schrumpfungen méglichst zu vermeiden oder
abzumildern, um eine davon betroffene Organisation schnell wieder auf Erfolgs-
bzw. Wachstumskurs zu bringen (vgl. z.B. Bibeault 1998; Welge und Hiittemann
1993). Als mogliche Mittel werden dazu sowohl im Profit- als auch im Nonprofit-
Bereich Konzepte und Modelle des Risikomanagements und des Turnaround-
Managements angeboten (vgl. dazu im NPO-Bereich Broweleit 2014; Heilmair
2009; Hugi 2006; sowie grundsitzlich z.B. Bibeault 1998; Trahms et al. 2013).
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Daneben hat auch das Konzept bzw. haben die im Detail durchaus unterschied-
lichen Konzepte der lernenden Organisation grundsitzlich ebenfalls die Uberle-
bensfihigkeit der Organisation zum Ziel. Eine immer noch relativ aktuelle Uber-
sicht dieser Konzepte hat Martin Wiegand bereits 1996 zusammengestellt (vgl.
Wiegand 1998; Broweleit 2014). Ganz allgemein gesprochen wird unter einer ler-
nenden Organisation verstanden, dass die Organisation imstande ist, sich durch
kontinuierliches Lernen bzw. kontinuierlichen Wandel und eine damit verbun-
dene stindige Lernbereitschaft auf , Erfolgskurs“ zu halten. Im NPO-Bereich wird
unter dieser Zielsetzung allerdings nicht (nur) wirtschaftlicher Erfolg oder Exis-
tenzsicherung verstanden. Es kann hier z.B. auch um Ziele wie Gestaltungsfa-
higkeit (Hauschildt 2008, S. 325), Anpassung an Verdnderungen des Umfeldes
oder um eine bessere Positionierung im Umfeld (Schneider et al. 2007, S. 209)
gehen. Das Schrumpfen einer Organisation ist dabei bisher als moglicher Lern-
gegenstand nicht in den Blick der Forschung geraten oder gehort implizit zu den
Situationen, die gerade durch das Lernen vermieden werden sollen.

Dariiber hinaus scheint der Diskurs zum Thema der lernenden Organisation
ganz grundsitzlich von der Intention geprigt zu sein, vor allem das ,Wie“ des
Lernens einer Organisation dem fachlichen Verstindnis zu erschliefen. Kaum
etwas ist indessen in der wissenschaftlichen Literatur dariiber zu erfahren, ,was“
gelernt werden soll. Sieht man von allgemeinen Aussagen wie beispielsweise der
Forderung der Entwicklungs- und Problemlosungsfihigkeit (vgl. Dollhausen
2007, S. 7), der Wandlungsfihigkeit und Flexibilitit (vgl. Nuissl 2007, S. 18), der
Anpassungsfihigkeit an Umweltverinderungen (vgl. Feld 2010, S. 53) sowie der
Reflexionsfihigkeit oder einer Fehler- und Kritikkultur (vgl. Hartmann et al.
2006, S. 5 f;; Hauschildt 2008, S. 326) einmal ab, existiert auf der Ebene der Lern-
inhalte eine gewisse Konkretionsliicke. Zugespitzt gesagt, es fehlt ein entspre-
chendes Curriculum dafiir, was genau lernende Organisationen eigentlich lernen
sollen. Ein fachlicher Diskurs bzw. eine 6ffentliche Diskussion dariiber lisst sich
im wissenschaftlichen Bereich bisher nicht verorten. Dies wird von organisati-
onspadagogischer Seite entsprechend problematisiert:

Pidagogisch betrachtet leiden die organisationspsychologischen Theorien des Or-

ganisationslernens an einem bildungstheoretischen Reflexionsdefizit des Inhalts, mit

dem sich Organisationslernen auseinandersetzen sollte, also der Frage, welcher

Umgang der Organisationsmitglieder untereinander und der Organisation mit der

Gesellschaft, d.h. Kunden, Lieferanten und Stakeholdern, durch Organisationsler-

nen pidagogisch wiinschenswert gelernt werden sollte. (Geifler 2009, S. 244; Her-
vorh. i.0.)

Geilller begriindet mit seiner Kritik an der Organisationspsychologie und ihrer
Binnenethik, welche sich seiner Einschitzung nach zu stark auf die Beziehung
zwischen Organisationsberater und Klient beschrinkt und dabei die Organisati-
onsmitglieder und die Beziehung der Organisation zum gesellschaftlichen Um-
feld aufler Acht lisst, eine organisationspadagogisch ausgerichtete Organi-
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sationsberatung, die sich auf eine universalistische Ethik bezieht und neben dem
Klienten sowohl die Organisationsmitglieder als auch die Stakeholder der Orga-
nisation sowie die Gesellschaft im Blick behilt (Geifdler 2009, S. 244 f.). Er zeigt
damit deutlich auf, dass es bei einer lernenden Organisation im organisationspa-
dagogischen Sinne folglich immer auch um die Beantwortung der sachlich wie
ethisch notwendigen Frage nach dem geht, was eigentlich inhaltlich gelernt wer-
den sollte, und bezieht sich dabei auf drei damit verbundene Lernebenen, die er
als operatives Anpassungslernen, strategisches ErschliefSungslernen und norma-
tives Identititslernen beschreibt und aus organisationspadagogischer Sicht in die
Diskussion um das Lernen von Organisationen einbringt (Geifsler 2009, S. 246).

Im Anschluss an diese organisationspidagogische Position weist die vorliegende
empirische Untersuchung auf einen moglichen neuen Lerninhalt hin, indem sie
eine organisationale Schrumpfung differenziert betrachtet und Schrumpfungs-
phinomene nicht einseitig als existenzgefdhrdende Krise versteht (siehe Kap. 5).
Stattdessen zeigt sich bei der Typisierung organisationaler Schrumpfung beim
anpassenden und neuausrichtenden Schrumpfungstyp ein pragmatischer Um-
gang mit der Schrumpfung der eigenen Organisation. Dabei wir die Schrump-
fung hiufig als handhabbare Notwendigkeit angesehen. Dariiber hinaus zeigt die
Untersuchung, dass organisationale Schrumpfungen teilweise auch als Chance
fiir Verdnderung und eine andere Zukunftsgestaltung begriften werden. Aus die-
sen Ergebnissen ergibt sich eine abschliefende Hypothese, die auf die Notwen-
digkeit einer generell verinderten Haltung beziiglich organisationaler Schrump-
fungsprozesse als Lerninhalt abzielt und als Perspektive eine ,resiliente“ Organi-
sation in den Blick nimmt:

Hypothese 5: Organisationen kénnen im Umgang mit organisationalen Schrump-
fungsphinomen eine differenzierte Haltung lernen, die neben negativen Aspekten
auch die positiven Aspekte einbezieht. Gelingt ihnen das, kann das als Beitrag hin
zu einer ,resilienten“ Organisation verstanden werden.

Im Folgenden werden beide Aspekte dieser Hypothese etwas genauer dargestellt.

7.4.1 Die Grundhaltung zur organisationalen Schrumpfung andern

Die Ergebnisse der Arbeit wollen dazu anregen, Schrumpfungsphinomene nicht
mehr ausschlieflich bzw. iiberwiegend negativ zu betrachten. Stattdessen geht
es um eine andere und breitere Sichtweise auf das organisationale Schrumpfen.
Ein differenzierter Blick, der neben aller Problematik auch die positiven Aspekte
des Kleinerwerdens wahrnehmen kann, erméglicht einen pragmatischen, gelas-
senen und zugleich fiirsorglichen Umgang mit diesem Phidnomen. Damit das
gelingen kann, wird vorgeschlagen, die personliche Haltung zur organisationalen
Schrumpfung zu verindern. Haltung wird hier als komplexer Handlungsbegriff
verstanden.
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»Sie bildet sich im Zuge vielfiltiger Erfahrungen eines Lebens, wird gleichsam er-
stritten und zu einer tiefverwurzelten Einstellung zu sich, zu den Dingen, zum Le-
ben selbst.“ (Dreber 2021, S. 24)

In dieser Definition wird deutlich, dass sich eine Haltung im Laufe der Zeit ent-
wickelt und gewissermafien in eine Person ,einwurzelt“. Das hat zur Folge, dass
sich Haltungen auch weiter entwickeln und verindern kénnen, vorausgesetzt, es
gibt dafiir gute Griinde sowie die Investition in entsprechende Zeit- und Energie-
aufwendungen (zur Definition von Haltung vgl. auch Kurbacher 2008; Kirchner
2015).

Auf dem Hintergrund der Ergebnisse dieser Arbeit besteht kein Grund mehr,
organisationale Schrumpfungsprozesse einseitig als Krise oder Katastrophe zu
bewerten. Stattdessen konnen sie neutral und pragmatisch als Notwendigkeit
oder unter einem positiven Blickwinkel auch als Chance begriffen werden. In
diesem Zusammenhang ist zu beachten, dass sich Haltungen auf der personalen
Ebene iiber die Einzelpersonen und Funktionstrigerinnen und -trager (Leitung,
Experte, Mitarbeitende) innerhalb einer Organisation auf Haltungen in der Or-
ganisation auswirken kénnen. Im Rahmen der Untersuchung zeigt sich diese
Wirkung deutlich bei drei von vier Typen. Lediglich beim Typ der erzwungenen
Schrumpfung ist die Haltung der Beteiligten zur Schrumpfung aufgrund einer
relativen Handlungsohnmacht von geringer Bedeutung. Haltungen spielen dar-
tiber hinaus bei der Auspragung der unterschiedlichen Organisationskulturen
sowie der Identitit einer Organisation und der Identifikation mit der Organisa-
tion eine Rolle. Damit beeinflussen sie immer wiederkehrende Deutungs- und
Handlungsmuster (z.B. Entscheidungen, Routineabliufe, Krisenbewiltigung).
Aufgrund der thematischen Nihe von gelebten Haltungen in einer Organisation
und der Organisationskultur und -identitit ldsst sich mit Kirchner darauf schlie-
Ben, dass Haltungen, dhnlich wie Identititen und Kulturen, weder permanent
stabil und unverdnderbar noch leicht zu verdndern sind (vgl. Kirchner 2015).
Stattdessen zeichnen sie sich durch eine meist evolutiondre Entstehung und tief-
gehende Verwurzelung in der Personlichkeit aus, was ihre Verinderung zwar
nicht ausschlieft, sich in der Praxis aber als anspruchsvolle und aufwindige Auf-
gabe erweist. Theoretisch kann dabei auf mindestens folgende vier grundsitzli-
che Ansitze einer (Haltungs-) Verinderung zuriickgegriffen werden:

Ein erster Ansatz besteht darin, sich ein andere (attraktive) Haltung als Modell
zu nehmen und sich an diesem positiven Beispiel immer wieder zu orientieren
und damit eine neue Haltung zu lernen (vgl. Bandura et al. 1979). Eine zweite
Moglichkeit besteht im Verlernen und Loslassen bisheriger Haltungen (Schein
und Hélscher 2010, S. 161). Das erfordert schmerzhafte Ablésungsprozesse und
kann mit Prozessen der Trauerarbeit verglichen werden. Ubertrigt man das Mo-
dell von Kirchner zur Verdnderung einer Organisationsidentitit, die er als einen
stindigen Feedbackprozess von Identititstext und Aktivititen, die sich gegen-
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seitig beeinflussen, beschreibt, auf Verdnderungen von Haltungen, kann verin-
dertes Verhalten iiber bewusste Feedbackprozesse eingeiibt werden (Kirchner
2015, S. 74). Dariiber hinaus kann eine Verdnderung der Haltung unter grofsem
Druck, beispielsweise durch das Auftreten einer Krise oder unter Schockwirkung
geschehen (Schreyogg und Geiger 2016, S. 374).

Aus dem Ergebnis der Arbeit, die ja bereits das Vorhandensein einer pragma-
tisch-gelassenen Haltung zur eigenen Organisationsschrumpfung beschreibt, er-
geben sich bezugnehmend auf diese Ansitze zwei Deutungsrichtungen: Entwe-
der war es bei den interviewten Mitarbeitenden nicht nétig, eine Haltungsidnde-
rung zu ,erlernen®, da die entsprechende Haltung bereits vorher vorhanden war,
oder der Druck von aufden war so grof3, dass der Weg in und durch die Schrump-
fung notgedrungen genommen werden musste und sich dabei die moglicher-
weise vorhandenen Katastrophenbilder als haltlos erwiesen haben. Somit konnte
gef. aus dieser positiven Erfahrung eine neue Haltung erlernt werden.

Eine Haltungsinderung in Bezug auf die bisherige einseitige Sichtweise organi-
sationaler Schrumpfungsphinomene ist demnach ein notwendiges und gleich-
zeitig anspruchsvolles Unternehmen. Sie kann zusitzlich gestiitzt und befordert
werden, indem in der Organisation eine fundierte Wissensbasis zu organisatio-
nalen Schrumpfungsphinomenen aufgebaut wird. Durch die Auseinanderset-
zung mit der organisationalen Schrumpfung als Lerninhalt und der Reflexion
von Haltungen wird Resilienz in der Organisation wahrscheinlicher. Der nichste
Abschnitt zeigt deshalb auf, was eine resiliente Organisation ausmacht und wa-
rum die Sichtweise, eine Organisationsschrumpfung als eine ,normale“ Perspek-
tive organisationaler Verinderung anzusehen, eine resiliente Organisation erfor-
dert und fordert.

7.4.2 Von der lernenden zur resilienten Organisation

Eine lernende Organisation kann zundchst einmal als eine Organisation verstan-
den werden, die ihre Existenz durch die Offenheit fiir stindigen Wandel (stindi-
ges Lernen) bzw. stindige Lernbereitschaft aufrechterhilt und damit ihre Erfolg-
saussichten verbessert. Um den nétigen Wandel zu gewidhrleisten, muss die Or-
ganisation bestimmte Dinge auch ,verlernen“ (vgl. Pietsch und Scherm 2007,
S. 295 £.). Vielfach kann erst iiber das Verlernen Platz fiir neues Lernen geschaf-
fen werden. Gleichzeitig zeigt die Diskussion um die lernende Organisation, dass
die stindige Verinderung in einer Organisation viel Unruhe und Unsicherheit
produziert, da fiir den Alltagsbetrieb notwendige Routinen und Abldufe immer
wieder hinterfragt und gedndert werden miissen. Daraus ergibt sich die Erkennt-
nis, dass lernende Organisationen bewusst auch immer wieder auf das Lernen
bzw. auf eine Veranderung verzichten miissen, um zumindest zeitweise eine ge-
wisse Stabilitdt in die Organisation zu bringen (Schreyogg 2008, S. 461 £.; vgl.
auch Nixdorf 2021). Damit steht eine Organisation immer wieder vor dem
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Dilemma, gleichzeitig Stabilitit und Verdnderung zu benétigen, neues Wissen
und Erkenntnisse zu lernen und zu integrieren, hinderliche Routinen und Sicht-
weisen zu verlernen und zunichst Unverdnderbares auszuhalten. Das bedeutet
in der Konsequenz, dass in der Organisation Ambiguititstoleranz, also das Aus-
halten von Spannungslagen und Widerspriichlichkeiten, gefordert ist. Anders ge-
sagt, Organisationen wie evangelische Bildungseinrichtungen stehen vor der
Aufgabe, den Schritt von einer lernenden bzw. sich stindig verindernden Orga-
nisation in Richtung einer resilienten Organisation zu gehen. Konkret kann das
im Themenbereich ,schrumpfende Organisation“ bedeuten, dass eine verin-
derte Haltung zur organisationalen Schrumpfung, wie sie in der vorliegenden
Untersuchung deutlich wurde, einen neuen Lerninhalt fiir Organisationen, die
sich auf diesen Weg begeben, darstellt. Voraussetzung fiir diesen Lernschritt ist
ggf. das notwendige Verlernen einer Haltung, die organisationales Schrumpfen
iiberwiegend und einseitig als Krise deutet, sowie die bereits genannte Ambigui-
titstoleranz, die es einer Organisation wie z.B. einer evangelischen Erwachsenen-
bildungseinrichtung erméglicht, prekire Situationen, die nicht unmittelbar ver-
indert werden konnen, auch eine Zeitlang auszuhalten, ohne die ggf. langwierige
Arbeit an der Auflésung der problematischen Situation aufzugeben. Anders ge-
sagt geht es bei dem hier vorgestellten Bild einer resilienten Organisation um
eine Verbindung von Lern- und Widerstandsfihigkeit. In der vorliegenden Un-
tersuchung von ,evangelischen“ Erwachsenenbildungseinrichtungen wird dar-
iiber hinaus erkennbar, dass der Aspekt der Spiritualitit bei der Unterstiitzung
der Lern- und Widerstandsfihigkeit eine Rolle spielen kann.

Auf dem Hintergrund dieser einfiihrenden Erlduterungen stellt sich nun die
Frage, was in diesem Gesamtzusammenhang der Begriff der resilienten Organi-
sation konkret bedeutet. Um diese Frage zu beantworten, wird im Folgenden zu-
nichst kurz auf den Resilienzbegriff allgemein eingegangen und anschlieffend
verdeutlicht, was unter einer resilienten Organisation oder unter organisationaler
Resilienz verstanden werden kann. In diesem Zusammenhang spielen insbeson-
dere die Faktoren eine Rolle, die eine Organisation darin unterstiitzen koénnen,
zu einer resilienten Organisation zu werden. Auf dem Hintergrund der in dieser
Arbeit untersuchten ,evangelischen“ und damit kirchlichen Erwachsenenbil-
dungseinrichtungen ist dabei auch nach der Rolle von Spiritualitit als Resilienz-
faktor zu fragen. Abschlieflend wird die Frage aufgegriffen, welchen Mehrwert
das Bild von der resilienten Organisation im Zusammenhang mit organisationa-
ler Schrumpfung haben kann.

7.4.2.1 Resilienz

Mit dem Begriff der Resilienz beschiftigen sich seit einigen Jahren unterschied-
liche Wissenschaftsdisziplinen wie z.B. Psychologie, Soziologie, Okologie und
Okonomie (vom Orde 2018; vgl. auch Staab 2022, S. 81 ff.). Dariiber hinaus gibt
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es eine Vielzahl von Veréffentlichungen in der praxisorientierten Beratungslite-
ratur zu diesem Thema. Der Begriff selbst geht auf das lateinische ,resilire zu-
riick und bedeutet so viel wie abprallen oder zuriickspringen. Damit ist die psy-
chische Widerstandskraft, also die Fahigkeit, schwierige Lebenssituationen ohne
anhaltende Beeintrichtigung zu {iiberstehen, gemeint. Im wissenschaftlichen
Diskurs gibt es inzwischen eine ganze Reihe von Definitionen (vgl. z.B. Martens
2018; Cronenberg 2020; Frohlich-Gildhoff und Rénnau-Bose 2019; Heller und
Gallenmiiller 2019; Wustmann 2020; Lohse 2021). An dieser Stelle sei stellvertre-
tend eine oft verdffentlichte Definition von Rosmarie Welter-Enderlin zitiert. Sie
schreibt:
»,Unter Resilienz wird die Fihigkeit von Menschen verstanden, Krisen im Lebens-

zyklus unter Riickgriff auf personliche und sozial vermittelte Ressourcen zu meis-
tern und als Anlass fiir Entwicklung zu nutzen.“ (Welter-Enderlin 2016, S. 13)

Ganz allgemein wird unter Resilienz somit zunichst einmal die Widerstands-
kraft von einzelnen Individuen gegeniiber belastenden Situationen, Krisen oder
existentiellen Bedrohungen verstanden, mittels derer auf diese Bedrohungen an-
gemessen und ohne psychische Folgeschiden reagiert werden kann (vgl. Martens
2018, S. 24). Die ersten Untersuchungen zur Resilienz kamen tiberwiegend aus
dem entwicklungspsychologischen Kontext und erforschten die Resilienz von
Kindern und Jugendlichen (vgl. Lohse 2021). In der aktuellen Forschung besteht
inzwischen weitgehend Konsens dariiber, dass die Resilienz von Individuen for-
der- und erlernbar sowie verinderbar ist (vgl. Martens 2018, S. 27; Frohlich-Gild-
hoff und Rénnau-Baose 2019, S. 10).

Auch wenn sich die sozialwissenschaftliche Resilienzforschung zunichst mit der
Resilienz von Individuen beschiftigt hat, findet ihre Erforschung inzwischen in
einem multidiszipliniren Feld statt und wird auf Unternehmens- bzw. Organisa-
tionskontexte iibertragen (Fathi 2019, S. 29). Dieser Aspekt der Ubertragung des
Resilienzkonzeptes von Individuen auf Organisationen spielt im Fortgang der
vorliegenden Diskussion eine wesentliche Rolle und wird im folgenden Abschnitt
genauer ausgefiihrt.

7.4.2.2 Organisationale Resilienz

Von der individuellen Ebene wird Resilienz inzwischen auf die Systemebene so-
wie auf die gesellschaftliche Ebene tibertragen (Cronenberg 2020, S. 28). Dabei
kann die organisationale Resilienz der Systemebene zugeordnet werden:

,Die organisationale Resilienz ldsst sich im Wesentlichen als ein systemisches Kon-
zept begreifen. Die Betrachtungsebenen umfassen Individuum (Mikroebene),
Team (Mesoebene) sowie die Prozess- und Strukturebene in Unternehmen, also die
Ebene der Organisation (Makroebene) mit ihren Wechselwirkungen, die dariiber
hinaus in Wechselbeziehungen mit Unternehmensnetzwerken stehen.“ (Cronen-
berg 2020, S. 28)
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Das Ziel von Untersuchungen zur organisationalen Resilienz liegt hiufig darin,
die Kriterien zu benennen, die eine ,Organisation erfiillen muss, um als Ganzes
robust zu sein, unvorhersagbare Krisensituationen auszuhalten“ (Fathi 2019,
S. 29). Auch wenn es keine einheitliche Definition zur organisationalen Resilienz
in der Literatur gibt, scheint man sich in der Fachwissenschaft dariiber einig zu
sein, dass eine wie auch immer geartete ,Stérung“ den Ausgangspunkt zur Ent-
wicklung und Mobilisation eines organisationalen Immunsystems markiert (Flii-
ter-Hoffmann etal. 2018, S. 40). Aufgegriffen wird dieser Aspekt in der folgenden
Definition:

»Organisationale Resilienz ist die Entwicklung von Fahigkeiten in Organisationssys-

temen sowie ihrer Subsysteme zur Anpassung widriger Umstinde. Organisationen

sind damit in der Lage etwaige Storungen zu absorbieren und antizipieren, sowie

zeitnah ihre Performanz zukunftsgerichtet wiederherzustellen.“ (Cronenberg 2020,
S. 29; Hervorh. i.0.)

Diese Definition steht als Beispiel fiir eine ganze Reihe von unterschiedlichen
Definitionsvorschlidgen (weitere Definitionen finden sich z.B. bei Schulte et al.
2016, S. 139; Hoffmann 2017, S. 97 f.; Geramanis und Hermann 2016, S. 22; Ritz
et al. 2016, S. 153). Gemeinsam kann davon ausgegangen werden, dass sich or-
ganisationale Resilienz aus einem Zusammenwirken unterschiedlicher Resilien-
zen bzw. Resilienzfaktoren auf den drei bereits genannten Ebenen der einzelnen
Mitarbeitenden (individuelle Ebene), der Teams (Team-Ebene) und der gesamten
Organisation mit ihrer Kultur und Struktur (organisationale Ebene) ergibt.

Neben einem mehr oder weniger ,resilienten“ einzelnen Mitarbeitenden kann
sich auch ein Team innerhalb einer Organisation als resilient erleben und als
solches ggf. mehr Leistung und Engagement sowie eine hohere Team-Selbstwirk-
samkeit erzeugen (vgl. Schulte et al. 2016, S. 140 f.). Kennzeichen der Team-Resi-
lienz ist eine Widerstandskraft, die durch das Zusammenwirken der einzelnen
Teammitglieder erzeugt wird und ,iiber die Summe individueller Bewiltigungs-
mechanismen hinausgeht (Ritz et al. 2016, S. 153). Team-Resilienz mit ihren im
Team vorhandenen und von den einzelnen Mitgliedern eingebrachten Kompe-
tenzen kann ihrerseits wiederum einen Beitrag zur organisationalen Resilienz
leisten, wenn sie den anderen Teams zuginglich gemacht wird und zur Weiter-
entwicklung der Standards in der Organisation (Ritz et al. 2016, S. 154) und ,ei-
ner auf die Erhaltung der Anpassungsfihigkeit ausgerichteten Organisationskul-
tur (Ritz et al. 2016, S. 154) genutzt wird. Organisationale Resilienz in diesem
Sinne lisst sich anhand einiger in der aktuellen wissenschaftlichen Literatur (vgl.
Cronenberg 2020, S. 28 £; Fathi 2019, S. 31) immer wieder dhnlich benannte Kri-
terien wahrnehmen und stirken:
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—  Achtsamkeit®® (z.B. gegeniiber Verletzbarkeiten, Schwachstellen, Risiken und Unsicher-
heiten);

— Ressourcen zur Bewiltigung des Unvorhersehbaren (z.B. Offenheit, Irritierbarkeit und
Absorptionsfihigkeit);

—  Ausgewogenheit von Flexibilitit und Stabilitit®’;
— Entwicklung einer Fehlerkultur;

— gemeinsame Identitit und Zusammenbhalt.

Organisationale Resilienz wird so zu einer ,Kernressource“ (Hoffmann 2017,
S. 97) von Organisationen, wobei eine Stoérung oder Krise nicht ausschliefRlich als
Bedrohung angesehen wird. Vielmehr geht es darum, ,wie Organisationen kon-
tinuierlich die gewiinschten Ergebnisse in einem von Widrigkeiten gekennzeich-
neten Umfeld erzielen konnen* (Fliiter-Hoffmann et al. 2018, S. 41).

AbschliefRend bleibt festzuhalten, dass trotz der zunehmenden theoretischen Be-
fassung mit organisationaler Resilienz und dem Zusammenspiel der drei dafiir
konstituierenden Ebenen (Individuum, Team, Organisation) bisher noch relativ
wenig empirische Forschungsergebnisse vorliegen (vgl. Schulte et al. 2016,
S. 140), sodass an dieser Stelle ein zum Teil erheblicher Nachholbedarf besteht.
Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit konnen hier als ein weiterer Beitrag an-
gesehen werden. Insbesondere die Ergebnisse aus dem Datenmaterial, die einen
moglichen Zusammenhang von Spiritualitit und Haltung und eine Verkniip-
fung mit der Frage nach der Resilienz in evangelischen Erwachsenenbildungs-
einrichtungen und somit kirchlichen Organisationen aufzeigen. Im folgenden
Abschnitt wird deshalb dezidiert auf den, aus den empirischen Ergebnissen ab-
geleiteten Zusammenhang von Spiritualitit und Resilienz eingegangen.

7.4.2.3 Spiritualitit und Resilienz

In der vorliegenden empirischen Studie wurde deutlich, dass Aspekte von per-
sonlicher Spiritualitit zu einer pragmatisch-gelassenen Haltung gegeniiber
Schrumpfungsphdnomenen in den untersuchten Einrichtungen beitragen kon-
nen. Damit kann das Vorhandensein von personlicher Spiritualitit als moéglicher
Beitrag zu einer resilienten Organisation interpretiert werden, da Resilienz in Or-
ganisationen auf der Wechselwirkung der drei Resilienzebenen Individuum,
Team und Gesamtorganisation beruht (Cronenberg 2020, S. 28). Spiritualitit und
Glaube sind in diesem Zusammenhang zunichst einmal ganz der individuellen

38 Beim Begriff der ,Achtsamkeit“ wird in der Literatur (vgl. Porrini und Kipouros 2016,
S. 381 f.) auf die ,Fiinf Prinzipien der Achtsamkeit nach Karl E. Weick und Kathleen M.
Sutcliffe (Weick und Sutcliffe 2016) zuriickgegriffen.

39 Bei aller Notwendigkeit zur Flexibilitit und Wandlungsfihigkeit sei hier ausdriicklich

noch einmal darauf hingewiesen, dass es daneben immer auch um notwendige Stabilisierung
und Erhaltung und damit um , Unanfilligkeit“ und , Widerstandskraft“ in Organisationen geht
(vgl. Moldaschl und Manger 2016, S. 17).
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Ebene zuzuschreiben. Einzelne Menschen halten sich fiir religios, verstehen sich
als glaubig und haben jeweils eine ganz individuelle Einstellung zu spiritueller
Praxis. In kirchlichen Organisationen, insbesondere in solchen, die sich mit Bil-
dung, Glaubensvermittlung, Seelsorge und Gemeindeentwicklung usw. befas-
sen, ist die Wahrscheinlichkeit grundsatzlich grof3, dass dort eine {iberdurch-
schnittliche Anzahl von Mitarbeitenden mit einem spirituellen Hintergrund en-
gagiert ist. Die vorliegende Befragung der Mitarbeitenden aus evangelischen Er-
wachsenenbildungseinrichtungen zeigt deutlich auf, dass sich eine spirituelle Af-
finitit einzelner Personen in kirchlichen Organisationen auch auf der Team- und
gesamtorganisationalen Ebene auswirken kann. So spricht z.B. die Leiterin der
Organisation 3 von ihrem Gottvertrauen in der prekdren Situation ihrer Bil-
dungseinrichtung (vgl. Interview 3.2, Zeile 109 —111) und die Leiterin der Orga-
nisation 5 davon,
,dem Heiligen Geist noch ein bisschen Arbeit zu lassen und, dhm, auch selber etwas ent-

spannter mit dem umzugehen, dass es, dass es kleiner wird.“
(Interview 5.1 L, Zeile 1006 —1009)

Diese Beispiele zeigen, dass gelebte Spiritualitit auf individueller Ebene als mog-
licher Resilienzfaktor in Betracht kommt und eine wichtige Rolle bei der Resili-
enz kirchlicher Organisationen spielen kann. In der vorliegenden Untersuchung
weist eine ganze Reihe von Interviewsequenzen bei nahezu allen Befragten auf
eine gewisse spirituelle Verwurzelung hin. Daraus lisst sich die Hypothese ablei-
ten, dass die Offenheit fiir Spiritualitdt und ein personlicher Glaube einen mog-
lichen Faktor fiir einen relativ gelassenen, pragmatisch-zukunftsoffenen Um-
gang mit der Schrumpfung der eigenen Einrichtung darstellt.

Die Ergebnisse aus der aktuellen Resilienzforschung erhirten diese Spur und
stiitzen damit die These, dass Spiritualitit sowohl individuelle als auch organisa-
tionale Resilienz unterstiitzen kann. So wird z.B. davon gesprochen, dass

»den Faktoren Kultur, Religion und Spiritualitit eine erhebliche Bedeutung [fiir] die
Entwicklung von Resilienz zukommt].“ (Fathi 2019, S. 31)

Andere Quellen beziehen sich auf die Pionierin der Resilienzforschung Emmy
Werner, die bereits in ihrer Pilotstudie auf die Bedeutung des Glaubens fiir die
Entwicklung von Resilienz hingewiesen hat und auf die Erkenntnisse der ameri-
kanischen Psychologin und Psychotherapeutin Pauline Boss zu diesem Thema
(Stangl 2016, S. 214 ff.). In einer Definition von Resilienz wird auf den Begriff
des ,Gedeihens“ abgehoben:

»Mit Resilienz wird der konstruktive Umgang mit den auf ein Individuum ein-

wirkenden widrigen Umstinden bezeichnet, der Prozesse des Gedeihens aktiviert.“
(Stangl 2016, S. 121 f))

Hier wird davon ausgegangen, dass ein konstruktiver Umgang mit widrigen Um-
stinden gleichzeitig einen Prozess des Gedeihens aktivieren kann. Und dieser
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Prozess des Gedeihens kann durch den Glauben unterstiitzt werden (Stangl
2016, S. 214), vorausgesetzt der Glaube ist bereits vor dem Eintreten der widrigen
Umstidnde gewachsen (Stangl 2016, S. 251 £.). Zusammenfassend kommt Stangl
zu dem Ergebnis*:

»Wenn erwachsene Menschen ihren Glauben in intrinsischer Weise leben, kom-

men einige Elemente, die aus diesem Glaubensleben hervorgehen, als Potentiale in

Frage, die als Voraussetzung oder als Kennzeichen von Resilienz betrachtet werden
konnen.“ (Stangl 2016, S. 259)

Im evangelischen Bereich wurde 2014 an der Evangelisch-Theologischen Fakul-
tit der Universitit Bonn ein interdisziplindres Projekt mit dem Titel ,Resilienz
und Spiritualitit® gestartet (vgl. Richter 2017, S.7). Dieses Forschungsprojekt
geht davon aus, dass ,[d]as Verhiltnis von Resilienz und Spiritualitit (...) bisher
unzureichend untersucht [wurde]“, und versucht dazu beizutragen, diese For-
schungsliicke zu schlieffen (vgl. Richter 2017, S. 13). In diesem Zusammenhang
setzt sich das Forschungsprojekt auch kritisch mit einem teilweise oberfliachlich
benutzten Resilienzbegriff auseinander (vgl. Richter 2017, S. 11). Statt Resilienz
als Bewahrung vor einer moéglichen Krise zu interpretieren, definieren die Pro-
jektbeteiligten Resilienz selbst als einen Teil des Krisenphdnomens:

»Abschieds- und Verlusterfahrung, Erfahrungen von Vernachlissigung, Gewalt

und Missbrauch, Krankheit und Lebenseinschrinkung, Exklusion und Einsambkeit,

Tod und Trauer sind Erfahrungen, auf die wir mit Ohnmacht und Angst reagieren.

ODb sich ein Mensch in solchen Krisen als resilient erweist oder nicht, lisst sich erst

im Nachhinein feststellen —also zu einem Zeitpunkt, zu dem der Preis fiir die ei-

gene Resilienz im Zweifelsfall bereits bitter bezahlt ist. In Ubereinstimmung mit

den stirker prozessorientierten Resilienztheorien und der interdisziplinir gewon-

nenen Einsicht in die bio-psycho-soziale Interaktion der vielfiltigen beteiligten Fak-

toren ist Resilienz in dieser Perspektive immer noch eine den Menschen stirkende,

begriilenswerte Fihigkeit. Aber weil ihre Wahrnehmung, moglicherweise sogar

ihre Ausbildung nicht zu trennen ist vom Erleben einer schweren Lebenskrise, tragt

sie deren tiefe Ambivalenz in sich. Deshalb gilt es, nicht nur Strategien der Krisen-

tiberwindung zu thematisieren, sondern auch Modi des Aushaltens und Gestaltens
von Phinomenen der Ohnmacht und Angst.“ (Richter 2017, S. 12)

Resilienzfihigkeit in dieser Definition zeigt sich folglich erst in einer kritischen
Situation und ermdéglicht insbesondere das Aushalten und Gestalten von Ohn-
machts- und Angstphinomenen.

Folgt man der Spur von Spiritualitit als moglichem Resilienzfaktor, bringt diese
Einschitzung die Notwendigkeit mit sich, zu kliren, was in diesem Zusammen-
hang genau unter , Spiritualitit”, ,Glaube“ oder ,Religion“ zu verstehen ist (vgl.
Richter 2017, S. 13). Mit Richter muss bei dieser Fragestellung allerdings in Be-
tracht gezogen werden, dass sich wissenschaftliche Forschung und Erkenntniss-
interesse diesbeziiglich ,[a]n den Grenzen des Messbaren” (Richter 2021) bewegt.

40 Zu ganz dhnlichen Ergebnissen kommt auch Sedmak 2015, 2016.
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7.4.2.4 Der Mehrwert des Bildes von der resilienten Organisation

Der Mehrwert des Bildes von einer resilienten Organisation kann im Zusammen-
hang mit der vorliegenden Untersuchung in dreifacher Hinsicht beschrieben
werden:

Ein wesentliches Ergebnis dieser Arbeit besteht darin, eine organisationale
Schrumpfung nicht mehr einseitig als ,existenzgefihrdende Katastrophe“ zu be-
werten, sondern sie als ,normale“, wenn auch schwierige Verdnderungssituation
zu beschreiben, in der ggf. auch Chancen liegen kénnen. Auch unter solch einem
verdnderten Blickwinkel bringt die Schrumpfung einer Organisation fiir die Be-
teiligten in der Regel eine hohe physische und psychische Belastung sowie Span-
nungen und Konflikte mit sich und vollzieht sich nicht selten in einem schmerz-
haften Abschieds- und Trauerprozess. Dabei ist davon auszugehen, dass resili-
ente Mitarbeitende, Teams sowie resiliente Organisationen mit ihrer Struktur
und Kultur diesen widrigen Umstinden besser widerstehen, sie besser aushalten
und ggf. besser gestalten konnen.

Zum Zweiten konnte aufgezeigt werden, dass das Bild von der lernenden Orga-
nisation als eine sich stindig im Wandel begriffene fluide Organisation dort
ebenfalls an eine Grenze kommt, wo sich jegliche und fiir die Routinevollziige
notwendige Stabilitit auflost. An dieser Stelle besteht die Gefahr der Verwisse-
rung und Auflosung des grundlegenden Zwecks einer Organisation und damit
ihrer Grundaufgaben und ihrer Identitit. Deshalb wird vorgeschlagen, das Bild
von der lernenden Organisation weiter zu entwickeln hin zum idealtypischen
Terminus einer resilienten Organisation. Eine resiliente Organisation kann sich
dabei weiterhin als eine lernende Organisation verstehen, in der Lernen im Sinne
von Verdanderung eine wichtige Perspektive darstellt. In Erginzung dieser Lern-
perspektive wird eine in prekiren Situationen mitunter notwendige Perspektive
des Nicht-Lernens, des Widerstehens und des Aus- und Standhaltens zu bertick-
sichtigen sein. Eine Organisation auf dem Weg zur resilienten Organisation hat
demnach einige unterschiedliche Lernaufgaben zu bewiltigen. Auf der einen
Seite geht es um die Entwicklung und Kultivierung von Kompetenzen wie Ver-
inderungsbereitschaft, Flexibilitit, Innovations- und Experimentierfreude,
ebenso wie um die Fihigkeit des Verlernens und Loslassens. Auf der anderen
Seite geht es um die Stirkung von Stabilitit und Widerstandskraft, die Fahigkeit
des Festhaltens sowie eine gewisse Immunitit gegeniiber einem vorschnellen
Aufspringen auf vermeintlich aktuelle Trends, was auch fiir die Tendenz gilt, Or-
ganisationen nur um der Verdnderung willen zu verandern. Unterstiitzt werden
kann diese Kompetenzentwicklung in der Organisation insbesondere auch durch
Wissenserweiterungen iiber organisationale Schrumpfungsprozesse und eine
verinderte Haltungsperspektive, wie sie in dieser Arbeit vorgestellt wurde.
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Als dritter Mehrwert ist der Beitrag von Spiritualitit und Glaube zur organisatio-
nalen Resilienz zu nennen. Spiritualitit und Glaube von Mitarbeitenden kénnen
in kirchlichen Organisationen wie den hier untersuchten evangelischen Erwach-
senenbildungseinrichtungen als mogliche Resilienzfaktoren im Bereich organi-
sationaler Resilienz angesehen werden und weisen in diesem Zusammenhang
exemplarisch auf das Zusammenwirken unterschiedlicher Resilienzebenen in ei-
ner Organisation hin (Individuum, Team, Gesamtorganisation). Die Untersu-
chungsergebnisse deuten dariiber hinaus an, dass Spiritualitit die in vielen In-
terviews durchscheinende pragmatisch-gelassene Haltung gegeniiber einer in
der eigenen Einrichtung erlebten Organisationsschrumpfung konsolidierend be-
einflussen kann.

7.5 Zusammenfassung der Diskussion

In den vorangegangenen Abschnitten wurde zunichst die Hypothese diskutiert,
dass eine organisationale Schrumpfung unter bestimmten Bedingungen auch
positive Aspekte haben und Chancen mit sich bringen kann. Dabei ergeben sich
insbesondere aus einer strategischen und proaktiven Konzeptualisierung einer
Organisationsschrumpfung Chancen fiir eine Umgestaltung und Weiterentwick-
lung der Organisation. Unbeantwortet blieb dabei bisher die Frage, inwieweit
eine ginzlich freiwillige Verkleinerung einer Organisation oder ihrer Teile bzw.
ein bewusstes Verhindern von Wachstum ein Modell fiir die Zukunft sein kann.
Dies scheint in der in der Organisationsforschung und der bisherigen Praxis
noch kaum ins Blickfeld geriickt zu sein.

Auf dem Hintergrund des vorliegenden Datenmaterials konnte die organisatio-
nale Schrumpfung als ,normaler” Teil einer organisationalen Entwicklung be-
schrieben werden. Sie wurde konzipiert als Entwicklung zwischen den Polariti-
ten von Wachstum und Schrumpfung einerseits sowie von Stabilitit und Wandel
andererseits, grafisch dargestellt als Ausprigungen in einem Koordinatenkreuz.
Innerhalb des durch die Polarititen gesetzten Rahmens entstehen Entwicklungs-
bzw. Verdnderungsprozesse, die es auszubalancieren gilt, um einer von
Schrumpfung betroffenen Organisation eine Zukunftsperspektive zu eréffnen.

AbschliefSend wurde die Hypothese vertreten, dass es zur Aufgabe lernender Or-
ganisationen gehort, auch das Schrumpfen zu lernen. Von besonderem Gewicht
scheint dabei eine generelle Verdnderung der Haltung gegentiber einer Organi-
sationsschrumpfung zu sein, indem die Akteure sich in Theorie und Praxis von
einem einseitigen Krisenbild verabschieden und organisationale Schrumpfungs-
prozesse mehr unter dem Aspekt der Notwendigkeit und Chance zu sehen ler-
nen. Als erforderliche Voraussetzung fiir die konzeptualisierte Integration der
organisationalen Schrumpfung als eines moglichen , Normalfalls“ von Organisa-
tionsverdnderung wurde dartiber hinaus die Weiterentwicklung der lernenden

328



Organisation hin zu einer resilienten Organisation identifiziert. In kirchlichen
Organisationen kann dabei die Spiritualitit von Mitarbeitenden als ein wesentli-
cher Resilienzfaktor eingestuft werden.
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8 Anreicherungen fiir Forschung und Praxis

Aus den hier vorgelegten Forschungsergebnissen, den daraus entwickelten Hy-
pothesen, Diskussionsbeitrigen und den theoretischen Anregungen dieser Ar-
beit ergeben sich einige konkrete Anreicherungen fiir die weiterfithrende Orga-
nisationsforschung. Diese werden im folgenden Abschnitt (8.1) dargestellt. Den
Abschluss der Arbeit bildet anschlieffend die Erérterung einer Reihe von Anrei-
cherungen fiir die Praxis (8.2).

8.1 Anreicherungen fiir die weiterfiihrende Forschung

Fur die weiterfithrende Forschung im Bereich der organisationalen Schrump-
fung ergeben sich aus der vorliegenden Arbeit eine ganze Reihe interessanter
Anschlussfragen. Diese beziehen sich auf das Forschungsdesign, auf die vorlie-
genden Ergebnisse sowie auf den nach wie vor als iiberschaubar zu charakterisie-
renden allgemeinen Forschungsstand der organisationalen Schrumpfungsfor-
schung, insbesondere zum Bereich der Nonprofit-Organisationen.

Das vorliegende Forschungsdesign wurde als qualitatives inhaltsanalytisches
Verfahren aufgebaut und durchgefiihrt. Ziel war es, den vielfiltigen Facetten or-
ganisationaler Schrumpfung qualitativ auf die Spur zu kommen und die subjek-
tiven Deutungen der Betroffenen zu erfassen, mit welchen diese die Schrump-
fung ihrer eigenen Organisation beschreiben. Die Datenerhebung wurde {iber
leitfadengestiitzte Interviews mit Mitarbeitenden, die einen Schrumpfungspro-
zess in ihrer jeweiligen Einrichtung bereits hinter sich hatten, durchgefiihrt. Da
sich der Forschungsstand zum Thema als marginal erwies und es aufgrund feh-
lender wissenschaftlicher Literatur kaum Erkenntnisse iiber die Schrumpfung
von evangelischen Erwachsenenbildungseinrichtungen gibt, stand neben der Er-
hebung von subjektiven Deutungen auch die Erhebung von ,Fakten-Wissen“ im
Zentrum. Aufgrund dieses doppelten Erkenntnisinteresses wurde bei der Daten-
auswertung auf eine inhaltsanalytische Methode gesetzt. Im Rahmen dieser Aus-
wertung konnte die inhaltsanalytische Kategorienbildung um eine Typenbildung
erweitert werden.

Im Anschluss an dieses Setting ergeben sich folgende weiterfithrende For-
schungsfragen:
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* Die Interviews wurden aus oben genannten Griinden inhaltsanalytisch aus-
gewertet. Stattdessen hitte es z.B. auch die Mdglichkeit gegeben, mit der
Dokumentarischen Methode (vgl. z.B. Nohl 2017; Bohnsack et al. 2013) zu
arbeiten und damit besonders den jeweils hinter den formulierten Themen
liegenden handlungsleitenden bzw. milieuspezifischen Orientierungsrah-
men genauer zu erfassen. Interessant wire an dieser Stelle auch ein an-
schlieRender Vergleich der Ergebnisse, die sich aus den beiden unterschied-
lichen Auswertungsmethoden ergeben.

= Grundlage der vorliegenden Untersuchung waren Interviews mit Mitarbei-
tenden kirchlicher Bildungseinrichtungen, die bereits einen Schrump-
fungsprozess hinter sich hatten, die also aus einer retrospektiven Perspek-
tive auf ihre ,,damalige“ Einrichtungsschrumpfung zuriickblickten. Hierzu
wiren erginzend zwei interessante weiterfithrende Untersuchungsvarian-
ten denkbar: zum einen die Untersuchung einer oder mehrerer Organisati-
onen waghrend ihres Schrumpfungsprozesses — hier konnte die Forschungs-
arbeit prozessbegleitend geschehen; zum anderen eine Art Langzeitstudie
iiber eine oder mehrere Organisationen, deren Weg iiber einen lingeren
Zeitraum vom Wachsen oder statischen Normalzustand iiber das Schrump-
fen bis hin in eine Konsolidierungs- und ggf. eine weitere Wachstums- oder
Schrumpfungsphase begleitet und evaluiert wird. Diese Untersuchungsfor-
men konnten Aufschluss dariiber geben, ob und wie sich die Einschitzun-
gen und Deutungen der Schrumpfung im Vergleich zwischen der akuten
Schrumpfungsphase und der retrospektiven Sicht im Nachgang der vollzo-
genen Schrumpfung zueinander verhalten und an welchen Stellen sie di-
vergieren.

* Im Nonprofit-Bereich fehlen bisher auflerdem grundlegende statistische
Zahlen wie z.B. konkrete Angaben iiber die Anzahl der geschrumpften Ein-
richtungen oder die dahinterliegenden Ursachen. Von daher wiren jenseits
der qualitativen Formate fiir die Grundlagenforschung in diesem Bereich
auch statistische Erhebungen sinnvoll und notwendig.

» Fiir die Ergebnisse der hier vorgestellten qualitativen Arbeit bietet es sich
an, dass sie in eine quantifizierende hypotheseniiberpriifende Forschung
tiberfiihrt werden. Damit konnte beispielsweise untersucht werden, in wel-
cher quantitativen Verteilung die herausgearbeiteten Schrumpfungstypen
im Feld vorkommen.

Dariiber hinaus ergibt sich aus den vorgelegten Ergebnissen und Diskussions-
beitrdgen eine ganze Reihe weiterer Fragen, die in weiterfiihrenden Forschungs-
prozessen aufgegriffen werden konnten:

» Die vorliegenden Ergebnisse sind in ihrer Geltung zunichst einmal be-
grenzt auf den kirchlichen Erwachsenenbildungsbereich. Es liegt allerdings

331



332

der Schluss nahe, dass sie sich zumindest teilweise auch auf andere kirchli-
che Einrichtungen wie Kirchengemeinden oder auch auf andere Bildungs-
einrichtungen wie z.B. Volkshochschulen beziehen lassen. Spannend ist an
dieser Stelle die offene Frage, ob und inwieweit sie generell fiir Nonprofit-
Organisationen gelten konnen und ob sich in den Ergebnissen moglicher
Folgeuntersuchungen in anderen Forschungsfeldern wie z.B. dem Kultur-
oder Sportbereich wesentliche Unterschiede zeigen wiirden.

Eine weitere Anschlussfrage ergibt sich aus der Tatsache, dass die Befragten
aus den evangelischen Bildungseinrichtungen bis auf eine Ausnahme alle
hauptamtlich in ihren Organisationen titig waren. Da es im Nonprofit-Be-
reich insgesamt eine sehr grof3e Beteiligung ehrenamtlich Engagierter gibt,
ist zu fragen, ob die beiden unterschiedlichen Mitarbeitendengruppen dhn-
liche oder divergierende Sichtweisen beziiglich der Schrumpfung der eige-
nen Organisation erkennen lassen, worin mogliche Unterschiede bestehen
und wie sie erklirt bzw. begriindet werden konnen. Im Anschluss daran
wire zu tiberpriifen, welche Auswirkungen im Fall unterschiedlicher Sicht-
weisen diese Unterschiede auf den Schrumpfungsprozess und seine Bewil-
tigung haben konnten.

Innerkirchlich gesehen ergibt sich zudem die Frage, wie in der Organisati-
onsform , Kirchengemeinde“ mit ihren besonderen Aufgaben (z.B. spiritu-
elles Angebot, Gemeinschaftsbildung, Seelsorge) und ihrer personellen Zu-
sammensetzung (haupt- und nebenamtlich Mitarbeitende aus unterschied-
lichen Berufsgruppen, ehrenamtlich Mitarbeitende, Mitglieder in unter-
schiedlichen Facetten von Kerngemeinde bis hin zu kritisch Distanzierten
oder Personen, die zwar nicht ausgetreten, aber nur noch formal Mitglieder
sind) die Schrumpfung von Kirchengemeinden und insbesondere der eige-
nen Gemeinde bewertet wird. Auch hier stellt sich dariiber hinaus die Frage
nach den (tieferliegenden) Ursachen und Bewiltigungsformen.

Die vorliegende Typenbildung hat insgesamt vier Typen organisationaler
Schrumpfung ergeben. Diese beziehen sich in ihren Merkmalsauspragun-
gen auf weniger oder mehr Veridnderungsbereitschaft und weniger oder
mehr Verinderungsdruck. Ein potenzieller funfter Typ in Form einer frei-
willigen Schrumpfung kommt bei den untersuchten Einrichtungen und da-
mit in der hier vorgestellten Typenbildung nicht vor, kann aber theoretisch
konstruiert und bei entsprechender Suche ggf. auch in der organisationalen
Schrumpfungspraxis gefunden werden. Somit stellt die Frage nach der Exis-
tenz eines freiwilligen Schrumpfungstyps sowie nach evtl. weiteren identi-
tizierbaren Typvarianten eine lohnende Anschlussfrage dar.

Abschlieflend stellt sich die Frage, ob die in der Diskussion ausgefiihrten
Hypothesen zu einer verdnderten Haltung gegeniiber organisationalen



Schrumpfungsprozessen und die sich daraus ergebenen konzeptionell-the-
oretischen Uberlegungen einer kiinftigen Uberpriifung standhalten, ob sie
gestirkt, erginzt oder eventuell widerlegt werden kénnen.

Insgesamt ist es notwendig, dass das Forschungsinteresse im Bereich der orga-
nisationalen Schrumpfungsforschung und insbesondere in Bezug auf Nonprofit-
Organisationen gestirkt wird. In einer Welt, die 6kologisch an ihre Grenzen
kommt, in der 6konomisches Wachstumsdenken dazu fiihrt, dass die Ressour-
cen spiterer Generationen verbraucht und viele nicht-6konomische Bereiche der
Gesellschaft in ckonomische Effizienzkategorien gepresst werden, hat das
Schrumpfen, das Lassen und der Gedanke der Nachhaltigkeit mehr Aufmerk-
samkeit in der wissenschaftlichen Forschungsgemeinde verdient. Die Organisa-
tionsforschung wiirde vermutlich davon profitieren, wenn es nach vielen Jahren
der Wachstumsforschung und unzidhligen Publikationen zu Erfolgsfaktoren
wachsender Unternehmen zu einer Phase des Ausbalancierens kime und For-
schungsinteressen und Forschungsgelder auch in die hochinteressante und zu-
nehmend relevante organisationale Schrumpfungsforschung fliefRen wiirden.
Dieses lohnenswerte Feld besteht nach wie vor aus vielen weifden Flecken, die
entdeckt, erforscht, beschrieben und ausgestaltet werden wollen.

8.2 Anreicherungen fir die Praxis

Im folgenden und letzten Abschnitt wird versucht, die vorliegenden Ergebnisse
auf die Organisationspraxis von Einrichtungen der evangelischen Erwachsenen-
bildung zu beziehen. Dariiber hinaus kénnten diese Praxisbeziige teilweise auch
tiir andere kirchliche Organisationen und andere Bildungseinrichtungen von In-
teresse sein.

Ganz allgemein ergeben sich aus den bisherigen Uberlegungen Mdoglichkeiten
zur Reflexion der bisherigen Haltung zu organisationalen Schrumpfungsphano-
menen und damit gleichzeitig eine Reihe von Ansatzpunkten fiir einen verdnder-
ten Umgang mit diesen Phinomenen in der Praxis der Organisationsentwick-
lung. Konkrete Reflexionsfragen kénnten beispielsweise sein:

= Wird in der Organisation organisationalen Schrumpfungsphinomenen
eher mit Respekt oder eher mit (grofler) Angst begegnet?

* Wird eine Schrumpfung als Krise oder als normale, wenn auch grofse Her-
ausforderung angesehen?

» Welche internen und externen Ursachen koénnen fiir die organisationale
Schrumpfung identifiziert werden?

» Wie konnen bisher (zu stark) gewachsene Arbeitsfelder und Aufgaben ei-
nerseits in ihrer Entstehung und in ihrem bisherigen Wert gewiirdigt und
andererseits bei Bedarf auch wieder auf- oder abgegeben werden?
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» Wie konnen Arbeitsstrukturen, Aufgaben und Schwerpunkte in der Orga-
nisation verindert werden, ohne dass dabei der Auftrag der Organisation als
grundlegende Orientierung aus dem Blick gerit?

Wie die vorliegende Arbeit aufgezeigt hat, sind eine verdnderte Haltung und eine
Erweiterung der Wissensbasis beziiglich organisationaler Schrumpfungspro-
zesse sowie die Weiterentwicklung der Einrichtung hin zu einer resilienten Or-
ganisation notwendige mentale Schritte auf dem Weg zu einer differenzierten
Sichtweise der Organisationsschrumpfung. In den folgenden Abschnitten wer-
den als praxisrelevante Abrundung dieser Arbeit erste konkrete Ansitze fiir die
Umsetzung dieser drei Aspekte dargestellt und erlautert.

8.2.1 Aufdem Weg zu einer anderen ,,Schrumpfungshaltung*

Die Verinderungsrichtung hin zu einer neuen Haltung zur organisationalen
Schrumpfung wurde im Kapitel 7.4.1 bereits kurz beschrieben und soll hier wei-
ter konkretisiert werden. Es geht um die Entwicklung einer pragmatischen, ge-
lassenen und fiirsorglichen Haltung im Umgang mit Schrumpfungsphianome-
nen in der Organisation. Man konnte auch sagen, es geht um einen Lernweg bzw.
um eine ,gemeinsame Erkenntnissuche“ (vgl. Geifdler 2000, S. 47) innerhalb der
Organisation und mit den Organisationsmitgliedern hin zu dieser anderen Hal-
tung. Geiller unterscheidet ,operatives Anpassungslernen“ (Lernen als Mittel
zur Zielerreichung), ,strategisches Erschliefungslernen“ (Lernen als Erschlie-
ung alternativer Optionen in einer unbestimmten Zukunft) und ,normatives
Identititslernen“ (Lernen als Weiterentwicklung der kontextunabhingigen und
identititsbildenden normativen Orientierungen) (Geifdler 2000, S. 51; vgl. auch
Schroer 2004, S. 102 f.). Zieht man dieses Modell des dreistufigen Lernens als
Hintergrundfolie fiir das Lernen in Organisationen heran, kann die Verdnderung
einer Haltung dem normativen Identititslernen und damit der dritten und wohl
anspruchsvollsten Stufe zugeordnet werden. Aber was genau ist unter einer prag-
matischen, gelassenen und fiirsorglichen Haltung im Umgang mit organisatio-
nalen Schrumpfungsprozessen zu verstehen? Im Folgenden werden diese drei
Aspekte genauer skizziert.

Pragmatischer Umgang

Hier empfiehlt es sich, beginnende Schrumpfungstendenzen moglichst offen
wahrzunehmen und zu analysieren und, wo moglich, priventiv zu handeln, um
Schaden zu begrenzen und kiinftige Handlungsoptionen so vielfiltig wie mog-
lich zu erhalten. Es kann in diesem Zusammenhang auch darum gehen, Ent-
scheidungen zu treffen, was kiinftig zu lassen ist und wie mit den Konsequenzen
umgegangen werden soll.
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Der pragmatische Umgang soll so weit wie moglich von Vernunft bestimmt, ziel-
orientiert und sachlich fundiert sein sowie geprigt von sinnvoller Planung und
Beteiligung.

Gelassener Umgang

Ein gelassener Umgang kann dazu beitragen, aufgeregten Aktionismus ebenso
wie das Aussitzen notwendiger Entscheidungen zu vermeiden. Voraussetzung
tiir eine gewisse Gelassenheit ist die nétige Distanz und Distanzierungsfihigkeit
in und zur eigenen Organisation. In Anlehnung an die von Arnold und Siebert
(2003, S. 21) genannte ,pragmatische Gelassenheit, die Geifller (2000) auch im
Rahmen organisations-didaktischer Maflnahmen empfiehlt, weil sie ,nicht nur
handlungsleitend ist, sondern auch zum ‘Unterlassungshandeln’ auffordert*
(Arnold und Siebert 2003, S. 21; Geifller 2000, S.265), kann sich auch eine
schrumpfende Organisation gewissermafien gelassen auf ihre Zukunft hin ent-
wickeln.

Voraussetzung dafiir ist das ,Lassen-Konnen®, das Schiffter (Schiffter 1998a) in
sieben Aspekte aufschliisselt:

Abb. 42: Kompetenzen des ,Lassen-Konnens“

*Los-lassen konnen Uberwindung der Abhingigkeit von alten Sicherheiten
*Ver-lassen kénnen alte, gebahnte Wege verlassen, um neue Wege zu gehen
*Zu-lassen kénnen ungewohnten Perspektiven und Sichtweisen Raum geben
*Ab-lassen konnen ritualisierten Aktivititsdrang zum Abklingen bringen
*Aus-lassen kénnen Mut zur Liicke, zur diskontinuierlichen Entwicklung aufbringen

*Sich ein-lassen kénnen frei werden fiir uniibersehbare Entwicklungen

Und auf einer iibergeordneten Ebene:

**Gelassenheit als ein neues Verhiltnis zum problematisch gewordenen
Kompetenz des und problemverstirkenden Sicherheits-
,Lassen-Koénnens“ bzw. Kontrollbediirfnis aufbauen

(Quelle: aus Schiffter 1998a, S. 17)

Hier wird aus erwachsenenpidagogischer Sicht plastisch beschrieben, was im or-
ganisationspidagogischen Bereich mit dem gelassenen Umgang mit einer orga-
nisationalen Schrumpfung gemeint ist, wobei gleichzeitig eine enge Verbindung
von Gelassenheit und Lassen(-Kénnen) deutlich wird.
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Fiirsorglicher Umgang

Gerade in organisationalen Schrumpfungsprozessen geht es darum, neben dem
zweckrationalen Aspekt (pragmatischer Umgang) auch den wertrationalen As-
pekt im Blick zu behalten. Geifller formuliert diesen Zusammenhang wie folgt:
»Neben dieser zweckrationalen steht die wertrationale Betrachtung, die notwendig
ist, weil im Rahmen von Zweckrationalitit die obersten Ziele nicht begriindet wer-
den konnen. Sie machen eine Selbstbesinnung auf diejenigen Werte bzw. Wert-
quellen notwendig, die fiir den einzelnen und fiir die Gemeinschaft von Bedeutung

sind, also tibergeordnete Werte und Normen, zwischenmenschliche Bindungen,
asthetisches Erleben und Kritik.“ (Geifdler 2000, S. 52; Hervorh. i.0.)

Fiir Geiller (ebd. S. 264) hat eine auf , Sympathie und Fiirsorglichkeit beruhende
personliche Beziehung“ zu den Menschen im intervenierten System eine grofde
Bedeutung. Daran anschliefend und in Erweiterung dieser Aussage kann in ei-
nem schrumpfenden System von der Notwendigkeit eines mehrfachen fiirsorg-
lichen Blicks ausgegangen werden. Neben einem fiirsorglichen Umgang der von
auflen Intervenierenden mit den Menschen in der betroffenen Organisation be-
darf es eines moglichst fiirsorglichen Umgangs aller Betroffenen in der Organi-
sation untereinander, insbesondere im Verhiltnis der Leitung zu den Mitarbei-
tenden, sowie aller Beteiligten mit sich selbst als Teil der betroffenen Organisa-
tion.

8.2.2 Die Wissensbasis erweitern

Die oben beschriebene Haltungsverinderung kann durch eine Erweiterung der
Wissensbasis befordert werden. Inzwischen gibt es eine ganze Reihe von Er-
kenntnissen bzw. Theorien, die eine differenzierte Sicht auf das Schrumpfen ei-
ner Organisation unterstiitzen und die dabei ablaufenden Prozesse transparenter
machen. Dieses Wissen gilt es in die Organisation so einzuspeisen, dass es zu
einem expliziten Wissensbestand der Organisation und ihrer Mitglieder wird.
Die Erweiterung der organisationalen Wissensbasis kann dazu beitragen, einer
unnétigen Organisationsschrumpfung vorzubeugen (praventiver Aspekt) oder
eine unabwendbare bzw. bereits laufende Schrumpfung schadensirmer zu be-
wiltigen. Vor allem in folgenden zwei Bereichen kann die organisationale Wis-
sensbasis erweitert werden.

Erkenntnisse aus der Schrumpfungstheorie erginzen

Hier sind zunichst die grundlegenden Erkenntnisse iiber das Zustandekommen
von Schrumpfungen in Organisationen zu nennen. Cameron (vgl. Cameron
1983; Cameron und Zammuto 1983) hat z.B. schon frith den Einfluss von desta-
bilisierenden externen und internen Griinden analysiert. Hannan und Freeman
(1984) haben die zunehmende Trigheit von ilter werdenden Organisationen er-
kannt und in Beziehung zur organisationalen Schrumpfung gesetzt. Und auch
der Ansatz der Pfadabhingigkeit (Schreyogg 2013) kann als eine mogliche

336



Antwort auf die Frage nach den Ursachen organisationaler Schrumpfung heran-
gezogen werden. Neben den Erkenntnissen, die der Stand der Forschung*! be-
reithilt, ist auf die Ergebnisse dieser Untersuchung zu verweisen. Hier wurden
vier zentrale Merkmale einer Schrumpfung herausgearbeitet (Reduktionen,
Kompensationsstrategien, Spannungen und Konflikte sowie Auswirkungen auf
Mitarbeitende), es wurde vertiefend zu den Griinden der Schrumpfung geforscht,
ein Phasenmodell der Schrumpfung aus den untersuchten Fillen extrahiert und
der Ablauf von Schrumpfungen in Form von Schrumpfungsketten beschrieben.
Als wesentliches Ergebnis konnten vier Ideal-Typen organisationaler Schrump-
fung aus dem Datenmaterial der Untersuchung herausgearbeitet werden (schlei-
chend, anpassend, neuausrichtend, erzwungen). Ebenfalls hilfreich kénnen die
Erkenntnisse zu den Haltungen der Befragten dieser Untersuchung sein. Sie
konnen eine grundsitzliche Verinderung der Haltung in diesem Bereich weg
von einem einseitigen Bild der Schrumpfung als Krise oder Katastrophe hin zu
deren Einschitzung als Notwendigkeit oder gar Chance unterstiitzen.

Organisationale Schrumpfung als Strategie entdecken

Der praktische und aktive Umgang mit einer Schrumpfung kann bedeuten, sie
strategisch zu nutzen. So kann z.B. ein problematischer Arbeitsbereich ,wegge-
schrumpft“ und damit Organisationsballast abgeworfen werden. Ein weiterer Ef-
fekt kann eine realistische Standortbestimmung der Organisation im Rahmen
eines beginnenden oder laufenden Schrumpfungsprozesses sein. Dabei geht es
um eine niichterne Selbstreflexion, in der méglichst offen und umfassend eine
Ressourcen-, sowie eine Stirken- und Schwichenanalyse betrieben wird. In die-
sem Zusammenhang konnen auch die Griinde der Schrumpfung identifiziert
und, wenn es sich um interne Griinde handelt, ggf. beseitigt oder entschirft wer-
den.

Die Schrumpfung der Organisation kann dariiber hinaus den Weg zu einer Kon-
zentration der Aufgaben und damit zu einer Profilbildung der Einrichtung er-
moglichen. Beispielsweise fiihrt ein in ,guten“ Jahren toleriertes ,Ausfransen”
und additives Ausweiten der Aufgaben immer wieder zu einer Art von organisa-
tionalem Wildwuchs, der den Kernauftrag einer Organisation verwassern oder
verschleiern kann. Ein Schrumpfungsprozess bietet hier die Moglichkeit der not-
wendigen Priorisierung und Konzentration auf das Wesentliche.

Organisationen, die trage (vgl. Kieser 2002) und in die Jahre gekommen oder

durch andere Griinde einem umfangreichen und dringlichen Schrumpfungspro-
zess ausgesetzt sind, konnen durch die Schrumpfung entscheidende Impulse zur

" Diese Ausfithrungen zeigen nur einige Beispiele aus dem Wissensbestand iiber die orga-

nisationale Schrumpfung. Weitere Erkenntnisse ergeben sich aus den Recherchen zum For-
schungsstand; siehe Kap. 2.
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Verinderung und, wie diese Untersuchung zeigt, zu einer Neuausrichtung erhal-
ten. Damit kann u.U. gerade durch Schrumpfung der Existenzerhalt der Einrich-
tung gesichert werden.

8.2.3 Aufdem Weg zu einer resilienten Organisation

Zu den genannten Anreicherungen fiir die Praxis gehort abschlieffend die Be-
schreibung einiger konkreter Schritte, die auf dem Weg von einer lernenden zu
einer resilienten Organisation von Bedeutung sein kénnen. Dabei geht es im We-
sentlichen um folgende drei Punkte: Die Organisation zur Reflexivitit anregen,
eine fehlerfreundliche Organisationskultur anstreben und die institutionelle Va-
rietit fordern.

Eine reflexive Organisation werden

Fiir das praxisgerechte Balancieren der Organisation zwischen den Polarititen
Wachstum — Schrumpfung und Wandel — Stabilitit gibt es bisher weder ausge-
reifte Praxismodelle noch ausgewertete Erfahrungen. Allerdings gibt es An-
schlussmoglichkeiten an aktuelle Theoriebeitridge, auf die sich ein noch zu ent-
wickelndes Praxismodell beziehen kann.

Zu denken ist hier zunidchst einmal an den Bereich des Risikomanagements, wie
es z.B. fir Verbiande vorgelegt wurde (Heilmair 2009). Bemerkenswert und be-
sonders anschlussfihig ist hier weniger der systematisch-strukturierte Ansatz des
Risiko-,Managements*“, sondern vielmehr die damit einhergehende Sensibilisie-
rung der Mitarbeitenden und vor allem der Leitenden in einer Organisation fiir
das Chancen- und Risikopotential, das in der Organisation selbst und aus der
Umwelt heraus entsteht. Ebenfalls anschlussfihig sind die Uberlegungen an die
bereits oben genannten Ausfithrungen von Schreyogg zu Wandel und Stabilitit.
Er regt an, den ,Sonderfall“ Routine und Stabilitit gewissermafien unter Dauer-
beobachtung zu stellen und ein ,Kompetenzmonitoring (Schreyégg und Geiger
2016, 420 f.) in der Organisation einzufiihren.

Ahnlich, nur nicht auf Kompetenzen beschrinkt, beschreiben Schirmer et al.
(Schirmer et al. 2012) ihr Konzept von Innovationsfihigkeit durch Reflexivitit.
Dabei geht es darum,

Jinstitutionalisierte Regeln, Praktiken und Verfahren, konkret Managementinstru-

mente in Organisationen, in den Blick [zu nehmen)], die den innovativen Gebrauch

von Ressourcen unterstiitzen und Tendenzen der Verriegelung, Trigheit oder Hys-

terese im Gebrauch der Ressourcen einer Reflexion zuginglich machen.“ (Schirmer
etal. 2012, S. 23; Hervorh. i.0.)

Insgesamt gesehen zeigen diese Uberlegungen in eine Richtung, die neben dem
Wandel bzw. der Innovation auch das Bewihrte und Stabilisierende in einer Or-
ganisation in gewisser Weise ernst nimmt, auch wenn der Fokus weiter auf der
Fihigkeit zur Verdnderung zu liegen scheint. Dabei erweist sich der reflexive
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Ansatz im Sinne einer sich selbst beobachtenden Organisation sowohl in
Schrey6ggs Monitoring-Konzept als auch in Schirmers Reflexivitits-Konzept als
vielversprechend. Moldaschl und Manger sprechen in dem Zusammenhang von
einer ,institutionellen Reflexivitit“ (Moldaschl und Manger 2016, S. 1), wobei Re-
flexivitit als Eigenschaft verstanden wird und von Reflexion als Tatigkeit zu un-
terscheiden ist (Moldaschl und Manger 2016, S. 20).

Eine sich in dieser Weise ausrichtende reflexive Organisation kénnte gewisser-
maflen mit einer doppelten Blickrichtung operieren. Ein Blick wire ganz nach
innen gerichtet. Dabei wiirde es darum gehen, Beobachtungs-, Wahrnehmungs-
und Reflexionsméglichkeiten in allen Bereichen der Organisation einzurichten,
woran sich moglichst viele Mitarbeitende sowie die Leitenden beteiligen. Gegen-
stand dieser gemeinsamen , Einsicht“ kénnten alle mafdgeblichen Entscheidun-
gen, Abldufe, Strukturen usw. sowie der Umgang mit aktuellen Problemlagen
und Herausforderungen sein. Die Grundlage der gemeinsamen Reflexion wire
dann die Frage nach der Angemessenheit und Zukunftsfihigkeit des jeweiligen
Organisationshandelns. Daneben wire der zweite Blick ganz nach auflen gerich-
tet. Hier ginge es besonders darum, die Organisationsumwelt in ihren Facetten
wahrzunehmen, also die Veranderungen, die An- und Herausforderungen zu er-
kennen, die von dort aus auf die Organisation zukommen und von dieser bewil-
tigt und moglichst auch antizipiert werden sollten. Damit dieser doppelte Blick
von vielen Akteuren der Organisation immer wieder eingenommen werden
kann, ist es hilfreich, neben einer grundlegenden Sensibilisierung vielfiltige und
regelmifige Austausch- und Diskursorte sowie eine fehler- und kritikfreundliche
Organisationskultur in der Organisation zu etablieren.

Eine fehlerfreundliche Organisationskultur anstreben

Obwohl sich die Griinde einer organisationalen Schrumpfung in der Regel aus
einem Mix aus externen und internen Griinden zusammensetzen, besteht in be-
troffenen Organisationen immer die Gefahr, dass die Ursachen einseitig ins ,Au-
Ben“ projiziert werden, um damit moglicherweise sich selbst aus der eigenen
Verantwortung zu entlassen. Oder sie werden einseitig nur im , Inneren* der Or-
ganisation gesucht und damit uniiberlegt dem Versagen von Personen zuge-
schrieben. In solchen Fillen kommt es hiufig vor, dass Schuldgefiihle entstehen.
Statt einer individualisierenden und damit oft verkiirzten Schuldzuweisung geht
es vielmehr um eine saubere Fehleranalyse und — als Voraussetzung dafiir — um
die Entwicklung einer fehlerfreundlichen Organisationskultur. Wesentlich ist da-
bei, dass es die Erlaubnis und das Vertrauen in der Organisation gibt, immer
wieder selbstkritisch und wertschitzend zugleich auf das eigene Tun und Lassen
zu blicken und dariiber offen zu kommunizieren. Geramanis und Hermann
sprechen in diesem Zusammenhang davon, ,[dJem Scheitern eine Bithne [zu]
geben“ und eine Kultur zu entwickeln, die ein ,produktives Scheitern“ zuldsst
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(Geramanis und Hermann 2016, S. 28). Gemeint ist damit ein ,lobenswertes, in-
telligentes Scheitern®, zu dem es kommt, wenn neue Ideen und zukunftsgerich-
tete Experimente nicht oder nicht unmittelbar zu den gewiinschten Ergebnissen
fithren und so zur Lernanregung werden (Geramanis und Hermann 2016, S. 29).
Eine ,resilienzzentrierte Fithrung® hat ihrer Ansicht nach deshalb die Aufgabe,
,2Mitarbeitenden die Angst vor dem Scheitern [zu] nehmen und mittels Experimen-

ten lobenswertes und intelligentes Scheitern [zu] provozieren.“
(Geramanis und Hermann 2016, S. 29)

Institutionelle Varietit fordern

Einen weiteren Ansatzpunkt zur Férderung organisationaler Resilienz stellt die
,institutionelle Varietit“ dar (vgl. Geramanis und Hermann 2016, S. 23). Dahin-
ter steht die Uberlegung, dass Varietit in ganz unterschiedlichen Bereichen einer
Organisation die Resilienz fordert, zu viel Homogenitit dagegen diese eher
schwicht, denn wenn in der Organisation ,zu viel vom Selben“ vorhanden ist,
werden damit nur viele einander sehr dhnliche Denk- und Verhaltensweisen pro-
duziert. Das hat zur Folge, dass viele dariiber hinaus mégliche Denk- und Hand-
lungsoptionen keinen Eingang ins Ressourcenrepertoire der Organisation fin-
den. Gleichzeitig erschwert zu viel Gleichheit organisationsinterne Reibungen
und Auseinandersetzungen, die die Basis kiinftiger Innovation darstellen. Gera-
manis und Hermann beschreiben auf diesem Hintergrund vier wichtige Gestal-
tungsfelder, in denen die Binnenvarietit einer Organisation besonders gefordert
werden sollte:

Kultivierung biografischer Vielfalt — dahinter steht die Erkenntnis, dass in der Un-
terschiedlichkeit und Vielfiltigkeit der Mitarbeitenden (z.B. unterschiedliche
Ausbildungen, Kulturen, Erfahrungen, Pragungen) ein grofles Repertoire fiir das
Verhalten der gesamten Organisation steckt (Geramanis und Hermann 2016,
S. 23).

Ubereffizienz abbauen — dahinter steht die Erfahrung, dass im urspriinglich sinn-
vollen Streben nach Effektivitit und Effizienz der Effizienzgedanke so iiberhand-
genommen hat, dass in vielen Organisationen inzwischen ein problematisches
Ubermafl an Effizienz herrscht. Bei diesem Effizienzwettlauf drohen andere Ei-
genschaften wie z.B. die Pufferfihigkeit oder Widerstandskraft unterzugehen.
Dabei wird verkannt, dass die einseitige und iiberméaflige Betonung von Effizienz
zur Instabilitit des Systems fithren kann (Geramanis und Hermann 2016, S. 20).
Stattdessen kann durch eine Reduktion der Ubereffizienz die Varietit in der Or-
ganisation erhort werden (z.B. wird durch Abbau der Regelungsdichte die Auto-
nomie und Selbstorganisation erhoht und ggf. mehr Verantwortung tibernom-
men) (Geramanis und Hermann 2016, S. 25).

Selbstregulation in der Organisation fordern — Selbstregulation der Organisation
und in der Organisation konnen als wichtige Faktoren zur Vitalititserhaltung der
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Organisation bei kritischen Stérungen angesehen werden (Geramanis und Her-
mann 2016, S. 22). Voraussetzung fiir eine moglichst grofle Selbstregulation ist,
wie oben erwihnt, der Abbau von Regelungen bzw. die Verringerung der Rege-
lungsdichte. Erst dadurch wird die Eigenverantwortung der Beteiligten gestirkt
und damit gewissermafen aus Unsicherheit Sicherheit geschaffen.*? Durch das
Fehlen von Anweisungen oder Regeln muss auf die eigene Urteils- und Entschei-
dungskraft gesetzt werden. Und ,[d]ies fithrt zu einer Erhchung der Wirk- und
Handlungsmoglichkeiten des Systems, was dessen Storungsabsorptionsfihigkeit
verbessert“ (Geramanis und Hermann 2016, S. 23).

Potentialentfaltung fordern — eine Personal- und Teamentwicklung, die die Ent-
wicklung der Mitarbeitenden-Potentiale fordert, ihre offensichtlichen Stirken
starkt und ihre verborgenen Talente ans Licht bringt, unterstiitzt die individuelle
und organisationale Fihigkeit zur Selbstregulation. Dabei kénnen Zutrauen und
Loslassen als michtige Treiber der Potenzialentfaltung angesehen werden (Gera-
manis und Hermann 2016, S. 26). In diesem Bereich sind insbesondere die Fiih-
rungskrifte angesprochen. Wenn sie von ihrer grundsitzlichen Haltung her ei-
nen Umgang mit ihren Mitarbeitenden pflegen, der eher zutraut, statt zu bevor-
munden, und eher loslasst, statt zu disziplinieren, kann das Fithrungskrifte ent-
lasten und Mitarbeitende motivieren, mitzudenken und Verantwortung zu iiber-
nehmen (Geramanis und Hermann 2016, S. 26).

# Vgl. Geramanis und Hermann 2016, S. 22 f.; dort werden diverse Untersuchungsbeispiele
und Experimente vorgestellt, die diese These erharten.
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Anlage 1: Interviewleitfaden fiir Organisationsmitglieder

Erzihlimpulse und Fragenbereiche zum ,Kleinerwerden“ (Schrumpfungsprozess)
der eigenen Einrichtung/Organisation — Interviews mit Organisationsmitgliedern

A) Einstieg —
narrativer Teil

Erzihlimpuls

Hintergriinde zur/zum In-
terviewten als Organisati-
onsmitglied + Personli-
ches Erleben des Prozes-
ses

Erzihlen Sie doch bitte einmal, wie Sie dazu kamen, gerade
in dieser Einrichtung zu arbeiten, und wie Ihr Weg in dieser
Einrichtung verlaufen ist.

Thre Einrichtung ist ja in den letzten Jahren in irgendeiner
Form kleiner geworden. Konnen Sie erzihlen, wie sie ganz
personlich diesen Prozess erlebt haben?

B) Leitfaden -
Themen-Bereiche

Hauptfragen

Unterfragen

—_

. Ablauf des
Schrumpfungsprozesses

Erzihlen Sie jetzt bitte, wie genau dieser Prozess des Kleiner-
werdens abgelaufen ist.

- Dauer (von — bis)
- Schritte

Erinnern Sie sich daran, wann
und wie das Thema , Wir miis-
sen kleiner werden“ erstmals
in der Einrichtung thematisiert
wurde?

2. Ergebnisse-

Konnen Sie jetzt erzihlen, welche konkreten Ergebnisse es

Merkmale von Schrumpfen

Verinderungen — dabei gab und was sich dadurch in der Einrichtung verin- oder kleiner werden
Auswirkung auf die dert?
Einrichtung

Gab es Uberraschungen oder
unvorhersehbare Nebenwir-
kungen?

Welche Stimmung/Atmosphire haben Sie damals in der Ein-
richtung wahrgenommen?

3. Akteure und ihre Rollen

Koénnen Sie etwas dariiber erzihlen, wie Sie selbst und an-
dere Beteiligte wihrend dieses Prozesses agiert haben?

Ggf. nachfragen nach KollegIn-
nen, Leitung, Triger, andere
Akteure

Welche Rolle haben Sie selbst
und die anderen Beteiligten im
Prozess gespielt?

Gab es riickblickend so etwas
wie ,Strategien“ im Handeln?

4. Auswirkung auf MA

Erzihlen Sie doch noch etwas dariiber, welche Auswirkungen

- Gewinner

der ganze Prozess auf Sie personlich und auf andere MA - Verlierer

hatte. - Angste
- Hoffnungen
- Arbeitsplatz-verunsicherung
- Aufstiegschance..

5. Unterstiitzung

Wer oder was hat Sie und ihre Einrichtung darin unterstiitzt,
diesen Prozess zu bewiltigen und worin bestand diese Unter-
stiitzung?

Haben Sie sich Hilfe von au-
Ren geholt? z.B. Beratung

6. Griinde des
Schrumpfens und
relevanter Kontext

Wenn Sie zuriickblickend noch einmal drauf schauen, welche
Griinde sehen Sie eigentlich dafiir, dass es iiberhaupt zum
kleiner Werden Ihrer Einrichtung kam?

Externe Griinde
Interne Griinde
sonstige

Was aus dem Kontext oder
dem Umfeld der Einrichtung
hatte ansonsten noch irgendei-
nen Einfluss auf den Prozess?

7. Fazit und Empfehlung

Wenn Sie versuchen Thre Einrichtung vor und nach dem klei-
ner Werden jeweils in einem Bild zu beschreiben, wie wiirde
das aussehen?

Was wiirden Sie anderen Einrichtungen empfehlen, die ei-
nen ihnlichen Prozess der Verkleinerung vor sich haben?

8. Zukunft und
Abschluss-Frage

Wie stellen Sie sich die weitere Zukunft Threr Einrichtung
vor?

Gibt es aus Ihrer Sicht noch etwas, was bisher noch nicht an-
gesprochen wurde?
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Anlage 2: Interviewleitfaden fiir Gemeindeberaterinnen und Gemeindeberater

Erzihlimpulse und Fragenbereiche zum ,Kleinerwerden“ der eigenen
Einrichtung/Organisation — Version Gemeindeberater*innen

A) Einstieg —
narrativer Teil

Erzihlimpuls

Sie haben als Gemeindeberater/in oder
Prozessbegleiter/n in der Vergangenheit auch kirchliche
Einrichtungen begleitet, die kleiner geworden sind oder
werden mussten. Erzihlen Sie doch zuerst einmal,
welche Erfahrungen sie dabei gemacht haben.

B) Leitfaden —
Themen-Bereiche

Hauptfragen

Unterfragen

1. Ablauf des

Erzihlen Sie jetzt bitte, wie aus Threr Sicht die Prozesse

Schrumpfungs- des Kleinerwerdens abgelaufen sind. Haben Sie dabei

prozesses bestimmte Schritte oder Phasen erlebt?

2. Ergebnisse- Was waren aus Ihrer Sicht die konkreten Ergebnisse Merkmale von Schrumpfen oder

Verinderungen — und Verinderungen in den jeweiligen Einrichtungen? kleiner werden

Auswirkung auf die

Einrichtung
Gab es Uberraschungen oder
unvorhersehbare
Nebenwirkungen?

Welche Stimmung/Atmosphire haben Sie in den
Einrichtungen wahrgenommen?

3. Akteure und ihre
Rollen

Konnen Sie etwas zu den Akteuren, ihren Rollen und
ihrem konkreten Handeln sagen?

Ggf. nachfragen nach
KollegInnen, Leitung, Triger,
andere Akteure

Welche Rolle haben Sie selbst
im Prozess gespielt?

Gab es riickblickend so etwas
wie , Strategien“ im Handeln?

4. Auswirkung auf
MA

Welche Auswirkungen hatte der ganze Prozess auf die
Beteiligen und Betroffenen?

- Gewinner

- Verlierer

- Angste

- Hoffnungen

- Arbeitsplatz-verunsicherung
- Aufstiegschance..

5. Unterstiitzung

Wodurch genau haben Sie die Prozesse unterstiitzt?

War das aus Ihrer Sicht
hilfreich?

6. Griinde des
Schrumpfens und
relevanter Kontext

Wenn Sie zuriickblickend noch einmal drauf schauen,
welche Griinde sehen Sie eigentlich dafiir, dass es
iiberhaupt zum kleiner Werden der Einrichtungen kam?

Externe Griinde
Interne Griinde
sonstige

Was aus dem Kontext oder dem
Umfeld der Einrichtung hatte
ansonsten noch irgendeinen
Einfluss auf den Prozess?

7. Fazit und
Empfehlung

Wenn Sie versuchen wiirden, eine der von Ihnen
begleiteten Einrichtungen vor und nach dem kleiner
Werden jeweils in einem Bild zu beschreiben, wie wiirde
das aussehen?

Was wiirden Sie anderen Einrichtungen empfehlen, die
einen dhnlichen Prozess der Verkleinerung vor sich
haben?

8. Zukunft und
Abschluss-Frage

Welche Zukunft haben die geschrumpften
Einrichtungen, die sie kennen, aus Ihrer Sicht?

Gibt es noch etwas, was bisher noch nicht angesprochen
wurde?
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Anlage 3: Kategoriensystem incl.

Codierregeln und Ankerbeispielen

kategorie
Prozess-
verlauf

Entstehungs-
phase

kategorie

Ankerbeispi

inhaltiiche prekare Hier werden Interviewtelle codiert, in denen von | Sagen wir mal so, das ahm das war schon eine
Aspekre Situationen schwierigen Situationen, Problemen und Herausforderung, weil wir /, also in den ersten Jahren, die ich hier
Herausforderungen in der Einrichtung im Vorfeld | war, ahm wir immer auch auf der Kippe standen. Es war also nie
der Schrumpfung berichtet wird klar, &hm verlangern die, die Mitgliedskirchenkreise ihre
Mitgliedschatt (..) oder, was wir schon hatten, ein Kirchenkreis war
schon drauf&enﬁals ich kam, ahm und es gab immer so 3 - 4, die
immer sagten, ahm, wo es immer wieder Thema auf der Synode
war, ob sie austreten. Und damit war ich eigentlich die ersten
Jahre auch sehr stark beschattigt gewesen, immer so eine Art
Daseinsberechtigung ahm klarzumachen.”
Interview 1.2 L, Zeile 60 - 70
erste Hier werden Interviewteile codiert, in denen von Also und damit begann schon ein brockeln und ein standiger
Schrumpfungs einer beginnenden Schrumpfung in der Wechsel. D.h. die friiheren Kollegen, Kolleginnen sowohl in der
N N Einrichtung bzw. in Teilbereichen der Einrichtung | Leitung, die, jetzt sag ich mal, die zweiten, ahm haben sich in
-hinweise berichtet wird. dieser Arbeit nicht wohl gefiihlt und haben permanent gewechselt
Die hatten phasenweise alle halbe Jahre jemand neues da drin
Und &hm das hat nicht zunéchst einmal zum Volumen-Schrumpfen
von den Personalstellen gefiihrt, aber zu einem enormen
schrumpfen der Akzeptanz und der Ausstrahlung und der
Wirkung.*
Interview 2.1 L, Zeile 87 - 95
Zeitliche relativ Hier werden Interviewteile codiert, in denen Llch war da, glaube ich, 2 Jahre hier, als der Beschluss war, bevor
Aspekre fruhzeitig _ Aussagen zur erstmaligen Thematisierung der das dann um / angefangen wurde, umzusetzen, gingen noch mal 2
R . Schrumpfung gemacht werden, die im Jahre ins Land, und dann war relativ schnell klar, dass es den
sich bereits Prozessverlauf relativ frilhzeitig vorkommen und | Bereich EB hauptsachlich treffen wiirde
anbahnend / oder sich in der Einrichtung bereits angebahnt | Interview 3.2 L, Zeile 53 - 57
haben
relativ spat — Hier werden Interviewteile codiert, in denen .Nachdem man die Stellen immer wieder nachbesetzt hat und ahm
Uberraschend | Aussagen zur erstmaligen Thematisierung der nur unzufrieden war, wie es lief, war der Entschluss voraussichtlich

Schrumpfung gemacht werden, die im
Prozessverlauf relativ spat vorkommen und /
oder sich in der Einrichtung platzlich /
Uberraschend ergeben haben.

ein ziemlich plétzlicher. Und zwar aus (...) / also in einer Situation,
wo es finanziell nicht unbedingt geboten gewesen ware."
Interview 2.1 L, Zeile 251 - 255

Ober-

ategol

kategorie

Be-
wiltigungs-
phase

Vorgenom-
mene
Veranderun-
gen

Laufen lassen

Hier werden Interviewteile co
beschrieben wird, dass (zun&chst einmal) nichts
bewusst verandert wurde.

...y man hat halt festgestellt, manches kommt nicht
zustande, aber ob es analysiert worden ist, warum das so ist
oder ob das halt bléd ist, des interessiert halt keinen,

ich, ich weilt es net. Dann gelang halt mal wieder was, also,
&hm wie du schon gesagt hast, es ist schwie/ schwer, weil
(unv.) fr mich schleichender Prozess ist, da wirklich zu
sagen.”

Interview 6.1 L, Zeile 668 - 674

Anpassungen Hier werden Interviewteile codiert, in denen als Nein, das war ja ein langerer Prozess, in dem wir ja auch ahm mit
beim Reaktion auf die prekare Situation oder die Begleitung, der Vorstand, dann auch ahm mit
N N bereits vorhandene Schrumpfung in der Begleitung einfach eine Konzeption noch mal, eine neue
inhaltlichen Einrichtung Anpassungen beim inhaltlichen Konzeption entwickelten fiir das /. wie die Zukunft, die Konzeption
Konzept Konzept (Gesamtkonzept, Methoden, Themen des Werks dann sein sollte, nicht, und dies auch dann mit ahm
Formate, Zielgruppen, usw ) thematisiert / entsprechenden dhm Fachleuten das noch einmal diskutiert, wie
vorgenommen werden. man das dann umsetzen kdnnte, &hm wenn uns [
Interview 1.1 EA, Zeile 114 -120
Anpassungen Hier werden Interviewteile codiert, in denen als .Ja die Einschnitte kamen eigentlich immer dann, wenn ein

beim Personal

Reaktion auf die prekare Situation oder die
bereits vorhandene Schrumpfung in der
Einrichtung Anpassungen beim Personal

Stell duzierung, ierung,
Entlassung, Umwandlung von unbefristeten in
befristete Stellen, usw.) thematisiert /
vorgenommen werden.

Stellenwechsel anstand. Also wenn jemand

weggegangen ist, dann wurde das nur noch als halbe Stelle
ausgeschrieben oder mit reduzierter Stundenzahl.*
Interview 1.3 MA, Zeile 158 - 161

Anpassungen
bei der
Arbeits-
organisation

Hier werden Interviewteile codiert, in denen als
Reaktion auf die prekare Situation oder die
bereits vorhandene Schrumpfung in der
Einrichtung Anpassungen bei der
Arbeitsorganisation (Aufgabenverteilung,
Wechsel der Handlungsebene, mehr
Bildungsmanagement statt selbst
Bildungsveranstaltungen durchfuhren, usw.)
thematisiert / vorgenommen werden.

.Und dann haben wir in unserem Team schon fruhzeitig gekuckt,
wen gibt es denn auf Dekanatsebene, die wir mit einbinden
konnten, die wir motivieren kénnen, von so, nach dem Motto
kollegial und dhm ihr macht doch so etwas ahnliches wie EB, wollt
ihr den, wollt ihr den Part nicht mit Gbernehmen?*

Interview 3.2 L, Zeile 89 - 94

Anpassungen
im
Finanzbereich

Hier werden Interviewteile codiert, in denen
Anpassungen oder Veranderungen im
Finanzbereich thematisiert werden. Das konnen
andere Finanzierungsmodelle (wie z.B. mehr
Drittmittelférderung) sein, aber auch
Einsparungen, Beitragserhdhungen usw.

.Es heillt also zusatzlich &hm Geld reingespielt auf verschiedenen
Ebenen. Was allerdings, das &hm zur Folge, dass ahm natdrlich d
er Aufwand venwaltungsmaRig usw. total angestiegen ist. Die
ganzen Projekte, die dann teilweise auch mehrjahrig waren,

das waren EU-Projekte und auch zum Teil mehrere grofe
Bundesprojekte, die dann wie so eine Art Kompensation

genutzt worden sind.*

Interview 4.1 L, Zeile 241 - 248
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Obe
kategorie

Kategorie

Neuaufstellung

Hier werden Interviewteile codiert, in denen
deutlich wird, dass die Einrichtung nicht nur in

_Aber es war zunachst mal eine deutliche
Befremdung ahm, was wollen wir denn mit dem BW? Und, sodass

Fusion (Zusammenlegung) der Einrichtung mit
einer anderen beschrieben wird

d‘:ﬂ . einzelnen Bereichen angepasst bzw. verdndert dann gesagt wurde, in Ordnung, wir versuchen es, aber wir

Einrichtung sondern grundlegend neu aufgestellt wurde. versuchen es mit dem, was wir uns finanziell denken kdnnen
nahmlich mit 50 % Stelle, Geschaftsfihrung, Inhalt. Und 50%
Sekretariat. Punkt"
Interview 2.1 L, Zeile 118 - 123

Fusion Hier werden Interviewteile codiert, in denen eine | ,Am Ende sind wir geschluckt worden, das ist jetzt die

&hm Evang. Familiengeschichte da in B_, ich habe nurim
Moment nicht den Titel, aber das ist ja auch egal.”
Interview 7.1 Tr, Zeile 164 - 166

Folge- und Hier werden Interviewteile codiert, die Aussagen | .Also ahm es gab zum einen natirich die Arbeitsverdichtung und
Neben zu Folge- und Nebenwirkungen und / oder dem zum anderen waren wir alle wesentlich mehr belastet. Man hat den
- Umgang mit diesen beinhalten. Stress gemerkt Zhm, und man hat auch gemerkt, dass ahm wir
wirkungen und angespannter waren, ja. Es war dann schon manchmal so wie so
der Umgang ein kleines Pulverfass, auf dem man sitzt und man muss jetzt
damit irgendwie das irgendwie noch erledigen, oder so. Also Pulverfass
ist vielleicht zu hart gesagt, aber schon so /, der Druck wurde
einfach grofer und man musste irgendwie ahm oder man hat sich
dann schon manchmal gefragt, wie schaffen wir das jetzt alles.”
Interview 1.4 VW, Zeile 430 - 439
Konsoli- Hier werden Interviewteile codiert, die Aussagen | _Also ich sehe es im Moment () sogar in einer gewissen
dierungs- iiber die Zeit nach der unmittelbaren Stabilisierung, &hm im Verhaltnis zu dem, was wir vorher hatten.”
g Bewiltigung bzw. tiber die Zukunft der Interview 1.3 MA, Zeile 956 - 958
phase Einrichtung machen
Allgemeine Hier werden Interviewteile codiert, in denen .Na also, ich musste immer wieder ahm unweigerlich
Aussagen weitere und allgemeine Aussagen zu an ahm die gute alte Frau Kuibler-Ross denken. Ja. Also,
g Prozi lauf der Schrumpfung g tatsdchlich. Also es waren, es waren, es waren die
zum Prozess- werden, den nicht den o.g. 4 Phasen klassischen Trauerphasen.”
verlauf zugeordnet werden kénnen. GB 2, Zeille 175-178
Merk- Reduktion Weniger Hier werden Interviewteile codiert, in denen .Das merkten wir und ahm dann ging der erste Kollege in Rente
es um eine Reduktion einer oder mehrerer und die Stelle wurde nicht ausgeschrieben ”
male ‘fnn (ASpekle Ressourcen unterschiedlicher Ressourcen z. B. in Form Interview 3.1 MA, Zeile 473 - 475
organisa- realer von Personal, Finanzen, Gebauden und
tionaler Schrumpfung, Réumen, sowie von Erfahrung und Wissen
Schrum- | das was geht.
pfung wirklich
schrumptft,
weniger,
Kleiner wird)

(Merkmale,
an denen
organisatio-
nales
Schrumpfen
konkret fest

gemacht
werden
kann —Was
genau
schrumpft?)

Kategorie

Weniger Hier werden Interviewteile codiert, in denen | _Also weniger Veranstaltungen, weniger eigene Veranstaltungen.
Angebot / es um eine Reduktion des Angeb d/odk &hm. Eine starkere Konzentration darauf, mit welchen Gruppen
der Nachfrage geht. wollen wir arbeiten. Also ich sage mal so, die Gemeindegruppe,
Nachfrage die Frauenhilfe oder so eher nicht mehr. Allenfalls noch eine
Fortbildung fiir ein Presbyterium."
Interview 1.3 MA, Zeile 382 — 387
Weniger Hier werden Interviewteile codiert, in denen | _Und ahm das hat nicht zunachst einmal zum Volumen-
Wirkung die Einrichtung bzw. einzelne Angebote als Schrumpfen von den Personalstellen gefiihrt, aber zu einem
weniger wirksam bzw. wirkungslos enormen schrumpfen der Akzeptanz und der Ausstrahlung und der
eingeschitzt werden. Wirkung. Also ich denke, also wenn man von schrumpfen reden
muss, muss man natdrlich nicht nur vom Volumen-Schrumpfen
reden sondern auch vom Wirkungs-Schrumpfen.”
Interview 2.1 L, Zeile 92 — 98
Kompen- Kompensation Hier werden Interviewteile codiert, in denen .Und von, von den pad. Kraften war es eben einfach so, dass ahm
sations- durch Re- eine Re-0i isation der Arbei Al ja. dass die Felder irgendwie neu aufgeteilt werden mussten.”
- 3 Strukturen, Arbeitsverteilung, Interview 1.4 VW, Zeile 106 - 108
strategien Organisation Personalzusammensetzung usw. benannt
wird.
(Strategien, Kompensation Hier werden Interviewteile codiert, in denen | _Daraufhin hat sich unser Arbeiten auch verandert. Wir sind also
die die durch eine inhaltliche Schwerpunktsetzung durch wirklich starker in die Fortbildung eben der ehren- und, ja,
N . Vers g, bzw. Neu-Gewit g von ehr i und haup lichen zum Teil, Mi itend
Schrumpfung inhaltliche Inhalten, Themen, Arbeitsweisen und [ oder gegangen. Sodass wir dariiber auch den Kontakt in die
bzw. deren Schwerpunkt- Formaten beschrieben werden oder die Kirchengemeinden weiterhin hatten.*
Wirkung selzung G_n.:jndausrichlung der Einrichtung verandert | Interview 1.2 L, Zeile 400 - 404
wird.
ausgleichen Kompensation Hier werden Interviewteile codiert, die .Dadurch, dass man den zum Waldgottesdienst fir alle
oder abfedern | durch Aussagen zur Intensivierung von aufgewertet hat, mit der Zustandigkeit, also ein Jahr ihr, ein Jahr
5 Kooperationen, Lobby-, Vernetzungs- und ihr, ein Jahr ihr, ahm ihr habt keinen Technikprofi, ihr habt doch
sollen) Kooperation Offentlichkeitsarbeit beinhalten. keine Band, dann konnt ihr trotzdem die Gemeinde fragen, die das
und Potential hatte. Da ist z.B. der Pfingst/, das eigentliche Event zu
Offentlichkeits- Pfingsten, war der Regionalgottesdienst, dann im Wald. Und da
arbeit waren auf einmal 500 Leute *
Interview GB1, Zeile 858 - 865
Kompensation Hier werden Interviewteile codiert, in denen .Zum Gliick gab es eben entsprechende Ricklagen im Werk, die
durch andere alternative Finanzierungsmaglichkeiten wie man aus guten Zeiten angesammelt hatte.”
. 2.B. durch Riicklagen, Dritt-Mittel-Akquise, Interview 1.1 EA, Zeile 64 - 66
Finanzierung usw. benannt werden.
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Kategorie

n / Codier-Regel

Spannungen
und Konflikte

(direkt oder
indirekt
benannte
Spannungs-
und
Konfliktfelder
sowie offen
oder indirekt
benannte
konkrete
Spannungen
und Konflikte)

S+K Lokale vs. Hier werden Interviewteile codiert, in denen .Es gab mehrere Hindemisse dann, einmal die
eine Spannun Z\ms[:hen den lokalen Landeskirche hat nicht wirklich verstanden, was da passi
(Spann_ungen B reg\ona\e Er 4 gnd vor Ort Konnt sich nicht vorstellen, dass ein Kirmenmrslang frohli
+ Konflikte) mit | Erwartungen {z B. aus elner Kllchengememde] und Hand hebt und sagt, also ist ein bisschen tibertrieben mit frohlich,
Zentralen G wir wollen jetzt diese Kirche los werden, wir wollen sie emsthaft los
Stakeholdern {mglonalelubermglunale Erwartungen und werden.”
Anforderungen z.B. aus der Perspektive Interview GB 2, Zeile 394 - 399
eines Dek oder einer Landeskirche)
beschrieben oder indirekt deutlich wird.
Staatliche vs. Hier werden Interviewteile codiert, in denen | ,Wir haben aber auch z B. schon einmal
Kirchliche das gmr_ndsa_ullcll vorhandene Mf’ gllpru]ekl nicht ﬁ_nam:\erl gekriegt, weil da Seelsorge
Ab k und § hal drin, in der Uberschrift war.
Erwartungen deuﬂlch wird, in dem Evang Falscher Begriff aber im Grunde eine Ausbildung fir
Er h i.d.R. ahm, also fir Besuchsdienste, hm for EA im Besuchsdienst.
stehen, weil sie sowohl vom Staat als auch &hm Aber eigentlich nicht nur rein kirchlich. Sondern die
von der Kirche ahhanglg und auf sie bezogen Ausbddung selbst war ja dber- (...) kirchlich.”
sind. Das driickt sich in hiedlichen 1.2 L, Zeile 799 - 806
und auch gegensitzlichen Erwartungen und
Anforderungen aus (z.B. hat der Staat die
Erwartung, dass die EEB ,6ffentliche
Erwachsenenbildung* fiir alle Biirger
betreibt, die he erwartet sich hingegen
ggf. eher religiose Bildung oder interne
Fortbildungsangebote)
S+ Kim Hier werden Interviewteile codiert, in denen .Und ahm ich sage, ich mach jetzt mittlerweile, das war, glaube ich
Umgang mit der Umgang mit Zeitressourcen, also der 4. oder der 5. Beratungsprozess, ich sage, so lang mache ich
beispielsweise wo Zeit investiert und wo Zeit | das jetzt, ich muss den Gemeinden ja verklickern, wieso ich so oft
Zeitressourcen eingespart wird oder werden sollte, nicht bei ihnen bin und wieso ich standig ein Blatt da habe, wo ich
thematisiert wird. was erheben soll *
Interview 3.1 MA, Zeile 239 — 244
S+K Hier werden Interviewteile codiert, in denen JAlso, ja, also wir sind dann zeitgleich ausgeschieden, sind aber,
Zwischen derGegenﬁaﬂz von Altem vs. Neuem (in ich wiirde sagen, mindestens 1,5 - 2 Jahre vorher nicht mehr zu
li Bereichen / auch p Il | den Dienstb h 1 der G bel haft hier in das
Altem und ! — siehe Ankerbeispiel) benannt Haus elngeladen worden. Begrundung Na j Ia wir wollen ja nach
Neuem wird. Dabei geht es weniger um eine zeitliche | vorne kucken. Ihr vertretet ja das Gestern.”

Frage, vielmehr geht es dabei um die
Spannung zwischen ,bewahren® und
verandern“.

Interview 3.1 MA, Zeile 492 — 497

Ober-
kategorie

Kategorie

Subkategorie

S+K .Es gab so eine Phase, da mussten wir unsere Arbi
zwischen die Spannung zwischen inhaltlicher Arbeit, Vorstand dokumentieren, in diesem Konzeptionsprozess. Die
. insbesondere auch von konkret Landeskirche wollte wissen, inwieweit unsere Veranstaltungen
inhaltlicher durchgefithrter Bildungsarbeit auf der einen | missionarisch waren und ahm, ich, es gab noch irgendetwas
Arbeit und Seite und immer mehr Bedarf an (Bildungs-) | drittes, und ich sagte, irgendwann bin ich an dem Punkt, dass ich
Management / M deln und hier ins Biro gehe und &ffne drei Dateien und schreibe rein, ich
Verwaltung Finanzierbarkeit auf der anderen Seite habe dokumentiert, mache sie wieder zu (lacht), und gehe
deutlich wird. nachhause (lacht).”
Interview 1.3 MA, Zeile 612 — 620
S+K Hauptamtliche | Hier werden Interviewteile codiert, in denen » -~ und es hat ja auch uber viele Jahre, war i
zwischen Vs das [spannungsvolle] Verllallnl_s von Haupt- eigentlich a_hm () das_ Tradition, dass die ’\_mlarhellen_den an den
. und El in der Ei Vorstandssitzungen teilgenommen haben. ahm Allerdings, wo
Personen- Ehrenamtliche | peschrieben wird. Es kénnen auch dann hinterher die Personaldecke diinner wurde, dass eben diese
gruppen Tex!abschnme sein, die auf eine gewisse Stelle nicht mehr da war, da hat man gesagt, wir reduzieren das
Sp g (- siehe Ankerbeispiel auf 1 x im Jahr, wo die Mitarbeitenden dann ihre Sergen vortragen
konnen und ahm sie missen dann nicht mehr an jeder
Vorstandssitzung teilnehmen.*
Interview 1.1 EA, Zeile 349 — 356
Hauptamtliche | Hier werden Innerv.ilewteilgrcot_:lierl,_in (Lienen -Die Stimmung ahm (..} ja, es war schon schwierig. i
vs. andere das L 0 Uerl]al!nls den | Also ahm es_gab qa auch qhm Tgamooachlng aber, ja wie soll ich
- g Hauptamtlichen in der Einrichtung das beschreiben, ahm (_._) ich wiirde sagen, das war schon
Hauptamtliche | peschrieben wird. teilweise auch so ein bisschen, es hat vieles gegart und keiner hat
es ausgesprochen.”
Interview 1.4 VW, Zeile 310 - 314
Auswirkun- Emotionen Wut und Arger | Hier werden Interviewteile codiert, in denen -Und das hat mich dann auch witend gemacht, auch diese Form d
gen auf die die ﬁeiragten eigene Gefuhl_e oder es Umgangs miteinander, plotzllf:h nicht mehr elnge\aden zu werd
- Gefiihlswahrnehmungen bei anderen en. Und das Kollegen das erst ein halbes Jahr spater gemerkt
Mit- Beteiligten formulieren. haben, das fand ich auch komisch *
arbeitenden Interview 3.1 MA, Zeile 518 - 522
FIUSl, Wie oben .Die sagen, also C-Ton, ich bin niemand, der von der Fahne lauft,
N aber in 2,3 Jahren ist da KV-Wahl, (...) und die meinen damit, da
Uhprieiter- et ch nfach icht wieder an. Das wird i cnfach alle zu
heit, lich, ahm meine N ist hin."
Motivations- Interwe'w GB1, Zelle 316-320
verlust und
Resignation
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Kategorie

Subkategorie

Misstrauen

odier-Regel

Wie oben

....von den Synergieeffekten und den Kompetenzen, &hm die sich
dann ausprigen und so, oder dass die dann sehr erfahren werden
und vielleicht sich profilieren kénnen und anderes lassen,

(...) das glauben die nicht mehr. Und das kénnen die auch

aus gutem Grund it mehr glauben, weil die sich auskennen
und sich dann einbringen wollen an ihrer Basis.
Interview GB 1, Zeile 163 - 169

Verunsicher-
ung

Wie oben

Ja, das Problem war, man hat dann &hm auch in diesem Bereich
dann sehr viele Honorarkréfte eingesetzt, weil eben die
Unsicherheit immer da war, kann man eben das im nachsten Jahr
weiter so fortfihren, weil diese Mittel ja auch immer ahm jeweils
neu beantragt werden mussten und von daher nie sicher waren*
Interview 1.1 EA, Zeile 83 - 88

Verletzung
und Schmerz

Wie oben

.Da sind Verletzungen und das merkt man auch bis in den
Beratungsprozessen, wenn die mit am Tisch stehen, am
Mienenspiel, an zynischen AuRerungen.”

Interview GB 1, Zeile 130 - 133

Angst

Wie oben

JAlso, wenn ich das richtig mit kriege, ich kriege das
artlicher Ebene mehr in den Leitungs- ahm gremien zu tun
gehabt, aber wenn ich das mit kriege, ist da viel, sehr viel
Verunsicherung und Angst, na, was passiert mit unseren
Arbeitsstellen, ahm, teilweise ist es also, einmal die

Frage. bleiben sie iberhaupt erhalten oder werden sie irgend
wann einmal abgebaut.”

Interview GB 4, Zeile 396 - 402

Trauer

Wie oben

.Dass es ahm, ein, wir werden immer

weniger, und die Gottesdienste werden immer leerer, und das,
was wir machen, interessiert irgendwie keinen mehr so

richtig, und da groBe Trauer und dann eben, wie wir hier
(lacht) immer sagen, wird nicht wahrgenommen, dass das
Pferd, auf dem man sitzt, auch wirklich tot ist und man
absteigen sollte "

Interview GB 4, Zeile 81 - 87

Mangelnde
Anerkennung
bzw.
Wertschatzung
u. mangelnde
Achtsamkeit

Wie oben

JAlso ich habe gerade durch diesen, diesen Abbruch, oder das,
Abbruch klingt jetzt so willkurlich, das Versanden dieser
Gesprache sage ich mal, mit dem Vorstand, ahm, habe ich
weniger Wertschatzung fir die Arbeit empfunden.”

Interview 1.3 MA, Zeile 650 - 654

Ober-
kategorie

Kategorie

Sub-Sub-
kategorie

| Codier-Regel

Belastungen Stress und Hier werden Interviewteile codiert, in denen -Also das, das fand ich muhsam_ahm Immer unter so einen .
Druck es um vorhand oder druck zu stehen, und, ja, in gewisser Weise ist das ja
Stress und / oder Druck geht. auch ein Erfolgsdruck for die Ver lil . dhm Also die
miissen, die missen gelingen, weil sonst der Ruf ahm ruiniert
wird."
Interview 1.3 MA, Zeile 125 — 129
Uberlastung Hier werden Interviewteile codiert, in denen _Also einfach weil auch die Verwaltung vallig am Ende ist und
konkrete Aussagen zur Uberlastung von MA Uberlastet ist, ahm, sodass, dass ich da einiges mache, was gut an
gemacht werden. der Stelle laufen kénnte, wenn denn Personal dafir da ware.”
Interview 1.3 MA, Zeile 147 — 151
Negative Abnehmende :ier werdgl:)lme!vie:;eilicod;ert, die TL'J1ncl zvir)qnderzn kaan;sn 'i1mg19r von ?1um‘anl‘da;u g(es;o}.:.‘en.hl:lnq
5 =F ussagen uber eine Abnahme ahm (...) ja, und, und da hatten wir &hm teilweise (...) ahm hier im
Verand_erf Beteiligung Einschgmnkung der Beteiligung u./o. Haus so dJas Gefiihl, hier laufen manche Diskussionen beim
ungen im Mif heidung der MA im Rah des Kaffee oder die hatten Montagsgesprache, zu denen bin ich fir 1.5
Miteinander Schrumpfungsprozesses und seiner Std. ahm dber 30 - 70 km angereist sind, und dadurch waren wir
Bewiltigung machen. nicht immer am ganz aktuellen Ball dran.*
Interview 3.1 MA, Zeile 188 — 194
Zunehmende Hier werden Interviewteile codiert, in denen | Wir haben sie lange Zeit dadurch gekriegt, dass
Hierarchie- Aussagen iiber das Thema Hierarchie / wir im Vorstand dabei waren, mit ahm, ja, ahm, also (...},
B Hierarchisierung, deren Zunahme und deren doch wir, wir konnten uns auch zu Wort melden_ Also waren nicht,
slerung Auswirkung auf die MA gemacht werden. nicht ganz /. Also nicht stimmberechtigt, aber wenigstens da. Und
dann wurde, gab es irgendwann eine ahm Konzeptionsdebatte
hier uber die Arbeit des Hauses und ahm da hat der Vorstand
dann beschlossen, das ware Zeitverschwendung und &hm wir
brauchten nicht mehr dabei zu sein, und ahm, ja."
Interview 1.3 MA, Zeile 305 - 313
Abnehmende Hier werden Interviewteile codiert, in denen .Sondermn was ich eben schon sagte, dass die immer mit einem
Zusammen- von der Ab bzw. Vi hlech g der | halben Bein auch noch wo anders ahm standen und ahm (__) ja,
. Zusammenarbeit/Kooperation in der da hatte ich so das Gefuhl, ahm es ging nicht mehr so auf
arbeit Einrichtung berichtet wird. Gegenseitigkeit mit dem Unterstitzen.”
Interview 1.3 MA, Zeile 445 — 449
Positive Ver- Solidarisch lrjlier wirden alle Interv_:_imeile E_o(:l_ifrl aDiedAu;g_absn v;ﬁ;enhda, ager s_s ugarsl:lrifﬁ_tzt wendiger I\_.’Iensgl:en
i H B lenen Zum ema a, die die, die aben oder die Bbedurinisse, oder wie aul
an_de_rungen & Selr.l’ n|c!1t oder Solidarisierung unter den MA“ gemacht | immer, oder das, wgas eben anstand, bewiltigen mussten. Und
Miteinander allein sein werden. ahm (...} da bleibt einem eigentlich nur iibrig, dass man enger
zusammen riickt.”
Interview 1.4 VW, Zeile 396 — 400
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Kategorie

Kooperation
und
Teamarbeit

erter

von guter, verbesserter oder gest
Z berichtet

rbeit oder T bei

wird.

maglich. Und das erlebe ich hier in der Kirchengemeinde auch, ne.
Also das ware vielleicht zu der Frage der Ergebnisse so von
Schrumpfungsprozessen. (...) Ja."

Interview GB 6, Zeile 255 — 259

Thema-
tisierte
Griinde

Externe
Griinde

(Grinde, die
aulerhalb der
geschrumpften
Einrichtung
liegen)

Demo- Hier werden Interviewteile codiert, in denen ....&5 geht nicht nur um die Frage des demografischen Wandels.
grafischer der Demografische Wanrlriel als_ Begriindung Das wlrd ja geme als vprdergrundlga Urggche ahm genommen.
der Schrumpfung angefiihrt wird. Den gibt es und der spielt ne Rolle, definitiv, denn natarlich ist
Wandel unsere heutige Kirchenmitgliederschaft, und das ist nicht
nur hier so und nicht nurin Y, &hm dass wir im Kern groRe
Gruppen der alteren Milieus als Mitglieder haben "
Interview GB 3, Zeile 600 - 606
Bedeutungs- Die Kirche verliert, wie viele andere .Relevanzverlust. Das denke ich, das steckt noch
Instituti auch, in einer indivi isierten

verlust von
Kirche in der

und pluralisierten Gesellschaft an
Bedeutung. Hier werden Interviewteile

dahinter. Der Relevanzverlust von, von ahm
kirchlich-religio: tworten. Von einer Instil Also irgendwie
Religion, dass man // find schon was// auch aulerhalb von Kirche

Gesellschaft codiert, die auf diesen Relevanzverlust und zwischen so, vielleicht auch gerade im Ostenviele kommen
eingehen oder ihn benennen. gar nicht auf die Idee religiose Fragestellungen und Antworten bei

Kirche zu suchen, soweit ist es ja eigentlich auch schon. Und die
Industrie, die wichst doch auch, wenn der Umsatz wichst, und die
schrumpfen, wenn der Markt kleiner wird. Ist das bei Kirchens
auch so? Denke ich. Der Markt fir kirchliche Produkte (.._) nimmt
ab."
Interview GB 1, Zeile 1326 - 1337

Staatliche Hier werden Interviewteile codiert, in denen _Nein, das Land ist eigentlich in der Forderung gleich geblieben_

& ; die staatliche Forderung der Was man natirlich unter dem Strich auch mit weniger (lacht]
Forderpolitik u Erwachsenenbildung bgnanm wird. Dabei ist | assoziieren kann.” ger )
Gesetze auf Interviewteile zu achten, in denen die Interview 1.3 MA, Zeile 781 - 783

staatliche Forderung zuriick geht, restriktiver
sowie biirokratischer wird. Auerdem werden
hier Textteile codiert, in denen staatliche
Gesetze als Grund angefiihrt werden.
DDR- Hier werden Interviewteile codiert, in denen .Es gab auch Leute, die gesagt haben, nein, ich schreibe mich da
Vergangenheft die besondere historische Situation der DDR nicht ein. Aber das sind eben alles Folgen von dem, was wir an, an
als Grund angefiihrt wird. Geschichte haben. Und das kann man nicht irgendwo ausblenden
Interview 5.1 L, Zeile. 662 - 665
Externe Hier werden Interviewteile codiert, in denen ... das ist einfach so, und 8hm die Konkurrenz ist als
Konkurrenz von externer Konkurrenz berichtet wird. Bildungstrager anerkannter.”

Interview 5.1 L, Zeile 403 - 404

Obe
kategorie

Kategorie

Interne
Griinde

(Grunde, die
innerhalb der
geschrumpften
Einrichtung
liegen)

Zuriick- Weniger Hier werden Inte .Die Landeskirche hat t gekurzt, ahm die, die Kirchenks
- davon berichtet wird, dass haben ahm, also teilweise haben sie gekiirzt, ahm teilweise
gehende Einnahmen der Einrichtung zuriick gehen . haben sie die Debatten d4hm dazu angefangen Bzw. eben &hm
Finanzen das Land ist ungefahr gleich geblieben, ahm soweit ich das
sehe.”
Interview 1.3 MA, Zeile 747 - 752
Steigende Hier werden Interviewteile codiert, denen _Anders ist es halt mit den anderen Stellen, wo wir standigen auch
Kosten davon berichtet wird, dass die Kosten Personalkostensteigerungen haben, wir aber einen fixen ahm
steigen und nicht mehr ausgeglichen werden | Grundbetrag von den, mittlerweile 7 Kirchenkreisen, vorher waren
konnen. es 8, ahm bekommen. Und das war eigentlich immer so das
Problem dahinter, wir konnen mit denen jetzt nicht etwas Neues
aushandeln, dann, dann treten die wieder aus *
Interview 1.2 L, Zeile 160 — 166
Inhaltlich- Themen Hier werden Interviewteile codiert, in denen .Und das ist, glaube ich, so, auch so eine Denkweise, ahm
konzeptionelle Schrumpfungsgriinde benannt werden, die vielleicht hat die auch etwas mit den Strukturen zu tun, wir werden
N etwas mit den inhaltlichen Themen der nicht mit einem Thema assoziiert oder mit bestimmten Themen
Grinde Einrichtung zu tun haben. (...) Also ich merke es auch dann, wenn ich als
Musikwissenschaftlerin was im Bereich Musik anbiete. Es wird
nicht nachgefragt. Die wiirden die gleiche Veranstaltung bei ihrem
Kirchenmusiker nachfragen.”
Interview 1.3 MA, Zeile 820 - 826
Zielgruppen Hier werden Interviewteile codiert, in denen .Es ging dem Ganzen voraus, und da bin ich mir jetzt nicht sicher,
Schrumpfungsgriinde benannt werden, die ob das schon vor 94 war, dass wir seitens der EB gesagt haben,
etwas mit den Zielgruppen der Einrichtung zu | langfristig schwindet das Klientel ja auch ein wenig, wir wollen
tun haben. verstarkt mit der Frauenarbeit zusammen arbeiten *
Interview 3.1 MA, Zeile 357 — 361
Mangel an Hier werden Aussagen codiert, die einen JAlso, es war eigentlich immer ein internes Problem gewesen,
Legitimation Mangel an Legitimation der Einrichtung bei &hm. Wie gesagt nicht von der Landeskirche her sondern eben
7 den eigenen Mitgliedern (z.B. bei von den, von der mittleren Ebene, von den Kirchenkreisen, die ja
bei den Kirchengemeinden oder Kirchenkreisen) auch wieder von den Kirchengemeinden unterstitzt werden. Und
Mitgliedsein- aufzeigen. es war eigentlich immer so, ahm obwohl die fast alle Mitglied bei
richtungen uns waren, die Kirchengemeinden, hiel es immer, ja die da in x-
Stadt, also es war irgendwie nie fir die etwas, obwohl wir Gberall
hingefahren sind, etwas, was vor Ort ist oder was fur sie direkt ist,
sondemn dass ist etwas Externes *
Interview 1.2 L, Zeile 707 - 716
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Kategorie

individuelier

Hier werden Inte
Schrumpfungsgriinde benannt werden, die
etwas mit den individuellen Kompetenzen der

JAlso dann ist, / also da ist einfach was versi
Vermutlich halt Gber Fehlbesetzungen, ich hatte selber letzthin
eine im Sekretariat, wo man merkt, dann passiert ganz viel, wenn

Kompetenzen Mitarbeitenden zu tun haben. du eine Personalfehlbesetzung drin hast. Bei so wenigen
Menschen darf nicht viel passieren. Das geht ganz schnell.”
Interview 2.1 L, Zeile 308 — 313
Gesamtorga- Gesamt- Hier werden Interviewteile codiert, die die .Ja, das war das Problem, dass die Kirchenkreise
et f finanzielle Gesamtsituation der Kirche irgendwann uns ahm als ebw gesagt haben, wir kénnen nicht mehr
ms_,atmns' k’_mh“c'he benennt, insbesondere sind Aussagen zur mgehr Mittel zur Verfiigung ste\?en, a?uigrund des
griinde F_mﬁ‘”_z' angespannten Finanzlage und zu Kirchensteuerriickgangs zu der Zeit, der dann doch ahm ja, stark
situation Einsparmalinahmen zu codieren. auch ahm nech forciert wurde, durch Planungen des
Landeskirchenamtes, die dann hinterher vielleicht in der Scharfe
nie eingetreten sind, wie man das dann schon mal voraus
berechnet hatte
Interview 1.1 EA, Zeile 48 — 55
Mangel an Hier werden Interviewteile codiert, die .Und da hat die Kirchenleitung gesagt, die Stellen besetzen wir
Py P Aussagen dariiber machen, welchen nicht wieder. Die eigentliche Arbeit wird ja gemacht von der
Legitimation in y . . ;

1l rt die Er h bildung Frauenarbeit, von der Mannerarbeit, vom Umweltreferat, vom, und
der Gesamt- innerhalb der Gesamt-Kirche hat bzw. wo sie | von. Und wir, ja eine Stelle lassen wir noch mal wegen der
organisation keinen hohen Stellenwert hat. Zuschusse vom Land. Und das ist, glaube ich, so, auch so eine
Kirche*® Denkweise, ahm vielleicht hat die auch etwas mit den Strukturen

zu tun, wir werden nicht mit einem Thema assoziiert oder mit
bestimmten Themen *
Interview 1.3 MA, Zeile 815 - 823

Machtspiele in
der Gesamt-
organisation

Hier werden Interviewteile codiert, in den
Macht oder konkurrierendes Verhalten in der
Gesamtorg. eine Rolle spielen.

.Ja, ich vermute schon, ich sprach ja von der
Oberkirchenratin im Kirchenamt in Y, die nat/ immer, auch
heute noch und friher auch immer noch ein, wie sagt man,
manchmal so Profilierungsprobleme hatte, und versuchte, das
muss ich nu mal wirklich durchkriegen.”

Interview 7.1 TR, Zeile 324 - 328

Hilfreiche
Faktoren
zur
Bewilti-
gung von

individuelle
Faktoren von
Mitarbeiten-
den in der
Einrichtung

Faktoren der
Personlichkeit

Individuelle

Kompetenzen

Hier werden Interviewteile codiert, in denen
Aussagen iiber hilfreiche individuelle

und
Einstellungen

p und E der
Interviewten oder ihrer Mitarbeitenden
gemacht werden.

.Sondern, obwohl die schrecklicherweise mit TVOD 6 bezahlt sind,
was nicht geht, das Erwachsenenbildungswerks-

Sekretariat ist anspruchsvoller als 6. # ist wie bei uns das Gleiche /
/. Es geht nicht. ahm (...) War die wirklich wie eine Assistenz. Auch
inhaltlich, die war, wurde im Lauf der Jahre so fit, dass ich die
@hm Pressearbeit machen lassen konnte, dass die ein
Pressegesprach mache konnte.

Interview 2.1 L, Zeile 434-491
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Kategorie

Sub-Sub-
katego

odier-Regel

Ankerbeispi

Spirituelle Hier werden Interviewteile codiert, in denen .Und das letzte ist vielleicht auch gleichzeitig das erste. Behaltet
Verwurzelun A gen iiber die persanlich iritualita euch den Humor und das Gebet. (_..) Ohne beides geht es, glaube
9 theologische Argumentationen, Bibelzitate ich, nicht jetzt auch.”
usw. gemacht werden. Interview 3.1 MA, Zeile 901 - 904
zessen
Verhéltnis zur | Zugang zur Illiferwer‘tiioen Interv(ie!utzile t:\c;d'i-lert,f 1‘29_[ ,QAISD ghelr Zufall (lacht). _Ich_gt‘ah_firzia Euché:.l diese;ld T
5 = Informationen zu Griinden, Verlauf, Zeit, uereinsteigern, wie es ja viele in der Enwachsenenbildung gi
Organisation | Einrichtung | ;. tanden, usw. des Fintritts der Interview 1.2 L, Zeile 8 - 10
interviewten Person in die betreffende
Einrichtung beinhalt
Zugehdrigkeit | Hier werden Interviewteile codiert, die .15 Jahre ist das jetzt knapp her (...) ahm also ich
in Jahren Aussagen iiber die Lange der Zugehorigkeit muss sagen, das war auch /, ich hatte eine Antrittsrede auf
(konkrete Jahreszahlen oder verbale der Mitgliederversammlung damals gemacht, ahm und da habe
AuBerungen wie z.B. ,,bin schon sehr lange ich das dann auch vorgestellt."
dabei*, n schon viele Jahre hier* machen. Interview 1.2 L, Zeile 44 — 47
Identifikation Hier werden Interviewteile codiert, in denen .Mach, nach vielem hin und her und unfreiwilligen &hm End /,
mit der Aussagen des/der Befragten uiber die Art und | Beendigungen von Arbeitsverhaltnissen bist du hier jetzt auch
-~ Weise u./o. den Grad der Identifikation mit irgendwo angekommen, wo du eigentlich hin gehorst. Und das hat
Einrichtung der eigenen Einrichtung gemacht werden. sich durchgehalten, das, das ist mein Ding. (..)*
Interview 1.3 MA, Zeile 95 - 99
Faktor Hier werden Interviewteile codiert, in denen LAlso es gab in diesem Konzeptionsprozess auch eine externe
externe unterschiedliche Arten von Unterstiitzung Beratung, ahm."
= « von auBen (wie z.B. externe Beratung) Interview 1.3 MA, Zeile 556 - 557
Beratung thematisiert werden.
explizit Hierw_ﬂ:ien Intfrvéewtfei:]el cadier:, in dznen
rdl enannte Empiehlungen fur andere,
benannte die ggf. in eine dhnliche Situation kommen
Empfeh- und diese gut bewiltigen wollen, benannt
lungen werden.
Beteiligung u. Siehe oben Lli)en Prfozess l;jansga{ei]nl mach{en. ot im M !
IS0 anfangen damit, ahm, wo fangen wir j& im Moment an
TransParenz und wo werden wir vermutlich landen missen, ob wir wollen
oder nicht. &hm Das ist das eine. Das andere ist, alle
Beteiligten, Betroffenen héren und ins Gesprach bringen.
auch untereinander.”
Interview 1.3 MA Zeile 912 - 917
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Kategorie

Subkategorie

Standortbe- Siehe oben ....nen Reflexionsprozess fihren. (...}
. Also nicht agieren sondern

Stlmmung wirklich mal gescheid drauf schauen, und ist man denn
wirklich niemand, oder wie kams, oder eben des was wir
vorhin gesagt haben mit vernetze dich, &hm bring dich ins
Spiel, ahm*
Interview 6.1 L, Zeile 1104 - 1110

Arbeit am Siehe oben .Das ware eine Sache und die andere Sache

Konzept ware eben doch dhm, das konzeptionell zu Gberdenken und dann

P &hm wirklich eine Konzeption zu entwickeln, wie man mit der

neuen Situation umgeht.”
Interview 1.1 EA, Zeile 550 - 553

Strukturen Siehe oben .das eine ist, glaube ich, dass man ahm auf keinen Fall
versuchen sollte, irgendwie die ahm, die Strukturen

anpassen irgendwie zu retten. Also sondern schnell dran zu gehen,
auch dhm Strukturen ahm griindlich der Realitat anzupassen.”
Interview 4.1 L, Zeile 424 - 427

Vernetzung u. Siehe oben LAlso (...), wie gesagt, eine Empfehlung ist fiir mich,

Off-Arbeit auch relativ viel Offentlichkeitsarbeit zu versuchen. Und
sich da jetzt mal endlich auch auseinander zu setzen, welche
Medien stimmen, nicht nur gestern sondern auch morgen?
Interview 2.1 L, Zeile 967 - 970

Mitarbeitende Siehe oben _Ahm was

und deren eine ganz gute Sache ist, wenn man das Personal halten will,
ist friihzeitig zu kucken, 2hm welche irgend! beispielsweise

PSV_Cho' ) durch Verhandlungen mit anderen, durch Kombinationsstellen

hygiene im zu schaffen, um ahm Perspektiven tberhaupt zu erméglichen.

Blick Es war ein schlauer Zug, dass uns das gelungen ist. Dadurch
ist einfach niemand, den wir wollten, weg gewesen.”

behalten Interview 4.1 L Zelle 440 - 446

Externe Siehe oben JAlso ich wirde auf jeden Fall empfehlen, auch einen

Beratung Berater von aulRen einen Blick auf die ganze Situation werfen

zu lassen, um einfach ahm, dieser Blick von auBen lasst ja
auch immer sehr schnell Schwachstellen erkennen, die man
selber vielleicht Gbertincht, als ahm Betroffener, oder die
vielleicht auch nicht so auffallen, weil man in dem Geschaft
so stark drin ist.”

Interview 1.1 EA, Zeile 544 - 550
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Kategorie

Zeit beachten

Siehe oben

LUnd, und Zeit nehmen fir solche

Uberlegungen. dhm Also eher frihzeitig anfangen und, &hm
vielleicht, wenn es zu knapp noch mal ne Uberbriickung
suchen, oder so etwas, ahm, aber nicht irgendwie sagen,

jetzt muss es entschieden werden und fertig, und ahm
sozusagen auf halben Weg etwas tbers Knie brechen, was man
dann hinterher vielleicht in miihsamen kleinen Schritten

doch noch wieder, ahm zurecht biegen muss, oder, ahm, (...)"
Interview 1.3 MA, Zeile 943 - 950

Vorher- | Chancen- Explizit benannte Bilder, die die Befragten Kein Ankerbeispiele ntig — da es in den Interviews eine
Nachher- | bilder mit ihrer Einrichtung vor und nach der eindeutige Frage nach diesen Bildern gibt! Dariiber hinaus
: Schrumpfung verbinden und die von ihrer sind diese Bilder nur in der Zusammenschau der gesamten
Bilder G b her die Organisati Antwort in die drei unterschiedlichen Bild_Kategorien
schrumpfung als Chance beschreiben. einzuteilen, was vom Textumfang her den Rahmen fiir
prechende Ankerbeispiele sprengen wiirde.
schrum- Notwendig- E);:).I'i:it hEB!'IdI_'Inht;! Bilder, dieddie B;Lrag(en Siehe oben
e i mit ihrer Einrichtung vor und nach der
pfendgr keitsbilder Schrumpfung verbinden und die von ihrer
Organi- G b her die Organisati
sationen eher als N digkei
beschreiben.
Krisenbilder Explizit benannte Bilder, die die Befragten Siehe oben
mit ihrer Einrichtung vor und nach der
Schrumpfung verbinden und die von ihrer
Gesamtbetrachtung her die
Organisationsschrumpfung als Krise
beschreiben.
Grund- Grundhaltung Hier werden Aussagen codiert, aus denen Ich habe mir nur gedacht, so, ist s jetzt Zufall oder st es nicht
haltung der Leitung direkt oder indirekt auf die Grundhaltung der | Zufall, habe ich auch immer wieder driber nachgedacht, auch
interviewten Person zum Wandel der mit der Leitung dann gesprochen, und dann habe ich gedacht,
Zum Organisation geschlossen werden kann bzw. | ich sehe es jetzt mal als positiven Verschlankungsprozess
Org.- die solche Grundhaltungen explizit und kuck, dass es naher an die Leute kommt."
Wandel benennen. Interview 3.2 L, Zeile 584 - 589
Grundhaltung Hier werden Aussagen codiert, aus denen Aber ich dann irgendwie versucht habe, )
der Mit- direkt oder indirekt auf die Grundhaltung der | &hm ja, den Rucken freizuhalten, das ist, glaube ich, ganz
rbeitend interviewten Person zum Wandel der gut, so. Also wenn irgendetwas war, dann habe ich gesagt
arbeltenaen

Organisation geschlossen werden kann bzw.
die solche Grundhaltungen explizit
benennen.

kann ich da irgendwie unterstitzen, irgend etwas tun, von

der Venwaltungsseite her, um einfach &hm, ___dass man versucht,
sich zu unterstiitzen.”

Interview 1.4 VW, Zeile 182 - 188
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Anlage 4: Ubersicht Vorher-Nachher-Bilder

Tabellarische Ubersicht iiber die erhobenen Vorher-Nachher-Bilder

Die Bilder zeigen drei grundsatzlich unterschiedlichen Sichtweisen (Grund-Cluster) auf die Organisations-Schrumpfung:

e Chance zur Konzentration und Neuausrichtung

e Krise und Existenz-Gefahrdung

Ost/West-Thema

Organisation Org- Rolle des/der Bilder Vorher-Nachher- 3 Grund-
Kennzeichen Befragten Grundaussage Cluster

Test 1 EBW selbstandig, MA Bienenstock vs. Ameisenhaufen geordnet - durcheinander Notwendigkeit
groler (Mitarbeitende/r)

langjahrig

Test 2 selbstandig, MA Gladiatoren vs. Vater u. Mutter + gegeneinander — miteinander | Chance

Fortbildungs- groRer langjahrig Alleinherrscher — allein bestimmend

Einrichtung

1.1.EBW Selbstandig, MA 3 Personen im Kreis, an denen Leute | ausgeglichen - unausgeglichen | Notwendigkeit
groRer langjahrig auRen an Faden ziehen vs. 2,25

Personen im Kreis

1.2.EBW selbstandig, L (Leitung) ruhige Wellen, ruhiges Meer vs. ruhig flieBend — Notwendigkeit
groRer langjahrig Pumpendes Herz schweiBtreibend anstrengend

1.3.EBW selbstandig, MA volles, lebendiges Haus vs. leereres voll und lebendig - leerer und | Chance
groler langjahrig und ruhiges Haus ruhig

1.4 EBW selbstandig, MA blahender Kirschbaum vs. gestutzter | prachtig blihend — gestutzt Chance
groRer langjahrig Kirschbaum und weiterhin gut verwurzelt

2.1 EBW unselbstandig, L Schneckenhauser vs. Netz viele aber vereinzelt — alleine Chance
kleiner wenige Jahre und vernetzt

3.1 iberregionale | unselbstandig, MA Weg vs. Burg unterwegs - verschanzt Notwendigkeit

Arbeitsstelle groRer langjahrig

Organisation Org- Rolle des/der Bilder Vorher-Nachher- 3 Grund-
Kennzeichen Befragten Grund g Cluster

3.2 Uberregionale | unselbstandig, L Krake vs. Ballspiel am Strand kontrollieren - mitspielen Chance

Arbeitsstelle groler wenige Jahre

4.1 Uberregionale | unselbstandig, L Bergauf ins Helle vs. bergab ins aufwarts - abwiérts Notwendigkeit

Arbeitsstelle groRer langjahrig Flache

5.1 regionale unselbstandig, L Urspungsbau vs. deplatzierter gemditlich — verbaut - Chance

Arbeitsstelle kleiner langjahrig Neubau vs. Bauruine verlassen

Kirchengemeinde

wenigere, dafir gréRere und
schonere Blumen

und auffallig

6.1. EBW selbstandig, L Traumschiff auf der Sandbank vs. Der | aufgelaufen — sitzen geblieben | Notwendigkeit
kleiner wenige Jahre Einsame auf der Bank vs. Karren - ausbaden
ziehen
7.1 unselbstandig, T (Trager) Im Kreis Gleichgesinnter vs. Ellipse miteinander — oben und unten | Notwendigkeit
Familienbildungs- | groRer langjahrig mit Leitungsspitze und
statte Durcheinander
GB1 GB Tanker fahrt auf ein Riff zu vs. Tanker | riskant und gefahrlich —
Gesamtkirche (Gemeinde- mit Schlagseite auflaufen und untergehen
berater*in)
GB2 GB Alter, in die Jahre gekommener verwachsen - auslichten Chance
Kirchengemeinde Garten vs. Gartenneugestaltung
GB3 GB GroRer Dinosaurier vs. trage - flexibel Chance
Kirchengemeinde quietschfideler, kleiner Drache
GB4 GB Kirche mitten im Dorf vs. kirchliche zentral - dezentral Chance
Kirchengemeinde Standorte im Quartier
GBS GB Gliihen vs. funkeln einzelner glahen - funkeln Chance
Kirchengemeinde Edelsteine
GB6 GB Kirche, die sich um sich dreht, vs. sich selbst betrachten — nach Chance
Kirchengemeinde Kirche, die nach auRen schaut/wirkt auRen schauen
GB7 GB Viele kleine bliihende Blumen vs. viel und unaufféllig — wenig Chance
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