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Zusammenfassung Mit dem Managementkonzept wurde und wird in der Weiter-
bildungsforschung bislang vor allem eine priméar auf Strukturen und Sachprozesse
fokussierte Steuerung in den Blick genommen. An diesen bisherigen Forschungs-
schwerpunkt ankniipfend, riickt der vorliegende Beitrag nun Fiihrung, d. h. die Ko-
ordination der Organisationsmitglieder durch eine gezielte Einflussnahme der Vor-
gesetzten, in den Mittelpunkt des Interesses. Auf der Grundlage eines kontrastiven
Fallvergleichs wird untersucht, wie Leitungspersonen durch ihr Fithrungsverstind-
nis bzw. ihre damit korrespondierenden Handlungsorientierungen hierarchische und
nicht-hierarchische Formen der Handlungskoordination begiinstigen und inwiefern
hierbei organisationale Rahmenbedingungen eine Rolle spielen.

Schliisselworter Fiihrung - Organisationsinterne Handlungskoordination -
Hierarchie - Organisationsstrukturelle Bedingungen

“In the shadow of hierarchy” — An empirical approach to leadership un-
derstanding and orientations of action in organisations of continuing ed-
ucation

Abstract So far in the field of continuing education research the management
concept is and has been primarily focused. Therefore the research is still centred
on directing structures and objective processes. Thus, this article concentrates on
leadership, i. e. the superior’s intended influence on the coordination of organisation

In der deutschsprachigen Literatur zur Governance-Perspektive ist die Vorstellung vom ,,Schatten der
Hierarchie maBgeblich von Mayntz und Scharpf geprigt worden (u. a. Mayntz und Scharpf 1995;
Scharpf 1991).
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members. Based on a contrastive case comparison, it analyses the enhancement
of hierarchical and non-hierarchical forms of action coordination triggered by the
superior’s leadership understanding and orientations of action. It also analyses the
role of organisational framework in this context.

Keywords Leadership - Coordination of action in organisations - Hierarchy -
Structural conditions

1 Einleitung

Wie werden Organisationen der Weiterbildung geleitet? Auch wenn diese Frage
trivial erscheinen mag, lédsst sie sich doch nicht ohne weiteres beantworten. Denn
bislang liegen in der nationalen und internationalen Weiterbildungsforschung nur
wenige Studien vor, die sich mit der Leitung von Weiterbildungsorganisationen als
Hauptuntersuchungsgegenstand beschiftigen (vgl. Robak 2012, S. 505).

Welche empirischen Befunde in den jeweiligen Studien diskutiert werden (kon-
nen), hingt auch davon ab, inwieweit sich die Forschung an theoretischen Modellen
der Leitung, des Managements oder der Fiihrung orientiert. Wéhrend sich fiir die
Berufsrollenbezeichnungen der Praxis der Begriff ,,Leiter* bzw. ,Leiterin® durchge-
setzt zu haben scheint (vgl. z. B. Kade et al. 2007, S. 144; Tietgens 1994), findet in
der Weiterbildungsforschung hiufiger der Begriff ,,Management®“ Beriicksichtigung
(vgl. Robak 2015, S. 124).

Dabei zeigen die bisherigen Forschungsergebnisse, dass das Managementhandeln
in Weiterbildungsorganisationen nicht allein betriebswirtschaftlichen Effektivitits-
und Effizienzvorstellungen folgt, sondern mafgeblich durch das jeweilige Bildungs-
verstdndnis und die organisationalen Rahmenbedingungen bestimmt ist (vgl. Robak
2004; vgl. auch Uhmann 2011). Sowohl in der auBlerbetrieblichen als auch in der
innerbetrieblichen Weiterbildung scheinen unterschiedliche Managementtypen mit
Merkmalen der Weiterbildungsorganisation (vgl. Robak 2004, S. 340) bzw. des
Unternehmens in Verbindung zu stehen. So konnte Bdumer (1999) auch fiir das
spezifische Segment der betrieblichen Weiterbildung zeigen, dass sich anstelle eines
einheitlichen Typs vielfiltige Managementtypen realisieren, die je nach Branche,
Betriebsgrofe und weiteren Organisationseigenschaften mal mehr, mal minder er-
folgversprechend zu sein scheinen. Abgesehen von diesen organisationalen Merk-
malen weisen die bisherigen Forschungsergebnisse zudem auf personale Merkmale
hin, da sich Unterschiede des Managementverstindnisses und -handelns auch auf
soziale Geschlechterrollen und biografische Erfahrungen der Leitungspersonen zu-
riickfiihren lassen (vgl. Sauer-Schiffer 2000; zur geschlechtlichen Rahmung von
Leitung s. auch Schliiter 2012).

Die Weiterbildungsforschung hat also bereits erste Erkenntnisse iiber das Ma-
nagement von Weiterbildungsorganisationen gewonnen. Bislang enthalten die vor-
liegenden Untersuchungen allerdings nur vereinzelt Hinweise auf leadership bzw.
Fiihrung. Analytisch gerit dabei jedoch jeweils Unterschiedliches in den Fokus: Von
Management ist fiir gewohnlich entweder zur Differenzierung verschiedener Hier-
archieebenen (z. B. Top-Management, mittleres Management etc.) oder fiir die Be-
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trachtung einer primér auf Strukturen und Sachprozesse bezogenen Koordination die
Rede. Mit dem Begriff ,,Fithrung* richtet sich das Hauptaugenmerk demgegeniiber
eher auf die Gestaltung von Interaktionszusammenhingen, d. h. auf die Koordina-
tion der Mitarbeitenden durch eine gezielte Einflussnahme der Vorgesetzten (vgl.
Neuberger 2002, S. 48-50; Weinert 2004, S. 459).

Vor diesem Hintergrund riickt der vorliegende Beitrag ,,Fiihrung* in den Mittel-
punkt des Interesses und kniipft damit an ein Konzept an, das in der internationalen
Diskussion unter dem Stichwort educational leadership bereits seit langerem und
vor allem in der angloamerikanischen Literatur Aufmerksamkeit erfihrt (vgl. z. B.
Preedy et al. 2012).

Die vorwiegend psychologisch geprigte Fiihrungsforschung betrachtet Fiihrung in
Organisationen primér als vertikale Einflussnahme einer/s Vorgesetzten auf ihr/ihm
unterstellte Mitarbeitende. Fiir das Bestehen und Funktionieren von Organisationen
ist diese Form der hierarchischen Fiihrung insofern besonders bedeutsam, als Vor-
gesetzte durch ihr Fiihrungsverstindnis und -handeln der organisationsstrukturell
fixierten Stellen-, Aufgaben- und Zielhierarchie in konkreten Interaktionszusam-
menhidngen Geltung verleihen und so dazu beitragen, die arbeitsteilig erbrachten
Handlungsbeitriage mit Blick auf die Organisationsziele zu koordinieren (vgl. Ro-
senstiel et al. 2005, S. 311, 313; Kieser und Walgenbach 2010). Hierfiir werden ihnen
qua Position besondere Einflusspotenziale (z. B. Privilegien der Informationssteue-
rung, der Weisungs-, Kontroll- und Entscheidungsbefugnis) zugestanden, so dass
sie im Vergleich zu anderen Organisationsmitgliedern iiber privilegierte Chancen
der Einflussnahme verfiigen (vgl. Etzioni 1975). Mit der (Organisational) Gover-
nanceforschung lisst sich nun annehmen, dass (formale) Fithrungskrifte durch ihr
Fiihrungsverstéindnis und -handeln nicht nur die fiir Organisationen charakteristische
Koordinationsform der Hierarchie befordern, sondern dass sie im Schatten der Hie-
rarchie weitere Formen der Handlungsabstimmung unterstiitzen, wie beispielsweise
Gemeinschaften, soziale Netzwerke, Wettbewerb oder Mérkte (vgl. Schneider 2004,
S. 178; Benz und Dose 2010a, S. 26, 31).

Vor diesem Hintergrund geht der Beitrag folgenden Forschungsfragen nach':

® Was verstehen Leitungspersonen unter Fithrung und auf welche damit verbun-
denen Handlungsorientierungen verweisen sie insbesondere mit Blick auf ein
koordiniertes Zusammenwirken der Mitarbeitenden?

I Mit den drei Forschungsfragen verbindet sich nicht der Anspruch, empirisch gepriifte Aussagen iiber die
Wirksamkeit des Fiihrungshandelns zu treffen. Da die Fiihrungspraxis in Weiterbildungsorganisationen
bislang kaum erforscht ist, sollen auf der Grundlage von Organisationsdaten und strukturierten Leitfaden-
interviews die subjektiven Relevanzsetzungen und Beobachtungen der Leitungspersonen als Schliissel-
personen fiir die Ausgestaltung der Organisation untersucht werden (vgl. Kieser und Walgenbach 2010,
S. 167; Froschauer und Lueger 2003, S. 16—17). Wenn im Folgenden also Annahmen iiber Zusammen-
hinge zwischen Codes entfaltet werden, so geschieht dies stets im Sinne des Theorieverstdndnisses der
Grounded Theory nach Strauss und Corbin, demgemif} entwickelte Codes systematisch mit anderen Codes
in Beziehung gesetzt werden sollen. Dabei sollen keine auf ein empirisches Kollektiv verallgemeinerbaren
Wirkungsaussagen getroffen, sondern ,,bereichsbezogene®, theoriebildende Annahmen generiert werden,
die Perspektiven fiir weitere Forschung aufzeigen (vgl. Bohm et al. 2008, S. 32; Strauss und Corbin 1996,
S. 146, vgl. auch Herbrechter 2016).
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® (Wie) Befordern Leitungspersonen durch ihr Fithrungsverstindnis und ihre ent-
sprechenden Handlungsorientierungen die fiir Organisationen als grundlegend
angenommene Koordinationsform der Hierarchie und inwiefern begiinstigen sie
im Schatten der Hierarchie weitere Koordinationsformen?

® Lassen sich die je identifizierten Ausprigungen des Fiihrungsverstindnisses und
der individuellen Handlungsorientierung mit Eigenschaften und formalstrukturel-
len Merkmalen der Weiterbildungsorganisation in Verbindung bringen, wie es die
bisherige Forschung zum Weiterbildungsmanagement gezeigt hat?

Zur Beantwortung dieser Fragestellungen wendet sich der Beitrag zunéchst zen-
tralen Grundannahmen der organisationspsychologischen Fithrungsforschung sowie
der Governance- und Organisationsforschung zu, um systematisch Annahmen {iiber
Grunddimensionen der Fiihrung, unterschiedliche Formen der Handlungskoordina-
tion sowie Eigenschaften und formalstrukturelle Merkmale von Organisationen zu
entwickeln.? In einem zweiten Schritt werden die aufgezeigten Forschungsfragen an-
hand einer fallvergleichenden Analyse mit den methodischen Mitteln der Grounded
Theory nach Strauss und Corbin (1996) untersucht. Diese Variante der Grounded
Theory hat sich fiir das eigene Untersuchungsinteresse nicht zuletzt deshalb empfoh-
len, da Strauss und Corbin ein auf unterschiedliche Erfahrungsgegenstinde anwend-
bares, allgemeines Handlungsmodell in die Codierprozeduren der Grounded Theory
integrieren, das Forschende darin unterstiitzt, handlungsbezogene Codes (hier das
Fiihrungsverstindnis und die entsprechenden Handlungsorientierungen) systema-
tisch mit Bedingungen (hier organisationale Rahmenbedingungen) und entstehenden
Konsequenzen (hier durch die Fithrungsperson beforderte Koordinationsformen) in
Beziehung zu setzen, ohne dabei den ergebnisoffenen Charakter des Verfahrens zu
gefihrden (vgl. Kelle und Kluge 2010, S. 63-64; Kelle 2007). So werden im Folgen-
den zwei maximal kontrastive Fille mit Blick auf das jeweilige Fiihrungsverstidndnis
und die damit verbundenen Handlungsorientierungen, die seitens der Fiihrungsper-
son favorisierten Koordinationsformen sowie mogliche bedingende Eigenschaften
und formalstrukturelle Merkmale der Organisation analysiert.> Der Beitrag schlief3t

2 Bei den skizzierten Annahmen der Fiihrungs-, Governance- und Organisationsforschung handelt es sich
um Ansétze, die groBtenteils forschungsprozessbegleitend Eingang in die Untersuchung gefunden ha-
ben. Da anwendungsorientierte Beitrdge zur Grounded Theory empfehlen, die fiir die Grounded Theory
nach Strauss und Corbin charakteristische fortwiahrende Pendelbewegung zwischen Fachliteratur und For-
schungsdaten zugunsten der Leserfreundlichkeit in Veroffentlichungen nicht mehr transparent zu machen,
orientiert sich auch die Gliederung des vorliegenden Beitrags an den iiblichen Konventionen fiir die Dar-
stellung empirischer Forschungsbefunde (vgl. Goulding 2009, S. 389-390; Strauss und Corbin 1996, S. 38,
33).

3 Die Kennzeichnung als ,,maximal* kontrastiver Fallvergleich stiitzt sich auf das Modell der Reproduk-
tionskontexte (vgl. Schrader 2011) als allgemeiner Heuristik. Das Modell differenziert verschiedene in-
stitutionelle Kontexte, die je spezifische Bedingungen der Sicherung des organisationalen Fortbestands
hervorbringen. Die im Folgenden untersuchten Leitungspersonen sind in Weiterbildungsorganisationen
beschiftigt, die sich insofern maximal voneinander unterscheiden, als die OFFENTLICH I einen 6ffent-
lichen Bildungsauftrag erfiillt und sich als offentlich anerkannte Einrichtung zu einem erheblichen Teil
iiber offentliche Gelder finanziert (Kontext Staat), wihrend die PRIVAT I privatwirtschaftliche Interessen
verfolgt und sich ohne 6ffentliche Finanzierung unter Marktbedingungen reproduziert (Kontext Markt).
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mit einer fallvergleichenden Diskussion der Analyseergebnisse und fragt nach An-
satzpunkten fiir weitere Forschung.

Mit der vorliegenden kontrastiv-vergleichenden Fallstudie verbindet sich das theo-
riebildende Interesse, empirische Hinweise fiir den angenommenen Zusammenhang
zwischen Fiihrungsverstindnis bzw. Orientierungen des Fithrungshandelns und orga-
nisationsinterner Handlungskoordination aus Sicht der Leitungspersonen zu identifi-
zieren und mit Hilfe kontrastiver Fallvergleiche zu untersuchen, welche Variationen
dieses Zusammenhangs empirisch auffindbar sind und wie sie mit organisationalen
Rahmenbedingungen in Verbindung stehen.

2 Theoretischer Hintergrund

Etwa seit den 1940er Jahren beschiftigt sich die organisationspsychologische Fiih-
rungsforschung systematisch mit dem Handeln von Fiihrungskriften. Bis heute rich-
tet sich dabei das Forschungsinteresse zahlreicher Beitridge auf die Dimensionalisie-
rung des Fiihrungsverhaltens, um empirisch bestitigte Grunddimensionen zu iden-
tifizieren, die fiir eine wirksame Einflussnahme auf andere Organisationsmitglieder
bedeutsam sind (vgl. Weinert 2004; Wunderer 2009, S. 210). Fiir gewohnlich wird
zwischen drei Grunddimensionen des Fiihrungsverhaltens unterschieden: das Einbe-
ziehen der Mitarbeitenden in Entscheidungsprozesse (Entscheidungspartizipation),
das Beriicksichtigen von Bediirfnissen, Gefiihlen und Interessen der Mitarbeiten-
den (Mitarbeiter- oder Beziehungsorientierung) sowie das Fokussieren auf die Ziel-
erreichung und Aufgabenbewiltigung (Aufgabenorientierung) (vgl. Weibler 2012,
S. 344-345).

Fiir die Analyse der durch das Fiihrungsverstindnis und die individuellen Hand-
lungsorientierungen beforderten Koordinationsformen haben sich vor allem solche
Modelle als anschlussfihig erwiesen, die sich auf die erste Grunddimension — also
den Grad der gewihrten Entscheidungspartizipation — beziehen und dabei zwischen
verschiedenen Fiihrungsstilen unterscheiden (vgl. z. B. Lewin et al. 1939; Tannen-
baum und Schmidt 1958; Vroom und Jago 1991; Neuberger 2002). Hierzu zéhlen
beispielsweise:

® autoritidres Fiihren: Entscheidungs-, Weisungs- und Kontrollbefugnisse liegen ein-
seitig allein beim/bei der Vorgesetzten;

® kooperatives Fiihren: Die Fiihrungsperson teilt ihre Entscheidungskompetenz, in-
dem sie ihre Mitarbeitenden in Entscheidungs- und Zielbildungsprozesse einbe-
zieht; sie versucht (insbesondere in Konfliktsituationen) ausgleichend durch Aus-
und Verhandeln Einfluss zu nehmen und auf private und berufliche Interessen der
Mitarbeitenden einzugehen;

® delegatives Fiihren: Die Fiihrungskraft definiert (auch gemeinsam mit den Mitar-
beitenden) relevante Ziele bzw. Aufgaben und iibertrigt die Aufgabenerledigung
mit dafiir erforderlichen Entscheidungsrechten an Mitarbeitende, wobei sie die
Weisungs- und Kontrollmacht weiterhin fiir sich bewahrt; im Vergleich zur ko-
operativen Fiihrung ist die Interaktionsdichte zwischen Fiihrungskraft und Mit-
arbeitenden deutlich geringer (vgl. Hentze et al. 2005, S. 244-245, 253-257;
Wunderer 2009, S. 228-229).
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Auch wenn die Ergebnisse der Fiihrungsverhaltensforschung insbesondere mit
Blick auf methodische Mingel (z. B. die geringe Validitit der Messinstrumente; Mit-
telwertbildung tiber Items, Zeit und Mitarbeitende hinweg; vorwiegende Ermittlung
des Fiihrungsverhaltens anhand von subjektiven (Selbst-)Einschidtzungen) durchaus
kritisch diskutiert werden (vgl. Neuberger 2002), haben sich fiir die eigene Fallstudie
vor allem Fiihrungsstilunterscheidungen als eine hilfreiche Heuristik zur Weiterent-
wicklung der offen gebildeten Codes bewihrt.

Riicken Prozesse der Handlungskoordination zwischen wechselseitig voneinander
abhingigen sozialen Akteuren in den Mittelpunkt des Interesses, so hilt die Gover-
nanceperspektive brauchbare (auf unterschiedliche Erfahrungsgegenstinde anwend-
bare) Hilfsmittel fiir die Analyse von strukturellen Mechanismen und Formen des
handelnden Zusammenwirkens bereit (vgl. Kussau und Briisemeister 2007, S. 37, 40;
Benz und Dose 2010b, S. 274). Wihrend sich die Governanceforschung grundlegend
fiir die Handlungskoordination zwischen individuellen und organisierten Akteuren
interessiert, konzentriert sich der Ansatz der ,,Organisational Governance® auf die
organisationsinterne Handlungskoordination und zieht zu ihrer Analyse die begriff-
lichen Unterscheidungen der Governanceforschung heran (vgl. z. B. Schneider 2004,
S. 178; Fombrum 1984).

Allerdings ist die Governanceperspektive auch nach mehr als zwei Jahrzehnten
reger Forschungsaktivititen in ihren Analysemitteln begrifflich noch relativ unscharf.
So werden beispielsweise relativ dauerhafte, kollektiv geteilte Interaktionsstruktu-
ren zur Handlungskoordination mal als basaler Mechanismus (vgl. Wiesenthal 2005,
S. 231-232), mal als Governancetypen (vgl. Liitz 2010, S. 142), bisweilen als Mo-
di (Blumenthal 2005, S. 1168) oder als institutionalisierte Formen der Governance
(vgl. Briisemeister 2007, S. 103—-104; Benz und Dose 2010b, S. 256) bezeichnet.
Uneinheitlich sind hierbei aber nicht nur die Bezeichnungen, sondern auch die da-
mit verbundenen Inhalte. Wihrend beispielsweise Benz und Dose aus einer poli-
tikwissenschaftlichen Perspektive zwischen Gemeinschaft, Wettbewerb, Hierarchie,
Netzwerk und Verhandlung unterscheiden (vgl. Benz und Dose 2010b, 257-264),
differenziert Williamson aus institutionenokonomischer Sicht zwischen Mirkten,
Firmen, Hybridformen und Biirokratie (vgl. Williamson 1985).

Trotz dieser nach wie vor bestehenden Uneinheitlichkeit zeichnen sich aber den-
noch folgende Annahmen als konsensfihig ab: Soziale Akteure sind in der Um-
setzung ihrer jeweiligen Handlungsziele niemals vollig unabhingig, sondern fort-
wihrend auf die Handlungsabstimmung mit anderen Akteuren angewiesen. Dabei
kann ein gemeinsames Handeln durch ,,Nachahmung auf der Grundlage von Be-
obachtung®, durch ,,Anpassung auf der Grundlage von Beeinflussung* oder durch
,,Vereinbarungen auf der Grundlage von Verhandlungen® zustande kommen. Sozial
eingebettet ist dieses gemeinsame Handeln in institutionalisierte Interaktionsstruktu-
ren, die sich in je empirisch zu bestimmenden Kombinationen realisieren konnen und
fiir gewohnlich auf den basalen Koordinationsformen Hierarchie, Markt (bzw. Wett-
bewerb), Gemeinschaft und Netzwerk beruhen (Benz und Dose 2010b, S. 251-264;
vgl. auch Blumenthal 2005, S. 1169; Kussau und Briisemeister 2007, S. 37-41).
Die in Organisationen vorherrschende Interaktionsstruktur der Hierarchie basiert
auf dem Prinzip der Uber- und Unterordnung und auf formalen Regeln. Markt bzw.
Wettbewerb erfordert ,.ein geregeltes Verhiltnis der Konkurrenz® und wechselsei-
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tiges Beobachten mit Blick auf Geleistetes. Gemeinschaften beruhen auf sozialer
Gruppenkohision und geteilten Grundhaltungen. Netzwerke zeichnen sich gerade
durch die Abwesenheit streng ,,formal geregelte[r] Interaktionsbeziehungen® aus;
gemeinsames Handeln wird hier durch wechselseitiges Vertrauen hervorgebracht
(Benz und Dose 2010b, S. 257-264, 254; vgl. auch Kussau und Briisemeister 2007,
S. 40-41).

Insbesondere diese zuletzt skizzierte Systematisierung basaler Koordinationsfor-
men nach je spezifischen Leitprinzipien hat im Rahmen der eigenen Fallstudie als
orientierende Aufmerksamkeitsrichtung fiir das Auffinden von Koordinationsformen
im empirischen Material Beriicksichtigung gefunden.

Mit Blick auf die organisationalen Rahmenbedingungen hat schlieBlich die sozi-
alwissenschaftliche Organisationsforschung hilfreiche Unterscheidungen entwickelt.
Im Anschluss an situative Ansitze der Organisationsforschung lassen sich fiir die
Innenwelt der Organisation organisationale Eigenschaften von formalstrukturellen
Organisationsmerkmalen abgrenzen. Wihrend zu den Eigenschaften der Organisati-
on etwa ihre Grofe (oftmals operationalisiert als Zahl der Mitarbeitenden), ihr Alter
oder ihre Rechtsform zihlen, beschreiben beispielsweise Arbeitsteilung, dadurch
notwendig werdende Instrumente der Koordination sowie die Aufbau- und Ablauf-
organisation (z. T. auch als Konfiguration bezeichnet) formalstrukturelle Merkmale
im engeren Sinne (vgl. Kieser und Walgenbach 2010; Bea und Gobel 2010).

Im Folgenden interessiert nun weder die spezifische Analyseperspektive der si-
tuativen Ansitze, die formalstrukturelle Unterschiede auf situative Unterschiede zu-
riickzufiihren versuchen, noch sollen die Koordinationsinstrumente der sozialwissen-
schaftlichen Organisationsforschung zugrunde gelegt werden. Vielmehr richtet sich
das Hauptaugenmerk auf durch das Fiihrungsverstdndnis bzw. durch entsprechende
Handlungsorientierungen beforderte hierarchische und nicht-hierarchische Formen
der organisationsinternen Handlungskoordination. Da die in der sozialwissenschaftli-
chen Organisationsforschung diskutierten Koordinationsinstrumente nicht-hierarchi-
sche Koordinationsformen kaum differenzieren (vgl. Kieser und Walgenbach 2010,
S. 100-127), finden hier die zuvor skizzierten Unterscheidungen der Governance-
forschung an ihrer Stelle als tibergeordnete Heuristik Beriicksichtigung. Gleichwohl
werden auch im Rahmen des vorliegenden Beitrags Eigenschaften und formalstruk-
turelle Merkmale der Weiterbildungsorganisationen betrachtet. Denn in Orientierung
an der bisherigen Weiterbildungsmanagementforschung wird angenommen, dass die
identifizierten Auspragungen des Fiihrungsverstindnisses und der damit korrespon-
dierenden Handlungsorientierung mit den jeweiligen organisationalen Rahmenbe-
dingungen in Verbindung stehen. Hierfiir wird die Differenzierung der situativen
Ansitze zwischen Eigenschaften und formalstrukturellen Merkmalen der Organi-
sation herangezogen, um eben diese organisationalen Bedingungen systematisch
innerhalb des Datenmaterials aufsuchen zu konnen.

3 Methodisches Vorgehen

Die im Folgenden dargestellten Befunde einer vergleichenden Fallstudie (vgl. Hering
und Schmidt 2014; Yin 2009) beruhen auf einer mikroanalytischen Auswertung von
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Leitfadeninterviews mit Leitungspersonen in der Erwachsenen- und Weiterbildung
sowie von Organisationsdaten (z. B. Homepage, Satzung, Organigramm der jewei-
ligen Einrichtung) in Orientierung an den Grundprinzipien der Grounded Theory
nach Strauss und Corbin (1994, 1996).

3.1 Methodenauswahl

Fiir die Methodenwahl waren vor allem folgende Uberlegungen ausschlaggebend:
Zum einen sollten die Einzelinterviews mit Leitungspersonen durch offentlich zu-
gingliche Organisationsdaten und Dokumente erginzt werden, um die Reichhal-
tigkeit des empirischen Materials zu erhohen und ein methodisch kontrolliertes
Fremdverstehen zu erleichtern. Anders als manch andere Methode der qualitativen
Sozialforschung erlaubt die Grounded Theory ausdriicklich eine solche Kombinati-
on unterschiedlicher Materialtypen, sofern fiir die herangezogenen Daten begriindet
angenommen werden kann, dass sie einen Beitrag zur (Weiter-)Entwicklung der er-
mittelten Kategorien leisten (vgl. Glaser und Strauss 2008, S. 72-76; Strauss 1998,
S. 25). Zum anderen lenken die pragmatistisch-interaktionistischen Traditionslinien
der Grounded Theory insbesondere in der durch Strauss und Corbin vertretenen Vari-
ante den Blick auf alltigliche Handlungszusammenhénge, indem in fortgeschrittenen
Phasen des Analyseprozesses mit Hilfe des sogenannten Codierparadigmas interes-
sierende Handlungsanforderungen (oder allgemeiner soziale Phinomene) mit ihren
Bedingungen, gewihlten Strategien und entstehenden Konsequenzen in Beziehung
gesetzt werden (vgl. Strauss 1998, S. 57; Strauss und Corbin 1996, S. 9, 75-85).
Mit diesem basalen Handlungsmodell leiten Strauss und Corbin Forschende dazu
an, allgemeine Annahmen iiber ein Phinomen und damit verbundene Bedingungen,
Strategien und Konsequenzen zu bilden sowie Variationen dieses Zusammenhangs
innerhalb des Forschungsfeldes gezielt aufzusuchen. Vor diesem Hintergrund er-
weist sich die Grounded Theory nach Strauss und Corbin auch deshalb als ange-
messenes methodisches Verfahren, weil sie mit ihren methodischen Mitteln den hier
interessierenden Zusammenhang zwischen Fiihrungsverstindnis bzw. Handlungs-
orientierungen und organisationsinterner Handlungskoordination auch mit Blick auf
organisationale Rahmenbedingungen systematisch zu analysieren erlaubt.

Zu begriinden ist allerdings, warum Interviews als maflgebliche Datengrundlage
herangezogen werden, wenn sich doch das Forschungsinteresse auf die durch das
Fiihrungsverstindnis und die entsprechenden Handlungsorientierungen beforderte
Handlungskoordination richtet und auch die Grounded Theory nach Strauss und
Corbin ein basales Handlungsmodell in ihren Auswertungsprozess integriert.

Die Entscheidung fiir Interviews als maf3geblicher Datengrundlage liegt metho-
dologisch vor allem im Wirklichkeitsverstdndnis der qualitativen Sozialforschung
im Allgemeinen und der Grounded Theory im Besonderen begriindet. Im Anschluss
an interaktionistisch-pragmatistische Uberlegungen ist die soziale Wirklichkeit eine
interpretierte Wirklichkeit, d. h. individuelles Handeln, aber auch das handelnde Zu-
sammenwirken mehrerer Akteure in einer Organisation oder gesellschaftliche Ord-
nungen beruhen mafigeblich auf interaktiven Gestaltungs- und Deutungsleistungen
der beteiligten Akteure (vgl. Blumer 2004). Dabei ist im Sinne des US-amerika-
nischen Pragmatismus von einem Zusammenspiel der Sicht- und Handlungswei-
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sen auszugehen. Welche Bedeutung Ereignisse der sozialen Wirklichkeit haben,
ist einerseits auf die jeweils gemachten Handlungserfahrungen zuriickzufiihren und
andererseits wirken diese erfahrungsgebundenen Bedeutungszuschreibungen selbst
wiederum auf das Handeln und damit verbundene Wahlentscheidungen zuriick (vgl.
Peirce 1991). Vor diesem Hintergrund lédsst sich nun annehmen, dass auch die in-
terviewten Leitungspersonen in ihren Erzéhlungen nicht nur Vorstellungen davon
offenbaren, wie Fiihrung als absichtsvolle Einflussnahme auf andere zugunsten des
gemeinsamen Handelns moglich ist, sondern immer auch zentrale Orientierungen
ihres Handelns preisgeben (vgl. Geulen 1982). Sie stellen insofern wichtige Schliis-
selpersonen fiir die Analyse der durch Fiihrung beférderten organisationsinternen
Koordinationsformen dar, als ihre Interpretationsleistungen qua zugewiesener Posi-
tionsmacht iiber grolere Durchsetzungschancen verfiigen (vgl. Kieser und Walgen-
bach 2010, S. 167).

3.2 Sampling

Im Rahmen der Fallstudie wurden nach einer Erprobung des Leitfadens zehn Leit-
fadeninterviews mit Leitungspersonen in Weiterbildungsorganisationen gefiihrt, die
unter unterschiedlichen Kontextbedingungen agieren. Um eine grundsitzliche Ver-
gleichbarkeit der Fille gewihrleisten zu konnen, sind nur solche Leitungspersonen
um ein Interview gebeten worden, die formal neben der Personalfiihrung auch mit der
Aufgabe der Organisationsfiihrung betraut sind, da sie im Vergleich zu Projekt- oder
Abteilungsleitungen tiber privilegiertere Moglichkeiten der Einflussnahme auf die
organisationsinterne Handlungskoordination verfiigen (vgl. Weibler 2012, S. 149).
Dariiber hinaus wurden ausschlieBlich Weiterbildungsorganisationen einbezogen,
die selbst ein Weiterbildungsangebot vorhalten, so dass Dachorganisationen oder
Zentralen mit reinen Verwaltungsaufgaben unberiicksichtigt geblieben sind. Die Un-
terschiedlichkeit der (organisationalen) Rahmenbedingungen wurde empirisch vor
allem iiber das organisationale Merkmal Tragerschaft erschlossen, da der Triger
zum einen fiir die formalrechtlichen und finanziellen Grundlagen Sorge trigt, zum
anderen aber auch den Organisationszweck und die inhaltlichen (Bildungs-)Ziele
beeinflusst (vgl. Gnahs 2010, S. 288), weshalb ihm in der Weiterbildungsforschung
strukturelle Ordnungsmichtigkeit zugeschrieben wird (vgl. Schlutz 1997). Ergén-
zend sind zudem der Erwerbszweck (gemeinniitzig vs. erwerbswirtschaftlich), die
Zahl der Mitarbeitenden und die Anerkennung nach geltendem Weiterbildungsgesetz
herangezogen worden. Insgesamt setzt sich der Interviewpool aus fiinf 6ffentlich ge-
forderten Einrichtungen, drei Weiterbildungsorganisationen, die in der Trigerschaft
gesellschaftlicher Interessengruppen stehen, und zwei privatwirtschaftlichen Weiter-
bildungsanbietern zusammen.

Fiir die konkrete Fallauswahl sieht die Grounded Theory im Idealfall ein ver-
laufsoffenes, iteratives Vorgehen vor (theoretical sampling), indem durch eine un-
mittelbar an die Erhebung des ersten Falls anschlieBende Analysephase eng mit
dem empirischen Material verbundene Codes entwickelt werden, die anschlieBend
als Kriterien fiir die ndchste Auswahlentscheidung dienen (vgl. Strauss und Corbin
1996, S. 148-159). Forschungspraktisch stellt das theoretical sampling Forschende
allerdings vor die Herausforderung, wie diese verlaufsoffene, schrittweise Fallaus-
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Tab. 1 Exemplarische Codes fiir die Vorbereitung von Samplingentscheidungen

Codes

Codeeigenschaften

Kategorie

Fiihrung als inhalts-, aber auch be-
ziehungsorientierte Kommunikation

Regeln als selbstverstindlicher
Bestandteil von Fithrung

gemeinsamer Teambeschluss (bei
grundsitzlich neuen Aufgaben)

Regeln festlegen durch gemeinsa-
mes Vereinbaren

Teamgespriche vermittelnd/
ausgleichend fiihren

gemeinsame Werteorientierungen/
Grundhaltungen

Grenzziehung nach auflen (z. B.
gegeniiber der Buchhaltung)

Zahl der Mitarbeitenden

Stellenbeschreibungen

Gesprichsroutinen innerhalb der
Arbeitsgruppe

nicht-vorhanden — vorhanden®

nicht-vorhanden — vorhanden

;icht—vorhanden — vorhanden
nicht-vorhanden — vorhanden
nicht-vorhanden — vorhanden
nicht-vorhanden — vorhanden

nicht-vorhanden — vorhanden

niedrig —hoch

nicht-vorhanden — vorhanden

nicht-vorhanden — vorhanden
zeitlicher Abstand:

gering —hoch
Teilnahmeverbindlichkeit:

Merkmale des
Fiihrungsverstidndnisses

Merkmale kooperativer
Handlungsorientierung

Merkmale der
Koordinationsform
Gemeinschaft

Eigenschaften der
Organisation

Formalstrukturelle
Merkmale der Organisation
(Aufbauorganisation)

Formalstrukturelle Merkma-
le der Organisation (Ablauf-
organisation)

gering — hoch

#Kursiv hervorgehobene Codeeigenschaften treffen auf den analysierten Fall zu

wahl angesichts der zeitlichen Begrenzung von Feldzugingen und Forschungspro-
jekten angemessen umgesetzt werden kann (vgl. Truschkat et al. 2011, S. 370-371;
Locke 2001, S. 111). Hinzu kommt, dass die als Samplingkriterien herangezogenen
Codes in der Regel ,,per Augenschein® unzugénglich sind, so dass vor der Erhebung
oftmals keine verlissliche Aussage dariiber getroffen werden kann, ob eine Person
tatsdchlich Merkmalstridger im Sinne des nichsten gewiinschten Falls ist (vgl. Strii-
bing 2013). Um diesen Schwierigkeiten zu entgehen, beruht die eigene Fallstudie
auf einer forschungspragmatischen Variante des theoretical samplings, die sowohl
in der anwendungsbezogenen Sekundérliteratur (vgl. z. B. Striibing 2013, Truschkat
et al. 2011) als auch von Strauss und Corbin (vgl. 1996, S. 164) selbst aufgezeigt
wird: Dabei werden zu Beginn des Forschungsprozesses eine Reihe von Interviews
gefiihrt, innerhalb dieses generierten Interviewpools die Prinzipien des theoretical
samplings umgesetzt und auf dieser Grundlage schlie3lich begriindete Entscheidun-
gen fiir die Weiterentwicklung des Samples getroffen.

Wihrend fiir die Auswahl des ersten Falls noch methodische Kriterien wie die
,.Reichweite* und ,,Spezifitit* des Materials (vgl. Hopf 1978, S. 107) ausschlagge-
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bend sind, orientieren sich die weiteren ,,Fallziehungen* an den sukzessive entste-
henden Codes. Tab. 1 zeigt beispielhaft ausgewihlte Codes eines Falls und ihre Biin-
delung zu abstrakteren Kategorien, die ein systematisches Aufsuchen von zunéchst
strukturell unterschiedlichen und in spéteren Analysephasen strukturell dhnlichen
Fillen ermoglichen (vgl. Strauss und Corbin 1996, S. 150).

3.3 Qualititskriterien

Abgesehen von einer fiir die qualitative Sozialforschung charakteristischen reflexi-
ven Haltung gegeniiber dem eigenen Forschungs- und Erkenntnisprozess, die for-
schungspraktisch beispielsweise in der kritischen Analyse der Interviewfiihrung, des
Verhiltnisses von argumentierenden und erzdhlenden Interviewpassagen oder der
Umsetzung formalisierter Analyseschritte Beriicksichtigung gefunden hat, wurden
zur Qualitdtssicherung das Fallstudiendesign, der Leitfaden, Samplingentscheidun-
gen und die mit Hilfe von MAXQDA aufbereiteten Codierergebnisse in Forschungs-
kolloquien, im Rahmen von Methodenworkshops und in Beratungsgespriachen dis-
kutiert.

4 Ergebnisse

Mit Blick auf die zu Beginn skizzierten Forschungsfragen werden im Folgenden
Ergebnisse eines maximal kontrastiven Fallvergleichs zwischen dem Leiter AQ5
der Weiterbildungsorganisation OFFENTLICH I und dem Leiter A10 der Weiterbil-
dungsorganisation PRIVAT I dargelegt. Beide Interviews wurden in den Biirordumen
der Leitungspersonen mit einer Interviewzeit von jeweils etwa 80 Minuten gefiihrt,
vollstindig transkribiert und mikroanalytisch ,,/ine-by-line* ausgewertet. Fiir den
Fall des Leiters AO5 sind 157 Codes und fiir den Fall des Leiters A10 287 Codes
entwickelt und anschlieBend zu iibergeordneten Konzepten bzw. Kategorien verdich-
tet worden.

Leiter A05 der Weiterbildungsorganisation OFFENTLICH I. Bei der OF-
FENTLICH I handelt es sich um eine offentlich geforderte, gemeinniitzige Ein-
richtung, die als Amt in eine kommunale Trigerstruktur eingebunden ist. Mit acht
hauptberuflichen Mitarbeiterinnen und etwa 180 neben- oder freiberuflichen Kurs-
leitenden verfiigt sie iiber eine fiir den Weiterbildungsbereich charakteristische,
disparate Mitarbeiterstruktur, die sich aus einer vergleichsweise geringen Zahl an
(mehrheitlich weiblichen) Festangestellten und einem deutlich hoheren Anteil an
Honorarkriften zusammensetzt (vgl. Martin und Langemeyer 2014, S. 46, 48).
Ablauforganisatorisch sind in der OFFENTLICH 1 gemessen an der Zahl festan-
gestellter Mitarbeiterinnen relativ ausgeprigte Gespridchsroutinen etabliert. Zum
einen findet vierzehntéglich eine Besprechung zwischen dem Leiter und den drei
hauptamtlichen pddagogischen Mitarbeiterinnen statt, in der iiber pddagogische
und grundsitzliche Fragen beraten wird. Zum anderen ist wochentlich versetzt
eine Gesamtteamsitzung fiir das festangestellte Personal ebenfalls vierzehntédglich
anberaumt, um allen die Moglichkeit zu geben, sich zu informieren, Fragen einzu-
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bringen und sich am organisationalen Geschehen zu beteiligen. Fiir den Austausch
iiber die individuelle Arbeitssituation und -zufriedenheit werden jdhrlich Mitarbei-
tergespriache gefiihrt und ein- bis zweimal im Jahr wird iiberdies ein Klausurtag
eingelegt, um sich innerhalb der Arbeitsgruppe strategisch iiber Zielperspektiven,
Entwicklungsmoglichkeiten und grundsitzliche Probleme zu verstidndigen.

In den Erzidhlungen iiber seinen beruflichen Alltag hebt der Leiter AO5 mehr-
mals wihrend des Interviews auf Regeln als eine notwendige Voraussetzung fiir
ein gemeinsames Handeln innerhalb der Arbeitsgruppe ab. Dabei verweist er zum
einen auf formalisierte Regeln wie den Geschiftsverteilungsplan oder Stellenbe-
schreibungen, die durch schriftlich fixierte Zusténdigkeits- und Weisungsbefugnisse
eine hierarchische Ordnung im Inneren der Organisation herstellen. Zum anderen
nimmt er auf formale Regeln fiir Fiihrung und Kommunikation Bezug, die ohne
Schriftlichkeit auskommen, innerhalb der Arbeitsgruppe aber dennoch iiber eine
ghnlich hohe Verbindlichkeit verfiigen (vgl. Kieser und Walgenbach 2010, S. 157).
In diesem Zusammenhang scheint der Mechanismus der Handlungskoordination fiir
ihn eine besondere Bedeutung zu haben; wiederholt stellt er heraus, dass Regeln
innerhalb der Arbeitsgruppe ,,vereinbart™ werden.

,-Also ich glaube, dass wir ganz gut als Team arbeiten. Das setzt aber auch vo-
raus, dass wir klare Stellenbeschreibungen und Regeln haben. Wir haben einen
Geschiftsverteilungsplan, wir haben (.) Stellenbeschreibungen und wir haben
im Zusammenhang mit einem schon viele Jahre wihrenden Qualitétsprozess
[.] haben wir auch klare Regeln fiir Fiihrung und Kommunikation vereinbart.
Vereinbart. (I lacht) Und wir halten uns auch an diese Regelung [Das Telefon
klingelt.] und konnen dann auch gut im Team miteinander arbeiten® (A0S,
Z. 255-266).4

Vereinbarungen konnen als das Ergebnis wechselseitigen Verhandelns verstanden
werden, die Verhandlungswilligkeit und -fihigkeit der Beteiligten voraussetzen (vgl.
Schimank 2010, S. 305). Beides scheint auf Seiten des Leiters A05 grundsitzlich
gegeben zu sein. So erzihlt er in mehreren Interviewpassagen davon, dass innerhalb
der Arbeitsgruppe sowohl iiber die (Kommunikations-)Regeln der tidglichen Zusam-
menarbeit als auch iiber Fiihrung selbst verhandelt wird. Dass mit diesen miindlich
vereinbarten Regeln nicht nur die Handlungsspielrdume seiner Mitarbeiterinnen,
sondern zugleich auch seine eigenen einschriankt werden konnen (vgl. Crozier und
Friedberg 1979, S. 75), scheint er nicht als grundlegende Bedrohung seiner Einfluss-
potenziale wahrzunehmen. Die durchgingige Verwendung der ersten Person Plural
deutet eher darauf hin, dass er sich in der tdglichen Zusammenarbeit als regula-
res ,,Jeam“-Mitglied betrachtet, das an vereinbarte Regeln gebunden ist und dessen
Handeln ebenso zum Thema gemacht werden kann wie das aller anderen. An spi-
terer Stelle wird zudem deutlich, dass AO5 auch eine mit seinen Mitarbeiterinnen
geteilte Entscheidungsmacht nicht als Beeintrachtigung der strukturell verankerten

4 Das Transkriptionssystem orientiert sich groBtenteils an den entsprechenden Empfehlungen von
Kuckartz et al. (2008). In den Interviewausschnitten vorkommende Transkriptionszeichen: (.) kurzes
Aussetzen, kurze Pause; Vereinbart Betonung; (I lacht) (Laut—)AuBerungen der jeweils anderen Person,
[Das Telefon klingelt.] situative Zusatzinformationen.
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Hierarchie innerhalb der Arbeitsgruppe wahrnimmt. Vielmehr hebt er hervor, dass
auch Leitungskrifte situativ abwégen konnen, ob eine Entscheidung von ihnen allein
oder per Mehrheitsentscheid innerhalb der Arbeitsgruppe getroffen wird.

,,Also ich denke, dass man in einer leitenden Funktion schon auch eine beson-
dere Verantwortung hat und zu dem stehen sollte, was man selbst denkt und
mag, auch wenn andere Meinung auftaucht. Man kann dann auch an irgend-
einer Stelle sagen: ‘Gut ich bin hier in der Minderheit, das ist jetzt nicht so
existentiell’* (A0S, Z. 362-368).

Zu einer gemeinsamen Entscheidungsfindung kann es aus Sicht des Leiters A0S
allerdings nicht nur kommen, wenn er den Entscheidungsgegenstand als ,,nicht so
existentiell einschitzt; auch grundlegende Verdnderungen des Leistungsprogramms
der OFFENTLICH I erfordern fiir ihn einen gemeinsamen Beschluss durch die Ar-
beitsgruppe. Dabei scheint das Prinzip einer situativ geteilten Einflussnahme Aus-
druck einer gemeinsam vertretenen Grundhaltung innerhalb der Arbeitsgruppe zu
sein; jedenfalls ist AOS davon iiberzeugt, dass eine Missachtung dieses Prinzips von
seinen Mitarbeiterinnen und ihm selbst in gleicher Weise bewertet wird, sie ,,wiirde
[...] nicht akzeptiert®.

,.Wir haben auch hier festgelegt, dass wir vor der Ubernahme neue Aufgaben
in der OFFENTLICH 1 — das ist jetzt nicht ein einzelner Englischkurs oder
so was, sondern grundsdtzlich neue Aufgaben — im Team besprechen und
gemeinsamen Beschluss dazu fassen. Also eine isolierte Entscheidung, dass
ich sage: ‘So, ich habe jetzt also neue Aufgaben. Das und das fillt jetzt weg
und das und das machen wir kiinftig neu’, das wiirde hier nicht ins System
passen und wiirde auch nicht akzeptiert und das finde ich auch gut und richtig
so, denn es kidme nichts Gutes dabei raus, wenn ich als Leiter diktatorisch
etwas verfiigen wiirde” (A0S, Z. 375-387).

Eine relativ reibungslose Handlungsabstimmung innerhalb der Arbeitsgruppe zu
ermoglichen, scheint fiir den Leiter AO5 keine besondere Herausforderung darzu-
stellen; zumindest thematisiert er arbeitsgruppeninterne Konflikte nur an einer Stelle
als ,,Spannung, die natiirlicherweise auch entsteht in einem Lebens- und Geschiifts-
ablauf* (A0S, Z. 495-497). Anschlielend erzihlt er von seinem Umgang mit wider-
streitenden Interessen der Mitarbeiterinnen hinsichtlich der internen Arbeitsteilung.
Bedingt durch einen veridnderten Stellenwert von Arbeit innerhalb der individuellen
Berufsbiografie und/oder bedingt durch ein angesichts verdnderter Umwelterwar-
tungen sich wandelndes Aufgabenspektrum der OFFENTLICH 1 kann eine Um-
verteilung der bisherigen Arbeitsorganisation notwendig werden, die innerhalb der
Arbeitsgruppe bisweilen zu Unstimmigkeiten gefiihrt hat. Dass die Bedeutung von
Arbeit fiir die individuelle Lebensfithrung je nach Lebenslage mal geringer, mal
hoher ausfallen kann, beobachtet A0S mit grolem Verstédndnis.

,und so gibt es bei jedem Mensch und bei jeder Person Phasen, wo man sich
voll in die Arbeit freiwillig schmeifit, wo man unfreiwillig unter Umsténden
das macht, wo man auch einmal sagt: ‘Jetzt will ich, muss ich reduzieren. So
geht es nicht weiter’* (A0S, Z. 523-529).
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Er achtet darauf, individuelle und organisationale Interessen in Einklang zu brin-
gen und schildert Gespriche mit den Beteiligten, in denen er versucht, zu vermitteln
und Interessenkonflikte durch wechselseitiges Verhandeln auszugleichen (,,Also die-
se Spannungen die dadurch auch in einem Team entstehen, die miissen bewusst zum
Ausgleich gebracht werden®, A0S, Z. 538-541).

Aus fiihrungspsychologischer Sicht stellen eben diese Achtsamkeit fiir Bediirfnis-
se und Anliegen der Mitarbeitenden, das Bestreben, auf Konflikte ausgleichend und
vermittelnd einzuwirken und die zuvor beschriebene Akzeptanz einer (situativ) ge-
teilten Einflussnahme charakteristische Merkmale fiir kooperatives Fiihren dar (vgl.
Waunderer 2009, S. 219, 228; Hentze et al. 2005, S. 254-255).

Leiter A10 der Weiterbildungsorganisation PRIVAT 1. Die PRIVAT I ist eine
GmbH mit eigenwirtschaftlichem Erwerbszweck, die keine offentliche Forderung
erhilt, sondern ihre Dienstleistungen und Produkte ausschlieBlich unter Marktbedin-
gungen vertreibt. Zu ihrem Leistungsangebot zdhlen offen und als Inhouse-Semina-
re durchgefiihrte Trainings, Organisationsberatungsmafinahmen und Softwaretools.
Die PRIVAT 1 verfiigt tiber vier Geschiftsfiihrer, unter denen der Leiter A10 als
Hauptanteilseigner der Gesellschaft jedoch mit der grofiten Entscheidungskompe-
tenz ausgestattet ist. Insgesamt sind in der PRIVAT I zum Zeitpunkt des Interviews
etwa 100 festangestellte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beschéftigt, wobei dem
Leiter A10 die direkte Personalverantwortung fiir 25 Mitarbeitende obliegt. Die Ab-
lauforganisation zeichnet sich durch eindeutig rhythmisierte Gespréachsroutinen aus,
die in groBeren zeitlichen Abstdnden stattfinden. Die Geschiftsfiihrer treffen sich
monatlich zur Geschiftsfiihrersitzung. Vierteljahrlich sind jeweils separate Sitzungs-
termine mit den Produktmanagern und Produktmanagerinnen, den Key-Account-
Managern und -Managerinnen und den Trainern und Trainerinnen angesetzt, in de-
nen z. B. iiber die Zielgruppenansprache oder das Produktangebot beraten wird, aber
auch zusitzliche Aufgaben durch A10 verteilt werden. Zudem werden einmal im
Jahr Zielvereinbarungsgespriche gefiihrt, die dem beidseitigen Feedback, der Ver-
einbarung von im néchsten Jahr zu erreichenden Zielen und der Verhandlung iiber
die Vergiitung dienen.

Ahnlich wie der Leiter AO5 thematisiert auch der Leiter A10 die Interaktions-
beziehungen mit seinen Mitarbeitenden im Wesentlichen mit Blick auf ihre Be-
teiligung. Anders als A0S, der mafigeblich auf die Entscheidungspartizipation der
Arbeitsgruppe rekurriert, bezieht sich A10 allerdings vorwiegend auf individuelle
Beteiligungsmoglichkeiten, indem Aufgaben einzeln mit den jeweiligen Mitarbei-
tenden verhandelt und die erforderlichen Befugnisse fiir die Aufgabenerledigung
anschliefend vertikal iibertragen werden. Ein ,,entscheidendes Fithrungsinstrument
stellen fiir ihn jdhrliche Zielvereinbarungsgespriche dar, die auf ein an Delegati-
on orientiertes Fiihrungsverstindnis und eine entsprechende Handlungsorientierung
hinweisen (vgl. Kieser und Walgenbach 2010, S. 156; Wunderer 2009, 230-231).

,Und die entscheidenden Sachen sind eigentlich Zielvereinbarungsgespréche.
Also die sind eben, jetzt stehen die an, im Juni habe ich die alle vereinbart.
Jetzt wurden die fiir zwei Stunden anberaumt, aber meistens dauern die drei/

@ Springer



,.Jm Schatten der Hierarchie* — Eine empirische Anniherung an das Fithrungsverstidndnis und ... 291

vier Stunden. Weil es ist halt riickwirkend einmal gesehen, wie ist das Jahr
gelaufen und was nehmen wir uns fiir das nichste Jahr vor (A10, Z. 448-456).

Mit den Zielvereinbarungsgespréchen riickt A10 je individuelle Tauschbeziehun-
gen zwischen der betreffenden Mitarbeiterin bzw. dem betreffenden Mitarbeiter und
ihm in den Fokus, da jeweils einzeln iiber Ziele, Zielerreichung und einzutauschen-
de Gegenleistungen verhandelt wird. Obgleich dieses Tauschinteresse wechselseitig
bestehen und gemeinsam iiber Leistung und Gegenwert verhandelt werden mag,
nivellieren Zielvereinbarungsgespriche dennoch nicht die hierarchisch geprigte In-
teraktionsstruktur innerhalb der Arbeitsgruppe — eher im Gegenteil: Da sie mit einer
Uberpriifung der Aufgabenerledigung einhergehen und der Vorgesetzte je nach Ziel-
erreichungsgrad tiber den Umfang der gewihrten Gegenleistung entscheiden kann,
tragen Zielvereinbarungen fiir gewo6hnlich zu Stabilisierung einer hierarchisch orga-
nisierten Handlungskoordination bei (vgl. Nerdinger 2012, S. 202-203).

Eine solche Aktualisierung der Hierarchie in der face-to-face-Interaktion kann
moglicherweise gerade in der PRIVAT I unterstiitzend wirken, weil die fiir eine
hierarchische Handlungsabstimmung notwendige Kommunikation unter Anwesen-
den hier nicht regelmiflig gewihrleistet ist (vgl. Benz und Dose 2010b, S. 261).
Ablauforganisatorisch wird ein Grofteil des Leistungsangebots in der PRIVAT I als
Inhouse-Seminar fiir Unternehmen erbracht, so dass der Leiter A10 im Vergleich zu
A0S deutlich seltener die Gelegenheit zu haben scheint, seine Fiihrungsbeziehungen
in direkter Interaktion mit seinen Mitarbeitenden zu gestalten. Diese vergleichsweise
geringere Interaktionsdichte innerhalb der Arbeitsgruppe lésst sich in Orientierung
an Befunden der psychologischen Fiihrungsforschung als ein weiteres Indiz fiir einen
delegativen Fiihrungszusammenhang interpretieren (vgl. Wunderer 2009, S. 228).

,Und wir haben — das habe ich selbst auch extrem gut kennen gelernt bei
uns durch den Griinder und habe das einfach fortgefiihrt, eine Zielvereinba-
rungskultur, kann man wirklich sagen. Also da miissen Sie sich vorstellen, die
Trainer, die machen teilweise 120/140 Tage, fakturierbare Tage beim Kunden,
die sind also nie da. Wir haben da vorne das Grofraumbiiro, aber die sind halt
von Montag bis Freitag entweder bei einer Gro3bank oder einem Touristik-
konzern oder was weil} ich, wo die sind. Und deshalb sehe ich die jetzt in der
Fiihrung eigentlich alle Nase lang einmal. Und deshalb ist das natiirlich jetzt
von der Fiihrung her eine sehr, sehr, sehr lange Leine* (A10, Z. 435-448).

Im Vergleich zu A0S schildert der Leiter A10 die Koordination der Arbeitsgruppe
als weniger reibungslos. So haben beispielsweise einzelne Mitarbeitende im Zuge
der vierteljahrlich stattfindenden Teamsitzungen ihren Unmut dariiber zum Aus-
druck gebracht, dass zusitzliche Aufgaben von einigen Arbeitsgruppenmitgliedern
zugunsten ihrer formalen Zielvorgaben vernachlédssigt werden. Und auch er selbst
beobachtet Nachlédssigkeiten und die Priorisierung personlicher Ziele bei einzelnen.

»Also, wie gesagt, ich denke da zur Zeit viel dariiber nach, weil mir jetzt so
aufgefallen ist in den letzten Meetings, dass da viele, viele Punkte einfach
liegengeblieben sind. Und auch wenn ich mit zwei/drei Kollegen gesprochen
habe, die sagten: ‘Also das ist schon &drgerlich also jetzt hier. Ich habe jetzt
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hier mich gemeldet und habe meine Sache gemacht, andere nicht’. Und das
ist ja so eine Art, ja im Prinzip dann auch Kollegialitit, also, dass jeder seinen
Teil dazu beitrdagt” (A10, Z. 1695-1704).

Obgleich Ergebnisse der Fiihrungsforschung zeigen, dass sich Zielvereinbarun-
gen positiv auf die Leistungsbereitschaft und Arbeitszufriedenheit auswirken kon-
nen (vgl. Rodler und Kirchler 2002, S. 65-66), thematisiert A10 fiir das vorwiegend
delegative Fiihren durch Zielvereinbarungsgespriche gepaart mit der geringen In-
teraktionsdichte in der PRIVAT I indirekt auch negative Folgen. Die gemeinsamen
Teamsitzungen scheinen von den Mitarbeitenden jedenfalls auch dazu genutzt zu
werden, sich wechselseitig als Konkurrenten um einsetzbare Ressourcen zur Verfol-
gung eigener Ziele zu beobachten.

5 Diskussion

Mit dem Fiihrungskonzept richtete sich das Hauptaugenmerk des vorliegenden Bei-
trags auf die direkte Handlungsabstimmung zwischen Vorgesetzten und Mitarbei-
tenden aus Sicht der jeweiligen Leitungsperson. Dabei interessierte vor allem, wie
Leitungspersonen durch ihr Fiihrungsverstidndnis bzw. ihre entsprechenden Hand-
lungsorientierungen hierarchische und nicht-hierarchische Formen der Handlungs-
koordination begiinstigen und inwiefern dabei organisationale Rahmenbedingungen
eine Rolle spielen.

Zusammenfassend zeichnet sich fiir den Leiter A0S ein Fiihrungsverstindnis und
Orientierungen des Fiihrungshandelns ab, die sich mafBgeblich an formalen bzw.
formalisierten Regeln und an Merkmalen kooperativen Fiihrens ausrichten. Durch
seine Regelorientierung verleiht er den formalstrukturell implementierten Regeln
subjektiv zusitzlich Geltung und befordert auf diese Weise zugleich die aufbauorga-
nisatorisch bereits fest verankerte Koordinationsform Hierarchie. Sprichwortlich im
Schatten der Hierarchie scheint er durch die kooperativ ausgerichteten Bestandteile
seines Fiihrungsverstindnisses zudem noch (mindestens) eine weitere Koordinati-
onsform zu begiinstigen: diejenige der Gemeinschaft. Indem er eine situativ geteilte
Einflussnahme in Form von Team-Entscheidungen akzeptiert, durch die gemeinsa-
me Entscheidungsfindung zwangsldufig die Binnenkommunikation erhoht, das Wir-
Erleben der Arbeitsgruppe stirkt und interne Unstimmigkeiten durch vermittelndes
Verhandeln auszugleichen versucht, unterstiitzt er die Entwicklung von gemeinsa-
men Grundhaltungen und Gruppenkohision, die im Sinne der Governanceforschung
gerade fiir Gemeinschaften so charakteristisch sind (vgl. Rosenstiel et al. 2005,
S. 139; Kussau und Briisemeister 2007, S. 41). Insbesondere sein kooperatives
Fiihrungsverstindnis bzw. seine entsprechende Handlungsorientierung scheint mit
Eigenschaften und Merkmalen der OFFENTLICH I in Verbindung zu stehen. Die
relativ iiberschaubare Zahl von acht hauptberuflichen Mitarbeiterinnen erleichtert
eine hohe Binnenkommunikation, die sich ablauforganisatorisch in ausgeprigten
Gespréchsroutinen spiegelt und so forderliche Rahmenbedingungen fiir das Entste-
hen von sozialen Bindungen und gemeinsamen Uberzeugungen hervorbringt.
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Demgegeniiber beruht das Fithrungsverstindnis und die damit verbundene Hand-
lungsorientierung des Leiters A10 vorwiegend auf Grundsitzen delegativen Fiih-
rens, die in Zielvereinbarungsgesprichen Umsetzung zu finden scheinen. Durch
seine im Augenblick der Uberpriifung des Vereinbarten demonstrierte Kontroll- und
Sanktionsmacht reproduziert der Leiter A10 durch das Fiihrungsinstrument ,,Ziel-
vereinbarungen® einerseits die hierarchische Form der Handlungskoordination. Im
Schatten der Hierarchie befordert A10 durch die Zielvereinbarungsgespriache ande-
rerseits zugleich eine Koordinationsform, die auf einem bedingten Belohnungssys-
tem, auf wechselseitiger Beobachtung des Geleisteten sowie auf einer individuellen
Unternehmerorientierung beruht, die sich mit den Analysemitteln der Governance-
forschung als Koordination qua Wettbewerb beschreiben ldsst (vgl. Benz und Dose
2010b, S. 258-259; Bonazzi 2008, S. 241). Ahnlich wie bei A05 lisst sich auch
hier das primir delegative Fiihrungsverstindnis auf formalstrukturelle Merkmale
der PRIVAT I zuriickfiihren. Jedenfalls legen die Erzdhlungen des Leiters A10 nahe,
dass die hohere Mitarbeiterzahl und mehr noch die durch Inhouse-Seminare beding-
ten geringen Prisenzzeiten seiner Mitarbeitenden eine Fiihrungspraxis begiinstigen,
die ohne hohe Interaktionsdichte unter Anwesenden auskommt.

Insgesamt deutet der Fallvergleich darauf hin, dass Leitungspersonen in Wei-
terbildungsorganisationen durch ihr Fiihrungsverstindnis und ihre entsprechenden
Handlungsorientierungen sowohl hierarchische als auch nicht-hierarchische Formen
des koordinierten Zusammenwirkens ihrer Mitarbeitenden unterstiitzen. Auch wenn
sie unterschiedliche Mittel hervorheben (Regeln vs. Zielvereinbarung), reproduzie-
ren AO5 und A10 in ihrem Fiihrungsverstidndnis und ihren Handlungsorientierungen
die formalstrukturell verankerte Hierarchie. Mit Gemeinschaft vs. Wettbewerb als
nicht-hierarchischen Formen der Handlungsabstimmung scheinen empirische Varia-
tionen vor allem im Schatten der Hierarchie aufzufinden zu sein. Inwieweit hier
personale und organisationale Merkmale konfundieren, ldsst sich auf der Basis von
Fallvergleichen nicht eindeutig entscheiden. Auf ihrer Grundlage konnen allerdings
empirisch begriindete Annahmen entwickelt werden, die Ankniipfungspunkte fiir
weitere Forschung bieten. In diesem Sinne weist der hier dargestellte Fallvergleich
darauf hin, dass eine gemeinschaftliche Koordination primér durch ein kooperatives
Fiihrungsverstéindnis und entsprechende Handlungsorientierungen unterstiitzt wird,
die in einer Organisation mit geringer Mitarbeiterzahl und ausgeprigten formali-
sierten Gesprichsroutinen wahrscheinlicher zu sein scheinen. Demgegeniiber wird
eine wettbewerbliche Koordination primir durch ein delegatives Fiihrungsverstind-
nis und damit verbundene Handlungsorientierungen befordert, die sich eher unter
den Bedingungen einer Organisation mit mittlerer Mitarbeiterzahl und geringer In-
teraktionsdichte unter Anwesenden auszubilden scheinen.

Inwiefern sich Variationen der organisationsinternen Fiihrungs- und Koordinati-
onspraxis auch auf die institutionelle Umwelt der Weiterbildungsorganisation zu-
riickfithren lassen, ist ein moglicher Ankniipfungspunkt fiir weitere Forschung. Im
Anschluss an neoinstitutionalistische Uberlegungen wire zumindest denkbar, dass
sich in Weiterbildungsorganisationen auch mit Blick auf die Fiihrungs- und Koordi-
nationspraxis institutionalisierte Rationalitdtsvorstellungen ihrer relevanten Umwelt
widerspiegeln (vgl. Meyer und Rowan 1977). Moglicherweise diffundieren manche
Auspriagungen der Fiihrungs- und Koordinationspraxis auch stirker als andere. So
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lieBe sich etwa annehmen, dass der Leiter AO5 sein regelgeleitetes, kooperatives
Fiihrungsverstindnis und seine damit korrespondierenden Handlungsorientierungen
auch in einer privatwirtschaftlichen Weiterbildungsorganisation realisieren konnte,
wohingegen das mafigeblich auf Delegation durch bedingt honorierte Zielvereinba-
rungen beruhende Fiihrungsverstindnis bzw. die entsprechenden Handlungsorientie-
rungen des Leiters A10 kaum in den Kontext Staat (vgl. Schrader 2011) tiberfiihrbar
zu sein scheinen — all dies wire aber am empirischen Fall weiter zu kliren.

Open Access Dieser Artikel wird unter der Creative Commons Namensnennung 4.0 International Li-
zenz (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de) veroffentlicht, welche die Nutzung, Vervielfil-
tigung, Bearbeitung, Verbreitung und Wiedergabe in jeglichem Medium und Format erlaubt, sofern Sie
den/die urspriinglichen Autor(en) und die Quelle ordnungsgemil nennen, einen Link zur Creative Com-
mons Lizenz beifiigen und angeben, ob Anderungen vorgenommen wurden.
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