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1 Zielsetzung und Methodik

Diese Fallstudie beschreibt den Transformationgs®zlepberrain anderskompetent gmbh
zwischen 2007 und Mitte 2008 und will zeigen, wéreaibei der erfolgreichen Gestaltung
von Transformationsprozessen in Organisationenranko Wir folgen mit Tushman et al.
(1986) der Annahme, dass Transformation, hier aadsn alsliskontinuierliche
Gestaltveranderungines sozialen Systems, dann gelingt, wenn dienderéingen auf den
drei Systemebenen Strukturen, Prozesse und Kudratlel und ineinander greifend durch

das Management gestaltet werden. Den Rahmen fi#xrdiyse und Beschreibung des



Transformationsprozesses bbierrain anderskompetehbtldet das Prozessmodell von Kotter
(1996).

Im Juni und Juli 2008 fuhrten die Autorinnen mitd@fWWanagerinnen und Mitarbeiterinnen
von oberrain anderskompetetsilstrukturierte, problemzentrierte InterviewsiBler

Auswahl der Interviewpartnerinnen wurde auf eine@ing hinsichtlich Anciennitat,
Position und Funktion geachtet. Die Interviews dsrezwischen eineinhalb und zwei
Stunden und fokussierten auf die Wahrnehmung dassformationsprozesses, insbesondere
von Entscheidungen und deren Wirkungen. Die Traptkwurden deduktiv, den Kategorien
des Kotter-Modells folgend ausgewertet. Neue Aspeakie sich aus den Interviews ergaben,
wurden induktiv hinzugefiigt. Charakteristische @ragussagen der Interviewpersonen
werden meist anonymisiert an geeigneter Stellenfildrungszeichen prasentiert, um die
Stimmung in der Organisation zum Zeitpunkt der Bty widerzuspiegeln (Kurz et al.
2009, 465ff).

Eine Autorin berabberrainim geschilderten Prozess. Interventionen und Bagsprozess
sind Hintergrund fur den Kontext der Fallstudie.Wordergrund stehen die Entscheidungen
des Managementteams und deren Wirkungen auf diedsliwng der Gesamtorganisation

aus der Sicht der Interviewpartnerinnen.

Die Fallschilderung lauft chronologisch, die Sdieriles Prozessmodells sind darin implizit
bertcksichtigt. Zur Analyse aus der Modellperspektiach Kotter verweisen wir auf die
Originalliteratur bzw. auf die Kurzdarstellung iragitel 6, diese kénnen parallel zum Fall
gelesen werden (Kotter 1996, Kotter/Rathgeber 2006)

2 Die Organisatiomberrain anderskompetent
Die anderskompetent gmljtwww.anderskompetent.at) ist eine Ausbildungseimung fir

Jugendliche und Erwachsene mit Behinderungen usigliederzeit aus drei Teilbetrieben.

Das Hauptaugenmerk der Fallbetrachtung liegt aof dikesten Teilbetriebberrain
anderskompeterfkurz: oberrain), dem Stammhaus. Die Aufgabe des zweiten Teikderi
der Rehabilitationswerkstatt Salzburgi¢ anderskompetenist die Schaffung,
Aufrechterhaltung und Vermittlung von Arbeitsplaizwie die Vermittlung von

Arbeitstraining fur Erwachsene mit Behinderung. Diigte, jingste Teilorganisation, die



frauen anderskompetent Salzbusghafft Qualifizierungsmdglichkeiten fur Fraueit m

Behinderung.

2.1 Die historische Entwicklung vaberrain

1959:

1960:

1964:

1995:

1997:
2007:
2008:

Grindung des Vereins ArbeitsgemeinschafR&habilitation am Standort Schloss
Oberrain. Oberrain ist eine Berufsschule fir Meescimit Behinderungen, eingebettet
in das Versorgungssystem fur beeintrachtigte Megrsch

Aufnahme des Ausbildungsbetriebs in den Amlerkstatten des
Ausbildungszentrums Schloss Oberrain fur 19 Menschi¢ Beeintrachtigungen.
Inkrafttreten des Salzburger Behindertengesaind Anerkennung des
Ausbildungszentrums Schloss Oberrain als Einrigptier Eingliederungshilfe durch
die Salzburger Landesregierung.

Ausgliederung aus der Landesverwaltung — @rig des Ausbildungszentrums
Schloss Oberrain GmbH mit dem Gesellschafierein Arbeitsgemeinschaft fur
Rehabilitationund dem TeilbetrieBusbildungszentrum Schloss Obertain
Aufnahme des zweiten TeilbetrielB=habilitationswerkstatt Salzburg

Grindung vofrauen anderskompetent, Qualifizierung fur FraughBehinderung
Dieanderskompetent gmideschaftigt 80 Mitarbeiterinnen und betreut 170
Jugendliche und Erwachsene mit Beeintrachtigungemkleiner Teil davon sind
Dienstnehmerinnen in einem sozialversicherten Aebkeinen- oder

Angestelltenverhaltnis.

2.2 Die ortlichen Gegebenheiten

oberrainliegt am Ortsrand von Unken, eingebettet in eiadensche Berglandschaft im

Osterreichischen Bundesland Salzburg. Das campys#&mwesen besteht aus mehreren

Werkstatten- und Burogebauden, aus einer Klichéeéand zwei Internatswohnhausern,

die rund um einen grof3en Innenhof mit Schwimmbati Rark angeordnet sind (Abbildung

1).



Abbildung 1: Blick auf die Anlage vooberrain

2.3 Aufgabe und Struktur der Organisation

Kernaufgabe vowberrainist die berufliche und lebenspraktische (Aus)Bilddr
Jugendliche mit Beeintrachtigungen. Zu dieser Ziglge gehdren Jugendliche mit leichten
geistigen Beeintrachtigungen bzw. Entwicklungsvgeziingen und sozialen
Beeintrachtigungen.

Im Sommer 2008 wurden wberrain 117 Jugendliche von 22 Trainerinnen und 24
Ausbildnerinnen mit sozialpadagogischem Hintergrbatteut. Neben dem Internat fiir ca.
100 Jugendliche betreibberrainzwei AuRenwohngemeinschaften im Ort Unken. Die
Jugendlichen wahlen aus neun Berufssparten (Gatearbverarbeitung,
Holzverarbeitung, Trockenausbau, Objektreinigungy3&iche, Gastronomie,
Metallverarbeitung und Einzelhandel) und erwerbarindsowohl eine Anlehfels auch eine
Teilqualifizierung. Die Teilqualifikantinnen besumt zwei bis drei Jahre die Berufsschule
(integrativ oder in eigenen Klassen) und absolvidteaktika in der freien Wirtschatft. Die

Teilqualifizierung schliel3t mit einer Prifung durdie Wirtschaftskammer Salzburg.

Im Janner 2007 wasberrainnach Aufgabengebieten in vier Bereiche gegliedestden
(Abbildung 2).Die lebenspraktische Bildur(@vohnen, Alltag, Freizeit) sah eine
Internatsstruktur vor Ort mit teilweise formalidem Freizeitstrukturen und zwei AufRenwohn-
gemeinschaften in Unken vor. Das Internat umfaasts Wohnformen in separaten Hausern,

zu denen die Jugendlichen nach Grad der Selbstéidmyigeordnet waren. Fir die

! Eine Anlehre ist eine ein, eineinhalb oder zwérdalauernde Berufsausbildung und wird von Jugelneiti
absolviert, die eine zwei bis vier Jahre daueredgléreBerufslehre voraussichtlich nicht erfolgreich
abschlieRen wirden. Grunde hierfir kdnnen sowahkdaiale Umfeld als auch kdrperliche Beeintréachoy
sein.



Ausbildungstanden sechs Werkstétten (Gartnerei, Schlosséagyei, Kiiche, Facility
Service, Wascherei und Objektservice) zur Verfugidig Bildungsbegleitungimfasste die
individuelle, bedarfsorientierte Begleitung der dadlichen durch Psychologinnen und
Sozialpadagoglinnen sowie ein Bildungsprogramm armttlung von Kulturtechniken,
Ergotherapie, Sprachférder- und Musikunterrichtitéfe zahlte der psychologische Dienst
als Schnittstelle zu Krankenh&usern, PsychiaterinAeztinnen und Eltern sowie als
Kriseninterventions- und Beratungsstelle fur Jugiehd und Mitarbeiterinnen im Haus dazu.

Die Strukturdienste umfassten Rechnungswesen, EbDNesHaus- und Personalverwaltung.

Verein Arge fiir Rehabilitation gegr. 1959
alleiniger Gesellschafter anderskompetent gmbh

Gesellschaftsvertreter

anderskompetent gmbh, gegr. 1995
Ausbildungszentrum Schlof3 Oberrain gmbh

Geschaftsfiihrer
|
oberrain anderskompetent rws anderskompetent
Betriebsleiter Betriebsleiter
|
|
Ausbildung Bildungs- Lebensprak- Strukturdienste
begleitung tische Bildung/
1 Koordination Wohnen 1 Koordination
29 MA 1 Koordination 4 MA
6 Werkstatten & 6 MA 1 Koordination Haus- und Per-
Ergotherapie Bildungspro- 20 MA sonalverwaltung
gramm in 3 Wohnformen Buchhaltung/
pers. Entwick- EDV
lungsplanung Sekretariat
Psych. Dienst

Legende: MA ... Mitarbeiterlnnen

Abbildung 2: Das Organigramm vaerrainvor 2007

3 Die Problemstellung

3.1 Die Ausgangssituation

2006 ubernahm eine neue Prasidentin den Vorsil¢amrinsvorstand der gemeinnitzigen
GmbH. Mit ihren Vorstandskolleginnen suchte sieSpétwinter eine neue Geschaftsfihrung,
da die Stelle seit sechs Monaten vakant wiaerrainschrieb rote Zahlen, die Presse hin- und
wieder unfreundliche Artikel, die Klientinnenzahlaaren niedrig und stark riicklaufig. Die
strategische Ausrichtung der Organisation osziéliegevischen Wachsen oder Schrumpfen.
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Ambivalent war auch die Haltung des Auftrag- undd@ebers, dem zustandigen
Sozialressort in der Landesregierung. Der Auftraglzerrainlautete ,das Mengengerist
Uberdenken®, erinnert sich der stellvertretendecGé@fsfiihrer, damals interimistischer Leiter
und langjahriger Betriebsleiter der rws.

Die neue Geschaftsfuhrerin nahm Anfang 2007 ihtegKeéit auf. Sie stammte aus der
Branche, kannteberrainseit Jahren und hatte einmal die Idee, ,...dag$ass ware, diesen
Betrieb irgendwann zu leiten. Der Platz und diealyel sind grol3artig, es gibt so viele
Maglichkeiten und Ressourcen mit den Jugendlichearbeiten.” Das reizte sie. Was sie
beim Einstieg auch vorfand, war die andere Seitdvtlaille: ,Es gab eine massive
Unterauslastung und ein grof3es Minus und dahen &eerganisationsbedarf fur die GmbH.
Well oberraintber den Tagsatz finanziert wird, war die Auslagtdie wichtigste Grundlage
firs Uberleben. Es ging um jeden einzelnen Jugemeti. Dies erforderte, dass sich die

Qualitat hebt und die Betreuung verdichtet.”

Ein Blick in die Bucher zeigte ihr, dass jahrel&®ine nennenswerten Investitionen in
Infrastruktur, Betreuungskultur und Qualifizierudgs Personals getatigt worden war. Im
Kontakt zu den Mitarbeiterinnen wurden Umrisse kddkektiven Motivationslage sichtbar:
eine groRere Anzahl arbeitete mit Begeisterunge aimahernd gleich grol3e Anzahl versah
Dienst nach Vorschrift; einige Mitarbeiterinnendtiteten einen Stellenabbau wegen
Unterauslastung; einige (Tendenz steigend) hattegsiiwegen der Veranderungen, die nicht
passierten. Die Marktsituation war durch ein vikifigs Angebot fir Menschen mit Beein-
trachtigungen im Land Salzburg (Arbeitsmarktservideits- und Integrationsassistenz
sowie zahlreiche sozialokonomische Betriebe) gekeichnet. Die nahezu konkurrenzlose

Zeit fir oberraingehorte der Vergangenheit an, wurde intern jedtacim thematisiert.

Die formale Organisationsstruktur voberrainwar 2007 durch eine flache Hierarchie
gekennzeichnet (Abbildung 2). In allen vier Bereial{Ausbildung, Bildungsbegleitung,
lebenspraktische Bildung/Wohnen, Strukturdiensét) gs je eine Bereichskoordination, der
die jeweiligen Bereichsmitarbeiterinnen untersteliren: ,Es gab keine Organisation im
klassischen Sinne, sondern einen Haufen ... bisdtezs ein Mal pro Woche ein gemeinsames
Frihsttck gegeben ... das waren 30 Minuten Bespngsizeit pro Woche fir 29 Personen

gleichzeitig“;so eine Stimme aus dem Fihrungsteam.



Atmospharisch wurde der Wechsel in der FihrungdenmBelegschaft mit Hoffnung auf eine
Wende, aber auch mit Gleichmut quittiert, dennas lgereits viele Geschaftsfuhrer und ,der
Laden lief*(deswegen oder trotzdem) auch so weiter.

Welche Problemstellung lag in dieser Ausgangssdoabberrain solltebekannteauch vom
Auftraggeber klar formulierte Zielwiedererreichen, also eine Veranderung erster Ordnung
im Sinne einer Optimierung vollziehen (Argyris/Soht®78); d.h. Vollauslastung erreichen,
ohne Abbau von Mitarbeiterinnen aus der Verlustaammamen, das Image und die Qualitat
der Betreuung wieder verbessern. Auf den zweitéckBjalt esauch den Kontextir die
Veranderung erster Ordnuag anderrund in Wechselwirkung danstrategische Ziel&ir

eine grundlegenddeuorientierung zu findemdentitatsstiftende Pramissen (Werte,
Programme, Fuhrungsgrundsatze) bisherigen Handétnejcht mehr passten, standen damit
zur Disposition (de Caluwé/Vermaak 2003, 120ff.).

3.2 Entscheiden, um zu verandern: Malinahmen unkiivigen

3.2.1 Das Fuhrungsteam als Anker und TriebfedeVedesinderung

Das Problem

Die Geschaftsfiuhrung baute auf die vier Bereichsfioatorinnen der zweiten Ebene: ,Ich
brauche ein Fihrungsteam, das mit mir eine Waclssttrategie verfolgen will ... natirlich
kann man auch schrumpfen, aber das bin ich nicleh.setze auf das mittlere Management,

dann kdnnen wir gut arbeiten®.

Die Bildung eines Teams bendtigt jedoch Zeit. Deammitglieder lernten einander besser
kennen durch die Verstandigung tber Notwendigkeiteh Zukunftsideen. Fur die
Geschaftsfuhrung stand, strategisch betrachtethgiam als Ziel fest. Aus der Sicht der
Bereichskoordinatorinnen (alle zwischen sechs whdl Zahren beaberrain beschaftigt)
sprach vieles auch fur eine Gesundschrumpfung. Bgémeichsleiterin artikulierte dies
deutlich: ,.... wir sollten uns auf unsere Kernkliemen beziehen, daflr sind wir kompetent.

Und damit ersparen wir uns Konkurrenz und Konflikti anderen Anbietern®.

Die Mal3Bhahmen
In einer Klausur im ersten Quartal 2008 legte deschaftsfiihrung ihre Vision vom
,pblihenden Campus und dem lebendigen Austausch dawo Jugendliche ein selbst

bestimmtes Leben fihren kénnen und wo die KréafteRagyion, der Mitarbeiterinnen und der



Jugendlichen kreativ zusammenspielen” dar. Noclseliven Tag formierten sich die
Bereichskoordinatorinnen, und es gab Kraft und &néssenheit, den Bereich Ausbildung
dieser Vision folgend umzugestalten. Es wurdenereiEntscheidungen getroffen, um die

Auslastung zu erhdhen, das Umfeld positiv zu aétem und den Geist des Haus zu beleben.

Um den gemeinsamen Denk- und Entscheidungsraureneeitkultivieren, definierte das
Fuhrungsteam eine neue Regelkommunikation: Einderitiche Dienstbesprechung im
Team, ein monatlicher Jour fixe zwischen Geschitsing und Bereichsleiterinnen sowie

weitere Klausuren mit dem Fuhrungsteam und dermsiteBeratung wurden vereinbart.

Im Sinne des Bekenntnisses zu klarer Fiihrung wuddeBereichskoordinatorinnen (nomen

est omen) rasch in Bereichsleiterinnen umbenannt.

Die Wirkungen

Die Kommunikationsstrukturen bewahrten sich grd8tenanchmal ,fehlte die Zeit“. Das
Fuhrungsteam entwickelte sich zu einem verbindhaled tragfahigen Gremium, wo ein
Austausch Uber Entwicklungen, Erfolge und Missgidattattfand und wo strategische
Entscheidungen getroffen wurdekls Kontrapunkt zur dichten informellen Kommunilaati
war diese klare Form auch ein Beitrag zur Veramagder Werte und Normen der
Zusammenarbeit. Als ein wichtiges Forum galteniBbsversammlungen. Sie wurden teils
geplant, teils spontan bei Storungen (Konflikteakah) oder bei Richtungsanderungen
einberufen. Dadurch gelang es, die Belegschaft imwetler ins Boot zu holen. Das Motto
fur die organisationsweite Kommunikation war: Bligeing, Kontakt und Interessen

aushandeln, statt Jammern und stille Post spielen.

3.2.2 Umstrukturierung der Bereiche Ausbildung &ildungsbegleitung

Das Problem

Die Fuhrungsspanne im Bereich Ausbildung umfasst®liarbeiterinnen. Die
Qualitatskontrolle litt, weil die Verantwortung den einzelnen Werkstéatten sehr breit
gestreut war. Die neben der Ausbildung parallelige€ Bildungsbegleitung fur die
Klientinnen war wohl individuell abgestimmt, abee ¥ernetzung mit den Betreuerinnen der
Werkstatten fehlte. Gesucht war eine neue Strutteiche die Verantwortungen klar regelte,
schnelleres Entscheiden und individuelles Eingehdrdie Jugendlichen und die

Gegebenheiten der Arbeitsstatte ermdglichte.



Die Mal3Bhahmen

Im Bereich Ausbildung wurde eine Teamleiterinnereii# eingezogen und die
Sozialpadagoglinnen wurden in die Teams integi#et.Stellen wurden intern und extern
ausgeschrieben. Die Besetzung erfolgte fast aus8tibh intern. So entstanden sechs
multidisziplindre Teams aus Fachbetreuerinnen walfpadagoginnen (Matix). Fachlich
unterstellt wurden die Sozialpddagoginnen der Basteiterin Bildungsbegleitung,
disziplinar den Teamleiterinnen des Ausbildungsiobee Die Einfihrung der

Teamleiterinnen-Ebene war ein gro3er, einmaligérig&dn der Historie voroberrain

Ob die Matrixform allerdings stimmig und zukunfisggich ist, bleibt fraglich. Sowohl im
Organigramm als auch in der Praxis finden sichktirnelle Unschéarfen, z.B. fehlt eine klare
Regelung der Zusammenarbeit von BildungsbegleitaingVohnen und
wirtschaftsintegrativer Ausbildung. Die typischemix-Konflikte wurden dadurch
verscharft (Abbildung 3; Schreydgg 1998, 183).

Verein Arge fiir Rehabilitation gegr. 1959
alleiniger Gesellschafter anderskompetent gmbh

Gesellschaftsvertreter

Controlling
& Verwaltung
1 Leiter
3 MA

anderskompetent gmbh - Geschaftsfiihrerin

Oberrain rws anderskompetent Frauen anderskompetent
BetriebsleiterIn Betriebsleiterin Betriebsleiterin
Ausbildung Lebenspraktische Wirtschaftsintegra-
1 Leiterin Bildung/Wohnen tive Ausbildung
6 Teamleiterinnen 1 Leiter 1 Leiter
22 MA 20 MA 2 MA
6 Welrkstétten 3 Wohnformen

Bildungsbegleitung
1 Leitung, 6 MA
Bildungsprogramm
psych. Dienst
individuelle Begleitung
Ergo- u. Pferdetherapie

Legende: MA ... Mitarbeiterinnen



Abbildung 3: Das Organigramm vaerrainab Mitte 2007

Im Zuge der Restrukturierung wurde der bereitsdiestde, aber nicht klar verortete Bereich
Wirtschaftsintegrative Ausbildung Salzburg (WIA} aferter Bereich strukturell verankert.
Die WIA bietet Ausbildungsplatze fir Jugendliché/irtschaftsbetrieben unterschiedlicher
Sparten, kombiniert mit einer individuellen sozédpgogischen Betreuung. Die Jugendlichen
wohnen zu Hause oder in einer AulRenwohngemeinsdbaftBereich Strukturdienste wurde
in eine Stabsstelle fur Controlling umfunktioniatte neben den Verwaltungsagenden die
gesamten Controlling-Agenden der GmbH Uberantwertaelt. Mit dem Ziel, die
Selbstbeobachtungs- und Steuerungskompetenz kemsté@vurden ein neues Kennzahlen-
und Berichtssystem entwickelt und die Optimierung Verwaltungsprozessen in Angriff

genommen.

3.2.3 Personalentwicklung: Oberrain-Akademie

Das Problem

Die Mitarbeiterinnen waren wegen der Unterauslagiterunsichert und befurchteten, ihre
Arbeitsplatze zu verlieren. Gleichzeitig war undébldie Arbeit herausfordernd. ,Jammern
und farchten” oder ,ab in die Weiterbildung” waedbrundentscheidung. Um die multiplen
Belastungsfaktoren, die die Jugendlichen mitbringel&quat und ganzheitlich zu bearbeiten,
war Qualifizierung sowohl im fachlich-sozialpadagmipen Bereich als auch im Bereich der

Fuhrung erforderlich.

Die Mal3hahmen

Mit der Schaffung deoberrainAkademie wurde den Mitarbeiterinnen der Lehrgang
Systemische Sozialpadagogik und Sozialwirtschajebaten. Diese Intervention sollte in
mehrere Richtungen gleichzeitig wirken: Qualifizieg und Burn-out-Pravention durch
Weiterbildung und Peer-Lernen, Bildungskarenz #tétidigung, Fuhrungskrafte-Schmiede
fur die neue Teamstruktur, Mitarbeiterinnen Veroatz und Gewinnung neuer Perspektiven

durch Lernen fernab vom Arbeitsalltag.

Die Wirkungen
Der Lehrgang wurde von den Mitarbeiterinnen mit §letde und gemischten Geflihlen, vor
allem aufgrund der langen Bildungs-Auszeit, erwtaiden ersten Durchgang besuchten 13

Mitarbeiterinnen. Die Teilnehmerinnen schatztenldamen Uber die Bereichsgrenzen
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hinweg und wuchsen als Peer Group zusammen: ,Kiwan Fortbildung eine prima

Gelegenheit, um tber uns und die Arbeit nachzudgenke

Die Bildungskarenz |6ste Unterauslastungs- und ifketionsprobleme, denn das
Arbeitsmarkt Service (AMS) finanzierte die Karenzem es musste niemand gekundigt

werden.

Sechs Stellen fiur Teamleiterinnen wurden interetzesAnfangliche Ressentiments wichen
einer grundsatzlichen Akzeptanz der neuen Strukidrden darin arbeitenden Personen. Eine
Bereichsleiterin erinnert sich: ,,.... es gab ein Assasnt Center fur die Teamleiterinnen. Es
wurde sehr positiv aufgenommen. Ein bis zwei Pesamon jeder Werkstatt haben sich
gemeldet, das hat genau gepasst. Widerstand vam déie sich auch beworben haben und

nicht genommen wurden, kam erst im darauf folge riddm*.

Eine Schattenseite war die Verscharfung der Arbeléstung fir jene, die den operativen
Betrieb am Laufen hieltemie einen jammerten und argerten sich tUber di&estér
Arbeitsbelastung, andere erkannten, dass der Zédtiinstig war, sich starker auf die
eigene Rolle und die eigenen Aufgaben zu fokussisosvie Unklarheiten und
Doppelgleisigkeiten zu beseitigen. Das Nein-Saganeisn Resultat des Lernprozesses.

Dadurch wurden Klarheit und Direktheit als neue ¥eunehmend besser akzeptiert.

3.2.4 Marketing und Imagepflege
Das Problem

Die negativen Pressemeldungen schadeten dem Rusiomnitl der Auslastung varberrain

Die Mal3Bhahmen

Langfristig war ein besseres Image nur tber gutai@it, die sich unter Jugendlichen und
Eltern herumsprach, erreichbar. Kurzfristig braeatd andere MalRnahmen, um die
Stakeholder (Sponsorinnen, KooperationspartnerinRelitik, Offentlichkeit) zu

interessieren. Die Wahl fiel auf Produktinnovatiord Werbung.

Von der Geschaftsfuhrung wurde die Anschaffung Vbarapiepferden angedacht und rasch
in die Praxis umgesetzt. Die Geschéftsfihrung (dlemselbst Projektleitung und

Umsetzung. Eine ehemalige, einschlagig qualifiziditarbeiterin, wurde flur die Therapie
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mit den Pferden wieder eingestellt. Einige Mitatbennen standen dem Projekt skeptisch
gegeniber, andere waren begeistert und botenltdittevan: ,Es gab versteckte Pflanzchen,
die echt motiviert waren und den Prozess mitgetrdigdoen; ein Mitarbeiter beispielsweise

hat mich gleich gefragt, ob er mir einen Pferdési@lien soll*

Ein hausgemachtes Prasent (Genusskisterl), eiregidnalen Kdstlichkeiten gefilltes
Holzkisterl, wurde von den Jugendlichen gemeinsanemem Salzburger Haubenkoch

kreiert und zum Verkauf angeboten.

Die Wirkungen

Beethoven, das erste Therapiepferd, traf im AugQ6¥ ein. Es wurde sofort mit den
Therapien begannen. Die Jugendlichen waren begeidtes Angebot wurde und wird seither
genutzt. Im Advent wurde das Hufeisenfest mit Gkiigllmarkt inoberrain gefeiert. Zum
Dank an die Sponsorinnen der Pferde wurde der Caifitppeinen Nachmittag der
Offentlichkeit zuganglich gemacht. Mehr als 600 Bxserinnen kamen und die
Medienresonanz war sehr positiv. Die beabsichiigitd&kung dieser WerbemalRnahme stellte
sich ein: ,Ich bekomme am Elternsprechtag die Rieldlomg, dass die Kinder in einer guten

Einrichtung sind”.

Die positiven Pressemeldungen und die begeist&iekmeldungen der Angehdrigen
wirkten sich positiv auf den Verlauf des Verandgsprozesses aus. Auch die anderen
Marketing-Aktivitdten wurden nach Plan erfolgreiomgesetzt. Die Genusskisterin
verkauften sich sowohl am Christkindlmarkt und irrivieb an Firmenkundinnen gut.

3.2.5 Screening der baulichen Gegebenheiten

Das Problem

Uber die Wohnsituation der Jugendlichemberraingab es eine fast einhellige Meinung
zwischen Auftraggeber, Management, Jugendlicherdeneh Familien: Die Wohngruppen
waren zu grof3, die Raume zu klein und zu wenigeeun@ neue, bedarfs- und
bedurfnisgerechtere Art und Philosophie der Betnguru gewéhrleisten. Die Umbaustrategie
war mittelfristig ausgerichtet. Das Fuhrungsteanggiavon aus, dass ein kostenintensiver
Umbau vom Land Salzburg kurzfristig nicht genehrnmnigtden wirde. Ein Grund dafir war,

dass die Verzahnung mit einem klaren inhaltlichem2&pt noch nicht ausgereift war.
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Die MalRnahme
Eine Architektin wurde damit beauftragt, die Zukisufsion aus baulicher Sicht zu prufen
und zu untermauern sowie Vorschlage fir kurzfrestigostengtinstige Adaptierungen zu

liefern.

3.2.6 Weiterentwicklung des Bildungs- und Betrewskaomzepts

Das Problem

Das Land Salzburg forderte ein Konzept, das sattewioffen lieR: ,Uberdenken Sie das
Mengengerust”. Diese anfanglich verunsichernder®iég wurde im Managementteam in

letzter Konsequenz als Spielraum im Sinne einernNAtaknsstrategie interpretiert.

Die MalRnahmen
Das Fuhrungsteam entwickelte ein sozialpadagogiskbazept, eine Personalstrategie,

einen Umbauplan und den dafir erforderlichen Intressplan.

Die Wirkungen

Unerwartet wurde das Konzept vom Land Salzburdtherarbeitung retourniert: Keine
Umbauentscheidung, keine Baustelle, keine Architekn. Das I6ste zun&chst Frustration
aus. Nachdem diese verflogen war, sahen die Fuskuiiite die positiven Seiten: Es war ein
Anlass, inhaltlich tiefer zu gehen. Zu Jahreser@i Zonnte im Verbund mit den Planen des

Schwesterbetrielrsvs anderskompeterin ausgereiftes Konzept vorgelegt werden.

3.3 Unbeabsichtigte Nebenwirkungen, Kreuz- und éBshgsreaktionen

Wahrend die Auslastung varberrainim Jahr2007 von 90 auf 117 Jugendlichestiegund

es wieder Wartelisten fur Klientinnen gab, kamreder Belegschaft auch vereinzelt zu
Kindigungen. Diese waren ungewd6hnlich fur die Ogmtion. Fir Change-Prozesse sind
KlUndigungen nicht untypisch. Durch die Veranderkomgmt es zu divergierenden mentalen

Konzepten — was friher passend war, passte jefat mehr.

Unerwartete, wenn gleich — im oben genannten Simeerwartende Folgewirkungen und
Konsequenzen gab es auch im Fuhrungsteam. DercBekasbildung wurde neu besetzt, die
Stelle fur Strukturdienste wieder besetzt. Die B#nrdeiterin Bildungsbegleitung war in

Karenz, ihre Vertreterin arbeitete sich ein undaéste den Bereich um. Dasselbe galt fur die
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Bereichsleitung Ausbildung, die mit einer Queredigtrin aus der Wirtschaft besetzt wurde.
Im Herbst war das neue Team komplett und ein nEeamentwicklungsprozess setzte ein.
Unerwartet und unveréandert zah gestaltete siclsidimtion im Bereich Wohnen. Es gab

keine Zusage fur Umbauplane, die Gruppen waren waekor gleich grof3.

Die Atmosphére imberrainwar im Grof3en und Ganzen optimistisch. Die Gegsfidfrung
wurde anerkannt und geschatzt. Das von ihr veraAgdbeitstempo war hoch und das
erzeugte mitunter Unmut. Die Geschaftsfiihrung fdiente dies wie folgt: ,Und ich wollte,
dass alles schneller wird, weil wir ja eine beamteirichtung waren und dass mehr
Engagement und Leistungsbereitschaft gezeigt wind‘Gegensatz dazu die Sichtweise der
Bereichsleitung: ,Runter vom Gas ... ich glaubisésichts anders zu machen, aul3er das
Tempo ein bisserl raus nehmen ... da sind wir ditemes Management zu schwach®;
~wichtig ist, zu wissen, dass ein Veranderungspeaemer eine Bewegung ist und Zeit

braucht, und dem Zeit gelassen werden sollte®.

3.4 Die Muhen der aktiven, nachhaltigen Umsetzung

Zum Jahresauftakt 2008 begannen die interdiszi@m@eams zu arbeiten. Mit externer
Begleitung starteten die Qualifizierung der Teataekéhnen und die Teamentwicklungen; die
meisten Infrastrukturméngel in den Werkstattendarebestehen. Das brachte Probleme mit
sich. Aus Mitarbeiterinnensicht, weil ,die Leutesdieralteten Maschinen durch persoénlichen
Einsatz aufwiegen mussten®, ,wir ... aber Persongkh&it (haben) und die
Teamleiterinnen ... auch Uberlastet (sind), weilnsitirlich auch operativ arbeiten missen ...
teilweise sind Mitarbeiterinnen in Altersteilzerdiarbeiten nur mehr an zwei Tagen in der

Woche, so dass an manchen Tagen nur mehr ein Sehhbe ist”.

Die Umbauten in den Gebauden lie3en weiterhin ighfwarten; im Flihrungsteam gab es
weiterhin Fluktuation — und damit Instabilitat. DBereichsleiterin Wohnen und der Stabschef
Controlling verlieBemberrain ebenso die Karenzvertretung der Bereichsleitung
Bildungsbegleitung. Die personellen Veranderungarew grof3e Belastungen fir die
Geschaéftsfuhrung und fur die Mitarbeiterinnen. Dainblieben der Geist und die Richtung
der gemeinsamen Vision erhalten: Dezentralisiewntyeine neue Kultur des Kontakts
wurden angestrebt, um die neuen Strukturen zu éelebd zum Teil aus der Vergangenheit
stammende Hindernisse zu bewaltigen. Verletzungsrirdheren Zeiten und ,tiefere”

(Ge)Schichten der Organisation tauchten auf unehiieanan manchen Stellen aufgearbeitet
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werden: ,Es wird sehr viel Negatives geredet, mfflie Vergangenheit geschaut ... das ist
schade ... die Geschaftsfuhrung will das andernhan@ine neue Fihrungsebene eingezogen,
gibt allen die Méglichkeit, ihr eigenes Potenziaizeibringen und mitzugestalten®.

Im Sommer 2008 war das Fiuhrungsteam wieder kompleitkarenzierte Bereichsleiterin
Bildungsbegleitung kam tberraschend schnell wiadéeine Vollzeitstelle, der Bereich
Wohnen wurde neu besetzt, ebenso die Stabsstatledlimg. Im Zuge der Neubesetzung
wurden nun auch samtliche Controlling-Agendenateterskompetent gmbh

zusammengefasst, um klarere Berichts- und Steugpoozesse zu schaffen.

Die rws anderskompetentabelte sich im Zuge der Veranderungen deutlichola®rrainab.
Diese freiwerdenden Kréfte fuhrten zu einem Waahsgchub. Es wurde ein zuséatzlicher
Standort in Salzburg genehmigt. Dadurch entstaadeh neue Optionen fdberrain.Am
neuen Standort gabe es freie Raumkapazitatevbinrain, das Angebot kbnnte nach
Salzburg ausgeweitet werden. In dieser GleichZatigyon Niedergang der alten Strukturen
und Sicherheiten und Neubeginn im ersten Quartd8 20urde auch der Teilbetridtauen

anderskompeter Salzburg gestartet.

Der Leiter der Sozialabteilung der Salzburger Lanelgierung stattet@berrainim Sommer
einen Besuch ab. Das war ein wichtiges Signal @nfeing einer Erfolg versprechenden
neuen Zusammenarbeit. Das Konzept und die Umbagigléanden besprochen, die
Einrichtung begangen. Kurz darauf meldete sichLéasl Salzburg mit neuen, inhaltlich
klaren Vorstellungen: Nicht nur Umbau, sondern Wimd Ausbau, Dezentralisierung,
Regionalisierung und inhaltliche Differenzierung dengebots wurden gewiinscht. Diese
Richtungserwartung bedeutete &lrerraineinerseits eine Straffung der bisherigen Angebote
auf dem Campus mit partiellem Umbau (weiterhin Aldsimgsinternat, eventuell weniger
Ausbildungssparten). Andererseits lag darin aunhAeiftrag zur Ausweitung (mehr Platze)
und Verlagerung des Angebots in die Regiomderrainsollte mit seinem modularen,
wohnort- und alltagsnahen Angebot fir JugendliciteBehinderungen eine Art
Musterbetrieb flr das Land Salzburg werden. Dehauser florierenden
wirtschaftsintegrativen Ausbildung sollte in eng@operation mit der Wirtschaft ausgebaut

werden.
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Diese Entwicklungen fiihrten zu neuen Herausfordgzarflr das Fiuhrungsteam. Es gilt
wiederum, innerhalb des Teams Orientierung undesiaht in der Unsicherheit zu finden,
um der Belegschaft diese weitergeben zu kénnerstEs erwarten, dass dabei wieder die
bekannten Phanomene (Jammern, Personalabgang/NMegeudonzeptentwicklung,
Verhandlungen mit dem Land Salzburg) zu bewaltggn werden. Parallel dazu werden
jedoch viele Jugendliche von der Ausbildungirerrain profitieren und einen
eigenstandigeren Weg in ihrem Leben gehen kénnerariderungsprozesse ahneln einem

Kreislauf.

4 Didaktische Notizen

4.1. Fallstudientyp

In der Fallstudienderskompetenterden die Lernfelder Veranderungsprozesse,

Verdanderungsmanagement zwischen Autonomie und Frestichmung einer NPO sowie

Informalitatsneigung und Uberformalisierung angespen.

Veranderungsprozesse sind mit einem hohen Gracdhaithérheit verbunden. Die

Ausgangslage ist bekannt, die Vision mehr oder gariklar und der Weg dorthin vielfaltig.

Fuhrungskrafte missen diesen unterschiedlichenrdefangen gerecht werden und die

Balance zwischen dem Vorangehen und EinbezieheWitgmeiterinnen finden. Folgende

erfolgskritische Handlungen wurden in der Schildgrder Veranderungsprozesse in

oberrainan mehreren Stellen sichtbar:

. Die Notwendigkeit der Veranderung (er)klaren, disidh entwickeln und beide
kommunizieren.

. Richtungsgebende Kooperation und vertrauensvolikeBengen zwischen Top- und
Mittelmanagement etablieren.

. Kongruent reden und handeln, vor allem in Zeitenltggewissheit.

. Empowerment: Mitwirkung ermdglichen und férdern tabeiterinnen an der
Verantwortung beteiligen.

. Verknupfung von individuellem und kollektivem LemeDie Potenziale der
Mitarbeiterlnnen férdern.

. Beteiligte aus der Komfortzone locken — und auch selbst.

. Raum fur Emotionen geben, um der Unsicherheit iméN@erungsprozess kollektiv zu
begegnen und diesen kreativ zu gestalten.

. Balance von Stabilitdt und Labilitdt durch Kommuatikn, Aktion und Strukturen

gewabhrleisten.
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. Entwicklung unterschiedlicher Organisationseinheiten das Neue sozial zu
verankern.
Fuhrung in NPOs ist besonders gefordert, den Wadeck zwischen Autonomie und der
vorhandenen Bestimmungsgewalt des Hauptauftraggebdrewaltigen. Letztere wird oft
ausgeblendet. NPO, die im 6ffentlichen Auftrag redndbefinden sich in starker
Abhangigkeit von der offentlichen Hand. Sie sinfogdert, im engen Rahmen der Vorgaben
Leistungen zu erbringen. Gleichzeitig bendtigernesmehohes Mald an Innovationskraft, um
den geanderten Anforderungen seitémer Klientinnen gerecht zu werden. Die
Geschaftsfuhrerin voaberrainformuliert dies wie folgt: ,,Auch in 6ffentlichen
Einrichtungen muss man sich nach Bedarfen oriatjeauch wenn der Kunde bzw. die
Kundin nicht der Zahler bzw. die Zahlende ist. Adlederen notwendigen Schritte ergeben
sich daraus®. So hat sich beispielsweiseberraindie Zielgruppe der Jugendlichen mit
geistiger Beeintrachtigung hin zu einer Gruppe ddgeher mit Verhaltensauffalligkeiten,
die sozial schwer integrierbar sind, verandertagadische Konzepte und die Schwerpunkte

in der Betreuung und im Wohnen mussten dahingebeartbeitet werden.

Fragen der Informalitatsneigung und Uberformalisigr finden sich in unterschiedlicher
Farbung bei NPO, die eine Entwicklung von der Vétuvey hin zu einem privaten,
gemeinnitzigen Verein oder einer privaten, gemed#igén Organisation hinter sich haben.
Die enge Anbindung nicht nur an gesetzliche Voiftelr, sondern auch die ehemalige Nahe
zur Verwaltung schlagt sich als Uberformalisierimgen Strukturen, Prozessen und in der
Kultur nieder. Anderseits gibt es auch Werte wiei@liberechtigung, Freiheit und
Autonomie, bei denen Regeln Uberflissig sind. Vievartungen werden dadurch diffus,
Abstimmungs- und Entscheidungsprozesse undurchsahand anstrengend (von
Eckardstein/Simsa 2007, 376ff).
Die Fallstudieoberrain anderskompeteneigt auf, worauf es bei der Gestaltung von
Transformationsprozessen in Organisationen ankoilsnvird eine Losung, die von einer
Autorin in der Funktion der externen Beraterin leg¢gt wurde, prasentiert.
4.2. Aufgabenstellungen
Folgende Aufgabe kann flir die Diskussion tief gnedfer Veranderungsprozesse in NPO und
zur Entwicklung alternativer Lésungen fur die Prssggestaltung verwendet werden.

a) Charakterisieren Sie die Problemstellung und zenkliarausforderungen fiaberrain

zum Zeitpunkt des Fuhrungswechsels und nehmenriischk zu den getroffenen

Maflinahmen Stellung. Welche Aufgaben sehen Sie irdérgrund, wo und wie
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b)

C)

d)

hatten Sie als Fuhrungskraft (anders) angesetat?idkeln Sie einen
Maflinahmenplan bzw. ein Prozessdesign fur daberrainanstehenden
Veranderungen.

Bilden Sie eine Gruppe, der Fuhrungskrafte und mddeerinnen voroberrain
angehoren (definieren Sie die Rollen) und diskatieBie Fir und Wider der
getroffenen Veranderungsmal3nahmen. Beriicksich8gedabei die Emotionslagen,
die entstehende Sozialdynamik, z.B. Gewinnerinnerigferinnen, Arbeitsbelastung,
Widerstande, Kraftefelder (Promotorinnen, Koaligan Oppositionen,
Einschluss/Ausschluss-Phanomene).

Welche der in Abschnitt 4.1 genannten erfolgslaften Handlungen der Fuhrung
finden Sie im Fallbeispiel wieder? Welchen Beitzagn Gelingen des
Verénderungsprozesses messen Sie diesen Handlzungen

Vergleichen Sie die skizzierte Dramaturgie mit ddiodell von Kotter (Pinguin-
Prinzip: Kotter/Rathgeber 2006; Leading Change1&at996) (Abbildung 4).
Welche Unterschiede und Gemeinsamkeiten gibt esvimérklaren Sie sich diese?

1. Gefluihl der Dringlichkeit wecken.
Fokus: Andere erkennen die Notwendigkeit der Veranderung und die Wichtigkeit sofortigen

Handelns.

w

4. Kommunizieren von Visionen und Strategien

5

Identifikation und Diskussion von potentiellen Krisen oder Méglichkeiten
Untersuchen der Markt- und Konkurrenzsituation

. Zusammenstellung eines Leitungsteams

Zusammenstellen eines Teams, das mit Kraft und Kompetenz durch die
Umwaélzungen fuhrt (Fihrungsqualitat, Glaubwiirdigkeit, Engagement, analytische
und kommunikative Fahigkeiten)

Teamgeist dieser Gruppe férdern

. Entwicklung einer Vision und passender Strategien zu deren Umsetzung

. Empowerment flr Aktivitdten auf breiter Basis

Verandern von Systemen oder Strukturen, die die neue Vision behindern.

Zu neuen und unkonventionellen Ideen und Aktivitdten im Sinne der Vision

Klarung, inwiefern sich die Zukunft von der Vergangenheit unterscheidet, und daraus

Entscheidungen zur Gestaltung in der Gegenwart ableiten.

Um Akzeptanz und Verstandnis fur die neue Vision und Strategie werben.
FUhrungsteam ist Vorbild flr erwartetes Verhalten der Mitarbeiterinnen.

Handlungsfreiraume sichern — Hindernisse tiberwinden helfen

ermutigen.

Vorbereitungen treffen

Entscheidungen fallen

Aktives Umsetzen
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6. Fur kurzfristige Erfolge sorgen
So schnell wie mdglich einige sichtbare, eindeutige Erfolge erzielen.

7. Dranbleiben — Beharrlich weitere Veranderungsschritte umsetzen
Nutzen der erhdhten Glaubwirdigkeit, um die Systeme, Strukturen und
Handlungsweisen, die nicht den neuen Visionen entsprechen, zu &ndern.
Forderung der Kréfte, die das Neue umsetzen kdnnen.
Beleben des Prozesses mit neuen Projekten, Themen, Change Agents.

Nachhaltigkeit sichern

8. Verankerung der neuen Sichtweise in der Kultur
Artikulieren der Verbindung zwischen Bewéahrtem, neuem Verhalten und
Organisationserfolg.

Fir die Weiterentwicklung der Fiihrung sorgen.

Abbildung 4: Veranderungsmodell von Kotter (8 Stthji(Kotter/Rathgeber 2006, 135f.)
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