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Kurzdarstellung

Kontraktmanagement ist als eine FUhrungstechnik schon seit den 70iger Jahren als
.,Management by Objektives* oder als ,Flhren durch Zielvereinbarung“ bekannt, hat
aber — ahnlich wie bei der Gruppenarbeit — erst mit dem Paradigmawechsel von der
tayloristischen Arbeitsorganisation zum Lean Management seine eigentliche Bedeu-
tung erlangt. Es geht im Kontraktmanagement um die Einfuhrung erweiterter
Handlungsspielraume in der Arbeit bei gleichzeitiger Erhdhung von Eigen-
verantwortung, Leistung und Motivation. Ziel ist es, auf allen Ebenen der Arbeits-
organisation eine durch tayloristische Prinzipien eingewohnte, ja einsozialisierte
Arbeitsorientierung und Arbeitsidentitat aufzuldésen, die durch die Grenzen von
Zustandigkeit, formaler Unterstellung und definierter Aufgaben strukturiert wurden.
An die Stelle einer kleinschrittigen Prozesskontrolle tritt im Kontraktmanagement die
Ergebniskontrolle mit erhdhter Eigenverantwortung der Personen fir die Zielerflllung
im kontraktierten Bereich. Die Dynamik von Autonomie und Bindung, von
~Entgrenzung” (vgl. POGRATZ & VOB 1999) und neuer Normierung bzw. ,Rick-
bettung“ lasst sich in seinen sozial- und arbeitspsychologischen Implikationen
besonders gut am Kontraktmanagement untersuchen, weil hier Personen (Selbst-)
Verpflichtungen eingehen bzw. Verantwortung ubernehmen, die Uber das formale
Arbeitsverhaltnis weit hinausgehen.

Die fur die Frage der sozialpsychologischen Dynamik von Kontraktmanagement
besonders geeignete Schnittstelle zwischen alter" und ,neuer Struktur® im
Untersuchungsfeld ,Kulturindustrie und neue Medien“ ist der o6ffentlich-rechtliche
Bereich einer zwar staatlich gesteuerten und kontrollierten Kultur, allerdings mit der
zunehmenden Tendenz zur Aufhebung der Eingriffsverwaltung und Neugestaltung
durch Budgetierung und Kontraktmanagement bis hin zur Grindung von
Eigenbetrieben und Stiftungen bzw. vollstandiger Auslagerung durch Privatisierung.
Die an dieser Schnittstelle arbeitenden Menschen in den schon aus der staatlichen
Kontrolle teilweise entlassenen budgetierten und kontraktierten Bereichen sind, was
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rechtliche, betriebswirtschaftliche, interessenpolitische und psychologische Aspekte
betrifft, neuen Anforderungen ausgesetzt. Diese Anforderungen beziehen sich nicht
allein auf den notwendigen Erwerb neuer Qualifikationen, sondern betreffen basale
Haltungen und Motivationen einer Uberkommenen, teilweise aber gleichwonhl
geltenden Arbeitsidentitat. Kontraktmanagement als Verhaltnis staatlicher Blrokratie
zu teilprivatisierten Kulturbereichen schafft Inseln des Unternehmertums bei
gleichzeitiger Aufrechterhaltung staatlicher Kontrolle. Das dadurch entstehende
Spannungsfeld zwischen Selbstverantwortung und Kontrolle, Vertrauen und
Misstrauen, Eigeninitiative und Unsicherheit ist typisch auch fiur andere Bereiche der
offentlichen Verwaltung, in der neue Steuerungsmodelle praktiziert werden. Das
ausgewahlte Untersuchungsfeld hat insofern exemplarische Bedeutung.

Das Untersuchungsfeld

Fur die empirische Untersuchung der Frage, inwieweit im Feld ,Neue Medien und
Kultur® Tendenzen der Ent- und Begrenzung von Arbeit festzustellen sind und welche
Folgen dies fur die Beschaftigten hat, werden vom arbeitspsychologischen Teilprojekt
Fallstudien am Beispiel von drei Museen durchgefiihrt.! In Kiirze seien hier die
Rahmenbedingungen fur die von uns untersuchten Museen dargestellt.

Die offentlichen Haushalte stehen seit geraumer Zeit unter groRem finanziellen
Druck. Die Stadt, in der die fur unsere Untersuchung ausgewahlten Museen
angesiedelt sind, erhalt Sanierungshilfen mit der verbindlichen Zielvorgabe, die
Konsolidierung ihrer Haushalte im Jahre 2005 erfolgreich abzuschlieen. Sie nimmt
innerhalb der Region den Platz eines kulturellen Zentrums ein und unterhalt eine
Vielzahl bedeutender kultureller Einrichtungen, die Jahr fur Jahr aufgrund der
HaushaltskonsolidierungsmalRnahmen mit einem gedeckelten Haushalt auskommen
mussen. Die kommunale Verwaltung sieht sich gezwungen, durch eine konsequente
Reform des Finanzmanagement eine Konsolidierung der Haushaltsnotlage vorzu-
nehmen. Die Umsetzung der Neuen Steuerungsmodelle (NSM) im Rahmen einer
Verwaltungsreform wird von den politisch Verantwortlichen als ein Kernstlick der
Sanierungsstrategie angesehen.

Die Neuen Steuerungsmodelle

Die Neuen Steuerungsmodelle (NSM) werden haufig als die deutsche Variante des
internationalen Reformtrends New Public Management (NPM) bezeichnet. Es ist ein
von der Kommunalen Gemeinschaftsstelle fur Verwaltungsvereinfachung (KGSt)
entwickelter Reformansatz, der in den letzten Jahren eine grol’e Bedeutung
innerhalb der Reformierungsbestrebungen der o&ffentlichen, insbesondere der
kommunalen Verwaltung erlangt hat (NASCHOLD & BOGUMIL 1998,131).

In der Kommune soll sich im Rahmen der Neuordnung der Aufgabenwahrnehmung
kinftig der Kernbereich der Verwaltung auf hoheitliches Handeln, Gewahrleistungs-
handeln und politische/strategische Steuerung konzentrieren.

Die Aufgabendurchfiihrung soll in einem Auftraggeber/Auftragnehmer —Verhaltnis
von dezentralen ,Partnern® mit dezentraler Budgetverantwortung wirtschaftliches
Handeln abverlangen.

'Die Museen werden im Text mit Museum A, B und C bezeichnet
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Ziel ist der Umbau der offentlichen Verwaltung zu einem ,Konzern®. In diesem
Zusammenhang wird es als erforderlich angesehen, Planungs- und
Steuerungsinstrumente zu schaffen, die eine dezentrale Haushaltssteuerung
unterstutzen. Als Bausteine werden genannt:

- EinfGhrung der Budgetierung

- Schaffung von Anreizen

- Flexibilisierung in der Mittelbewirtschaftung

- Zusammenfuhrung von Fach- und Ressourcenverantwortung

- Verbindung von Budgets und Leistungsanforderungen durch die Einfihrung und
Weiterentwicklung des Produktgruppenhaushaltes und

- Dezentralisierung der Personalausgaben und Restrukturierung des Stellen-
verfahrens

Kontraktmanagement wird als praktische Ausformung einer Steuerung der
kommunalen Aktivitaten durch Zielvorgaben angewendet. Es dient nicht nur
innerhalb der o6ffentlichen Verwaltung, sondern auch zwischen Behorden und den
Eigenbetrieben der Stadt zur Herstellung von Bindung.

Die angestrebte Dezentralisierung der Wahrnehmung o6ffentlicher Aufgaben im
Rahmen der Neuen Steuerungsmodelle wird umgesetzt, indem ehemalige Behorden
und Dienststellen durch Ausgriundung in Form von stadtischen Eigenbetrieben oder
GmbH’s teilweise privatisiert werden.

Fur zwei der Museen ist anstelle der gebrauchlichen Eigenbetriebs- und Privatrechts-
I6sung die Rechtsform einer Stiftung 6ffentlichen Rechts gewahlt worden. Wahrend
sich die Museen A und B demnach in einem Ubergang von einer vormals nach-
geordneten Behorde zu einer neuen Rechtsform befinden, gilt fur das Museum C mit
seiner Grundung die Rechtsform der Stiftung privaten Rechts. Fur die Empirie
erwarten wir in der Gegenuberstellung interessante Vergleichsmaoglichkeiten.

Das Museum als Stiftung

Stiftungen sind im Normalfall mit einem Stiftungsvermogen ausgestattet, durch das
die Sicherstellung des Stiftungszwecks auf Dauer gewahrleistet ist. Sie sind, insoweit
sie gemeinnutzige Zwecke erflullen, steuerbegunstigt, was das Einwerben von
Spendengeldern erleichtern soll (vgl. HARTUNG & WEGNER 1998).

Die Aufgabe der Museen A, B und C ist laut Stiftungsgrindungsgesetz des Landes,
die Sammlungen durch Ausstellungen und andere Veranstaltungen der Allgemeinheit
zuganglich zu machen, sie zu bewahren und zu erweitern sowie sie durch
Forschung, Dokumentation und Publikation zu erschlieen. Ziel der Umwandlung der
Museen A und B von nachgeordneten Dienststellen in Stiftungen 6ffentlichen Rechts
war es, durch die neue Rechts- und Organisationsform eigenverantwortliches
Handeln, kostenbewusstes Wirtschaften, Nutzerfreundlichkeit und
Einnahmeorientierung der Museen zu fordern. Dieselben Ziele wurden mit der
Grindung des Museums C als Stiftung privaten Rechts verbunden.

Allen drei Stiftungen ist gemeinsam, dass sie Uber ein nur geringes Stiftungs-
vermogen verfugen und somit weiterhin von Zuschissen der o6ffentlichen Hand ab-
hangig bleiben. Als Stiftungen sind ihnen die eigenstandige Flhrung aller Geschafte
ausdrucklich garantiert, als Kontrollorgan dient der jeweilige Stiftungsrat und im Falle
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der 6ffentlich-rechtlichen Stiftungen zusatzlich die Kulturbehdrde. Die kulturpolitische
Verantwortung des Staates gegenuber den Museen ist gesetzlich festgeschrieben
und bleibt somit erhalten. Laut dem Stiftungsgrindungsgesetz erfolgen die
wiederkehrenden Zuwendungen der Stadtgemeinde auf der Grundlage von
Kontrakten, die zwischen ihr und dem jeweiligen Museum geschlossen werden. Auch
das als privatrechtliche Stiftung gegrindete Museum C ist in das Kontrakt-
management einbezogen.

Die untersuchten Museen

Fur das Forschungsvorhaben wurden drei Museen ausgewahlt, deren organi-
sationale Entwicklung unterschiedlich weit gediehen ist. In der neuen Rechtsform
werden die Museen von einer ,Doppelspitze” geleitet, wodurch organisatorisch die
inhaltliche Leitung von der kaufmannischen getrennt ist. Im Rahmen des
Konsolidierungskurses wird seit Uber zehn Jahren kontinuierlich Personal im
offentlichen Dienst abgebaut, wovon die Stellenplane der Museen A und B betroffen
sind. Das Museum C ist von Anfang an mit einem vergleichsweise knappen
Personalbudget ausgestattet worden.

Die Personalsituation stellt sich dar wie folgt. Ein beachtlicher Teil der
wissenschaftlichen Mitarbeiter/innen, Arbeiter/innen und Angestellten arbeitet in
Teilzeit. Alle drei Museen sind darauf angewiesen, ihren festen Mitarbeiter/innen-
Pool durch drittmittelfinanzierte Stellen zu erganzen. Es werden Personen Uber
ArbeitsbeschaffungsmalRnahmen (ABM) oder Strukturanpassungsmaflnahmen (SA
M) beschaftigt, die vom Arbeitsamt gefordert werden, sowie Uuber MaRnahmen des
Amts flr Soziale Dienste zur Eingliederung in das Arbeitsleben nach BSHG § 19. In
allen diesen Fallen werden die Lohnkosten befristet auf ein Jahr Gbernommen. Von
den Inhabern solcher Stellen durfen laut Gesetz keine museumswichtigen Arbeiten
ausgefuhrt werden. Daruber hinaus werden Arbeiten auf der Basis von Honorar- und
Werksvertragen vergeben. Die bisher gangige Regelung, Personen zu beschaftigen,
die aus anderen Ressorts fur die Tatigkeit im Museum abgeordnet werden,
beispielsweise Lehrkrafte, lauft zur Zeit aus.

Wir finden somit eine Vielzahl prekarer Arbeitsverhaltnisse vor, die durch unsichere
Zukunftsaussichten gekennzeichnet sind, da eine spatere Ubernahme in ein festes
Anstellungsverhaltnis nur in Ausnahmefallen mdglich ist. Wir vermuten daher eine
problematische Bindung der prekar Beschaftigten, eine Form der Entgrenzung in der
personlichen Verortung in der Institution. Der Einsatz von Personen flr die Dauer von
jeweils ein oder zwei Jahren bringt eine hohe Fluktuation mit sich und macht einen
erheblichen Integrationsaufwand notwendig. Aufgrund der angespannten finanziellen
Situation stammen mittlerweile bis zu 50 Prozent der Beschaftigten aus dem zweiten
Arbeitsmarkt, so dass inzwischen Kernbereiche der Museumsarbeit betroffen sind.

Mit der Stiftungsgrindung geht die Personalverantwortung an die Museen, wobei
Lohnsteigerungen durch Tariferhbhungen in Zukunft eigenverantwortlich erwirtschaf-
tet werden sollen. Obgleich per Gesetz der Verbleib der iUbernommenen Beschaf-
tigten im offentlichen Verbund gesichert ist (bei Auflosung der Stiftung werden sie
wieder im o6ffentlichen Dienst beschaftigt), verandern sich mit der Einfihrung neuer
betriebswirtschaftlich orientierter Steuerungsmodelle nicht nur objektiv, sondern auch
subjektiv die konkreten Arbeitsverhaltnisse. Ob und wie die Beteiligten hier einen
Zusammenhang mit der neuen Organisationsform bzw. dem Kontraktmanagement
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erleben und wie sie fur sich mit diesen Veranderungen in ihrer Lebens- und
Arbeitswelt umgehen, ist Gegenstand der Untersuchung.

Die Untersuchungsmethoden

Aus psychologischer Perspektive richtet sich unser Forschungsinteresse sowohl auf
die Erfassung des strukturellen Wandels wie auch auf das Erleben der von der
EinflUhrung des Kontraktmanagements betroffenen Personen. Die empirische
Untersuchung zielt dementsprechend auf die Erhebung und Auswertung qualitativer
Daten, die Aussagen uber die sich verandernden Kulturinstitute einerseits und die
inneren Haltungen und Motivationen der in den Museen Beschaftigten andererseits
ermoglichen. Es stellt sich die Frage, wie die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die
neuen Anforderungen bewaltigen, ob im Rahmen der Umsetzung der Kontrakte ein
Mehr an unternehmerischem Handeln von ihnen gefordert wird und welche
Auswirkungen dies auf ihr Arbeitsbewusstsein hat. Wie wird das
Kontraktmanagement in der Praxis umgesetzt? Wird es von den Beteiligten
uberwiegend als Chance oder als Risiko begriffen?

Die Untersuchungsmethodik orientiert sich an der Angemessenheit fir den
Gegenstand, hier am Ansatz einer qualitativen hermeneutischen Sozialforschung,
wie er von B. Volmerg & Th. Leithauser (1988; 1977) entwickelt wurde.

Die Expertengesprache

Um die strukturelle Ebene zu erfassen, werden Expertengesprache mit Verant-
wortungstragern innerhalb der Kulturinstitute wie auch in den begleitenden Insti-
tutionen der offentlichen Verwaltung gefluhrt. Das Experteninterview dient hierbei
nicht nur als Instrument zur Erkundung des Feldes und zur Gewinnung von
Hintergrundwissen, sondern auch als Instrument der Theoriebildung (vgl. Meuser &
Nagel 1994).

Bisher haben wir in den drei Museen Experteninterviews auf Leitungsebene geflhrt,
in den Bereichen: Haushalt / Finanzen / Rechnungswesen, Personal, Ausstellungs-
wesen / Kontakt zu Sponsoren und o6ffentlicher Verwaltung, Fachabteilungsleitung,
Wissenschaft. Die Experteninterviews werden mit Hilfe eines Leitfadens geflhrt, der
die Begrifflichkeiten Autonomie und Bindung, Ent- und Begrenzung in praxisrelevante
Dimensionen umsetzt. Dabei knupfen wir an die aktuelle Situation der beteiligten
Museen an, die sich gegenwartig in einem Aushandlungsprozess fur den ersten
Kontrakt mit dem offentlichen Kostentrager befinden. Thema ist der Prozess der
Kontraktierung und die Frage nach den Auswirkungen des Kontraktmanagements als
neuem Steuerungsinstrument auf die Organisationsstruktur des Museums sowie auf
die Arbeits- und Beschaftigungsverhaltnisse der Mitarbeiter/innen.

Die Grundlage fur die Entwicklung des Leitfadens fur die Experteninterviews bilden
Kenntnisse uber die Ziele und Umsetzungsstrategien der Verwaltungsreform der
Stadt, des Neuen Steuerungsmodells und des Kontraktmanagements.

Die erste Perspektive stellt das Geschehen der Kontraktverhandlungen und seine
Auswirkungen in einen zeitlichen Rahmen, in dem Vergleiche zwischen der
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Gegenwart und einem friheren Zustand moglich werden, indem das
Kontraktmanagement organisatorisch und politisch noch keine Relevanz hatte.

Die zweite Perspektive, die durch unsre Fragerichtung angeregt wird, eroffnet einen
eher ideellen Raum. Wir bitten unsere Interviewpartner die Differenz zwischen den
Zielen und Intentionen des Kontraktmanagements und die Erfahrungen mit seiner
Realisierung zu reflektieren. Uber alle vier Dimensionen des Experteninterviews (s.
nachfolgendes Schaubild 1) regen wir unsere Gesprachspartner dazu an,
vergleichende Differenzierungen mitzuteilen.

Leitfaden flir das Expertengesprach

e Selbstverstandnis und Ziele des Kontraktmanagements in seinen
Auswirkungen auf Ihr Museum (Verwaltungsreform)

Dezentralisierung / Eigenverantwortung / Handlungsspielraume
Budgetierung / Wirtschaftlichkeit / Okonomisierung der Kultur
Zielvereinbarung / Qualitatssicherung / Kontrolle

e Geschichte und Aushandlungsprozess der Neustrukturierung

Neue Rechtsform als Stiftung

Beteiligte im Aushandlungsprozess, Rolle der Politik
Rahmenvorgaben und eigene Ziele

Perspektive auf zukinftige Aushandlungsprozesse

e Auswirkungen auf die Arbeitsbedingungen der Mitarbeiter/innen

Veranderung von Arbeitsverhaltnissen (Stichwort: Entgrenzung)
Neue Aufgaben, Qualifikationen (unternehmerisches Handeln?)
Klima, Arbeitsbelastung, Motivation, Leistung

e Auswirkungen auf die Organisationsstruktur / Management

Neue Rechtsform als Stiftung (Verhaltnis zur ,Behdorde®)
Veranderungen im Management, neue Anforderungen, Unternehmertum
MitarbeiterfUhrung (Zielvereinbarungen)

Schaubild 1: Leitfaden fur das Experteninterview

Zum weiteren methodischen Vorgehen bleibt anzumerken, dass nach Auswertung
der Experteninterviews die daraus gewonnen Erkenntnisse in die Konzeption und
Gestaltung des Erhebungsinstruments fur die themenzentrierten Interviews einflief3t.
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Das themenzentrierte Interview

In einem nachsten Untersuchungsschritt wird die subjektive Sicht der Beschaftigten
in den Museen erfasst. Auch hier fuhren wir ein offenes, leitfadengestutztes
Gesprach, wobei sich die Fragedimensionen aus psychologischen Theorien der
Selbstkognition (vgl. z.B. KELLY 1986) und Identitatskonstruktion (vgl. z.B.ERIKSON
1966 und KEUPP et al. 1999) herleiten (s. nachfolgendes Schaubild 2).

Dimensionen des themenzentrierten Interviews

e Tatigkeit im Museum

(Aufgabe, Zusammenarbeit, Spielraume, Belastungen, Anerkennung,
Verdienst)

e Personliche Motivation und Entwicklungsmadglichkeiten in der Museumsarbeit

(Bedurfnisse und Anforderungen, hemmende und férdernde Einflisse,
Engagement, Bindung and die Arbeit)

e Berufliche Biografie

(Kontinuitat und Bruche, Stellenwert der Museumstatigkeit, Umgang mit
Unsicherheiten, Zukunftsziele)

¢ Wandel des Museums und neue Anforderungen

(Einschatzung gesellschaftlicher Veranderungen, das Neue
Steuerungsmodell, Auswirkungen auf die Mitarbeiter/innen, Leitung und
Kontrolle)

e Balance von Arbeit und Leben

(Verhaltnis von Arbeit zu anderen Lebensbereichen, Umgang mit Ent-
grenzung, geschlechts-spezifische Aspekte)

Schaubild 2: Dimensionen des themenzentrierten Interviews

Ausgehend vom aktuellen Wandel der Arbeitsformen und der Arbeitsverhaltnisse,
wenn klassische Arbeitsbedingungen nicht mehr gelten und die Einzelnen mehr und
mehr zu ihren eigenen Unternehmern werden, stellt sich aus arbeitspsychologischer
Sicht die Frage nach dem subjektiven Erleben dieser Veranderungen.
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Die Auswahl der Interviewpartner fur die themenzentrierten Interviews soll die Vielfalt
der unterschiedlichen Arbeitsverhaltnisse wiedergeben. Die folgenden Kriterien
werden fur die Auswahl herangezogen:

- Art des Beschaftigungsverhaltnisses: Normalarbeitsverhaltnis, ABM/SAM-Vertrag,
Werkvertrag etc.

Zeitlicher Umfang: Vollzeit, Teilzeit

verschiedene Berufsgruppen

unterschiedliche Lange der Betriebszugehorigkeit

unterschiedliche Altersstufen

Geschlecht

Entsprechend unserer Themenstellung besteht das hauptsachliche Auswahlkriterium
in der Art des Arbeits- und Beschaftigungsverhaltnisses: ob jemand in einer festen
Anstellung, Uber den zweiten Arbeitsmarkt oder zeitlich befristet beschaftigt ist und
ob die Tatigkeit im Rahmen einer Vollzeit- oder einer Teilzeitstelle ausgeubt wird. Die
Ubrigen vier Kriterien sollen nach Mdéglichkeit die Situation des jeweiligen Museums
spiegeln.

Die Auswertung der Interviews erfolgt - themenbezogen und nicht personenbezogen
- quer zu den verschiedenen Museen. Es geht nicht um eine Analyse der
psychologischen Motivationen einzelner Personen, sondern um die Rekonstruktion
typischer Erlebnismuster sowie Problemlosungs- und Bewaltigungsstrategien
angesichts zunehmender Entgrenzung von Arbeit. Im Zentrum des Forschungs-
interesses steht das subjektive Erleben der Arbeitenden. In diesem Sinn werden die
transkribierten Tonbandprotokolle durch das Forschungsteam tiefenhermeneutisch
ausgewertet (vgl. LEITHAUSER & VOLMERG 1988). Mit den beteiligten Museen ist
im Sinne einer kommunikativen Validierung die Ruckkopplung der Forschungs-
ergebnisse verabredet.
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