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Kompetenzentwicklung und organisationale  
Veränderung am Beispiel von Festivalveranstaltern 

Petra F. Köster 

1. Problemstellung 

Zu der Interdependenz von individueller Kompetenzentwicklung und organi-
sationaler Veränderung gibt es bisher kaum empirische Untersuchungen. Im 
aktuellen berufs- und betriebspädagogischen Diskurs bildet der Begriff der 
Kompetenz, als Ziel beruflicher Qualifizierungsprozesse, eine Basis der wis-
senschaftlichen Auseinandersetzung (vgl. exempl. Dehnbostel 2007; Arnold 
2005; Bohlinger/Münk 2008; Bethscheider et al. 2007; Gnahs 2007). Prozes-
se der organisationalen Veränderung werden demgegenüber zwar themati-
siert (vgl. Arnold 1996; Dietzen 2004), sind aber nicht zentral.1 Bei der 
Problematisierung der Interdependenz von Kompetenz- und Organisations-
entwicklung handelt es sich im pädagogischen Fachdiskurs eher um normati-
ve Forderungen (vgl. Geißler 1996), während empirische Studien die dem 
Zusammenhang von Kompetenz- und Organisationsentwicklung nachgehen 
nur vereinzelt vorliegen (vgl. Bartels 2001; Hartz 2004). So ist zwar davon 
auszugehen, dass sich Kompetenzentwicklung und organisationale Verände-
rung  wechselseitig Beeinflussen und aufeinander angewiesen sind, ob und 
wie dies geschieht wurde allerdings noch kaum empirisch erforscht. Ebenso 
wird davon ausgegangen, dass diese Interdependenz eine Voraussetzung für 
die Innovationsfähigkeit einer Organisation darstellt, doch auch zu dieser 
Annahme liegen noch kaum Studien vor. 

Um Betriebe systematisch als pädagogische Handlungsräume zu ge-
stalten bedarf es jedoch einer genauen Kenntnis der innerbetrieblichen Gege-
benheiten. Dieser Beitrag zielt, mit Hilfe eines ethnographischen 
Forschungsdesigns, auf eine solche Exploration am Beispiel der Festival-
branche als innovationsintensive Betriebe. Dabei werden Betriebe als kom-
munikativ erzeugte Organisationen beschrieben und analysiert mit dem Ziel, 
gute Praxisbeispiele zu liefern und zu einer empirisch fundierten Modellbil-
dung beizutragen. Im Mittelpunkt der Analyse steht die Frage, wie eine funk-

                                                
1  Innerhalb des betriebswirtschaftlichen Fachdiskurses wird unter dem Begriff „Org-

anisationsentwicklung“ ein Bündel von Managementtechniken zur Analyse und system-
atischen Veränderung von Organisationen verstanden. Die hier vorgestellte Arbeit befasst 
sich allerdings mit Veränderungsprozessen in Organisationen im Allgemeinen, bezieht also 
auch nicht-intendierte Veränderungsprozesse ein. 
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tionale Verknüpfung von Kompetenzentwicklung und organisationaler Ver-
änderung in einer von Innovationsdruck geprägten, betrieblichen Praxis ge-
staltet sein kann. 

2. Forschungsleitende Annahmen 

Kompetenz- und Organisationsentwicklung sind – so die erste Annahme – 
voneinander abhängige, interdependente Prozesse, welche grundlegend sind 
für die Konkurrenzfähigkeit innovationsintensiver Unternehmen auf der ei-
nen Seite, und die Entwicklungsmöglichkeiten der Beschäftigten auf der an-
deren Seite. Innovationsintensive, und somit wissensbasiert arbeitende 
Branchen und Betriebe sind dadurch gekennzeichnet, dass sie auf eine per-
manente Aktualisierung von Wissen und die aktive, kreative Nutzung dessel-
ben angewiesen sind um immer Neues, also Innovatives, hervorbringen zu 
können (vgl. exempl. Staudt 2002; Anand/Gardner/Morris 2007; Wilkens 
2004). Befassen wir uns mit wissensintensiven Branchen und Berufen, ist 
davon auszugehen, dass eine permanente Kompetenzentwicklung im Sinne 
des lebenslangen Lernens eine wesentliche Voraussetzung darstellt, die sich 
auch auf die Entwicklungsmöglichkeiten der Organisationen auswirkt. Um-
gekehrt provozieren organisationale Veränderungen Anpassungsleistungen 
ihrer Mitglieder, die als Lernprozesse beschrieben werden können. 

Die Verknüpfung von organisationalen und individuellen Entwicklungs-
prozessen erfolgt über kommunikative Strukturen oder – genau genommen – 
bestehen Organisation gemäß der luhmannschen Systemtheorie aus Kom-
munikation (vgl. exempl. Luhmann 1987, S. 66f.). Folglich müssen Betriebe, 
die dauerhaft erfolgreich sein wollen, Kommunikationsformen entwickeln, 
die individuelle und organisationale Entwicklungsprozesse aneinander an-
schließen. Darüber hinaus ist anzunehmen, dass es unterschiedliche kommu-
nikative Lösungswege für diese Herausforderung gibt, dass verschiedene 
Organisationen also unterschiedlich, aber gleichermaßen erfolgreich kommu-
nizieren und so Kompetenzentwicklung und organisationale Veränderung 
verknüpfen. 

Den Hintergrund der Studie bildet die Annahme, dass es Kommunikation 
in innovativen Unternehmen gibt, die die Verknüpfung von Kompetenz- und 
Organisationsentwicklung befördert und so dazu führen, dass die Or-
ganisation innovationsfähig bleibt. Darüber hinaus ist davon auszugehen, 
dass nicht nur formalisierte Strukturen, sondern in erheblichem Maße auch 
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informelle Kommunikation entscheidend für den Erfolg von Organisationen 
ist (vgl. Böhle und Bolte 2002).2 

Als Beispiel für innovationsintensive Betriebe dienen in der hier vorge-
stellten Studie Veranstalter von Musikfestivals: Die permanente Aktu-
alisierung von Wissen erfolgt dabei zum Beispiel im Bereich der Technik. 
Sowohl bei Licht, Ton oder Bühnenbau, müssen die Beschäftigten ihr Wissen 
und ihre Fähigkeiten parallel zum technischen Fortschritt weiterentwickeln 
um ihre berufliche Handlungskompetenz aufrecht zu erhalten. Viele der Be-
rufe rund um die Organisation von Festivals wurden erst in den letzten Jahren 
(seit Beginn der 90er Jahre) entwickelt und als Ausbildungsberufe etabliert. 
Doch trotz dieser Formalisierungsbestrebungen erfolgen viele Aneignungs-
prozesse, gerade nach Abschluss der Ausbildung weiterhin autodidaktisch. 
Darüber hinaus ist es grundlegend für die Organisation von Events, dass sich 
die beteiligten Personen mit ihren hochspezialisierten Wissensbeständen und 
Fähigkeiten austauschen und aufeinander abstimmen. Aushandlungs- und 
Klärungsprozesse sind daher fester Bestandteil von Organisationen in der 
Festivalindustrie. 

3. Zielsetzung der Untersuchung 

Zielsetzung der Untersuchung ist folglich die explorative Analyse der oben 
beschriebenen (weitestgehend informellen) Kommunikationsprozesse als Vo-
raussetzung für innovative Organisationen am Beispiel von Veranstaltern von 
Musikfestivals, da diese als exemplarisch für innovationsintensive Betriebe 
gelten können. Dabei wird die Frage nach erfolgreicher kommunikativer 
Verknüpfung von Kompetenzentwicklung und organisationaler Veränderung 
auf unterschiedlichen Analyseebenen bearbeitet: Den Ausgangspunkt bildet 
der berufs- und wirtschaftspädagogische Fachdiskurs, indem sich die Studie 
auf pädagogische Kompetenzbegriffe bezieht und Organisationen als potenti-
elle, gestaltbare pädagogische Räume analysiert. Dabei wird durch den Ein-
bezug von betriebswirtschaftlichen und soziologischen Theorien zur 
Organisationsentwicklung und organisationaler Veränderung ein interdiszip-
linärer Zugang gewählt. 

Der methodische Zugang erfolgt über ethnografische Verfahren (Wolcott 
2008; Geertz 1983), die bisher für die Berufs- und Wirtschaftspädagogik 
kaum genutzt wurden, aber eine vielversprechende Erweiterung etablierter 
Feldzugänge darstellen (Meyer/Elsholz 2009). Wie diese Methoden für die 
Berufs- und Wirtschaftspädagogik nutzbar sind, soll daher im Rahmen der 

                                                
2  Zur empirischen Erforschung pädagogischer Gestaltbarkeit informeller Lernprozesse in 

Unternehmen siehe auch Gabriele Molzberger (2008): „Rahmungen informellen Lernens“. 
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Studie eruiert werden. Darüber hinaus ist ein ethnographischer Zugang für 
die Erfassung kommunikativer Strukturen geeignet und fügt sich daher in den 
(kommunikations-)theoretischen Rahmen. Neben der Reflexion von methodi-
schen und theoretischen Bearbeitungen pädagogischer Forschungsfragen leis-
tet die Studie auch einen Beitrag zum Fachdiskurs sowie zur 
Praxisgestaltung: Durch die Analyse von „good-practice-strategien“ zur Ver-
knüpfung von Kompetenzentwicklung und Organisationsentwicklung wird 
ebenso die Grundlage zur Entwicklung von (theoretischen) Modellen gelegt, 
sowie zur empirisch fundierten, systematischen Gestaltung von Kommunika-
tion als Voraussetzung für individuelle und organisationale Entwicklungs-
möglichkeiten. 

4. Methodisches Vorgehen 

Ethnographie ist weniger eine Forschungsmethode, als „a way of seeing“ 
(Wolcott 2008). Der Eigenlogik des Feldes folgend, werden dabei alle ver-
fügbaren Zugänge zum Feld genutzt, wie teilnehmende Beobachtungen, aber 
auch Dokumentenanalysen und narrative Interviews. Im Anschluss an eine 
insgesamt vierwöchige Feldphase in zwei verschiedenen Organisationen ver-
fasse ich eine „dichte Beschreibung“ in Anlehnung an Clifford Geertz 
(1983). Diese beinhaltet (im Gegensatz zur „dünnen Beschreibung“) nicht 
nur die Schilderung dessen, was zu sehen und zu hören war, sondern auch die 
Bedeutung des Beobachteten in dem jeweiligen Kontext. Nach Geertz ist das 
Ziel von dichten Beschreibungen, dass diese die Grundlage für noch zutref-
fendere Beschreibungen liefern. Die theoretische Anbindung erfolgt nach 
Geertz ausschließlich über die Verwendung wissenschaftlich geprägter Be-
griffe (vgl. Geertz 1983, S.33).3 In der hier vorgestellten Studie werden be-
griffliche Bezüge zum berufspädagogischen Diskurs hergestellt, da 
kompetenzentwicklungsförderliche Aspekte im Fokus der Aufmerksamkeit 
stehen. Auf metatheoretischer Ebene kommen differenztheoretischen Analy-
serahmen (v.a. Luhmann 1994, 2009) zum Tragen. Auf der Grundlage der 
„dichten Beschreibung“ der kommunikativen Strukturen in den untersuchten 
Organisationen und deren Vergleich ist es das Ziel der Arbeit, Implikationen 
für Theorie und Praxis zu erarbeiten (s.o.). 

                                                
3  Vor diesem Hintergrund ist die Kritik an der Ethnographie nachvollziehbar, sie sei „detail-

verliebt“ (Vogd 2009, S. 54). Es ist Teil des eigenen Lernprozesses im Feld, des eigenen 
Vertraut-Werdens mit der Organisation die Relevanz von Details gemäß ihrer systeminter-
nen Bedeutung immer besser beurteilen zu können. Ich stelle allerdings in Frage, ob Ethno-
graphie bei den Details verbleiben muss, oder ob man diesen Aneignungsprozess nicht auch 
für das Herausarbeiten praxis- und theorierelevanter Erkenntnissen nutzen kann. 
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Das Vorgehen im Rahmen der Studie ist abduktiv, verknüpft also in-
duktive und deduktive Verfahren. Dadurch wird eine wechselseitige Be-
reicherung von Theorie und Praxis angestrebt (vgl. Bude 2008, Meyer und 
Elsholz 2009, Reichertz 2000). Die formulierten Annahmen sind also kei-
neswegs Hypothesen, die es zu überprüfen gilt, sondern sie bilden eine Ex-
plikation der theoretischen Grundlagen, vor deren Hintergrund die 
Beobachtung stattfand. Dadurch wird der faktischen Unmöglichkeit einer vo-
raussetzungslosen Forschung Rechnung getragen. 

5. Erste Ergebnisse 

Merkmale der Festivalbranche 

Das Forschungsfeld wurde unter anderen auf der Basis der Vorannahme aus-
gewählt, dass Festivalveranstalter nicht nur wissensintensiv, sondern auch 
innovationsintensiv arbeiten (s.o.). Im Rahmen der empirischen Analyse 
konnte diese These bestätigt werden, sofern ein weiter Innovationsbegriff zu-
grunde gelegt wird, der die Anpassung organisationaler Strukturen an Trends 
und andere jeweils aktuelle Erfordernisse einschließt (vgl. exempl. Horsch 
2003, S. 5; Staudt/Kriegesmann 2002, S. 29; vgl. Domsch et al 1995, S. 14). 
Festivals zu veranstalten ist nicht nur eine logistische Herausforderung, son-
dern Events stellen auch ein künstlerisches Angebot dar. Daher muss mit 
immer neuen Bands, aber auch innovativen Gestaltungsideen aufgewartet 
werden und eine Anpassung an aufkommende Trends stattfinden (wie zum 
Bespiel so genannte „Walking Acts“4 oder die Organisation von Elektro-
Partys nach den Konzerten), um genug Publikum anzuziehen. Ausgeprägte 
Problemlösungsfähigkeiten erfordern auch unvorhersehbare Ereignisse, wie 
zum Beispiel Stürme, gesetzliche Veränderungen oder Vandalismus. 

Die Branche der Festivalveranstalter ist darüber hinaus geprägt durch ein 
seit Jahren anhaltendes Wachstum, größer werdenden Konkurrenzdruck und 
die Dominanz einzelner großer Unternehmen mit entsprechenden Handlungs-
spielräumen. Die Konkurrenz entsteht vor allem durch steigende Kosten. 
Diese steigen vor allem deshalb, weil die GEMA ab dem Jahr 2012 stufen-
weise ihre Tarife erhöht. Dies wiederum ist eine Folge der schwindenden 
wirtschaftlichen Bedeutung des Verkaufs von Tonträgern. Aus demselben 
Grund müssen sich Künstler vermehrt über Tourgagen finanzieren. Dadurch 

                                                
4  Als „Walking Acts“ werden die Auftritte von Künstlern bezeichnet, die sich über das Festi-

valgelände bewegen und an verschiedenen Stellen und zu verschiedenen Zeitpunkten ihr 
Programm darbieten. Das können Musiker sein, aber auch Clowns, Jongleure oder riesige 
beleuchtete Puppen, die von mehreren Künstlern gesteuert durch das Publikum laufen. 
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steigen auch die Kosten der Veranstalter für die Künstler. Sie müssen mit 
dem daraus entstehenden verschärften ökonomischen Erfolgsdruck umgehen 
und entwickeln dementsprechend Strategien, wie die Erhöhung von Eintritts-
preisen. 

Auch die Arbeit mit Freiwilligen spielt eine hervorzuhebende Rolle. Da-
bei teilt sich die Gruppe der Freiwilligen bei einigen Festivals auf in einen 
kleinen „harten Kern“, der über das ganze Jahr involviert ist, und eine große 
Zahl von Helfern über die Zeit des Festival (vergleichbar mit einer relativ 
kleinen „Kernbelegschaft“ gegenüber einer großen Randbelegschaft). 

In Reaktion auf den sich verstärkenden Erfolgsdruck bilden die kleineren 
Festivals Netzwerke, die die Vorteile der großen Betriebe zum Teil kompen-
sieren können. So sind mehrere Festivals im Zusammenschluss eher in der 
Lage internationale Bands anzuwerben, weil sie diese für mehrere, terminlich 
aufeinander abgestimmte Auftritte buchen können, ihnen also quasi kleine 
Touren durch Deutschland vorstrukturieren. Auch Kontakte zu Kooperati-
onspartnern wie Booking- oder Bühnenbaufirmen und die Zahl der ehrenamt-
lichen Helfer können so potenziert werden. 

Im Folgenden werden die beiden untersuchten Fälle kurz dargestellt und 
anschließend im Hinblick auf die Interdependenz von Kompetenz- und Orga-
nisationsentwicklung verglichen. Die Ziele der Organisationen und die orga-
nisationalen Strukturen bei den untersuchten Veranstaltern sind unter-
schiedlich, aber schließen gleichermaßen erfolgreich Kompetenzentwicklung 
an Organisationsentwicklung an. 

Fall A “die Idealisten”5 

Fall A ist ein so genanntes „Umsonst und Draußen-Festival“ (U&D-
Festivals) und fand 2011 zum 33. Mal statt. Die ersten Male war der Grund 
für die Veranstaltung, Geld für ein autonomes Jugendzentrum zu er-
wirtschaften. Es handelt sich also vor allem um eine politisch motivierte Or-
ganisation. Traditionell sind diese U&D-Festivals erklärt „unkommerziell“, 
was genau die Beteiligten darunter verstehen, kann allerdings unter-
schiedliche sein. Die Finanzierung erfolgt in diesem Fall in erster Linie über 
den Verkauf von Getränken während der Veranstaltung, da kein Eintritt ver-
langt wird. Die politische Botschaft und die „roten Linien“ für das Fest wer-
den in der Öffentlichkeit deutlich kommuniziert: Das Festival sei vor allem 
„unkommerziell, antirassistisch und antisexistisch“ (Homepage und Festi-
valguide Fall A). Darüber hinaus werden Entscheidungen, die die Organisati-
on betreffen im Konsens auf den wöchentlichen Treffen der ca. 40 
                                                
5  „Die Idealisten“ und „die Pragmatischen“ als Titel für die beiden Fälle sind keine Typen, 

sondern lediglich Bezeichnungen, die der plastischeren Darstellung und Kontrastierung der 
Fälle dienen. 
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Hauptverantwortlichen gefällt. Diese Gruppe ist in der Altersstruktur sehr he-
terogen, die soziale Bindung der Personen an die Organisation wird von den 
meisten als ausgesprochen eng empfunden. Dies spiegelt sich in den häufig 
langen Zeiten der Zugehörigkeit oder der Beteiligung über mehrere Generati-
onen hinweg wieder. Neben der eher linkspolitischen Orientierung ist das 
Festival dadurch geprägt, dass es versucht, sich nicht von der ursprünglichen 
Ausrichtung und Zielsetzung zu entfernen: So findet eine permanente Dis-
kussion darüber statt „kleiner“ zu werden, wie es zu den Anfängen des Festi-
vals war. Diesem Versuch, sich nicht zu verändern stehen die über die Jahre 
steigenden Besucherzahlen entgegen. Ökonomischer Erfolg ist für die Orga-
nisation nur insofern erstrebenswert, als das er nötig ist, um das Festival im 
folgenden Jahr wieder stattfinden lassen zu können. Der Erfolg dieses Festi-
vals besteht aus der Sicht der Organisation vor allem darin, den Charakter der 
Veranstaltung über so viele Jahre beibehalten zu haben. Das Selbstverständ-
nis, als eine Art Sinnbild des Widerstandes gegen Kommerzialisierung und 
Politikverdrossenheit, lässt eine Beschreibung der Organisation als „die Idea-
listen“ zu. 

Fall B “die Pragmatischen” 

Bis vor elf Jahren war Fall B ebenfalls ein nicht-kommerzielles Festival, das 
veranstaltet wurde, um Jugendbildungsarbeit zu fördern. Nachdem das Festi-
val jedoch in zwei Jahren zu geringe Einnahmen einbrachte, um die Finanzie-
rung weiter sicher zu stellen, wurde die pragmatische Entscheidung gefällt, 
den Charakter des Festivals so zu verändern, dass der ökonomische Erfolg 
stärker in den Vordergrund rückt. Dies hatte einige strategische Veränderung 
zur Folge, zum Beispiel wurde nun Eintritt verlangt, für viele Aufgaben wur-
den externe Firmen beauftragt und es wurde ein strategisches Personalma-
nagement eingeführt. Insgesamt ist das Festival seit diesem Zeitpunkt auf 
Wachstum ausgelegt, weshalb Ziele wie das Transportieren politischer Bot-
schaften deutlich in den Hintergrund traten. Diese Veränderung hatte den er-
wünschten Erfolg und das Festival war im Jahr 2011 mit 18.000 verkauften 
Karten größer und ökonomisch erfolgreicher denn je. Der Geschäftsführer, 
der sich von Beginn an für das Festival engagierte. teilt mit einigen anderen 
Beteiligten die Ansicht, dass die Veranstaltung dadurch viel „verloren“ habe. 
Er sieht jedoch die Entscheidung, die damals gefällt wurde, als alternativlos 
an. Höchstwahrscheinlich würde es das Festival nach seiner Einschätzung 
heute ohne diesen Schritt nicht mehr geben. Trotz des aktuellen wirtschaftli-
chen Erfolgs und dem Bewusstsein für die Notwendigkeiten weiter anpas-
sungsfähig zu bleiben, ist die Zukunft des Veranstalters allerdings 
keineswegs gesichert. 
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Kompetenzentwicklung 

Informelle Organisationsprinzipien sind in beiden Organisationen vorder-
gründig. Das betrifft vor allem das Feld der Kompetenzentwicklung. Nur in 
einzelnen Fällen werden Schulungen oder Briefings durchgeführt. Grund-
sätzlich finden Organisationsprozesse und Lernprozesse in nicht-formal-
isierten Situationen und vor allem mündlich statt. Der von Dehnbostel (2007) 
konstatierte hohe Stellenwert von informellem Lernen findet hier seine empi-
rische Entsprechung. 

Die Akteure in Fall A bewerten auch die konsensorientierte Organisa-
tionsform selbst als lernförderlich: 

Konsens ist ganz wichtig. Das ist nicht immer leicht, Das ist manchmal sehr, sehr schwie-
rig. Ist auch etwas, was ich erst ein bisschen lernen musste, was mir auch manchmal 
schwer fällt, aber was ich sehr, sehr gut finde. Und was ich finde, das kann ich überall 
mithinnehmen. [...] Und das habe ich gelernt. Das haben die mir beigebracht. Das war 
vorher für mich nicht nötig, deswegen habe ich das auch nicht anwenden müssen und kön-
nen und auch das ist sehr wichtig. (Finanzen Fall A) 

Partizipative Strukturen (in diesem Fall das Konsensprinzip) können also zur 
Kompetenzentwicklung der Beteiligten beitragen. Zugleich sind diese in der 
Lage die erworbenen Kompetenzen in die Organisation (aber auch im Kon-
text anderer Lebensbereiche) einfließen zu lassen. Dies ist mit der im Fach-
diskurs vertretenen Einschätzung vereinbar, dass partizipationsförderliche 
Strukturen innovationsförderlich sein können (vgl. exempl. Domsch et al. 
1995; Keller/Staack 2009). 

Nach dem Prinzip „learning by doing“ werden Freiwillige in eine Tätig-
keit eingebunden und mit knappen Anweisungen in die Gruppe integriert. 
Freiwillige Tätigkeiten in den Schlüssel- oder „leitenden“ Positionen werden 
in beiden Fällen in der Regel nach einigen Jahren übergeben, das heißt dass 
ein Organisationsmitglied in einer solchen Position einen Nachfolger oder ei-
ne Nachfolgerin sucht und beide die Aufgabe für ein oder mehrere Jahre ge-
meinsam durchführen, um eine Einarbeitung zu gewährleisten.6 Vereinzelt 
gibt es auch Einweisungen (der Freiwilligen) oder Schulungen. So zum Bei-
spiel als im Bundesland von Fall A das Gesetz eingeführt wurde, dass ein 
gewisser Prozentsatz der Sicherheitskräfte ein Zertifikat für diese Tätigkeit 
erworben haben müssen. Ein Security-Unternehmen zu beauftragen wäre fi-
nanziell und aus politisch-ideologischen Gründen nicht realisierbar gewesen, 
die externe Schulung ebenso wenig. Daher organisierten ein Jurist und ein 
Pädagoge selbst einen Lehrgang. 

                                                
6  Hier zeigen sich „naturwüchsige“ Strukturen, die den pädagogischen Ansätzen der „Rah-

mung informellen Lernens“ (Molzberger 2007) und somit der pädagogischen Gestaltungs-
versuchen von informellen Lernprozessen entsprechen. 
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Organisationsentwicklung 

Bezeichnend für die Branche und auch für beide Organisationen sind ihre 
extreme Expansion seit den 1970er Jahren (vgl. Schäfers 2011, S. 39) und der 
hohe Stellenwert unvorhersehbarer, bzw. unplanbarer Ereignisse (bezie-
hungsweise Kontingenz i.S.v. Ortmann 2009): Bands, die kurzfristig absa-
gen, vereinzelte Akte von Gewalt und Vandalismus auf dem Festivalgelände 
und als wichtigster Faktor: Das Wetter7. Beispielsweise wurde in Fall A 2011 
für einige Stunden der Bühnenplatz wegen eines herannahenden Unwetters 
evakuiert. Dies führte zu erheblichen finanziellen Einbußen. 

Prägend für die organisationale Dynamik in Fall A ist der bereits be-
schriebene Konflikt zwischen sog. „Alt-68ern“, die das Festival so erhalten 
wollen, wie es zu Beginn war und die der Wahrung der idealistischen Ziel-
setzung die höchste Priorität beimessen, und Helfern, die das Festival lieber 
größer werden lassen wollen: 

Das eine Lager ist größer, schneller, weiter, höher, so, zu denen zähle ich mich so ein biss-
chen dazu, und das andere ist halt so ein bisschen: möglichst kleiner, und die zweite Bühne 
wieder abschaffen und weniger Leute, soll unser Festival sein, und so was. Da gibt es halt 
mal manchmal Differenzen, so. (Booking, Fall A) 

Deshalb muss sich die Organisation permanent über sich selbst und über den 
Status des „Unkommerziellen“ verständigen. Trotz oder gerade wegen dieses 
Konflikts, gab es immer wieder organisationale Veränderungen. Auf diese 
Weise haben sich im Laufe der Jahre Arbeitsbereiche funktional aus-
differenziert, das künstlerische Design wird jedes Jahr verändert und es fin-
den regelmäßige Wochenend-Seminare statt, auf denen Herausforderungen 
und Lösungsmöglichkeiten für das jeweils nächste Festival diskutiert werden. 

In Fall B bestand die größte organisationale Veränderung in der Organi-
sationsgeschichte in dem Schritt zur „Kommerzialisierung“, der mit Outsour-
cings-, Wachstums- und Vernetzungsprozessen verbunden war: 

Und haben dann schon das Ruder rum geworfen und sind einfach stromlinienförmiger und 
kommerzieller und… Ja, wir haben erst einmal alles raus geworfen, was Geld kostet, aber 
keinen interessiert auf dem Plakat [...].Und wir haben das dann so seit 2003 eigentlich 
hingekriegt, dass wir seit drei Jahren eigentlich ausverkauft sind. Also das heißt, wir sind 
jetzt ein kommerzielles Festival eigentlich so mehr oder minder. (Geschäftsführer Fall B) 

Beide Fälle sind somit Beispiele für Organisationen mit einem hohen Maß an 
Anpassungs- und (im weiteren Sinne) Innovationsfähigkeit. 

                                                
7  In Anlehnung an die Akteur-Netzwerk-Theorie (Bellinger/Krieger 2006) wird das Wetter, 

sowie technische Voraussetzung, das Gelände etc. als „Akteur“ begriffen, also als etwas, 
was sozial relevant wird. Beispiele von tragischen Unglücken bei Festivals belegen den 
Stellenwert solcher Rahmenbedingungen für die Organisation. 
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6. Fazit und Ausblick: Kompetenzentwicklung und  
Organisationsentwicklung 

Die Berufs- und Wirtschaftspädagogik hat in Bezug auf Organisationen einen 
Gestaltungsanspruch, der allerdings eine Kenntnis der jeweils vorhandenen 
Strukturen, Ressourcen und Herausforderungen voraussetzt. Die hier vor-
gestellte Studie ist eine Exploration eines potentiellen pädagogischen Hand-
lungsfeldes. Sie vergleicht mit ethnographischen Methoden zwei Veranstalter 
von Musikfestivals im Hinblick auf kommunikative Strukturen, die Kompe-
tenz- an Organisationsentwicklung anschließen und umgekehrt. In beiden 
Organisationen werden Erfahrungen und Kompetenzen, die bei diesem Festi-
val erworben wurden, unabhängig vom sozialen Status als natürliche Autori-
tät wirksam. 

Auch wird nachvollziehbar, welche Voraussetzungen dazu führen, dass 
innovative „kleine und große Ideen“ (Tarde 2003, S. 26), die auf Grundlage 
von individuellen Kompetenzen entstehen, organisational wirksam werden. 
Allein eine Idee zu haben, reicht allerdings nicht aus, damit diese letzten En-
des zu Innovation führen kann. Sie muss dafür auch kommunikative An-
schlussmöglichkeiten (i.S.v. Luhmann 1994) erzeugen. Ob das passiert, hängt 
zum einen von den Fähigkeiten und dem Willen der Person ab, eine Idee zu 
äußern, und zum anderen von den organisationalen Strukturen, die Partizipa-
tion entweder fördern oder hemmen. Der Rahmen für (informelle) Kompe-
tenzentwicklung und die Möglichkeit von Partizipation bilden also 
Voraussetzungen für die erfolgreiche Verknüpfung von individuellen und or-
ganisationalen Veränderungsprozessen, die wiederum die Voraussetzung für 
die Innovationsfähigkeit einer Organisation darstellt. 
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