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Einleitung

Das Feld der Kindertagesbetreuung befindet sich in einem stetigen und besonders
anspruchsvollen Wandel. Mit Blick auf den stetig steigenden Bedarf nach Betreuungs-
platzen im vorschulischen Bereich wachst auch der Mangel an adaquat ausgebildeten
Fachkraften in Kindertagesstatten. Dadurch entwickelte sich der akute Fachkrafteman-
gel Uber die letzten Jahre zu einem der grofdten Probleme des vorschulischen Bil-
dungssystems (vgl. Autorengruppe Fachkraftebarometer, 2019, S. 150 ff.). Dass eine
gute elementare Bildung eine wichtige Voraussetzung fur gleichwertige Bildungschan-
cen im spateren schulischen Bildungssystem darstellt, konstatiert die Bildungswissen-
schaft ebenso wie die Tatsache, dass eben jene qualitative frihkindliche Bildung und
Erziehung an die Anzahl adaquat ausgebildeter padagogischer Fachkrafte in den Kin-
dertagesstatten geknupft ist (vgl. Kauertz et al., 2019, S. 30 ff. vgl. Meyn, Kaarina &
Walther, Jorg, 2014, S. 12 ff. vgl. Schelle, Friederich & Buschle, 2020, S. 200 f.). Des
Weiteren fuhrt der Mangel an Fachkraften bei den Mitarbeitenden in Kindertagesstat-
ten immer haufiger zu massiver Uberlastung, gefolgt von gesundheitlichen Problemen

bis hin zum Burnout (vgl. Viernickel, Voss, Mauz, Gerstenberg & Schumann, 2012).

Um den diversen Herausforderungen nachhaltig zu begegnen, wird es sowohl fur das
gesamte System der Kindertagesbetreuung als auch fur die Kita-Trager im Einzelnen
immer wichtiger, neben den Kindern, auch ihre Fachkrafte in den Fokus der Organisa-
tionsentwicklung zu riicken, um der empfundenen Uberlastung entgegenzuwirken.
Denn wie bereits seit langem im Bereich der Pflege zu beobachten ist, droht bei einem
sich entwickelnden Fachkraftemangel schnell ein ,Teufelskreis der Belastung*!, wie
die Tageszeitung taz 2010 titelt (Dribbusch, 2010). In dieser Thesis soll das Thema
der (partizipativen) Flihrung als mdgliches Handlungsfeld auf der Interventionsebene

der Trager sowie auf der Ebene einzelner Einrichtungen behandelt werden

Hierzu wird zunachst der Gegenstand der FUhrung aus organisationssoziologischer
und arbeits- und organisationspsychologischer Sicht beleuchtet. Im Folgenden werden
verschiedene Theorien und Zugange zum Phanomen der Fuhrung sowie daraus ab-
geleitete wissenschaftlich fundierte Modelle und Konzepte vorgestellt. Im Anschluss

sollen verschiedene Konzepte arbeits- und organisationspsychologischer Parameter

' Damit beschreiben sie das Phanomen, bei dem sich durch den akuten Mangel an Fachkréaften die
Arbeitsbedingungen so stark verschlechtern, dass sich aufgrund der hohen Belastung mehr bereits vor-
handene Fachkrafte aus dem Beruf zurtickziehen (Dribbusch, 2010).



des Fuhrungserfolgs sowie ihre Zusammenhange mit dem Gegenstand der Fuhrung

vorgestellt werden.

Um den theoretischen Teil der Arbeit abzuschlie3en, werden die im Vorhinein be-
schriebenen Themen auf das Arbeitsfeld der Kindertagesbetreuung Ubertragen und
mit ihren branchenspezifischen Besonderheiten auf Grundlage zweier empirischer
Studien beleuchtet. Im Anschluss hieran wird die genaue Forschungsfrage fur den em-

pirischen Teil der Thesis hergeleitet:

Lnwieweit I&sst sich ein partizipatives Fihrungsmodell in einer Kindertageseinrichtung
implementieren und welche méglichen Zusammenhénge zeigen sich zu der erlebten
Arbeitszufriedenheit und Gratifikation sowie dem Commitment von pédagogischen

Fachkréften?”

Zum Beginn des empirischen Teils der Arbeit wird nach der Vorstellung des For-
schungsdesigns und der verschiedenen Methoden das Fuhrungskonzept einer Kita im
Hamburger Stden vorgestellt. Um die Forschungsfrage zu bearbeiten, wurden Para-
meter des Commitments und der Arbeitszufriedenheit, beziehungsweise Gratifiktion
der padagogischen Fachkrafte, in besagter Kita erhoben. Aus diverser Fachliteratur
ergeben sich diese messbaren Konstrukte als Parameter mit hoher Aussagekraft Gber
FUhrungserfolg, die Arbeitseinstellungen und mdgliche Gesundheitsgefahrdungen von
padagogischen Fachkraften. Zur Interpretation dieser Daten werden erganzende of-
fene Nachfragen aus dem Fragebogen einbezogen und die quantitativen Daten mit
Hilfe der AQUA-Studie (Schreyer et al., 2014) kontextualisiert.

Zum Abschluss werden die Ergebnisse der eigenen Erhebung diskutiert, um im Fol-
genden einen Beantwortungsversuch der Forschungsfrage vorzunehmen und daraus

potenzielle Anregungen fur zukinftige Forschung und Praxis abzuleiten.



1. FUihrung — Eine erste Annaherung

Im ersten Kapitel soll durch die Bestimmung des Begriffs der (Personal-) Fuhrung eine
erste und madglichst allgemeingtltige Anndherung an das soziale Phanomen der Fuh-
rung stattfinden. Diese wird im weiteren Verlauf des theoretischen Teils dieser Arbeit
durch die Perspektiven interdisziplinarer Fihrungstheorien sowie durch Fuhrungsfor-
schung erganzt, um Flhrung als sozialen Prozess und daruber hinaus seine potenzi-

ellen Wirkungen zu begreifen/greifbar zu machen.
1.1 (Personal-) Fihrung

Um den Begriff der Personalfihrung zu definieren, soll zunachst der Begriff der Fluh-
rung und die damit beschriebenen/einhergehenden sozialen Phanomene mithilfe ver-
schiedener wissenschaftlicher Disziplinen, wie der Fuhrungsforschung aus der Orga-
nisationspsychologie oder einer evolutionstheoretischen Perspektive, betrachtet wer-

den.

Das Phanomen von Fuhrung beschreibt Weibler (2016) als allgegenwartig in allen so-
zialen Konstellationen und bezeichnet sie somit als ,soziale Tatsache” (ebd. S. 4 f.).
Waldock-Petersen (2011) beschreibt die Fuhrung als Handlungsfeld, das Bewegung
in eine gemeinsame Richtung steuert sowie Aktivitaten und Handlungen beeinflusst
und auf gemeinsame Ziele ausrichtet (ebd. S. 3). Im Kontext des sozialen Prozesses
beschreibt Stogdill (1974 zit. n. ; Waldock-Petersen, 2011, S. 3) drei Minimalbedingun-
gen, die fur das Auftreten des Phanomens Fiihrung gegeben sein miussen. Diese Be-

dingungen umfassen:
1. Eine Gruppe von mindestens zwei Personen, die
2. Eine gemeinsame Aufgabe innehaben und

3.Verantwortlichkeiten und Pflichten aufzuteilen versuchen (vgl. Waldock-Petersen,
2011, S. 3).

Unter diesen Minimalbedingungen zeichnet sich Fuhrung als soziale Begebenheit
durch die zielgerichtete Einflussnahme einer Einzelperson auf eben jene Gruppe aus,
»,um Arbeitsleistung zu erzeugen und Unternehmensziele zu verwirklichen® (Kaehler,
2020, S. 38)

Der Begriff der Personalfuhrung verortet das Phanomen der ,Fuhrung® in den Kontext

der Erwerbsarbeit, wobei der Begriff des Personals in seiner Verwendung fur die
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Gesamtheit von Arbeitnehmer:innen in einer Organisation vorangestellt wird (vgl. Bart-

scher, 0. J.).

Um das Phanomen der Fuhrung vom Begriff des Managements zu entkoppeln, trennt
Neuberger (2002) die beiden Rollen de:r Manager:in und de:r Leader:in durch ver-
schiedene Eigenschaften. Zusammenfassen lassen sich diese Eigenschaften wohl am
besten durch das Schlagwort der Agilitat, die den Leader:innen vorbehalten ist. So
verwalten die Manager:innen in der Regel in ihrem Dasein feste Systeme, wahrend
FUhrung haufig einen transformierenden Prozess mit sich bringt (Neuberger, 2020, S.
49).

2. Fihrungsforschung und interdisziplinare Zugange

Verschiedene Disziplinen betreiben Flhrungsforschung aus unterschiedlichen Per-
spektiven. Die umfangreichsten Beitrage liefern vor allem die Organisationssoziologie
und die Arbeits- und Organisationspsychologie sowie die Wirtschaftswissenschaften.
Alle Perspektiven eint das Ziel die verschiedenen Determinanten von erfolgreicher
FUhrung herauszukristallisieren, jedoch setzen die verschiedenen Disziplinen dabei

unterschiedliche Schwerpunkte.

Im Kern von erfolgreicher Flhrung steht im organisationalen Kontext, gemafR der De-
finition vom Handlungsfeld der Flhrung, die messbare Erfullung der jeweiligen Orga-
nisationsziele (vgl. Kapitel 1). In diesem Feld sind wiederum verschiedene Abstufun-
gen der Organisationsziele inbegriffen, zum Beispiel die strategisch-operationalen
Ziele (vgl. Kaehler, 2020, S. 62). Im schulischen Kontext setzt Huber (2005) ein etwas
umfassenderes Verstandnis von erfolgreicher Fuhrung an. So spricht er von drei Fak-

toren, die Fuhrung adressieren sollte und an denen sich ihr Erfolg bemessen lasst:

1. Die Leistungsentwicklung der Mitarbeiter:innen
2. Das Verhalten der Gefuhrten
3. Die (Arbeits-) Zufriedenheit der Mitarbeitenden (vgl. Huber, 2005, S. 2)

Diese unterschiedlichen Bemessungsgrundlagen lassen sich in zwei verschiedene In-
teressensbereiche von Fuhrungserfolg einordnen. Auf der einen Seite in den 6kono-
misch-technischen Fuhrungserfolg und auf der anderen Seite in den sozialen Fuh-
rungserfolg (Huber, 2005, S. 2).



Diese verschiedenen Ansichten und theoretischen Herangehensweisen an den Fih-
rungsbegriff resultieren in verschiedenen Theorien der Fuhrung. In der Fuhrungsfor-
schung kann zwischen verschiedenen Perspektiven auf das Fihrungsphanomen un-
terschieden werden, die die jeweiligen Ansatze pragen. Als herausstechend hierfur
kénnen in der historischen Entwicklung vor allem die personenzentrierten Fihrungs-
theorien, die beziehungszentrierten Bildungstheorien und die systemischen Fuhrungs-
theorien bezeichnet werden, die in den folgenden Unterkapiteln chronologisch, auf-

grund ihres historischen Aufkommens, erlautert werden.
2.1 Personenzentrierte Fihrungstheorien

Die personenzentrierten Fuhrungstheorien betrachten zur Erklarung erfolgreicher Fluh-
rung mit ihnren Hypothesen ausschlieB3lich die aktiv handelnde und meist explizit und
formal benannte Fuhrungsperson. Hierbei werden verschiedene Erklarungsansatze
gewahlt, die Aspekte und Verhaltensweisen des Fuhrungserfolgs einer Person beein-

flussen.
2.1.1 Eigenschaftstheorie

Die Eigenschaftstheorie geht davon aus, dass es bestimmte personliche Eigenschaf-
ten gibt, die unmittelbar zum Erfolg einer Fihrungsperson fihren, sofern diese in aus-
reichender Form ausgepragt sind (vgl. Blessin & Wick, 2017, S. 50). Im Regelfall be-
nennen theoretische Ansatze, die sich der Eigenschaftstheorie zuordnen lassen, vor
allem gesellschaftlich besonders hochwertige Eigenschaften als ausschlaggebend fur
die erfolgreiche Ausfuhrung einer Fuhrungsrolle (vgl. ebd. S. 51). Hausmann (2019)
benennt als besonders haufige Eigenschaften flr Flihrungserfolg ,Intelligenz, Empa-
thie, Problemldsungsfahigkeit, Entscheidungsfahigkeit, Selbstvertrauen, Durchset-
zungsvermogen, Zuverlassigkeit, Verantwortungsbewusstsein, Stressresistenz, Elo-

quenz oder Intuition.“ (Hausmann, 2019, S. 11).

Der Eigenschaftstheorie wird im praktischen Kontext eine hohe Bedeutung zugemes-
sen. Viele Unternehmen versuchen durch Assessment-Center oder ahnliche Instru-
mente der Personalauswahl die benannten Eigenschaften, anhand von abstrahierten
Aufgaben, zu messen, um somit herauszuarbeiten/herauszufinden inwieweit einzelne
Personen geeignet und passend fur die Aufgabe einer Fuhrungsrolle sein kdnnen.
Dem gegenuber steht teilweise laute Kritik, vor allem aus konstruktivistischen wissen-
schaftlichen Zweigen, die dem Einsatz der Eigenschaftstheorie zuschreiben zu wenig

mit der Komplexitat individueller sozialer Gefuge zu arbeiten und stattdessen durch
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das Bestimmen von erfolgssichernden Eigenschaften bestehende Privilegien und

Strukturen vor Veranderung schutzen zu wollen (vgl. Blessin & Wick, 2017, S. 51 f.)
2.1.2 Verhaltenstheorie

Etwas weniger statische Modelle fur die Erklarung von personenbezogenen Faktoren
des Fuhrungserfolgs stellen die Ansatze dar, die sich der Verhaltenstheorie zuordnen
lassen. Diese zeichnen sich ebenfalls dadurch aus, im Fokus ihrer Betrachtung allein
die Fuhrungsperson zu sehen, allerdings befassen sie sich nicht mehr mit gegebenen
Eigenschaften dieser Personen, sondern betrachten das Verhalten der Fuhrungs-
krafte. Damit erscheint auf der Ebene der mdglichen Erfolgsfaktoren guter Fuhrung

bereits eine neue Dimension.

Verhalten wird in diesen Theorien als etwas Erlernbares betrachtet, das nicht wie Ei-
genschaften nur einigen gegeben ist und Uber Zeit und Situationen hinweg konstant
bleibt (vgl. Blessin & Wick, 2017, S. 89 f.). Aus den verhaltensbasierten Fuhrungsthe-
orien leitet sich der, haufig auch in der Umgangssprache verwendete, Begriff des ,Fuh-
rungsstils“ ab, der die Kategorisierung verschiedener Verhaltensmuster beschreibt
(vgl. Gandolfi & Stone, 2018, S. 262 f.). Messbare Dimensionen, die in der Forschung
von Fuhrungsstilen betrachtet werden, sind beispielsweise das Verhaltnis zwischen
Mitarbeiter:innen- und Aufgabenorientierung, oder die Einordnung der Kommunikation
und der Fuhrungstatigkeit zwischen direktivem und demokratisch-partizipativem Ver-
halten (vgl. Blessin & Wick, 2017, S. 115).

2.1.3 Situationstheorie

Anders als bei den beiden hervorgegangenen Theoriekonzepten nimmt der situations-
theoretische FUhrungsansatz die Aspekte der eigenschafts- und verhaltenstheoreti-
schen Perspektiven auf und erganzt die jeweiligen Aspekte um einen weiteren Faktor.
Es wird also nicht die Situation als bestimmender Faktor flr? erfolgreiche Flihrungs-
konstellationen genannt, sondern die erfolgsbezogene Abhangigkeit von Fuhrungsver-
halten und -eigenschaften zur jeweiligen situativen Lage beschrieben (vgl. Bonus,
2009, S. 26). Ebenso beschreiben Schreytgg und Koch (2020) die Situationstheorien
der FUhrung als Zusatz des , It all depends® zu den vorab beschriebenen theoretischen
Annahmen (Schreydgg & Koch, 2020, S. 538). Als beispielhafte situative Variablen,
die sich direkt auf den Erfolg von angewandtem Fuhrungsverhalten auswirken, benen-

nen sie: ,die Art der Aufgabe, de[n] Zeitdruck, die Fahigkeiten und Erwartungen der



Gefuhrten, das Gruppenklima, die Hierarchieebene und die Positionsmacht®
(Schreyodgg & Koch, 2020, S. 538).

2.2 Interaktionstheorien und beziehungszentrierte Fiihrungstheorien

Die vorangegangenen Fuhrungstheorien beziehen sich vor allem auf die verschiede-
nen Einflussfaktoren von Fuhrungserfolg, die in der Hand der flihrenden Person liegen.
Daher lassen sich diese theoretischen Ansatze unter den Sammelbegriff der ,,Fuhren-
denzentrierten Perspektive® einordnen (Guntner & Kauffeld, 2021, S. 553). Die inter-
aktionstheoretischen Ansatze der Fihrungsforschung erganzen diese Perspektive um
die sogenannte ,geflhrtenzentrierte Perspektive® (ebd.). Eine Weiterentwicklung der
Interaktionstheorien findet sich in den theoretischen Ansatzen, die Fuhrung als ein
Phanomen betrachten, das von Beziehungen gepragt wird, wieder. Die wohl bekann-
teste beziehungszentrierte Fuhrungstheorie ist die ,LMX (Leader-Member-Exchange)
Theory“ (Stippler, Moore, Rosenthal & Dorffer, 2011, S. 49 f.).

2.2.1 Die Leader-Member-Exchange-Theory (LMX)

Im Gegensatz zu den Fuhrendenzentrierten Perspektiven, die die Geflhrten nahezu
vollstandig unbeachtet lassen, begreifen beziehungszentrierte Ansatze, wie die LMX,
die geflhrte Person als Individuum (vgl. Stippler et al., 2011, S. 50). Jedes dieser In-
dividuen hat nach der Auffassung des LMX ein individuelles Verhaltnis zur Organisa-
tion und auch zu den fihrenden Personen innerhalb der Organisation. Im Rahmen der
LMX wird anhand einer, sieben ltems umfassenden, Skala eine Unterteilung der Ge-
fuhrten in die sogenannte ,In-Group® oder die ,Out-Group® unternommen (vgl. ebd. S.
51).

Die Ingroup setzt sich aus Mitarbeitenden zusammen, welche von der Fihrungsperson
»hinsichtlich der Motivation, den Kompetenzen, den Fahigkeiten und dem Ausmal} an
Vertrauen, das ihnen entgegengebracht werden kann®, besonders positiv eingeschatzt
werden (Lorra & Mdltner, 2020, S. 4). Im Gegensatz zur Outgroup, die laut der An-
nahme der LMX und auch empirischen Erhebungen weniger verantwortungsvolle Auf-
gaben zugewiesen bekommt und diese mit hoherer Wahrscheinlichkeit nachlassig be-
arbeitet, geniel3en Mitarbeitende der Ingroup eine besondere Behandlung der fuhren-
den Person. Die besondere Zuwendung seitens der FUhrungsperson aul3ert sich vor
allem durch mehr Entwicklungsmaglichkeiten, die die Mitarbeitenden wahrnehmen
kénnen (vgl. ebd., S. 4). Dies fuhrt haufig zu allgemein besserer Arbeitsleistung und

einer geringeren Fluktuation der Geflhrten innerhalb der Ingroup (vgl. ebd.).



Aus den Erkenntnissen der LMX leiten verschiedene Akteure aus Wissenschaft oder
unternehmensberatender Praxis den Anspruch an Flihrungskrafte ab, zu mdglichst je-
der gefuhrten Person eine solche Ingroup-Beziehung aufzubauen (vgl. Stippler et al.,
2011, S. 51; vgl. Wayne, Shore & Liden, 1997, S. 90). Wobei neben der Kritik der
mangelnden praktischen Anweisungen, fur den Aufbau solcher Beziehungen, auch die
Unvereinbarkeit eines solch individuellen Modells anhand eines Patentrezepts, flur er-
folgreiche LMX-Beziehungen, kritisiert werden muss (vgl. Yukl, O’Donnell & Taber,
2009, S. 295f.).

Eine Praktik, die auf der Organisationsebene damit einhergeht, ist das sogenannte
Empowerment?, mit dem auf eben jener Ebene versucht wird Machtverhaltnisse zwi-
schen Fuhrenden und Gefuhrten abzubauen, indem die Starkung der Angestellten, als
bedeutende Gruppe innerhalb der Organisation, hingearbeitet wird (vgl. Lorra &
Moltner, 2020, S. 4). Dabei lassen sich das strukturelle Empowerment und das indivi-
duelle psychologische Empowerment unterscheiden. Mallinahmen des strukturellen
Empowerments betrachten aus der systemischen Sicht die Machtverhaltnisse zwi-
schen den verschiedenen Gruppen innerhalb der Organisation und versuchen diese
zu schwachen. Das individuelle Empowerment bedient sich eher an der beziehungs-
zentrierten Sicht der Individuen innerhalb der Organisation und versucht hier die be-
troffenen Personen in ihren Fahigkeiten und Selbstkompetenzen zu starken (vgl. Lorra
& Moltner, 2020, S. 4).

2.3 Systemische Fuhrungstheorien

Unter dem Sammelbegriff der systemischen Theorien betrachtet unter anderem die
Management-Lehre das Flihrungsphanomen als einen Aspekt verschiedener kompli-
zierter Wirkgeflechte innerhalb von Organisationen als soziale Systeme (vgl. Kaehler,
2017, S. 122). Vor allem im deutschsprachigen Kontext hat sich diese, laut Kaehler,
zu einer der bedeutendsten Stromungen in aktueller fUhrungstheoretischer Literatur
entwickelt und betrachtet hierbei verschiedene Grundprinzipien der Systemtheorie? in
Bezug auf Wirkungsprinzipien in sozialen Systemen (vgl. ebd.). Blessin und Wick

(2017) attestieren dem Versuch Fuhrung, als Phanomen mit einfachen und linearen

2 Larra und Méltner (2020)
3 Die meisten beziehen sich hierbei auf die soziologische Systemtheorie nach Luhmann (Kaehler, 2017,
S. 122). Sie gilt als Universaltheorie zur Erklarung sozialer Phanomene, die durch das Unterteilen des
Ganzen in einzelne multidimensionale Einzelteile und die Analyse der dynamischen Beziehungen und
Kommunikationsprozesse zwischen diesen Teilen versucht, Wirkweisen sozialer Prozesse zu erklaren
(vgl. Miller, 2001, S. 35 ff.)
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Wirkungsweisen aus Sicht der systemischen Fuhrung, Trivialitat (Blessin & Wick,
2017, S. 205). Die systemischen Ansatze versuchen aus ihrer Perspektive heraus die
Komplexitat der transaktionalen Effekte in sozialen Systemen nicht zu vereinfachen,
sondern Grunderkenntnisse aus der Systemtheorie zu nutzen und Fuhrungsforschung
zu kontextualisieren. Systemische Ansatze berufen sich hierbei unter anderem auf
Grundannahmen des (sozialen) Konstruktivismus, sowie auf Phanomene der Koevo-
lution und der Autopoiesis (Kaehler, 2017, S. 122; vgl. Miller, 2001, S. 36 ff.).

3. Konzepte und Modelle der Fihrung

In aktuellen Zeiten des multidimensionalen Umbruchs, aufgrund der rasant voran-
schreitenden Digitalisierung, der Flexibilisierung von Arbeitsverhaltnissen und anderen
branchenspezifischen Veranderungen wird das Flhrungsphanomen zunehmend in
den Kontext sogenannter VUKA-Welten* gesetzt. In den, fiir die verschiedenen Bran-
chen, komplexen und unvorhersehbaren Veranderungen der Arbeitswelt spielt Fuh-
rung im Rahmen des organisationalen Change-Managements eine bedeutende Rolle
(vgl. Guntner & Kauffeld, 2021, S. 552).

Die vorangegangenen fuhrungstheoretischen Zugange beleuchten vor allem die Rolle
der Fuhrung als Mittel zur Erflllung organisationaler Zwecke, wie beispielsweise der
Produktivitatssteigerung, und erfassen dabei nur teilweise die Perspektive und die Be-
durfnisse von geflhrten Personen. Aktuelle und moderne Fuhrungskonzepte setzen
auf ein differenzierteres Verstandnis der verschiedenen Rollen in Fihrungsbeziehun-
gen und versuchen mitunter die Bedurfnisse von Mitarbeiter:innen und der Organisa-
tion zu vereinen. Modelle hierflr sind beispielsweise die transaktionale oder die trans-
formationale Fuhrung, die in anderen Kontexten als direkte Produkte der ,charismati-
schen Fuhrungsansatze“ bezeichnet werden (vgl. Heyna, 2021, S. 4; vgl. Schmidt,
2011, S. 98; vgl. Stippler et al., 2011, S. 56).

Die Ansatze von charismatischen Fuhrungstheorien stammen aus der politischen Fih-
rungsforschung und beruhen auf einem Charisma-Begriff, der auf Max Weber zurlck
geht (vgl. Schmidt, 2011, S. 99). Nach Neuberger (2002) beschreibt er hierin ein au-
Rergewdhnliches Personlichkeitsmerkmal, das eine Uberzeugungskraft verduRern

kann, welche Uber die Persdnlichkeit der charismatischen Person hinausgeht und

4 Der Begriff der VUKA-Welten (aus dem englischen Original VUCA) bezeichnet anhand des Akronyms
aus den Anfangsbuchstaben der Woérter Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und Ambivalenz/Ambigui-
tat die dynamischen Veranderung der modernen Arbeitswelt (vgl. Bendel, 2021)
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bestehende Ordnungen im konstatierten Wohl der Allgemeinheit von innen heraus au-
Rer Kraft setzen kann (Neuberger, 2002, S. 146). Die transaktionale und die transfor-
mationale Fuhrung basieren also in gewisser Weise auf einer eigenschaftsbezogenen
FUhrungstheorie, werden jedoch um wichtige inhaltliche und beziehungsbezogene As-

pekte erganzt.
3.1 Die transaktionale Fihrung

Eine Form der beziehungsbezogenen Fuhrungstheorien stellt die transaktionale Fuh-
rung dar, die auf rationaler Ebene eine starke Austauschbeziehung zwischen Fih-
rungskraft und geflhrter Person beschreibt (vgl. Schmidt, 2011, S. 104). Dabei stehen
die Bedurfnisse der beiden Personengruppen im Mittelpunkt des Austauschs (vgl.
Stippler et al., 2011, S. 55).

Im Zentrum des Konzepts der transaktionalen Fuhrung steht das Prinzip der Verstar-
kung aus der Stromung des Behaviorismus, der Lern- und Verhaltenspsychologie (vgl.
Bloschl, 2005, S. 87). Dabei vertritt die FUhrungsperson die Interessen und Bedurf-
nisse der Organisation und versucht diese in Beziehung mit den (kalkulatorischen) In-
teressen und Bedurfnissen der Geflhrten in Einklang zu bringen, indem auf positive
Veranderungen, im Sinne des Organisationsinteresses, direkt eine positive Verande-
rung, im Sinne des Mitarbeiter:inneninteresses, erfolgt, ebenso bei negativen Entwick-
lungen (vgl. Stippler et al., 2011, S. 55). Hierbei spielt das FUhrungsverhalten der ,be-
dingten Belohnung® eine bedeutende Rolle (vgl. Heyna, 2021, S. 6). Der ,bedingten
Belohnung* liegt ein formaler Aushandlungsprozess zugrunde, in dem die, von der ge-
fuhrten Person, zu erreichenden Ziele gemeinsam definiert und eine an den Errei-
chungsgrad geknlpfte Belohnung festgelegt wird (vgl. Heyna, 2021, S. 6). Vorteilhaft
an dieser Form der Fuhrung ist vor allem die offene Kommunikation der beiderseitigen
Interessen, die auf rationaler Ebene zu einer Annaherung der organisationalen und

der individuellen Interessen der gefuhrten Person fihren kann.
3.2 Die transformationale Fihrung

Haufig wird in weniger wissenschaftlichen Erklarungen der transformationalen Fih-
rung die transaktionale FUhrung als Gegenstiick herangezogen, von der sich der trans-
formationale Ansatz mdglichst scharf abgrenzen will. Allerdings ist diese scharfe Ab-
grenzung bis hin zur Gegensatzlichkeit der beiden Ansichten, aus der Kategorisierung

der Fuhrungstheorien, nicht korrekt.
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Das grundlegende Prinzip der Vereinigung der Interessen von Organisationen und de-
rer des Individuums zeichnet auch die transformationale Fuhrung aus. Allerdings er-
ganzt sie die hauptsachlich rational-kalkulatorische Komponente der transaktionalen
FUhrung um den Aspekt gemeinsamer Ideale und Werte und versucht dadurch auch
die intrinsische Motivation der Mitarbeiter:innen zu beeinflussen (vgl. Harazd &
Ophuysen, 2011, S. 144 f.; vgl. Heyna, 2021, S. 7 f.; vgl. Schmidt, 2011, S. 105). Auf-
grund dessen bezeichnet Schmidt die transformationale Fuhrung lediglich als Ergan-

zung zur transaktionalen Fuhrung (vgl. Schmidt, 2011, S. 105).

Transformationales Fuhrungsverhalten zeichnet sich durch vier, beziehungsweise
funf°, elementare Verhaltensweisen aus, die aufgrund dessen auch als Subkomponen-
ten transformationaler Fuhrung bezeichnet werden (vgl. Harazd & Ophuysen, 2011, S.
144; vgl. Heyna, 2021, S. 7 ff.):

1. ldealized Influence

Der Idealized Influence kann in zwei verschiedene Komponenten unterteilt werden.
Zum einen als Idealized Influence Attributes, wobei Fuhrungsverhaltensweisen indirekt
als Vorbildverhalten Einfluss auf die Ideale und Werte der gefuhrten Personen neh-
men. Zum anderen das Idealized Influence Behavior, durch das die Fihrungsperson
direkt Einfluss auf die Ideale der zu fihrenden Personen nimmt, indem explizit dartber

kommuniziert wird.
2. Inspirational Motivation

Das Verhalten, das unter Inspirational Motivation zusammengefasst wird, zeichnet sich
durch das aktive Formulieren von inspirierenden Zukunftsvisionen von Seiten der Flh-
rungskraft aus. Dabei werden diese Visionen und ihre Erreichbarkeit durch das Team
uberzeugend kommuniziert und ein gemeinsamer ldealhorizont geschaffen, fur den
sich die Arbeit lohnt.

3. Intellectual Stimulation

Durch das aktive Fordern des kreativen und I6sungsorientierten Denkens der Mitarbei-

ter:innen, versucht eine Fuhrungskraft im Kontext der Intellectual Stimulation die

5 Durch die Unterteilung der Idealized Influence in ,ldealized Influence attributes” und ,ldealized In-
fluence® werden in manchen Lektiren von funf (bspw. Harazd & Ophuysen, 2011), in anderen die es
unter ldealized Influence zusammenfassen (bspw. Heyna, 2021), von vier Subkomponenten gespro-
chen.
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Geflhrten dazu zu befahigen und zu ermutigen bestehende Voraussetzungen zu hin-

terfragen und das eigene Verhalten hinsichtlich der Visionen zu reflektieren.
4. Individualized Consideration

Die Subkomponente der Individualized Consideration fokussiert seitens der transfor-
mationalen FUhrungskraft die individuellen Kompetenzen und Entwicklungspotentiale
der Mitarbeitenden. Durch das Nutzen systematischer Personalentwicklungsstrategien
werden die Kompetenzen der Mitarbeitenden hinsichtlich der gemeinsamen Ziele und
Ideale erweitert und somit eine individuelle Identifikation erreicht (vgl. Harazd &
Ophuysen, 2011, S. 144; vgl. Heyna, 2021, S. 7 ff.).

3.3 Partizipative FlUhrung als Ergebnisse praxisorientierter Fihrungsforschung

Ein Modell, das aus der klaren Abgrenzung personenzentrierter Fuhrungstheorie und
-Praxis entstanden ist, stellt die sogenannte ,Distributed Leadership“ dar (Deutsch:
Verteilte FUhrung). In einem Beitrag fur das Educational Forum im Jahr 2005 behandelt
James Spillane dieses Modell in Bezug auf Fuhrung im Schulkontext und betrachtet
dabei das Genre der ,heroics of leaderhip“ Erzahlungen als kritische Vereinfachung
der Bewertung von Fuhrungserfolg (Spillane, 2005, S. 143). Wahrend unter verteilter
FUhrung auf den ersten Blick verstanden werden kann, dass Fuhrung nicht von einer
einzelnen Person umgesetzt, sondern auf mehrere Fuhrungspersonen verteilt wird,
betont Spillane vor allem die Entkopplung der Fihrungspraxis von der engen Betrach-
tung der Fuhrungskrafte. Er pladiert fur eine breitere Perspektive auf das Fuhrungs-
phanomen, die Fuhrende, Gefuhrte und die Situation, in der sie sich befinden, vereint
(vgl. Spillane, 2005, S. 144 f.). Damit bewegt sich die Idee der Distributed Leadership
im Feld zwischen den interaktions- und beziehungszentrierten Flihrungstheorien so-
wie den systemisch gepragten Ansatzen (s. Kap. 2.2 + 2.3). Trotzdem besteht Spillane
auf eine neue Erkenntnis der Distributed Leadership, die die Interaktion und die Situa-
tion der Fuhrung nicht nur mit einbezieht, sondern in den Mittelpunkt der Flhrung setzt,
indem er die praktische Situation und Interaktion zum Gegenstand macht, die nicht
durch Personen mit formalen Fuhrungspositionen herbeigefuhrt und gesteuert und
durch gefuhrte Personen lediglich erlebt wird (vgl. Spillane, 2005, S. 144 f.). Im
deutschsprachigen Kontext wird der Begriff der verteilten Fihrung etwas konkreter als
Sammelbegriff fir Konzepte betrachtet, in denen verschiedene Instanzen Flhrungs-
einfluss auf individueller, teambezogener oder organisationsbezogener Ebene ausu-
ben (vgl. Lang & Rybnikova, 2014, S. 159 f.) In einer Studie Uber das
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FUhrungsverhalten im Kontext der frihkindlichen Bildung, aus einer Sicht der Distribu-
ted Leadership in Finnland, fanden Heikka und Hujala (2013) heraus, dass die Vertei-
lung von Fuhrungsaufgaben im ECE-Kontext aufgrund mangelnder Interaktionen hau-
fig unkoordiniert ablauft (vgl. Heikka & Hujala, 2013, S. 574 f.). Allerdings zeigte die
Mehrheit der Lehrkrafte® ein groRes Interesse an der Wahrnehmung von Fiihrungsauf-

gaben und Fuhrungsverantwortung (vgl. ebd.).

Mit einem grol3eren Vergleich verschiedener popularer Fihrungskonzepte untersuch-
ten Rybinkova und Lang (2020) die Entwicklung der Diskussion um Fuhrung im Verlauf
des 21. Jahrhunderts. Darin kommt unter anderem auch die Distributed-Leadership
auf, die zusammen mit anderen Werken unter Konzepten partizipativer Fihrung zu-
sammengefasst werden. Die Konzepte vereint der Anspruch, eine Alternative zur
.Klassischen Flhrung“ (ebd., S. 142) dazustellen, die von den Autor:innen in zwei ana-

lytisch Gruppen getrennt werden.
1. Die demokratieorientierten Konzepte

Diese betrachten die Aufteilung von Macht und Leitungsfunktionen als Selbstzweck
und betrachten somit vor allem die Effekte von Fihrung auf Teams und Individuen in
ihrem Arbeitsalltag (ebd., S. 142).

2. Die effizienzorientierten Konzepte

Die Konzepte dieser Kategorie nutzen die Demokratisierung der Fihrungsverantwor-
tung eher als Mittel zum Zweck der Effizienzsteigerung oder anderer betriebswirt-
schaftlicher Parameter des Organisationserfolgs und bewegen sich somit naher an
den klassischen Zielen der FUhrungstheorie und -forschung (Rybnikova & Lang, 2020,
S. 142 1)).

Zwar liegt zwischen diesen beiden Gruppen keine scharfe Trennung vor — ein Aus-
schluss zur Zugehdrigkeit zu beiden Gruppen ist also nicht ausgeschlossen — aller-
dings werden die primaren und ideologischen Hintergrinde hinter der Einfihrung der
Konzepte hierdurch verdeutlich (vgl. ebd.). Als Fazit ihrer umfassenden Betrachtung
stellen Rybnikova und Lang fest, dass trotz der Fulle an Konzepten und der Weiterent-
wicklung der partizipativen Flhrung Uber die Jahre die Gesamtidee trotzdem als ,va-
ges Konzept” zuruckbleibt (Greiner, 1973, S. 11, zit. n. Rybnikova & Lang, 2020, S.

8 In Finnland arbeiten im Kontext der friihen Bildung nur ausgebildete Lehrer:innen, die mindestens tiber
einen Bachelor Abschluss in ,Education“ und eine Weiterbildung im Bereich der Friihkindlichen Bildung
Uber 60 Credits (vgl. Finnish National Agency for Education, 2021)
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151). Nach der Trennung der Konzepte in die beiden Gruppen stellen sie fest, dass
die effizienzorientierten Konzepte in der aktuellen Diskussion um Fuhrungsforschung
und -theorie Uberwiegen, (vgl. ebd.) auch, wenn diese beiden Ideen in popularen Dis-
kussionen, wie der um das ,agile Management®, haufig vermischt werden. Inwieweit
diese theoretische Vermischung der beiden Zweckbestimmungen der demokratisier-
ten Fuhrung jedoch in der Praxis harmonieren, ist kritisch und vor allem empirisch zu
betrachten (vgl. Rybnikova & Lang, 2020, S. 152).

4. Arbeits- und organisationspsychologische Parameter des Fuh-

rungserfolgs

Neben den betriebswirtschaftlichen Parametern fur eine erfolgreiche Organisations-
fUhrung, die vor allem im Erreichen der organisationsspezifischen Ziele und Aufgaben
liegen, wirkt sich FiUhrung wie oben erwahnt auch direkt auf das Erleben der gefuhrten

Personen innerhalb der Organisationen aus.

In der Forschungsdisziplin der Arbeits- und Organisationspsychologie gibt es verschie-
dene Parameter, anhand derer die Beziehung zwischen einer Person und der Organi-
sation, in der sie arbeitet, beziehungsweise der Person und der beruflichen Tatigkeit,
der sie nachgeht, bemessen werden soll. Zwei der wohl bedeutendsten Konzepte stel-
len hierbei das organisationale Commitment und die Arbeitszufriedenheit dar. In sei-
nem Einfuhrungswerk zur Organisationspsychologie ordnet Marcus (2011) die beiden
Konstrukte dem Oberbegriff der Arbeitseinstellungen zu, die zusammen mit der Moti-
vation die Mikroebene der Organisationpsychologie bilden (vgl. ebd. S. 91 ff.). Dabei
bezeichnet er die Motivation als grundlegende Komponente der Leistungsbereitschaft

und einem affektiven Wohlgefuhl.

,Motivation beschreibt einen Zustand einer Person, der durch das Zusammenwirken von
liberdauernden inneren Bedlirfnissen (Motiven) mit &ulBeren Anreizen (Motivatoren) entsteht
[...]* (Marcus, 2011, S. 92).

4.1 Das Konstrukt der Arbeitszufriedenheit

Unter dem Begriff der Arbeitszufriedenheit wird in der Organisationspsychologie der
Zustand bemessen, der sich aus der Einschatzung verschiedener Parameter der er-
lebten alltaglichen und Ubergeordneten Arbeitssituation durch eine organisationsange-
hdrige Person ergibt (vgl. Mache & Harth, 2017, S. 291).
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In der oben aufgeflhrten Definition von Motivation spielt die Arbeitszufriedenheit im
Kontext der Erwerbsarbeit eine bedeutende Rolle auf Seite der Motivatoren (vgl.
Marcus, 2011, S. 97). Allerdings ist das Verhaltnis von (Arbeits-) Motivationstheorien
und Arbeitszufriedenheitstheorien vielfaltig. So differenzieren Mache und Harth (2017)
zwischen 3 verschiedenen Modellen der Arbeitszufriedenheit. Begonnen bei Motivati-
onstheorien, die auf das Konstrukt der Arbeitszufriedenheit Gbertragbar sind, Gber Mo-
tivationsmodelle, die Arbeitszufriedenheit als Teilaspekt der Motivatoren miteinbezie-
hen, bis hin zu konkreten Arbeitszufriedenheitskonstrukten, die zwar auf Motivations-
modellen basieren, jedoch eigene Parameter und Komponenten entwickelten (vgl.
Mache & Harth, 2017, S. 291).

Eines der meistzitierten Modelle zur Arbeitszufriedenheit stammt von der Arbeitspsy-
chologin Agnes Bruggemann (1974) und konstituiert einen Soll-Ist-Vergleich, bezie-
hungsweise ein (Un-) Gleichgewicht zwischen Bedurfnissen und der Moglichkeit diese
im Arbeitsumfeld zu befriedigen (vgl. Mache & Harth, 2017, S. 291; vgl. Marcus, 2011,
S. 97). Die Besonderheit dieses Modells liegt hierbei auf der dynamischen Kompo-
nente. So bezieht Bruggemann nach dem Soll-Ist-Vergleich, der eine eher statische
Momentaufnahme darstellt, auch den Aspekt der eigenmachtigen Verbesserungsmaog-
lichkeiten mit ein. Bei der Beurteilung des individuellen Zufriedenheitszustandes wer-
den also nicht nur der reine Soll-Ist-Vergleich, sondern auch die daraus abgeleiteten
Handlungsmaglichkeiten und sowie die Einstellung zum aktuellen Ist-Zustand einbe-
zogen (vgl. Gunkel, 2010, S. 12).

4.1.1 Die Auswirkungen von Arbeitszufriedenheit

Berg (2017) beschreibt die Arbeitszufriedenheit als eines der am besten untersuchten
Phanomene der Organisations- und Arbeitspsychologie. Vor allem die Auswirkungen
auf Arbeitsleistungsvermdgen, Motivation oder auch die Gesundheit sind in vielen Stu-

dien untersucht worden (vgl. ebd, S. 171).

So untersuchten Six und Eckes bereits 1991 im Rahmen einer Meta-Analyse den Zu-
sammenhang zwischen Arbeitsleistung und messbarer Arbeitszufriedenheit, kamen
jedoch ahnlich wie viele Vorganger:innen und Nachfolger:innen zu uneindeutigen Er-
gebnissen (vgl. Haarhaus, 2012, S. 40 f. vgl. Six & Eckes, 1991, S. 21 ff.). So mussten
19 der 20 Hypothesen direkter Zusammenhange inzwischen verworfen werden, da zu

niedrige Korrelationen erzielt wurden (Six & Eckes, 1991, S. 39).

15



Trotzdem besteht in den Bereichen der Arbeits- und Organisationspsychologie Sicher-
heit darUber, dass es Zusammenhange zwischen Arbeitszufriedenheit und Motivation,
beziehungsweise Leistung, gibt, diese jedoch nur durch multifaktorielle Untersuchun-
gen unter Berucksichtigung weiterer Variablen, wie dem Commitment und der berufli-
chen Identitat, sicher ermittelt werden kénnen (vgl. Berg, 2017; vgl. Haarhaus, 2012,
S. 41).

Aulerdem stellten diverse Studien Zusammenhange zwischen gemessener Zufrie-
denheit und der psychischen Gesundheit von Arbeitnehmer:innen fest (vgl. Schneider,
2020; vgl. Schreyer, Krause, Brandl-Knefz & Nicko, 2015; vgl. Steinlin et al., 2016).
Eine weitere Ebene, der von Marcus benannten Komponenten der Arbeitseinstellun-

gen, ist das sogenannte organisationale Commitment.
4.2 Das organisationale Commitment

Das organisationspsychologische Modell des organisationalen Commitments be-
schreibt im deutschsprachigen Gebrauch die subjektive Bindung eines Individuums an
eine Organisation (vgl. Klaiber, 2018, S. 25 f.). In der deutschen Ubersetzung des Be-
griffs Commitment umfasst diese Bindung auch die Ubersetzung des ,Verpflichtungs-
gefuhls®, des ,Engagements®, der ,Leistungsbereitschaft‘ und des ,Versprechens*(vgl.
Tanjour, 2013, S. 129). Klaiber zieht fur die Definition des Commitments eine weniger
rationale Definition heran. In seiner Arbeit Uber organisationales Commitment be-
schreibt er Commitment als ,eine gefuhlte Beziehung zwischen einem Menschen und
einer Organisation [...]. Sie weist zudem einen eher langerfristigen Charakter auf und

betrifft das gesamte Personal eines Unternehmens.“ (Klaiber, 2018, S. 25)

Zum Gegenstand des organisationalen Commitments besteht ein wissenschaftliches
Modell zur Differenzierung, das sowohl Klaiber als auch Felfe und Franke (2012) zur
Grundlage ihrer Arbeiten machen — das mehrdimensionale Modell nach Meyer und
Allen (vgl. Klaiber, 2018, S. 28 ff.; vgl. Felfe & Franke, 2012).

Nach diesem Modell wird Commitment als Phanomen begriffen, das sich auf drei Ebe-
nen gegenuber verschiedenen ,Foci“ dulern kann (in Anlehnung an Meyer und Allen,
zit. n. Klaiber, 2018, S. 31 ff.):

e Das kalkulatorische organisationale Commitment, das den rationalen Kosten-
Nutzen-Faktor der Beziehung zur Organisation seitens einer Fachkraft darstellt.

Ein besonders hohes kalkulatorisches Commitment deutet auf ein
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ausgeglichenes Verhaltnis von Kosten und Nutzen der Organisationszugeho-
rigkeit hin (vgl. Klaiber, 2018, S. 32 f.). Als beispielhafte Einflussfaktoren hierfur
konnen hohe Arbeitsplatzsicherheit, gute Entwicklungschancen (auf Ebene des
Gehalts und der Position), oder auch stabile organisationsinterne (Hilfs-) Netz-
werke gelten, die im Falle eines Organisationswechsels verloren gehen kdnnten
(vgl. ebd.).

e Das normative organisationale Commitment, welches die vertragliche oder sub-
jektiv. empfundene moralische Bindung einer Fachkraft an eine Organisation
beschreibt. Ein hohes Mal} an normativem Commitment kann beispielsweise
aus der vorangegangenen Bezahlung von Aus- und Weiterbildung der Fachkraft
entstehen (vgl. Klaiber, 2018, S. 32).

e Das affektive organisationale Commitment, das sich auf die emotionale Bindung
einer Fachkraft an die Organisation bezieht. Ein hohes affektives Commitment
deutet auf eine starke Ubereinstimmung der persdnlichen Werte und Normen
mit denen der Organisation sowie auf ein besonders gutes Organisationsklima
hin (vgl. Klaiber, 2018, S. 31).

4.2.1 Einflussfakoren auf organisationales Commitment

In einer qualitativen Meta-Analyse von Westphal und Gmur (2009) untersuchten die
beiden Autor:innen die Einflussfaktoren auf organisationales Commitment und unter-
teilten dieses, in Anlehnung an Guest (1992), in drei Kategorien — die personenbezo-
genen, die arbeitssituationsbezogenen und die organisationsbezogenen Einflussfak-
toren auf das Commitment (vgl. Westphal & Gmur, 2009, S. 208). Fur diese Arbeit sind
vor allem die arbeitssituationsbezogenen und die organisationsbezogenen Einfluss-
faktoren von Interesse, da diese die strukturellen Bedingungen innerhalb von Organi-
sationen betrachten und weniger die individuellen Voraussetzungen der Mitarbeiten-
den. Auf dieser Ebene zeigte sich in den diversen untersuchten Studien eine Vielzahl
organisatorischer Einflussfaktoren mit unterschiedlich starken positiven Korrelationen’
zu organisationalem Commitment. Als starke Einflussfaktoren stellten sich unter ande-
rem ,Intensitat transformationaler Fihrung®, ,Rollenklarheit®, ,organisationale Unter-
stlitzung*“ sowie ,Kommunikationsintensitat und die Uberzeugung interaktionaler und
distributiver Gerechtigkeit” heraus (Westphal & Gmiir, 2009, S. 210). Mit mittlerer Starke

7 Fir die Meta-Analyse wurde von den Autor:innen eine Kategorisierung der Korrelationen in moderat
(bei Korrelationskoeffizient r < .2), mittelstark (bei r = .2 - .4) und stark ( bei r > .4) (Westphal & Gmiir,
2009, S. 209)
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korrelierte unter anderem der Grad der betrieblichen Partizipation sowie die Mitarbei-
ter:innenorientierung in der Fuhrung positiv mit organisationalem Commitment (vgl.
ebd.). Bei allen Einflussfaktoren zeigte sich, dass diese besonders hohen Einfluss auf
die Aspekte des affektiven und normativen Commitments hatten (vgl. ebd.). Im schuli-
schen Kontext untersuchten Harazd et al. (2012) die verschiedenen Einflussfaktoren
auf affektives Commitment bei Lehrkraften. Bei dieser Analyse konnten bei einer Stich-
probe von n=1.473 ebenfalls starke Zusammenhange zwischen organisationalem
Commitment und der Partizipation, der transformationalen Flhrung sowie dem Ar-
beitsklima festgestellt werden (vgl. Harazd et al., 2012, S. 163 f.).

4.2.2 Potenzielle Wirkungen von Commitment

Dem organisationalen Commitment wird von verschiedenen Studien eine vielfaltige
Wirkung attestiert, was verschiedene, von Arbeitgeber:innenorgansationen win-
schenswerte, Effekte betrifft. So stellen Westphal und Gmur (2009) auch in Bezug auf
die Ergebnisfaktoren eine Meta-Analyse auf, in der sie vor allem drei Kategorien von

positiven Wirkeffekten eines hohen organisationalen Commitments benennen:

1. Die Bindung von Mitarbeiter[:innen]potenzialen
2. Die intensivierte Nutzung von Mitarbeiter[:innen]potenzialen (Westphal & Gmdir,
20009, S. 206)

3. Gesundheit und Wohlbefinden der Mitarbeiter:innen (vgl. ebd.)
Zur Kategorie 1, die vor allem eine verringerte Fluktuationstendenz und verringerte
Fehlzeiten beinhaltet, tragen alle drei Dimensionen des Commitments positiv bei. Zu
den beiden weiteren Kategorien hingegen tragen nur hohe Werte auf der Ebene des
affektiven und des normativen organisationalen Commitments positiv bei, der kalkula-

torische Bindungstypus zeigt hierbei sogar negative Auswirkungen (vgl. ebd.).

Zu diesen Ergebnissen kommen auch Felfe und Six (2005) in ihrer Meta-Analyse Uber
die Zusammenhange zwischen Arbeitszufriedenheit und Commitment, wobei sie im
Hinblick auf die Zusammenhange zu anderen Variablen besonders dem Konstrukt des
affektiven organisationalen Commitments eine hohe Uberschneidung mit dem Kon-
strukt der Arbeitszufriedenheit attestieren(vgl. Felfe & Six, 2005, S. 58 f.). So zeigen
beide Konzepte signifikante negative Korrelationen mit Absentismus, Fluktuationsab-
sichten sowie Stress (Felfe & Six, 2005, S. 51 ff.).
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5. Das Arbeitsfeld Kindertagesbetreuung

Das Feld der Kindertagesbetreuung verhalt sich in vielen Bereichen etwas anders als
das klassische profitorientierte Produktions- und Dienstleistungsunternehmen. Auf-
grund dessen sollen im Folgenden die arbeitsfeldbezogenen Besonderheiten der Kin-
dertagesstatte in Bezug auf Fuhrung sowie in Bezug auf die Determinanten der Ar-
beitszufriedenheit und des organisationalen Commitments dargelegt werden. Hierzu
wird zunachst die Systematik der Fuhrungsphanomens in Kindertageseinrichtungen
vorgestellt. Im Folgenden werden die Besonderheiten des Commitments und der Zu-
friedenheit von padagogischen Fachkraften anhand verschiedener empirischer Unter-

suchungen dargelegt.
5.1FUhrung in der Kita

Kitas fungieren als Organisationen, die auf rechtlicher Grundlage des achten Sozial-
gesetzbuches eine personenbezogene soziale Dienstleistung erbringen, zumeist nicht
wie klassische profitorientierte Unternehmen funktionieren. Aufgrund der freien Tra-
gerschaft herrscht allerdings eine starkere unternehmerische Pragung als beispiels-
weise in Schulen, die in Deutschland weiterhin hauptsachlich direkt staatlich betrieben
werden (vgl. Ballaschk & Anders, 2015, S. 881).

Die meisten Kindertagesstatten in Deutschland gehoéren einer Ubergeordneten Trager-
organisation an, die wiederum haufig einem der grol3en Wohlfahrtsverbande, wie der
Arbeiterwohlfahrt (AWO), dem Paritatischem Wohlfahrtsverband oder aber einem
kirchlichen Spitzenverband (Diakonie, Caritas) angehdren (vgl. Statista Research
Department, 2021). Dementsprechend lassen sich Kindertagesstatten als Einrichtun-
gen, im Vergleich zu anderen Branchen als eine Art Filiale, begreifen, die als Zweig-
stelle des Ubergeordneten (meist) Non-Profit-Unternehmens — namlich der Trageror-
ganisation — auftreten. Je nach GrofRe der Tragerorganisation und der jeweiligen Ein-
richtung ergeben sich innerhalb dieses Organisationsgeflechts unterschiedliche Fih-

rungsstrukturen.
5.1.1 Die Rolle der Kita-Leitung

Als flachendeckende Rolle fur die interne und meist hauptsachlich padagogische Ein-
richtungsfihrung hat sich der Einsatz einer padagogischen Einrichtungs-Leitung
durchgesetzt, die je nach GroRe der Einrichtung teilweise oder vollstandig vom pada-

gogischen Gruppendienst freigestellt wird (vgl. Ballaschk & Anders, 2015, S. 884).
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Dieser Position wird in den letzten Jahren, vor allem im wissenschaftlichen Diskurs,
eine besonders wichtige Rolle fur die Sicherstellung der (padagogischen) Qualitat ei-
ner Kindertageseinrichtung zugesprochen (vgl. Nentwig-Gesemann, Nicolai & Kdhler,
2016; Strehmel & Ulber, 2017). Hierbei fallt eine Vielzahl an Aufgaben an, die an Fa-
cettenreichtum kaum zu Uberbieten ist. Unterschiedliche Autor:innen aus der Wissen-
schaft erstellten hierzu bereits Aufgabenprofile und Modelle, die Kita-Leitungen in ih-
rem Alltag begegnen. Die Bertelsmann-Stiftung gibt in ihrem ,Qualitatsleitfaden KiTa-
Leitung® ein Ubergeordnetes Bild der Fuhrungsrolle einer Kita-Leitung vor und teilt dies

in drei Grobbereiche auf:

1. Gestaltung von Sinn
2. Gestaltung von Beziehungen

3. Gestaltung von Strukturen (vgl. Arbeitsgruppe KiTa-Leitung, 2016, S. 7 ff.)

Diesen drei ,Gestaltungsebenen® (ebd.) weisen sie, jeweils in Zusammenarbeit mit den
verschiedenen Stakeholdern einer Kindertageseinrichtung, konkrete Aufgabenberei-

che zu und verweisen aulerdem auf konkrete Verantwortungsbereiche.

Etwas konkreter werden hier Strehmel und Ulber (2014).Sie entwickelten anhand von
sieben Dimensionen der Kita-Leitung ein, an Simsa und Patak (2008, zit. n. Strehmel
& Ulber, 2014, S. 12), angelehntes Aufgabenprofil:

Aufgabe?®

Selbstmanagement

Mitarbeiter:innenfuhrung

Gestaltung der Zusammenarbeit
Organisationsentwicklung

Rahmenbedingungen bericksichtigen

Strategische Rahmung (Strehmel & Ulber, 2014, S. 12 ff.)

N o a bk~ b=

Bei der Betrachtung dieser Dimensionen, die durch arbeits- und organisationspsycho-
logische Perspektiven gepragt sind, fallt auf, dass die Fulle an Aufgaben und die damit
einhergehenden Anspriche an die Position der Kita-Leitung ausgesprochen hoch er-
scheinen. Allerdings ist hier vor allem in der Dimension der Alltagsaufgaben die tat-

sachliche Masse der abzudeckenden Aufgabenbereiche sehr stark abhangig von der

8 Unter der Dimension der ,Aufgaben” erfassen Strehmel & Ulber die Fiille der alltaglich anfallenden To-
do’s einer Kita-Leitung im Tagesgeschaft, die im Zusammenhang mit der padagogischen Leitung sowie
der betriebswirtschaftlichen Leitung und der Offentlichlichkeits- und Netzwerkarbeit der Einrichtung an-
fallen (vgl. Strehmel & Ulber, 2017, S. 30 f.)

20



Tragerstruktur. So gestalten einige, insbesondere grolere, Trager die Erledigung der
betriebswirtschaftlichen Leitungsaufgaben zentralisiert in Verwaltungsabteilungen und
nehmen der padagogischen Einrichtungsleitung somit Aufgaben wie Abrechnung,

Controlling oder vertragsrechtliche Angelegenheiten ab.
5.1.2 Internationale Fihrungsforschung in Kindertagesstatten

Eine Parallele, die in der Organisationsforschung im Feld der Kindertagesbetreuung
nahe zu liegen scheint, zeigt die Schulentwicklungsforschung, die im Gegensatz zur
empirischen Forschung, in den Kitas deutschsprachiger Forschung, eine lange Tradi-
tion aufweist und die Schnittstellen zwischen Bildungsforschung und Organisationsfor-
schung betont. Allerdings kann diese Ubertragung kritisch betrachtet werden, auch
wenn sich beide Organisationen vermeintlich im Bildungssystem bewegen. Aufgrund-
Wegen des stark abweichenden Kontexts der praktischen Arbeit, aber auch wegen
des Organisationsaufbaus und der Qualifikationsvielfalt der Mitarbeitenden, sollte die-
ser Vergleich besonders in Bezug auf die Fihrungsforschung kritisch betrachtet wer-
den. Daher sollen in diesem Teil konkrete Forschungsbeispiele in der Fuhrungsfor-
schung aus dem Bereich der fruhkindlichen Bildung herangezogen werden. Der inter-
nationale Kontext weist im Vergleich zum deutschsprachigen Raum deutlich mehr For-
schungsbeispiele auf. Auch wenn die vorschulische Bildung international deutlich di-
verser strukturiert ist, als im Bereich der primaren und der sekundaren Bildung, liegen
im Vergleich zu deutschen Kindertageseinrichtungen mehr Parallelen zu den Konzep-
ten vorschulischer Bildung im Ausland vor als zu der klassischen schulischen Bildung

in Deutschland.

In einem Literatur-Review fanden Muijs et al. (2004) heraus, dass sich bisher in der
empirischen Forschung nur recht wenig mit der Fuhrungsrolle von Kita-Leiter:innen
auseinandergesetzt wurde. Sie beschreiben, dass die Fuhrungsrolle, die die Verkntip-
fung von Mitarbeiter:innenfiihrung und Managementaufgaben mit sich bringt, vielen-
Leitungskraften nicht gefiel (vgl. Rodd, 1996, S. 122). In einer Studie von Rodd (1996)
sagten zahlreiche Leitungskrafte aus, dass ihnen die praktische Arbeit am Kind immer
noch mehr gefallt als die administrativen Aufgaben ihrer Leitungsstelle (vgl.ebd.).
Diese Auffalligkeit erklaren Muijs et al. unter anderem mit dem Umstand, dass viele
Leitungskrafte aufgrund ihrer langjahrigen Erfahrung im Bereich der padagogischen
Arbeit am Kind die Stelle einer Einrichtungsleitung antreten. Sie sind haufig nicht aus-

reichend ausgebildet um als Fuhrungskraft aufzutreten oder die Aufgaben als
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Manager:in fur Finanzen, Personal und Qualitat wahrzunehmen, sondern sammeln
ihre Kompetenzen lediglich aus personlichen beruflichen Erfahrungen (vgl. Hujala,
Rodd & Waniganayake, 2013, S. 14). Dies kann vor allem Uberforderung mit sich brin-
gen, die besonders bei nicht einhundertprozentigen Freistellungen von der direkten
padagogischen Arbeit zu hoher Belastung und Uberlastung fihren kann (vgl. Hujala et
al., 2013, S. 14).

5.2 Commitment, Arbeitszufriedenheit und Gratifikationskrisen in Kindertagesstat-

ten

Nicht nur in der Fihrung und den Organisationsstrukturen unterscheidet sich das Ar-
beitsfeld der Kindertagesbetreuung mitunter stark von anderen Branchen. Auch die
arbeitspsychologischen Komponenten fallen bei personenbezogenen sozialen Dienst-
leistungen haufig anders aus als in anderen Unternehmen. So stellten Schumacher et.
al. (2014) in einer Zusammenfassung mehrerer Studien zur Berufswahl von Erzie-
her:innen und den geschlechtsspezifischen Unterschieden fest, dass geschlechtsun-
abhangig vor allem die geringen Entwicklungsmdglichkeiten innerhalb des Arbeitsfel-
des als negativer Faktor ausgelegt werden kann (vgl. Schumacher, Cremers, Krabel &
Rohrmann, 2014, S. 9). Aus dem Ausbleiben dieses Faktors, der zusammen mit der
eher geringen Entlohnung der Fachkrafte vor allem kalkulatorische Elemente des
Commitments betrifft, schlielen die Autor:innen, dass vor allem das emotionale (be-
ziehungsweise affektive) Commitment die meisten padagogischen Fachkrafte in ihrem
Beruf und ihrer Organisation halt (vgl. Schumacher et al., 2014, S. 2). Neben dieser
Meta-Studie betrachteten im deutschsprachigen Forschungsexkurs bereits mehrere
grof¥flachige Untersuchungen das Commitment und die Arbeitszufriedenheit padago-

gischer Fachkrafte.
5.2.1 Die AQUA-Studie (Arbeitsplatz und Qualitat in Kitas)

Aufgrund der mehrfach beschriebenen Komplikationen im Bereich der Fachkraftesitu-
ation im Feld der frihen Bildung fUhrte das Staatsinstitut fur Frihpadagogik in Bayern,
in den Jahren 2011 bis 2014, eine breite Befragung von Kita-Leitungen sowie Trager-
beschaftigten und Kita-Mitarbeiter:innen durch. Fir die Befragung wurden bundesweit
1.538 Einrichtungen einbezogen, aus denen mehr als 6.500 Mitarbeiter:innen befragt
wurden (Schreyer, Kraus, Brandl & Nicko, 2014, S. 21 ff.). Hierbei wurde auf eine
gleichmalige Verteilung der Einrichtungen auf die verschiedenen Formen der Trager-

schaft geachtet, sodass jeweils gut ein Drittel der Einrichtungen in offentlicher
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Tragerschaft, in freier kirchlicher Tragerschaft und in freier nicht-kirchlicher Trager-
schaft verankert war (vgl. Schreyer et al., 2014, S. 20). Die Ergebnisse der Untersu-

chung kdénnen also als reprasentativ fur den Erhebungszeitraum betrachtet werden.

Verbunden mit den Arbeitsbedingungen untersuchte die AQUA-Studie unter anderem
die Arbeitszufriedenheit, das Commitment und mégliche Gratifikationskrisen der pada-
gogischen Fachkrafte in Zusammenhang mit moglichen Fluktuationsabsichten. Dabei
wurde davon ausgegangen, dass diese Parameter wichtig fur die Bemessung des
Wohlbefindens der Mitarbeiter:innen und fur die daraus resultierende Motivation sind,
die wiederum fur eine qualitativ hochwertige padagogische Arbeit von grof3er Bedeu-
tung ist (vgl. Schreyer et al., 2014, S. 103).

Fir die Bemessung des Commitments wurden die Skalen des Erhebungsinstruments
,LCOMMIT* von Felfe und Franke (2012) verwendet. Hierbei wurden die Skalen zur
Bemessung des affektiven organisationalen und des affektiven beruflichen Commit-
ments herangezogen und in einem ersten Schritt mit den Werten der Normstichprobe

von Felfe und Franke verglichen (Schreyer et al., 2014, S. 115).

Im direkten Vergleich zeigt sich, dass sich die mittleren Werte des affektiven organisa-
tionalen Commitments bei den padagogischen Fachkraften ahnlich verhalten wie bei
der Normstichprobe (ebd.). Beim affektiven beruflichen Commitment, also der emotio-
nalen und Uberzeugungsbezogenen Bindung an den eigenen Beruf, hingegen zeigt
sich ein bedeutender Unterschied zwischen den padagogischen Fachkraften und der
branchenlbergreifenden Normstichprobe. Vor allem im jungen Alter zeigen die pada-
gogischen Fachkrafte eine verhaltnismalig starke Bindung an ihren Beruf (ebd.). Al-
lerdings nimmt die Bindung im Laufe der Zeit ab, anstatt wie bei der Norm leicht zu
steigen, wobei der mittlere Wert nie unter den der Normstichprobe fallt (Schreyer et
al., 2014, S. 115). Ein weiterer bemerkenswerter Aspekt stellt das erhdhte organisati-
onale Commitment bei Fachkraften mit Leitungsfunktion, im Gegensatz zu Fachkraften

ohne Leitungsfunktion bei gleichem beruflichen Commitment, dar (ebd.).

Mit Hilfe unterschiedlicher Skalen zu Arbeitszufriedenheit und Gratifikation der eigenen
Arbeit, des Arbeitsengagements sowie Befragungen zu Fluktuationsabsichten wurden
Zusammenhange zwischen unterschiedlichen Auspragungen organisationalen bezie-
hungsweise beruflichen Commitments und den zuvor benannten Aspekten bestimmt.
Besonders auffallig waren hierbei der deutliche Zusammenhang zwischen dem Enga-

gement und beiden Aspekten des Commitments (ebd., S. 117). AuRerdem ging ein
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hohes affektives Commitment zur Organisation im Mittel mit einer positiven Einschat-

zung des Fuhrungsverhaltens einher (Schreyer et al., 2014, S. 90).

5.2.2 Die STEGE-Studie (Strukturqualitat und Erzieher:innengesundheit in Kinder-

tageseinrichtungen)

Eine weitere grol3e deutschsprachige Studie, die sich vor allem mit den Gesundheits-
aspekten der Arbeitsplatzbedingungen beschaftigt, ist die STEGE-Studie der Alice-
Salomon-Hochschule Berlin, die im Auftrag der Unfallkasse Nordrhein-Westphalen er-

stellt wurde (vgl. Viernickel et al., 2012).

Im Rahmen dieser Studie wurden verschiedene Belastungsfaktoren im Berufsfeld der
Erzieher:innen gesammelt und kategorisiert, um daraus einen Handlungsleitfaden flr
systematische Interventionen von der individuellen Uber die Einrichtungs- und Trager-

ebene bis hin zur politischen Ebene abzuleiten (vgl. Viernickel et al., 2012, S. 14 f.).

Ein bedeutendes Ergebnis der STEGE-Studie bei der Betrachtung der Flihrung und
arbeits- und organisationspsychologischen Aspekte der Arbeit in Kindertageseinrich-
tungen, stellt die Benennung der ,Besonders belasteten Gruppen® im Kontext der Kin-
dertagesbetreuung dar (Viernickel et al., 2012, S. 187). Unter diese Gruppen fallen
Fachkrafte, die unter schlechten strukturellen Arbeitsbedingungen arbeiten mussen,
Fachkrafte in speziellen Funktionen, Fachkrafte mit besonderen arbeitsbezogenen Be-
lastungsfaktoren sowie Fachkrafte, die unter der Belastung besonderer personlicher
Faktoren arbeiten (ebd., S. 187 f.). Organisationsbezogen stechen in diesen Gruppen
vor allem mangelnde zeitliche Ressourcen fur mittelbare padagogische Arbeit sowie
besondere Belastungen durch FUhrungsverantwortung in Leitungsrollen oder in der
Arbeit beispielsweise mit Kindern mit besonderem Forderbedarf heraus (vgl. ebd.). Als
forderliche Faktoren fur die Belastung und die Gesundheit der Fachkrafte konnte die
Studie unter vielen a nderen Faktoren auch die Kommunikation sowie das Arbeitsklima
benennen (vgl. ebd., S. 202). Daher empfehlen die Autor:innen der Studie regelmafige
Austauschmaglichkeiten und ein Arbeitsumfeld, das sich an den Fahigkeiten und Inte-
ressen der Fachkrafte orientiert, sie partizipativ einbindet und Handlungsspielraume
erweitert (vgl. Viernickel et al., 2012, S. 202 f.)
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6. Entwicklung der Fragestellung

Wie bereits in der Einleitung beschrieben bedarf das Feld der Kindertagesbetreuung
aufgrund der Herausforderungen, der sie sich vor allem in Bezug auf die Fachkraftesi-
tuation ausgesetzt sieht, einer besonderen Bereitschaft zur umfassenden Organisati-
onsentwicklung. Aus den verschiedenen Erkenntnissen der interdisziplinaren Fuh-
rungsforschung und der grof3flachigen empirischen Betrachtung des Arbeitsfeldes der
Kindertagesbetreuung ergibt sich die Annahme, dass ein besonderer Ansatzpunkt fur
die Umsetzung solcher EntwicklungsmalRnahmen die Flhrung, beziehungsweise die

Leitungsstrukturen, der Kindertageseinrichtungen darstellen kdnnte.

Um dieser Frage empirisch nachzugehen, wurde im Rahmen dieser Arbeit eine Kin-
dertageseinrichtung untersucht, die eine solche Entwicklung in Form der Einfuhrung

eines partizipativen Leitungskonzepts umsetzt.

Als Bemessungsparameter fur den Erfolg solcher Vorhaben bieten sich die Konstrukte
der Arbeitszufriedenheit und des organisationalen Commitments als Kernelemente der
Arbeitseinstellung an. Bei der Betrachtung des Arbeitsfeldes Kindertagesbetreuung
soll hierbei zur Berlcksichtigung der branchenspezifischen Phdnomene ein besonde-
res Augenmerk auf die Gratifikation, als Element der Arbeitszufriedenheit, und auf-
grund der besonderen Aussagekraft in den vorangegangenen Untersuchungen
(AQUA), auf das affektive organisationale Commitment gelegt werden. Unter Beruck-
sichtigung dieser Faktoren ergibt sich fur die Fallstudie im Rahmen der Bachelor-The-

sis folgende Forschungsfrage:

Inwieweit Iasst sich ein partizipatives Fiihrungsmodell in einer Kindertageseinrichtung
implementieren und welche méglichen Zusammenhénge zeigen sich zu der erlebten
Arbeitszufriedenheit und Gratifikation sowie dem Commitment von pédagogischen
Fachkréften?
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7. Methodik

Fir die Auseinandersetzung mit der Forschungsfrage dieser Arbeit wurde die empiri-
sche Fallstudie (Case-Study-Research) als Forschungsdesign ausgewahlit. Fir die
Wahl dieses Aufbaus gab es vielseitige Grunde, vor allem soll die vorliegende Arbeit
jedoch die Mdglichkeiten qualitativer und quantitativer Forschungsmethoden vereinen.
Zum einen soll mit Hilfe standardisierter quantitativer Erhebungsmethoden eine Uber-
prufung grundsatzlicher theoretischer Annahmen Uber die moglichen Zusammen-
hange zwischen dem partizipativen Fuhrungsaufbau einer Organisation und dem af-
fektiven organisationalen Commitment sowie Zufriedenheit und Gratifikation ermittelt

werden.

Andererseits setzt die Arbeit sich zum Ziel die Mdglichkeiten Fuhrungsmodelle im Kon-
text kleiner Teams in Non-Profit Organisationen darzustellen, da sich ein groRer Teil
anderer Forschungsarbeiten in diesem Bereich auf gro3ere, profitorientierte Konzerne
bezieht (vgl. Rybnikova & Lang, 2020). Um dieses Ziel zu erreichen soll daher eine
einzelne Einrichtung betrachtet werden, die ein aulergewdhnliches Leitungskonzept
entwickelt hat. Durch den explorativen Charakter des Fallstudienaufbaus sollen die
angenommenen potenziellen Zusammenhange zwischen Commitment, Gratifikation
sowie Zufriedenheit und dem partizipativen Leitungskonzept untersucht werden. Fur
dieses Vorgehen ist die Verwendung von Fallstudien als Forschungsmethode in ver-
schiedenen Forschungsdisziplinen sinnvoll, da durch die geringe methodische Bin-
dung ein besonders umfassendes Bild erschlossen werden kann b(vgl. Borchardt &
Gathlich, 2009, S. 34 f.). Aulerdem kann durch den Aufbau einer explorativen Fallstu-
die eine Mischung aus induktiver Theoriebildung und deduktiver Nachfolgeforschung,
die aufbauend auf den vorangegangenen Theorien und Erkenntnissen aus Fuhrungs-

forschung aufbaut, erreicht werden (vgl. ebd., S. 35).

Hierzu wurden die konzeptionellen und praktischen Flihrungsstrukturen der untersuch-
ten Einrichtung in einem leitfadengestutzten Interview erhoben, da fur das Leitungs-
konzept keine verschriftlichte Grundlage bestand, die hatte analysiert werden kénnen.
Um insbesondere die Umsetzbarkeit des Konzepts in Kindertageseinrichtungen zu
Uberprufen sollen die Erkenntnisse aus dem Interview mit den Anforderungen an Lei-

tungsstrukturen in Kitas verglichen werden.
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Im weiteren Verlauf sollen durch die standardisierte Erhebung von Parametern zu

Commitment und Zufriedenheit sowie berufliche Gratifikation ein Vergleich mit anderen
Einrichtungen aus der Erhebung der AQUA-Studie von 2014 sowie der STEGE-Studie

von 2012 angestellt werden, um hieraus Annahmen Uber potenzielle Effekte des Fuh-

rungskonzepts abzuleiten, die Kernfragen fur weitere Forschungsarbeiten ergeben

konnten.

7.1 Aufbau der verwendeten Erhebungsmethoden zur Fallstudie

~ ™
Forschungsfrage: Welche potenziellen
Effekte hat ein partizipatives (Leitungs-)
Fihrungsmodell auf Arbeitszufriedenheit
und Commitment in einer Kita?
\ y,
Exploratives Teilstandardisierter
Leitfadeninterview Fragebogen
N PAN J
—% — —=% =
sytematserng des mter o finrung des. oaisationspoychologiscier | | Qusitatv-exploravechetung
. J J

Abbildung 1: Aufbau des Forschungsvorhabens; Eigene Darstellung

Die Fallstudie setzt sich wie oben bereits erwahnt aus verschiedenen methodischen

Instrumenten zusammen, die ein moglichst umfassendes Gesamtbild der Einrichtung

abbilden soll. Dies dient im Sinne der Fallstudie der Triangulation verschiedener Me-

thoden, um methodische Schwierigkeiten ,wegen beispielsweise der geringen Stich-

probe einer Fallstudie, auszugleichen (vgl. Borchardt & Géthlich, 2009).

Zum einen wurde fur die moglichst genaue Beschreibung des Aufbaus der etablierten

Flhrungsstruktur eine qualitative, leitfadengestitzte Befragung mit dem Vorsitzenden

des Tragervereins der Einrichtung gefuhrt. Dieser setzte sich fur die EinfUhrung des
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partizipativen Leitungsaufbaus ein und begleitete den Prozess am umfassendsten.
Zum anderen wurde ein teilstandardisierter, digitaler Fragebogen an die padagogi-
schen Fachkrafte der Kita ausgegeben, mit dem die standardisierte Erhebung der or-
ganisationsdiagnostischen Parameter des affekitven Commitments und der Zufrieden-
heit, beziehungsweise der Gratifikation, erhoben werden sollte. Desweiteren beinhal-
tete der Fragebogen einige offene Fragestellungen, die vor allem explorative Erklarun-
gen fur die standardisierten Antworten liefern sollten. Die Erhebung aller Daten fur die

gesamte Fallstudie fand im Zeitraum zwischen August 2021 und Oktober 2021 statt.
7.2 Das leitfadengestitzte Expert:inneninterview

Zur Durchfuhrung des oben genannten Interviews, das die Darstellung des Leitungs-
konzepts beinhaltet, wurde das leitfadengestltzte Expert:inneninterview aus dem For-
schungsfeld der interdisziplinaren Organisationsforschung als grundlegende Methodik
ausgewahlt. Das Expert:inneninterview bezeichnet hierbei eine Einzelinterviewme-
thode, die sich untypischerweise nicht durch den genauen Erhebungsprozess charak-
terisiert, sondern durch die Rolle der zu interviewenden Person (vgl. Liebold &
Trinczek, 2009, S. 32). Der Begriff der Expert:in wird in diesem Kontext vor allem durch
eine wissenssoziologische Perspektive bestimmt (vgl. ebd. S. 33). So zeichnet sich
eine Expert:in durch ein differenziertes Fach- und Erfahrungswissen in einem be-
stimmten Themengebiet aus. In diesem eindeutig abgesteckten Kontext agieren Ex-
pert:innen als Ansprechperson und Ubernehmen Verantwortung in ihrer Rolle. Schutz
legt hierbei besonderen Wert auf die eindeutige Abgrenzbarkeit des Fach- der Erfah-
rungsgebiets de:r Expert:in, auRerhalb dessen die Person als Durchschnittsperson
agiert (vgl. Schutz, 1972).

Das Expert:inneninterview fur die vorliegende Arbeit wurde mithilfe eines Interviewleit-
fadens thematisch strukturiert. Eine solche Teilstrukturierung erweist sich als beson-
ders sinnvoll, wenn moglichst umfassende Bereiche implizitem und explizitem Wis-
sens® rekonstruiert werden sollen (vgl. Niebert & Gropengielier, 2014, S. 122). Durch
die ausschlieBlich thematische Strukturierung sollte ein kommunikativer Erkenntnisge-

winnungsprozess ermdglicht werden, der bei der befragten Person ein moglichst freies

% Im Bereich der Professionalitatsforschung werden unter explizitem Wissen wissenschaftliche und lern-
basierte Fachwissensbestande gefasst, die durch theoretische Auseinandersetzung mit Fachthemen
gefestigt werden. In Abgrenzung dazu beschreibt das implizite Wissen Erfahrungswissen und starker
einstellungsgefarbte Wissensbestande, die nicht direkt auf fachlich theoretische Auseinandersetzungen
zurlckgefihrt werden kénnen (vgl. Kratzmann, Sawatzky & Sachse, 2020, S. 541 ff. vgl. Mdller, 2021,
S. 24).
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Erzahlen bewirkt. Durch das freie Erzahlen soll eine nach Moglichkeit geringfugige Be-
einflussung der interviewten Person erzielt werden, um den explorativen Charakter der
qualitativen Interviewerhebung sicherzustellen (vgl. Liebold & Trinczek, 2009, S. 36;
vgl. Niebert & Gropengieller, 2014, S. 125 f.). Das Interview fand aufgrund der pande-
mischen Lage und der damit verbundenen Beschrankungen auf notwendige Kontakte
vor allem innerhalb der Kindertageseinrichtung statt. Dabei fand das Interview Uber
das Videotelefonie-Programm Zoom statt und wurde nach Einverstandnis des Inter-
viewten als Audiodatei aufgezeichnet und im Nachhinein mithilfe der ,einfachen

Tranksriptionsregeln® nach Dresing und Pehl verschriftlicht (vgl. Dresing & Pehl, 2010).
7.3 Der teilstandardisierte Fragebogen

Zur Datenerhebung von den padagogischen Fachkraften der untersuchten Fallstudie
wurde ein Fragebogen erstellt, der sich sowohl standardisierten quantitativen Fragen
als auch offenen qualitativen Fragen bedient. Insgesamt umfasst der Fragebogen bis
zu 44 Items, die sich sowohl aus verschiedenen empirischen Erhebungsinstrumenten,
als auch aus selbst konzipierten Erganzungen und offenen Nachfragen zusammen-

setzt'0,

Der erste Bereich beschaftigt sich mit verschiedenen Parametern von affektivem Com-
mitment, die aus dem Erhebungsinstrument COMMIT von Prof. Dr. Jérg Felfe (2006)

nach dessen Einverstandnis gesammelt wurden.

Ein weiterer bedeutender Teil setzt sich vor allem aus Items zur Bemessung der ver-
schiedenen Parametern der Arbeitszufriedenheit und der Gratifikation zusammen und

zieht dafur Iltems der Skalen zur Effort-Reward-Imbalance heran (Siegrist et al., 2004).

Der Fragebogen wurde digital mithilfe des Programms Microsoft-Forms erstellt und an
den Vorstand der betreffenden Kita versandt, der die Bearbeitungslinks an die pada-

gogischen Fachkrafte weiterleitete.
7.3.1 Die Stichprobenbeschreibung

Insgesamt haben acht padagogische Fachkrafte der betreffenden Einrichtung den Fra-
gebogen ausgeflllt. Das Team setze sich zum Zeitpunkt der Erhebung aus 7 weibli-
chen und einer mannlichen padagogischen Fachkraft zusammen. Aufgrund der Ano-

nymitat der Daten, die sowohl vom Trager als auch von den einzelnen padagogischen

0 Der vollstandige digitale Fragebogen ist im Anhang 2 einsehbar.
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Fachkraften erwlnscht war, wurden keine personenbezogenen Daten erhoben, die
Ruckschlisse auf die Antwortgebenden zulassen. Durch diese Anonymitat sollte ge-
wahrleistet werden, dass keine:r der Befragten bei der Erhebung der Daten, aus Angst
nach der Besprechung der Arbeit in der Einrichtung wegen eines kritischen Feedbacks
zur neuen Leitungsstruktur oder negativen Aussagen zur Arbeitszufriedenheit nachtei-

lig behandelt zu werden, unkorrekte Angaben bei der Erhebung der Daten macht.

Wahrend der Erhebung des Fragebogens sind bei den ersten beiden Antwortenden
technische Probleme aufgetreten, weswegen sie nur einen kleinen Teil des Fragebo-
gens ausfullen konnten. Fur diese zwei Befragten fehlen die Werte zur Berechnung

des Commitments sowie die Antworten auf einige offene Fragen.

Um die Stichprobenbeschreibung qualitativ zu erganzen soll im Folgenden auch kurz

die Einrichtung beschrieben werden.
7.4 Die Beschreibung der untersuchten Einrichtung

Im Fokus der explorativen Untersuchung dieser Bachelor-Thesis lag eine kleine Kin-
dertageseinrichtung im Hamburger Stden. Der Trager der Kita ist ein freier Verein, der
sich in den 70er Jahren des vergangenen Jahrhunderts zur Verbesserung der Betreu-
ungslage im Stadtteil vor allem fur (Grund-) Schulkinder gegriindet hat. Ein besonderer
Fokus lag hierbei auf der Betreuung in Form eines padagogischen Mittagstisches so-
wie erlebnispadagogischen Angeboten, wie dem Segeln, das vor allem fur Kinder aus
,benachteiligten Verhaltnissen“ (TV'!, personliches Interview, s. Anhang 1) gedacht
war. In Folge der Einfuhrung des Rechtsanspruchs auf einen Betreuungsplatz fur Kin-
der ab der Vollendung des ersten Lebensjahres im August 2013 baute die Einrichtung
sich im Jahr 2014 um, um als Kindertagesstatte mit Krippenbetrieb eréffnen zu kdnnen
(ebd.).

Seitdem hat die Kindertagesstatte eine Betriebserlaubnis fur eine Belegung von bis zu
47 Kindern und weisen zum Zeitpunkt des Interviews eine Belegung von 45 Kindern
auf, die laut dem TV auch normalerweise nicht Uberschritten werden soll. Die 45 Kinder
verteilen sich auf eine Krippengruppe mit 12 Kindern sowie eine Elementargruppe mit
33 Kindern, aus der im Regelfall aber je nach Jahrgangsstruktur eine Vorschulgruppe
ausgegliedert wird, die an separaten Angeboten mit einer weiteren padagogischen

Fachkraft teilnimmt. Zum Zeitpunkt des Interviews umfasste die Vorschulgruppe acht

" TV“ wird hier und in den folgenden Zitationsverweisen aus dem qualitativen Interview als Akronym
fur den Tragervorsitzenden als Interviewpartner verwendet.
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Kinder. In der Einrichtung sind insgesamt zehn Mitarbeiter:innen beschaftigt, wovon
acht padagogische Fachkrafte in der padagogischen Arbeit und zwei Mitarbeiter:innen
im Bereich Haushalt und Kuche tatig sind.

7.4.1 Die Effort-Reward-Imbalance-Skalal?

Das Modell der Effort-Reward-Imbalance ist ein Ansatz zur Begrindung sogenannter
Gratifikationskrisen als gesundheitlicher Aspekt von arbeitsbedingtem Stress von
Siegrist et. al (2004). Die grundlegende Annahme hinter dem Modell der Effort-Re-
ward-Imbalance besagt, dass Arbeithnehmer:innen fur ihre Bemihungen und die Be-
lastungen, die sie bei der Arbeit auf sich nehmen, eine ,belohnende” Gegenleistung
erwarten, die den subjektiv empfundenen Anstrengungen gerecht wird. Gerat dieses
Verhaltnis zwischen Anstrengung (Effort) und Belohnung (Reward) in ein Ungleichge-
wicht (Imbalance), so spricht Siegrist von eben jener ,Gratifikationskrise®, die in meh-
reren Untersuchungen zu einer starkeren Neigung zu depressiven Stérungen oder
Burnout-Erscheinungen resultieren kann (vgl. Siegrist, 2011, S. 22 ff.).

Effort Reward

Respekt und
R
un
Gehalt und
Aufstiegschancen

Abbildung 2 Effort-Reward-Imbalance eigene Darstellung in Anlehnung an Siegrist et. al. (2004)

Das Instrument besteht aus verschiedenen Skalen, die jeweils die subjektiv empfun-
dene Anstrengung und die belohnende Gegenleistung betrachten. Damit ahnelt das
Instrument der Beschreibung des Modells von Arbeitszufriedenheit von Bruggemann,

im Sinne eines Modells, welches das Gleichgewicht von Bedurfnissen und Ist-Zustand

2 Fiir die Verwendung der ERI-Skalen wurde vorab eine schriftliche Genehmigung von Prof. Dr. Siegrist
eingeholt.
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bemisst (vgl. Kap. 4.1). Dabei misst das Instrument der Effort-Reward-Imbalance zwar
nicht die dynamische Komponente der Moglichkeiten zur Verbesserung des Zustands,
allerdings erweitert sie das Modell der Zufriedenheit um den im Bereich der fruhkindli-
chen Bildung hochst relevanten Aspekt der Anstrengung und des Overcommitments,
das zu Gratifikationskrisen und Burnout fihren kann. Daher wurde das Instrument zur

Messung der Arbeitszufriedenheit und der Gratifikation ausgewahlt.

Die Effort-Subskala setzt sich zusammen aus fiinf'® Items, bestehend aus Aussagen,
denen mithilfe von sogenannten Likert-Skalen zugestimmt oder widersprochen werden
kann. Einbezogen werden Belastungsaspekte wie Druck, Unterbrechungen, Verant-
wortungslast und Belastungssteigerung (vgl. Siegrist, Li & Montano, 2014, S. 6). Die
Codierung erfolgt Uber die Bezifferung der Likert-Zustimmungsskala von 1 fur: ,,Stimme
gar nicht zu“ bis hin zu 4 fur: ,Stimme voll und ganz zu“, wobei eine Codierung mit dem

Wert 4 die hochstmogliche Belastung darstellt.

Die Reward-Subskala folgt der gleichen Logik, wobei die subjektiv empfundene Beloh-
nung auf einer Likert-Skala von 1-4 codiert™ und so bemessen wird. In diese Subskala
flieBen zehn Items ein, die die empfundene Gegenleistung anhand von Respekt, Un-
terstutzung, Wertschatzung, Arbeitsplatzsicherheit, angemessener Verantwortung so-
wie den beruflichen Aufstiegschancen und dem Gehalt bemessen (vgl. Siegrist et al.,
2014, S. 4 ff.).

AuBerdem beinhaltet das Instrument der ,Effort-Reward-Imbalance” eine weitere Sub-
skala, die sogenannte ,Overcommitment-Scale“ (ebd. S. 5). Mithilfe der Overcommit-
ment-Scale soll die Coping-Fahigkeit der befragten Personen erhoben werden. Folk-
man und Lazarus (1980) definieren Coping als ,all the cognitive and behavioral efforts
to master, reduce, or tolerate demands.” (Folkman und Lazarus, 1980, zit n.
Baqutayan, 2015, S. 481). In diese Subskala flieRen sechs Items ein, die unter ande-
rem die Fahigkeit den arbeitsbezogenen Stress nicht mit nach Hause zu nehmen und
die Fahigkeiten sich gezielt zu entspannen oder einzuschlafen bemessen (vgl. Siegrist
et al., 2014, S. 6, 8). Hierzu werden ebenfalls Likert-Skalen verwendet, die zwischen
1 (,stimme gar nicht zu“) und 4 (,stimme voll und ganz zu“) codiert werden (vgl. ebd.

S. 6). Fur die Interpretation der Ergebnisse, wird der Summenwert der Auspragungen

3 Eine erweiterte Skala mit einem sechsten Item zur Bemessung der empfundenen (korperlichen) Be-
lastung durch physische Arbeit wurde nicht gewahlt.

'4 Bei dieser Ausarbeitung wurde allen Likert-Skalen die Mdglichkeit ,keine Angabe“ zu machen gege-
ben.
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der sechs Items gebildet. Rodel et al. schlielRen aus der Zugehorigkeit zum oberen
Tertil einer Stichprobe die besondere Gefahrdung zur beruflichen Verausgabung, die
ein Risiko fur Burnout-Erkrankungen darstellt (vgl. Rddel, Siegrist, Hessel & Brahler,
2004, S. 229f1.)

Zur Auswertung der Erhebung werden bei der Effort-Reward-Imbalance Skalen-
Scores ermittelt, die aus der Summierung der bezifferten Codierung der Likert-Skalen
entstehen. Im Anschluss wird mithilfe einer Formel der sogenannte ER-Quotient gebil-
det (Siegrist et al., 2014, S. 9).

ER =k £
= k —
R

In dieser Formel stellt E den Skalen-Score fiir die Effort-Skala, R den Skalen-Score fiir
die Reward-Skala und k den Ausgleichsfaktor fur die ungleiche Anzahl der Items dar
(Siegrist et al., 2014, S. 9).

Die statistische Gute wurde bei der Effort-Reward-Imbalance in mehreren Studien
uberpruft. Laut Siegrist kam es dabei zu Reliabilitatswerten von a > 0.7 (Cronbach’s a)
bei allen drei Skalen der Langversion (Siegrist et al., 2014, S. 9). Die Konstruktvaliditat
beschreibt Siegrist als durchgehend gegeben und durch Faktoranalysen auch mathe-
matisch bestatigt (ebd. S. 12).

7.4.2 Die COMMIT-Skalen®>

Zur Bemessung des Commitments der Fachkrafte wurden die Commitment-Skalen
,LCOMMIT* von Jorg Felfe und Franziska Franke verwendet, die auf der englischspra-
chigen ,Organizational Commitment Scale“ von J.P. Meyer und N. Allen basieren (vgl.
Felfe & Franke, 2012). Das Instrument kann in der Organisationsdiagnostik verwendet
werden und beinhaltet Skalen zur Bemessung der drei gangigen Komponenten (kal-
kulatorisch, normativ und affektiv) von Commitment gegenliber den sogenannten
.Foci“, also der Organisation, dem Beruf, dem Team, der Vorgesetzten und der per-
sonlichen Beschaftigungsform (s. Kap. 4.2) (vgl. Felfe & Franke, 2012, S. 14 ff.). Far
die Erhebung im Rahmen dieser Fallstudie wurden allerdings lediglich die Items zur
Bemessung des affektiven Commitments gegenuber der Organisation, dem Beruf so-

wie dem Team verwendet.

5 Die COMMIT-Skalen wurden nach vorheriger schriftlicher Genehmigung durch Prof. Dr. Felfe zur
Benutzung fir diese Abschlussarbeit verwendet.
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Zur Skala des affektiven organisationalen Commitments (OCA-Skala) gehoéren funf
Items, die in der Uberpriifung ihrer statistischen Kennwerte, anhand von 9363 Perso-
nen in der Normstichprobe, eine gute interne Konsistenz (Cronbachs a) von .87 er-
reichten (Felfe & Franke, 2012, S. 43). In dieser Erhebung wurde die Skala um ein
weiteres Item erganzt, um das Zugehdrigkeitsgefuhl zur Organisation zum einen zur
Einrichtung selbst und zum anderen in das Zugehorigkeitsgefihl zur Tragerorganisa-

tion zu unterteilen.

Die Skala des affektiven Commitments gegenltber dem Beruf (BCA-Skala) besteht aus
sechs ltems, die in einer Normstichprobe von 1819 Personen auf eine interne Konsis-

tenz von .89 kam (ebd.).

Die letzte, in dieser Arbeit, verwendete Skala des affektiven Commitments gegenlber
dem Team (TCA-Skala) setzt sich ebenfalls aus funf Items zusammen, die in einer
etwas kleineren Stichprobe von n=1753 Personen ein Cronbachs a von .89 erreichten
(ebd.).

Alle Items werden durch den Einsatz von funfstufigen Likert-Skalen erhoben, durch die
die Befragten ihre Zustimmung zu einer vorab formulierten Aussage bekunden kon-

nen, beispielsweise verdeutlicht (ebd., S. 50):
»Ich bin stolz darauf, dieser Organisation anzugehdren.” -> trifft nicht zu [1[1[ ][] ] trifft zu

Zur Auswertung der Skalen sieht das COMMIT-Instrument eine Codierung der Antwor-
ten mit Ziffern von 1-5 entlang des Zustimmungsgrades vor (vgl. ebd., S. 49). Diese
ltemrohwerte werden im Folgenden je Foci (Organisation, Beruf, Team) und je Dimen-
sion (affektiv, kalkulatorisch, normativ) zusammenaddiert und durch die Anzahl der

Items geteilt, um einen mittleren Skalenrohwert zu berechnen (vgl. ebd.).

Die Auswahl der Skalen aus dem Instrument erfolgte aufgrund der Forschungsfrage,
die vor allem auf die moglichen Effekte eines partizipativen Fihrungskonzepts in einer
Kindertageseinrichtung abzielt. Als besonders wichtig wurde hierbei das Commitment
gegenuber der Organisation eingeschatzt, da es in vorangegangener Forschung viele
Hinweise auf einen positiven Zusammenhang zwischen organisationalem Commit-
ment und Arbeitsmotivation, geringer Fluktuationsabsicht und Stress-Coping gegeben
hat (vgl. Felfe & Six, 2006, S. 47; vgl. Schreyer et al., 2014, S. 103). Das Commitment
gegenuber dem Beruf war von besonderem Interesse, da sich in der AQUA-Studie ein
aulRergewohnlich hohes Commitment gegentber dem Beruf der Erzieher:in zeigte.

Das Commitment gegenuber dem Team wurde erhoben, um die moglichen
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Zusammenhange zwischen der teamintensiven Zusammenarbeit einer partizipativen

FUhrung und dem Commitment zu untersuchen.

8. Ergebnisse

8.1 Das Leitungskonzept der Kita — Ergebnisse des qualitativen Interviews

Im Zentrum der vorliegenden Bachelorarbeit und der damit zusammenhangenden Un-
tersuchung steht die Frage, welche moglichen Zusammenhange zwischen einem in-
novativen FUhrungs-, beziehungsweise Leitungskonzept und dem Commitment sowie
der Zufriedenheit von Mitarbeiter:innen bestehen kann. Um Zusammenhange dieser
Art beobachten zu kénnen, wurde die oben beschriebene Kindertageseinrichtung fur
die explorative Fallstudie ausgewahlt, da sie die FUhrungsrolle, die in Kindertagesein-
richtungen in der Regel der Leitungskraft zugeschrieben wird, anders gestaltet als die
meisten anderen Einrichtungen und anders als das geltende System dies in Hamburg

vorsieht.

In Hamburg wird nach dem geltenden Kita-Gutscheinsystem pro Kind und dazugeho-
rigem Gutschein eine anteilige Freistellung vom Gruppendienst fur eine mit Leitungs-
aufgaben betraute Fachkraft finanziert'®. Daraus ergeben sich je nach GroRke der Ein-
richtung folglich eine wochentliche Leitungsfreistellung, die im klassischen Fall durch
eine padagogische Fachkraft auerhalb der unmittelbaren padagogischen Arbeit
wahrgenommen wird. Im Rahmen der Leitungsfreistellung kénnen und sollen admi-

nistrative Aufgaben (s. Kap. 4.1.1) erflllt werden.

Die untersuchte Einrichtung befindet sich seit dem vergeblichen Versuch der Neube-
setzung der Leitungsrolle, nach langerer Vakanz, in einem partizipativen Umstellungs-

prozess, den der TV wie folgt beschreibt:

LJAlIso das ist // vielleicht erstmal der Punkt ist, dass man erkennt, dass man da hinkommt.
Das kann man auf verschiedene Art und Weise. Dass man mit dem vielleicht typischen und
auch vom Gesetzgeber so gedachten Rahmen irgendwie, oder Modell, irgendwo an Gren-
zen stoldt, beziehungsweise Schwierigkeiten bekommt. [...] Und bei uns war es eben so,
dass keiner die // keiner wollte die Leitung alleine (ibernehmen. Also wir hatten dann pl6tz-
lich eine Situation, wo wir dann gesagt haben: ,Okay, dann miissen wir es zusammen ma-
chen.”™ (TV, persénliches Interview, s. Anhang 1).

Seitdem hat sich in der Einrichtung eine Struktur entwickelt, innerhalb derer die Auf-

gaben einer Kita-Leitung transparent und partizipativ auf verschiedene Gremien,

6 Vgl. Hamburger Kinderbetreuungsgesetz (KibeG), 2004, §§7-8, abrufbar unter https://www.landes-
recht-hamburg.de/bsha/document/jir-KiBetrGHApG4
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Gruppen und Einzelpersonen aufgeteilt wird. Dabei orientiert sich die Einrichtung an
den Strukturen der ,Soziokratischen Kreismethode®, die sich vor allem aus zwei Kern-

prinzipien zusammensetzt:
e Das ,Kreis-Prinzip“

An erster Stelle stehen im soziokratischen Organisationaufbau die Kreise, welche sich
aus organisationsinternen Einzelpersonen mit einem bestimmten Ziel/ aus einem be-
stimmten Aufgabenbereich zusammensetzen (vgl. Owen & Buck, 2020, S. 789). Diese
Kreise treffen sich regelmafig in geschlossenen Sitzungen, um fir sie themenspezifi-
sche Entscheidungen zu treffen und ahneln so gesehen einem Parlament. Durch das
Kreis-Prinzip sollen kontinuierliche Feedbackschleifen etabliert werden, die in der

Kommunikation zwischen den Kreisen fortgesetzt wird (vgl. ebd.).
e Das ,Konsent-Prinzipt"

Das Konsent-Prinzip ist ein Grundsatz im Entscheidungsfindungsprozess innerhalb
des soziokratischen Organisationsmodells. Nach dem Konsent-Prinzip bedarf jeder
Vorschlag der Zustimmung aus dem jeweiligen Kreis, um im Folgenden beschlossen
zu werden (Owen & Buck, 2020, S. 789). Dabei grenzt es sich jedoch vom nahegele-
genen Konsens ab, nach dem eine Entscheidung aus der bestméglichen Ubereinstim-
mung aller Beteiligten getroffen werden muss. Nach dem Konsent bedarf es eines be-
grundeten Widerspruchs gegen den Vorschlag, der sich auf die Erreichung der ge-

meinsam gesteckten Ziele beruft (vgl. ebd. f.).
8.1.1 Darstellung anhand der sieben Dimensionen nach Strehmel und Ulber (2014)

Um die Umsetzung der soziokratischen Struktur nachvollziehbar zu systematisieren
und auf den Organisationsaufbau einer Kita zu Ubertragen, sollen im Folgenden die,
von Strehmel & Ulber (vgl. Strehmel & Ulber, 2014, S. 13 ff.) aufgestellten, sieben
Dimensionen der Kita-Leitung als Blaupause herangezogen und Uber die FUihrungs-
struktur der Einrichtung gelegt werden. Durch dieses Vorgehen soll der Frage nach-
gegangen werden, inwieweit sich ein partizipatives Konzept auf die branchenspezifi-

sche Fuhrungsrolle der Kita-Leitung Ubertragen lasst.
1. Die ,Aufgaben“-Dimension

In der Darstellung der sieben Dimensionen nach Strehmel & Ulber (2014) werden Auf-

gaben, die zum Alltagsgeschaft einer Kita-Leitung gehoren unter einer Dimension
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zusammengefasst. Hierunter fallen vor allem Aufgaben der Betriebsfuhrung, der pa-
dagogischen Leitung und der Offentlichkeitsarbeit (vgl. Strehmel & Ulber, 2014, S. 14
ff.).

In der untersuchten Kindertageseinrichtung haben sich hierzu nach dem Kreis-Prinzip
der Soziokratie Arbeitskreise entwickelt, welche die alltaglichen Aufgaben entweder

selbst Gbernehmen oder an Einzelpersonen delegieren:

»,Und haben dafiir eigentlich // hatten ein Gremium, das heil8t bei uns Koordinationskreis
oder ,KO-Runde*, Und da sitzen drei Leute, auch wieder jeweils einer aus der Leitung, einer
aus dem Elementar-, einer aus dem Krippenbereich. Und wir treffen uns so alle drei Woche
etwa und die ist eigentlich dafiir da, alles was so an Terminen und organisatorischen Ab-
sprachen und so (...) // und im Zweifel auch eben strukturelle Probleme irgendwie zu be-
sprechen. (unv.) weil Zusammenarbeit nicht klappt, oder so. Oder auch ein Job zu besetzen
ist. Das eigentlich dazu in relativer kleiner Runde, aber die repréasentativ ist, die Sache zu
besprechen” (TV, persénliches Interview, s. Anhang 1).

2. Die ,Selbstmanagement®-Dimension

Die Selbstmanagement-Dimension umfasst nach Strehmel und Ulber Prozesse der
Reflexion, des Zeit- und Krisenmanagements und der Selbstsorge (Strehmel & Ulber
2014, S. 14). Diese Dimension erflllt in der untersuchten Kita vor allem die grof3e ,DB®

(Dienstbesprechung), an der alle Mitglieder des Teams teilnehmen:

,Wéhrend die DB tatsédchlich, da muss man immer so ein bisschen aufpassen, dass das
nicht automatisch wieder dahin zuriickféllt. Aber wir haben sie dann nachher wieder einge-
flhrt, weil wir gemerkt haben, dass alle mal zusammen sind, ist einfach auch wichtig, ja?
[...] Sie hat also mehr so diesen // hat mittlerweile eigentlich mehr diesen // diese Aufgabe
so eine Art emotionale Ebene zu bedienen. Es gibt dann Kuchen und Eis und so weiter und
man // wir sprechen eben vielleicht auch (ber Teamtag da, oder sowas. Aber manchmal
eben auch solche Themen, die //. Manchmal nehmen wir eben auch so Themen rein, die
vielleicht die Struktur betreffen, ja? Oder sowas in der Art. ,Wie wollen wir Mitarbeiterge-
sprdche fiihren?“ Haben wir jetzt gerade da besprochen. Aber tendenziell eher so fiir, wie
soll ich sagen, vielleicht weichere Themen oder sowas. Neben dieser Aufgabe das Wir-
Gefiihl irgendwie so zu nédhren.“ (TV, persénliches Interview, s. Anhang 1)

3. Die Dimension der Mitarbeiter:innen-Fuhrung

In der Fuhrungsdimension verankern Strehmel und Ulber vor allem Aufgaben des Per-
sonalmanagements, die sich von der Gewinnung Uber die Pflege und den Einsatz von
Personal bis zur Personalentwicklung erstrecken (vgl. Strehmel & Ulber, 2014, S. 16
f.).

Diese Aufgaben liegen in der Fall-Kita zum Teil im Aufgabenbereich des sogenannten

,Leitungsteams®, welches sich aus den zwei, in der Kita beschaftigten,
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Tragervorstandsmitgliedern und der ehemaligen kommissarischen Leitung zusam-

mensetzt, sowie im Bereich der Personalgespracheteams'” und dem Gehaltsteam:

LAnsonsten haben wir zum Beispiel die // haben wir zum Beispiel Mitarbeitergespréche. [...]
Neben den Gesprdchen haben wir, das ist vielleicht auch so eine Aufgabe // neben den
Personalgesprédchen, die man so einmal im Jahr in dieser Art und Weise hat, haben wir
noch Gespréche, die drehen sich ums Geld. Also da geht es um das Gehalt, also um einen
Gehaltsbestandteil vor allen Dingen, der, so hat das Team jedenfalls im letzten Jahr be-
schlossen, davon abhédngen soll, ob man selbst gesteckte Ziele efflillt. Also ist ein kleiner //
ein halbes Gehalt sozusagen als Bonus. Und diese Gespréache, das fiihrt wiederum ein
anderes Team mit den Leuten. Das ist vielleicht auch eine typische Leitungsaufgabe, die
sowohl mit Verwaltung, als auch mit Qualitét vielleicht zu tun hat. Oder Personalentwicklung
zutun hat.” (TV, persénliches Interview, s. Anhang 1)

Bei der Zusammensetzung dieses Teams flossen ebenfalls das Kreis- und das Kon-
sent-Prinzip mit ein, in dem sich das Team (wie die meisten Kreise der Einrichtung)
partizipativ aus Mitgliedern der Leitungsrunde, dem Elementarbereich und dem Krip-

penbereich zusammensetzt:

Tatsachlich hat sich dieses Gehaltsteam sozusagen geformt aus der // aus dem Plenum
sozusagen, oder aus dem Forum dieser DB heraus. Da tatséchlich war die Uberlegung:
»,Okay es soll méglichst aus jeder // jedem Bereich jemand sein®. Also Leitung, Krippe und
Elementarbereich, ja? Und dann haben sich dann Leute bereit erklért. Das war das. (TV,
persénliches Interview, s. Anhang 1)

4. Die Dimension ,Zusammenarbeit gestalten®

In der vierten Dimension des Aufgabenprofils nach Strehmel und Ulber spielen die
Kooperation zwischen der Kita und teamexternen Gruppen, wie Eltern, sozialraumliche
Einrichtungen, aber auch teaminterne Zusammenarbeit eine Rolle (vgl. Strehmel &
Ulber, 2014, S. 17 f.).

In der untersuchten Kita werden diese Aufgaben von verschiedenen soziokratischen
Kreisen Ubernommen. Die teaminterne Zusammenarbeit wird, wie bereits beschrie-
ben, vor allem durch die grof3e DB und die Mitarbeiter:innengesprache gestaltet. Die
Elternarbeit findet in der Kita klassischerweise zwischen Bezugserzieher:innen und El-
tern statt, wobei die Ubergeordnete Gestaltung mutmaldlich von der Koordinierungs-

runde (K.O.-Runde) besprochen wird:

. [ ... ]/ und im Zweifel auch eben strukturelle Probleme irgendwie zu besprechen. (unv.) weil Zusam-
menarbeit nicht klappt, oder so.“ (TV, persénliches Interview, s. Anhang 1)

5. Die Dimension der Organisationsentwicklung

Unter diese Dimension fallen nach Strehmel und Ulber neben der namensgebenden

Organisationsentwicklung auch die Gestaltung des Klimas innerhalb der Organisation

7 Die Teams fur die einzelnen Personalgesprache wechseln kontinuierlich, um einseitige Einschatzun-
gen durch einzelne Fachkrafte zu vermeiden.
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sowie die Implementierung einer gesunden Organisationskultur (vgl. Strehmel & Ulber,
2014, S. 19, vgl. 2017, S. 29, 34).

Da die Umstellung der Organisationsstruktur hin zum neuen Leitungskonzept als sehr
umfangreicher Change im Sinne der Organisationsentwicklung verstanden werden
kann, sollen im Fallbeispiel insbesondere die Gestaltung des Umstellungsprozesses
betrachtet werden. Hierbei spielt, wie oben bereits mehrfach erwahnt, das Zusammen-
spiel aus Koordinierungsrunde und DB eine elementare Rolle, um die Organisations-
entwicklung konzeptionell zu durchdenken (K.O.-Runde), gemeinschaftlich zu reflek-
tieren und die auf das Team einwirkenden Effekte auf das Team zu thematisieren (DB).
Allerdings stellt der TV heraus, dass bei der Organisationsentwicklung eine bessere
Kommunikation der Ziele des Prozesses im Sinne der Inspirational Motivation der

transformationalen Flhrung in den Mittelpunkt gestellt werden mussen.

sInsofern merke ich so, dass da eine Bereitschaft ist, Verantwortung zu (ibernehmen und
ich glaube vielleicht so in der // ich glaube es wiirde ihnen tatsdchlich noch so ein bisschen
die konzeptionelle Darstellung, beziehungsweise diese Darstellung der Ziele tatséchlich
fehlen. Ich glaube das miisste ich tatséchlich nochmal deutlicher machen. Ich habe das
natirlich immer so auch in meiner Begriindung, warum wir das jetzt so aufsetzen mal ge-
sagt, aber es wére glaube ich ein guter Punkt das tatsdchlich jetzt nochmal // insofern bin
ich dir tatsdchlich sehr dankbar hier fiir diese Fragen // wiirde ich das, glaube ich, jetzt
nochmal mit diesen Fragestellungen in eine DB gehen oder sowas. Und das nochmal ki&-
ren.” (TV, persénliches Interview, s. Anhang 1)

6. ,Die Einschatzung der Rahmenbedingungen und Trends® (Strehmel & Ulber
2014, S. 20)

Fir die sechste Dimension des, von Strehmel und Ulber konstruierten, Aufgabenprofils
finden sich in dem Interview Uber die Struktur der untersuchten Organisation keine
formalen Gremien oder Ablaufe, anhand derer die internen und externen Rahmenbe-
dingungen und Trends des Systems sowie der Stakeholder analysiert werden, um da-
rauf RUckschlusse auf das Handeln innerhalb der eigenen Einrichtung abzuleiten. Al-
lerdings ist ein solcher formeller Rahmen schwer zu definieren, da auch Strehmel und
Ulber lediglich von der kontinuierlichen Beobachtung der gesetzlichen und systemi-
schen Lage sowie des Sozialraums sprechen, ohne diese Aufgabendimension konkre-
ter zu definieren (vgl. Strehmel & Ulber, 2017, S. 35). In diesem Sinne ist die Einfuh-
rung mehrerer Kreise, die sich mit den verschiedenen Rahmenbedingungen auseinan-
dersetzen und in kontinuierlichen Feedbackschleifen darlber sprechen kénnen, wie
es in der Kita durch beispielsweise die Leitungsrunde und die Koordinierungsrunde
umgesetzt wird, mutmaldlich besser dazu in der Lage eine kontinuierliche Beobachtung

sicherzustellen. Der daraus abzuleitende Handlungsleitfaden fur die Einrichtung sowie
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die Einbeziehung aller Beteiligten in Diskussionen, wie Strehmel und Ulber skizzieren,
ist in einer partizipativ organisierten Einrichtung, mit dafir vorgesehenen Organisati-

onseinheiten, mutmalflich leichter umsetzbar.
7. Die Dimension der ,Strategischen Ausrichtung®

Unter die strategische Ausrichtung der Leitungstatigkeit fassen Strehmel und Ulber
das Formulieren von Visionen fur die zukUnftige Entwicklung der Einrichtung sowie die
Planung der strukturierten Umsetzung dieser Visionen in die Realitat (Strehmel &
Ulber, 2014, S. 21). In diesem Zusammenhang verfasst der TV eine konkrete Vision,
die mit der Umstellung der Einrichtung einhergeht und als Beispiel fur die Umsetzung

dieser Dimension herangezogen werden kann:

,Dann in pddagogischer Hinsicht // das ist auch natdirlich // ist es auch ein Punkt, dass ich,
wenn ich sozusagen aufgefordert bin, oder man kann auch sagen gesetzlich verpflichtet
eben Partizipation in der pddagogischen Arbeit zu leben, dann muss das auch in meinem
// oder zumindest halte ich es fiir sehr problematisch, wenn ich das selber gar nicht erlebe
oder zumindest nur eingeschrénkt erlebe. Das heif3t also es sollte auch // oder meine
Wunschvorstellung, oder meine Idee ist, dass es eben auch Auswirkungen auf die pddago-
gische Arbeit hat.” (TV, persénliches Interview, s. Anhang 1)

Die formulierte Vision stellt den Bezug zur Neuorganisierung der Leitungsstruktur
selbst her, indem das Ziel der padagogischen Partizipation in direkten Zusammenhang

mit der Leitungspartizipation auf der Mitarbeiter:innen-Ebene gestellt wird.

8.2 Commitment und Zufriedenheit in der untersuchten Kita — Ergebnisse des teil-

standardisierten Fragebogens

FUr die Erhebung des Commitments und der Arbeitszufriedenheit sowie der Gratifika-
tion der padagogischen Krafte der untersuchten Kita wurden die oben beschriebenen
standardisierten Skalen (s. Kap. 2.3.2 + Kap 2.3.3) verwendet und sollen in der Inter-
pretation der Ergebnisse durch die selbst formulierten offenen Fragen des Fragebo-
gens (s. Kap. 2.3; s. Anhang Il) erganzt und eingeordnet werden. Hierzu werden die

Ergebnisse nach den Parametern aufgeteilt.

8.2.1 Das affektive Commitment

Fur Commitment-Skalen ergaben sich bei einer Stichprobe von n=6 folgende Haupt-

werte:
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Skala Mittlerer Wert Team Min. \VEVE Spannweite SD

oCcA 3,916666667 3 4,6667 1,6667 0,67185481
BCA 4,055555556 2,3 4,5 2,2 0,83147942
TCA 3,6 2,8 5 2,2 0,81649658

Tabelle 1 Ergebnisse der Befragung Skalen: COMMIT (Felfe & Franze 2012) eigene Darstellung

Nach den Stanine'®-Werten von Felfe und Franze (2012) bewegt sich der mittlere Wert
der OCA-Skala, also des affektiven organisationalen Commitments des Teams, im
mittleren Rang, also auf Stanine 5 (3,37-3,97), was nach Felfe und Franze besagt,
,dass die Befragten sich eher emotional verbunden fiihlen und zum Teil auch Stolz
empfinden [...]* (Felfe & Franke, 2012, S. 50). Ahnlich verhalt es sich bei den Werten
der Skala TCA, also dem affektivem Commitment zum Team der Einrichtung, das sich
wie die OCA-Werte auf dem flinften Stanine-Rang (3,24-3,87) bewegt (ebd., S. 66).
Auch bei der BCA-Skala liegen die Mittelwerte des Teams auf dem flnften Stanine-
Rang (3,74-4,27) (ebd.).

Bessere Einblicke in die individuellen Werte ergeben sich aus dem Blick auf die
Itemauspragungen der ersten Skala OCA (Organisationales Commitment affektiv):
OCA Itemauspragungen Team

Ich denke, dass meine (padagogischen)

Wertvorstellungen zu denen der Einrichtung passen. _ 4,00

Ich empfinde ein starkes Gefiihl der Zugehorigkeit zu
: I 33
der Kita.
Ich empfinde ein starkes Gefiihl der Zugehorigkeit zu
; [ [EEE
dem Trager.

Ich bin stolz darauf, dieser Einrichtung anzugehdéren. — 417

Ich fiihle mich emotional nicht sonderlich mit dieser

Einrichtung verbunden (umgekehrt codiert). NN 33
Ich wére sehr froh, mein weiteres Arbeitsleben in
inri : 5 L [EE
unserer Einrichtung verbringen zu konnen.
0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00

Abbildung 3 Mittlere Itemauspragungen der OCA-Skala teilstandardisierter Fragebogen eigene Erhebung Dar-
stellung in Anlehnung an Schreyer et al. (2014)

'8 Stanine (Kurzform fiir Standard-Nine) bezeichnet die Aufteilung der Normwerte in eine neunstufige
Skala mit einem Mittelwert von 5 und einer Standardabweichung von 2 (vgl. Hacker, o. J.)
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Bei der Betrachtung dieser Werte zeigt sich, dass vor allem zwei Items den Gesamt-
mittelwert des affektiven organisationalen Commitments negativ beeinflussen, etwa
die Frage nach dem Wunsch die berufliche Zukunft in der Einrichtung zu verbringen
sowie die Frage nach dem Zugehorigkeitsgeflihl zum Kita-Trager. Dieses Item wurde
im Rahmen dieser Fallstudie selbst hinzugeflgt, um das organisationale Zugehorig-
keitsgefuhl zu differenzieren. Bereinigt man den Gesamtskalenwert um dieses selbst
hinzugeflgte Item, ergibt sich ein Gesamtmittelwert OCA fur das Team von 4,033 und
bewegt sich somit im Bereich der Uberdurchschnittlichen Stanine-Werten (Stanine 6)
der Normierung von Felfe und Franze (2012, S. 66). Diese weisen laut Felfe und
Franze auf eine eher starke Verbindung zur Organisation und besonderen Stolz hin
(vgl. ebd., S. 51).

Im Vergleich mit Stichproben aulerhalb der branchenubergreifenden Stichprobe von
Felfe und Franze (2012), wie der Stichprobe der AQUA-Studie (Kap. 5.2.1), die eben-
falls im System der Kindertagesbetreuung durchgeflihrt wurde, ergeben sich prazisere

Vergleiche:

Abbildung 4 Mittlere ltemauspragungen OCA aus Erhebung der AQUA-Studie (Schreyer et al. 2014)
Bis auf den Wunsch bei der Organisation zu verbleiben und das Zugeharigkeitsgefuhl
zum Trager liegen die durchschnittlichen Auspragungen der OCA-Skalen aus der
Stichprobe der AQUA-Studie (n=6343-6415) mitunter deutlich unter denen, der in die-
ser Fallstudie untersuchten Kita. Bei diesem Vergleich ist dringend zu beachten, dass

die AQUA-Studie lediglich die Bindung der Mitarbeiter:innen an den Trager erhob und
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nicht nach Trager und Einrichtung differenzierte. Das erschwert einen Vergleich der

Rohwerte dieser Skalen.

Von grolerer Aussagekraft sind hingegen die Minimal- und Maximalwerte der einzel-
nen Auspragungen, die, in Verbindung mit den Antworten auf die erganzenden offenen
Fragen, Einsicht in die individuellen Bindungseffekte der Befragten geben. So antwor-
tete Fachkraft 6'°, die den hochsten Skalenwert bei allen Commitment-Skalen er-
reichte auf die Frage, welche Einflisse die Umstellung auf ein partizipatives Leitungs-

konzept auf die personliche und berufliche Entwicklung hatte, folgendes:

,Durch die verbesserte hierarchische Struktur habe ich mich besser in meiner Arbeit entfal-
ten kénnen. AulBerdem hat auch die entspanntere [sic!] Arbeitsatmosphére dazu beigetra-
gen.” (FK 6, teilstandardisierter Fragebogen, eigene Erhebung)

Die Fachkraft mit der geringsten Auspragung auf der Skala des organisationalen
Commtiments antwortet hingegen auf die Frage, wie sie die Umstellung der Leitungs-
struktur im Vergleich zu persdnlichen Erfahrungen mit klassischen Leitungs- und Fuh-
rungskonzepten in vorherigen Beschaftigungen wahrnimmt und welche Erkenntnisse

sie aus der Einbindung in die Entscheidungsprozesse gezogen hat, folgendermalen:

sIch denke das eine Leitung deutlich sinnvoller ist als ein 3 er Leitungsteam an dem alle
Entscheidungen immer wieder besprochen werden miissen. Eine klare Struktur und Vor-
gabe hilft Kollegen eher sich zurecht zu finden und bietet Sicherheit. Alles immer auszudis-
kutieren und zu versuchen es allen Recht zu machen zieht Dinge unendlich in die Lénge.“
(FK 4, teilstandardisierter Fragebogen, eigene Erhebung)

Auf die Frage, welche Erkenntnisse aus der Beteiligung an Entscheidungsprozessen
gezogen wurden, antwortete FK 6 als Fachkraft mit den hochsten Commitment-Aus-

pragungen:

,Dadurch, dass mehrere Personen involviert sind, kbénnen mehrere Sichtweisen zur Ent-
scheidung beitragen. Durch unsere Einbindung in den Entscheidungsprozess, kommt es
jedoch ab und an zu Ungereimtheiten.” (FK 6, teilstandardisierter Fragebogen, eigene Er-
hebung)

8.2.2 Zufriedenheit, Gratifikation und Verausgabung

Bei den erhobenen Daten der Effort-Reward Imbalance zeigen sich deutliche Ergeb-
nisse hinsichtlich der Gratifikation der Beschaftigten in der untersuchten Kindertages-
einrichtung. Von Siegrist wird zur Interpretation des ERI-Quotienten der Wert von 1,0
als bezeichnende Marke flr das Auftreten einer Gratifikationskrise benannt (Siegrist et
al., 2004). Die untersuchte Einrichtung weist im Mittel einen ERI-Quotienten von 1,067

auf, was alarmierend fiir die Neigung zu Gratifikationskrisen steht, allerdings ist es

9 Fachkraft als anonymisierte Bezeichnung fiir die Befragten des teilstandardisierten Fragebogens wird
im Folgenden durch FK # abgekirzt.
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sinnvoll fur die genauere Interpretation der Ergebnisse auch vergleichbare Untersu-
chungen und Stichproben heranzuziehen. Als wichtigste vergleichbare Stichprobe gilt
es hier wieder die AQUA-Untersuchungen von Schreyer et al. (2014) heranzuziehen,
die ebenfalls mit Hilfe der Effort-Reward-Imbalance die Gratifikationskrisen von pada-
gogischen Fachkraften in Kindertageseinrichtungen in Deutschland erhoben (Schreyer
et al. 2014, S. 65 ff.). Das Ergebnis zeigt, dass knapp dreiviertel (71,7%) aller padago-
gischen Fachkrafte der untersuchten Stichprobe (n=5.646) unter einer Gratifikations-
krise leiden. Der Mittelwert des ERI-Quotienten lag in der AQUA-Untersuchung bei 1,3,
was auf ein ausgepragtes Ungleichgewicht zwischen Anstrengung und Belohnung hin-
deutet. Als weiteres Vergleichsobjekt kdnnen die Ergebnisse einer Studie zu Gratifika-
tionskrisen bei Lehrkraften in Deutschland, die aufgrund des hohen Aufkommens von
Burnouts in diesem Berufsfeld durchgeflihrt wurde, herangezogen werden (Unterbrink
et al., 2007, S. 433). Bei einer Gesamtstichprobe von 949 Lehrkaften in Deutschland
kamen die Autoren der Studie auf einen mittleren ERI-Quotienten von 0,81, was die
drastische Situation der padagogischen Fachkrafte in der frGhen Bildung verdeutlicht
(ebd., S. 438).

Skala Mittlerer Wert Team Min. Max. Spannweite SD
Effort 16,125 12 20 8 2,47487373
Reward 15,85714286 12 20 8 2,4159335
ove:::n'“t'“'t' 17,33333333 11 24 13 3,27084281
ERI-Quotient 1,067148526 0,6 1,333 0,73 0,23249561

Tabelle 2 Ergebnisse der Befragung Skalen: Effort-Reward-Imbalance (Siegrist et al. 2014) eigene Darstellung

Ein bedeutender Faktor fur das Erleben von ausgeglichener Anstrengung und Beloh-
nung liegt laut der AQUA-Studien offenbar an der Leitungsrolle. So gaben zwar auch
nur gut ein Drittel (32,9%) der Fachkrafte ohne Leitungsfunktion an, dass die Belastung
und die Belohnung in einem ausgeglichenen Verhaltnis liegen (ERI-Quotient <1,0), bei
Fachkraften mit Leitungsfunktion lag dieser Anteil bei gerade einmal 13,3% (Schreyer
et al.,, 2014, S. 69).

Da dieser Faktor in der untersuchten Kita dieser Fallstudie nicht differenziert werden
kann, da keine eindeutige Leitungsperson existiert, sollen im Folgenden die im Frage-
bogen erbrachten Aussagen zur erlebten Belastung und zu bereits erfahrener und
noch erwunschter Wertschatzung differenziert werden. So sollen mogliche Ruck-
schliisse auf die Rolle des partizipativen Flihrungsmodells beim Zustandekommen der
ERI-Werte beleuchtet werden.
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Fast alle Mitarbeitenden der untersuchten Kita kann eine Gratifikationskrise nachge-
sagt werden, so haben funf der sieben Befragten einen ERI-Quotienten von 1,0 oder
hdher und lediglich zwei der Befragten bleiben unter dem Schwellenwert. Bei den Be-
fragten mit einer gemessenen Gratifikationskrise zeigt sich, dass alle sagen ihre Arbeit
sei in den letzten Jahren anstrengender geworden. Dabei treten verschiedene Grinde
auf, woran diese Entwicklung liegen konnte. Zwei der Befragten antworten, dass die

Veranderung auf die gewachsene Verantwortung im Arbeitsalltag zurtckzufihren sei:

o Viel Verantwortung, viel Stress, noch keine Struktur® (FK 2, teilstandardisierter
Fragebogen, eigene Erhebung)
e ,Daich mehr Verantwortung trage und viele Zustandigkeiten habe“ (FK 7, teil-

standardisierter Fragebogen, eigene Erhebung)

Die restlichen Befragten geben keine Antwort auf die Frage oder nennen vor allem

aulere, von der Fuhrungsstruktur nicht beeinflusste Faktoren wie beispielsweise:

e _Vereinbarkeit von Familie und Beruf® (FK 5, teilstandardisierter Fragebogen,
eigene Erhebung)
e ,Zusatzliches Studium neben der Arbeit* (FK 3, teilstandardisierter Fragebogen,

eigene Erhebung)

Bei der Frage welche Form der Anerkennung die Mitarbeitenden bereits erhalten, be-
nennen einige der Mitarbeitenden die Zusatzzahlungen, die bei Erflllung der im Mitar-
beiter:innengesprach gesteckten persdnlichen Ziele ausgezahlt wird. Abgesehen da-
von wird lediglich Lob oder ,liebe [sic!] Feedback® (FK 6, teilstandardisierter Fragebo-
gen, eigene Erhebung) als Form der Wertschatzung genannt. Als gewlnschte Formen
der Anerkennung dariber hinaus nennen die padagogischen Fachkrafte vor allem bes-
sere finanzielle Entlohnung (3x), ,Wertschatzung“ und Verstandnis sowie verbesserte

Arbeitsbedingungen durch bessere Personalschlussel.

Die Subskala der Effort-Reward-Imbalance zur Bemessung der beruflichen Verausga-
bungsneigung (Overcommitment-Scale) sieht fur die Interpretation der Ergebnisse die
Bestimmung von Tertilen vor, um Beschaftigte mit besonders hoher Verausgabungs-
neigung zu bestimmen (vgl. Rddel et al., 2004, S. 229). Da dies bei der kleinen Stich-
probe dieser Fallstudie nicht zielfihrend umsetzbar ist, werden zur Interpretation der
Skalenwerte erneut die Ergebnisse der AQUA-Studie herangezogen. Die AQUA-Stu-
die nutzte wahrend ihrer Erhebung dieselben sechs Items der Subskala und kamen in

ihrer Gesamtstichprobe auf einen Grenzwert von 17 zum oberen Drittel der
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Overcommitment-Auspragungen (Schreyer et al., 2014, S. 70). Das Team der unter-
suchten Kita kommt bei Betrachtung des Skalensummenwerts auf einen Mittelwert von
17,33 und liegt damit Gber dem Grenzwert, den Schreyer et al. bei padagogischen
Fachkraften in Kitas zur Bestimmung der Risikogruppe heranziehen (vgl. ebd.). Bei der
kleinen Stichprobe dieser Fallstudie ist jedoch zu beachten, dass von den sechs gulti-
gen Werten drei Summenwerte einzelner Fachkrafte Uber dem Grenzwert liegt
(19,21,24), wahrend die anderen drei Werte mitunter deutlich unterhalb des Grenz-
werts liegen (11,13,16). Auf dieser Skala ist die Abweichung deutlich grof3er als auf
den beiden vorangegangenen Subskalen zu Effort und Reward, weshalb im Hinblick
auf diese grol3e Abweichung ein Blick auf die freien Antworten der beiden Extremfalle

nochmal besonders interessant ist.

Die Fachkraft mit dem héchsten Summenwert auf der Subskala des Overcommitments
(24) sagt selbst aus Leitungsaufgaben zu Ubernehmen und aul3erdem in der Krippen-
gruppe der Kita tatig zu sein (FK 4, teilstandardisierter Fragebogen, eigene Erhebung).
AuRerdem pladiert sie fur die Ubernahme der Leitungsaufgaben durch eine einzelne
Person, statt diese auf ein Leitungsteam, beziehungsweise das gesamte Team aufzu-
teilen (vgl. Kap. 8.4.1) und berichtet Uber eine negative Veranderung ihrer Motivation

seit der Einfuhrung des partizipativen Leitungskonzepts:

»Ich setze mich sehr unter Druck alles super gut zu erledigen und dieser Druck schleppt
sich mit in mein Privatleben und ldsst mich kaum abschalten. Wenn man hoch motiviert ist
etwas umzusetzen kommt immer und immer wieder der Alltag dazwischen. Die Motivation
sinkt dann sofort. Es ist kaum méglich irgendetwas zeitnah umzusetzen. Alles muss immer
wieder verschoben werden. Das ist sehr frustrierend.” (FK 4, teilstandardisierter Fragebo-
gen, eigene Erhebung)

Diese Aussage ist fur sich stehend bereits sehr bedenklich im Hinblick auf die Gesund-
heit und wird in diesem Fall direkt auf die Einflhrung des partizipativen Leitungskon-

zepts zuruckgefuhrt.

Die Fachkraft mit dem niedrigsten Summenwert der Overcommitment-Subskala ist
zum Zeitpunkt der Erhebung neu in der Einrichtung, weshalb fur das Gegenbeispiel
der zweitniedrigste Summenwert in Bezug auf die offenen Aussagen genauer betrach-
tet werden soll. FK 6 Ubernimmt ebenfalls besondere Aufgabenbereiche wie beispiels-
weise die Neuanmeldung in der Krippe und nimmt zusatzlich an den zirkulierenden
Gremien teil, allerdings scheint sie weniger in die alltaglichen Leitungsaufgaben ein-
gebunden zu sein als FK 4, die konkreter von der Belastung aufgrund der erweiterten
Aufgaben spricht als FK 6. FK 6 beschreibt die Auswirkungen des neuen Leitungskon-

zepts auf ihre personliche Motivation wie folgt:
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LStark, weil ich den Kollegen vertraue und dahinter stehe. Und ich mich in einer neuen Rolle
verwirklichen kann.” (FK 6, teilstandardisierter Fragebogen, eigene Erhebung)

Nach Siegrist (2016) besteht ein empirischer Zusammenhang zwischen einer starken
Neigung zur UbermaRigen beruflichen Verausgabung und verschiedenen Krankheits-
bildern, sowohl auf psychischer als auch auf physischer Ebene (vgl. Siegrist, 2011,
vgl. 2016, S. 38—44). Daher geben die Ergebnisse der untersuchten Kita, bei der nicht
nur der Mittelwert Uber dem in der AQUA-Studie liegenden Grenzwert liegt, sondern
auch einzelne Werte fur eine auldergewohnlich starke Verausgabung sprechen sehr
kritisch zu betrachten, auch wenn in der Branche der Kindertagesbetreuung ein héhe-

rer durchschnittlicher Summenwert gangig ist, als in anderen Branchen.

9. Diskussion

Die im Rahmen dieser empirischen Fallstudie gesammelten Daten liefern einen
exemplarischen Einblick in die Umsetzbarkeit eines partizipativen Fuhrungskonzepts
in einer Hamburger Kindertagesstatte. Aufgrund des ausschlieflich explorativen Cha-
rakters der kleinen Stichprobe, einer einzelnen Einrichtung mit nur 8 Beschaftigten im
padagogischen Bereich, kdnnen hieraus keine linearen Schllisse auf die Umsetzbar-
keit eines solchen Konzepts in Kindertageseinrichtungen geschlossen werden. Vor al-
lem die quantitativen Daten zu Commitment, Zufriedenheit und Gratifikation missen
im Kontext dieser einzelnen Einrichtung gesehen werden und kdnnen somit nicht auf
andere Organisationen Ubertragen werden. AuRerdem wurden die Daten im Zeitraum
von August bis Oktober 2021 erhoben, der inmitten der pandemischen Lage im Zu-
sammenhang mit dem Covid-19-Virus lag und somit aufgrund der allgemeinen Belas-
tung durch diese Ausnahmesituation insbesondere in Bezug auf die Belastungsdaten
der Mitarbeitenden vorsichtig interpretiert werden muss (vgl. Brakemeier et al., 2020,
S. 3ff.).

Allerdings ermoglicht die Fallstudie trotz der Einschrankungen einige aufschlussreiche
Einblicke in die Potenziale und Komplikationen eines partizipativen Fihrungskonzepts
in Kindertageseinrichtungen. Durch die Erganzungen der standardisierten Skalen, um
offene erganzende Nachfragen, kdnnen potenzielle Rickschlisse auf die Zusammen-
hange des Konzepts mit Werten des Commitments, der Gratifikation und der Zufrie-

denheit geschlossen werden.
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10. Fazit und Ausblick

Die qualitative Untersuchung des leitfadengestitzten Interviews mit dem Vorsitzenden
der Tragerorganisation, anhand der Dimensionen von Strehmel und Ulber (2014), zei-
gen, dass die EinfUhrung einer partizipativen Leitungsstruktur in Kindertagesstatten
durchaus umsetzbar ist. Dabei muss beachtet werden, dass einige Aufgabenbereiche,
die besondere fachliche Kenntnisse erfordern auch hierflr ausgebildete Fachkrafte

bendtigen und somit nicht immer partizipativ auf das Team aufgeteilt werden kdnnen.

Auch der Blick auf die Werte des Commitments und der Gratifikation weisen auf mog-
liche Starken eines partizipativen Leitungskonzepts hin. Auch wenn die Zahlen auf-
grund der kleinen Stichprobe von geringer Aussagekraft sind, ergeben sich Hinweise
auf ein hoheres affektives Commitment an die Einrichtung und im Mittel auch etwas
geringere Werte auf der Skala der Gratifikationskrisen als in der bundesweiten Stich-
probe der AQUA-Studie. Die Einbeziehung der erganzenden Aussagen deuten darauf
hin, dass die Umstande sehr individuell erlebt und bewertet werden. Einige Fachkrafte
ziehen direkte Verbindungen zwischen ihrer negativ erlebten Arbeitssituation, vor al-
lem zu ihrer sehr hohen Belastung, und dem Leitungskonzept. Andere Fachkrafte be-
schreiben wahrenddessen explizite Potenziale der Leitungsstruktur fur ihre Arbeitssi-
tuation und ihre professionelle Entwicklung. Eine Fachkraft, die zum Zeitpunkt der Er-
hebung erst kurz in der Einrichtung gearbeitet hat, beschreibt die innovative Leitungs-

struktur sogar als einen der Grunde fur ihre Arbeitsplatzwahl:

»Ich bin erst seit knapp 3 Monaten dabei. Aber diese andere Art der Leitung, des Umgangs
miteinander waren u.a. ausschlaggebend dafiir, dass ich mich dort beworben habe.” (FK 8,
teilstandardisierter Fragebogen, eigene Erhebung)

Somit ergeben sich aus dieser Fallstudie einige Hinweise, die zwar nicht direkt auf
andere Einrichtungen Ubertragbar sind, aber in intensiveren empirischen Betrachtun-

gen der Thematik moglicherweise berlcksichtigt werden sollten.

Die EinfUhrung solcher Konzepte auf Ebene der Einrichtungen und Trager reicht na-
turlich nicht far eine allgemeine Verbesserung der alarmierenden Arbeitssituation von
padagogischen Fachkraften in Kindertageseinrichtungen aus, wenn damit keine Auf-
stockung der zeitlichen und finanziellen Ressourcen auf systematischer Ebene einher-
geht. Allerdings kénnte sich die Einflhrung solcher Konzepte vor allem flr einzelne
Institutionen beispielsweise als Wettbewerbsstrategie auf dem umkampften Fachkraf-

temarkt oder zur Starkung der professionellen Entwicklung der Fachkrafte erweisen.
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Aulerdem ermoglicht es Fachkraften Ubergeordnete Einblicke in Problematiken auf
systematischer Ebene, bezieht weitere Perspektiven mit ein und kann einen breiteren
Austausch Uber neue Losungsansatze ermoglichen. Unter Berucksichtigung der Be-
lastungsfaktoren und der individuellen Einstellungen der Fachkrafte ergeben sich viel-
faltige Potenziale, die zu hdherem Commitment an Kitas, einer erhdhten Gratifikation
und Zufriedenheit und damit womaoglich zu héherer Qualitat in Kindertagesstatten bei-

tragen kdnnten.
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Anhang

Anhang 1: Vollstandiges und anonymisiertes Transkript des explorativen Interviews mit

dem Tragervorsitzenden

###comment_start###
Fallstudien-Interview mit dem Vorsitzenden des Trégervereins der untersuchten Kin-
dertagesstatte.

Interviewer (I): Magnus Becken
Antwortender (R): TV
###comment_end###

I: Alles klar, dann nochmal vielen, vielen Dank fiir deine Zeit! Ich wiirde jetzt starten mit so ein
zwel etwas lockeren Fragen, um so ein bisschen reinzukommen. #00:00:12-4#

R: Okay. #00:00:12-4# #00:00:14-1#

I: Am besten wire es, wenn du schonmal so ein zwei kleine Rahmendaten zu der Kita gibst,
iiber die wir sprechen. Also: Wie viele Gruppen? [ Wie viele Kinder betreut ihr? Wie viele
Mitarbeiter? |

R:[ Ja, okay ] #00:00:22-5#

R: Also wir haben drei Gruppen, eine kleine Krippengruppe mit 12 Kindern etwa und dann eine
Elementarbereich mit etwas, ja bis zu 35 Kindern tatséchlich. Und der teilt sich manchmal noch
auf in eine Gruppe mit den dlteren, die dann zur Schule gehen noch, im letzten Jahr. Das haut
aber von den Jahrgidngen so nicht immer hin, aber meistens gibt es drei Gruppen. So kann man
das vielleicht sagen und wir sind etwa 10 Mitarbeiter:innen mit den Damen, die auch in der
Kiiche helfen. So das ist so der Rahmen. #00:01:12-9#

I: Das kommt dann in Summe auf wie viele Kinder ungefahr raus? #00:01:12-1#

R: Wir haben eine Betriebserlaubnis fiir 47 und laufen so bei 45 meistens etwa, denke ich.
#00:01:17-1#

I: Alles klar, sehr gut. Dann: Was genau ist deine Rolle in der Kita und auch bei euch im Tréger,
welche Aufgaben tibernimmst du da? Und so weiter. #00:01:29-2#

R: Also wir sind ja ein Verein. Ein uralter Verein, der mal schon in den 60ern oder zumindest
in den frithen 70er Jahren entstanden ist und eigentlich eher so eine Art - Der hat so Mittagstisch
gemacht und so also pddagogischer Mittagstisch hie3 das damals. Da gab’s noch nicht so stark
ausgebautes Kita, beziehungsweise Nachmittagsbetreuungsprogramm an den Schulen und das
war so der Anfang. Und dann hat er auch zu der - hat er auch Segeln fiir Kinder aus, heute
wiirde man sagen ,,Kinder aus benachteiligten Verhéltnissen* oder sowas in der Art, angeboten.
Spétestens mit dem Rechtsanspruch 2013 und dann dem Umbau 2014 - oder dem Anbau der
Krippe ist man dann so richtig in das Gutscheinsystem eingetaucht und ab da war eigentlich



dann der Kitabetrieb das hauptsdchliche Thema. Ein bisschen gesegelt wurde noch, aber all das
andere ist eigentlich weggefallen. Und da bin ich im Vorstand mit einer Kollegin zusammen
machen wir eben das, was Vorstidnde so zu tun haben. Also kommunizieren mit dem Register-
gericht oder mit dem Notar dazu und muss natiirlich die Abschliisse organisieren und die Jah-
resmitgliederversammlungen und so weiter. Das ist das, was da passiert. Und mit dem Steuer-
berater kommunizieren und solche Geschichten. Und im Trager bin ich eigentlich als - da hab
ich 14 Leitungsstunden. Aufgrund der Kinderzahl, die wir haben, haben wir halt ein Leitungs-
volumen von, ich glaube 22 oder so. Und von denen fiille ich 14 aus. Das ist so eine Sonderge-
nehmigung, ich bin ja selbst gar kein Pddagoge. Also eine Sonderregelung im Hamburger Ki-
BeG oder im Hamburger Rahmenvertrag. Dass Menschen mit Hochschulabschluss unter be-
stimmten Umstidnden auch eine Leitungsposition iibernehmen konnen. Das trifft hier zu, weil
ich einfach jede Menge Vorerfahrungen in dem Bereich habe und ja. Das ist so meine Rolle
und konkret hei3t das - also ich bin im Moment dazu da eigentlich so die Organisation zu struk-
turieren. Zu schauen, wie die einzelnen Gruppen sich miteinander vernetzen konnen oder zu-
sammenarbeiten konnen. Fiihre aber auch Elterngesprache und da iiberschneiden sich dann na-
tiirlich - Finanzen sind so Themen, die Leitungen sich anschauen, gleichzeitig aber auch Tré-
geraufgabe sind. Bei uns zumindest in so einem kleinen Verein. Also das machen wir zusam-
men. Ich kiimmere mich so ein bisschen um eine Digitalisierung bei uns. Zum Teil sorge ich
selber dafiir, dass wir entsprechend Hardware anschaffen und da Zugénge zu einer Plattform
haben, wo wir unsere Daten speichern konnen. Und schaffe Sachen an wie Kitaverwaltungs-
software und Zeiterfassung und solche Geschichten. Das ist im Moment so. Und ich versuche
den Prozess am Laufen zu halten, dass wir uns ein neues Konzept geben. Also Konzept entsteht
- . Und in den meisten Gruppen, in denen ich da mitarbeite auch fiir die Dokumentation, also
Protokollierung und so zustindig. Das ist der - vielleicht ein erster grober Uberblick.
#00:05:07-4#

I: Ja, alles klar. Sehr gut. Dann - um schonmal so ein kleines bisschen in das Thema reinzustar-
ten: Seit wann beschéftigst du dich personlich mit dem Thema von so innovativen oder agilen
Leitung- und Fiihrungskonzepten? #00:05:22-8#

R: Ich wiirde sagen so seit 5 Jahren vielleicht - also konkreter. Und vorher hat sich das eben
also ohne dass ich wusste vielleicht was // wie man das nennt wiirde ich sagen hat sich das so
nach und nach aufgebaut. Als ich // sagen wir so: ich bin da nach und nach hingekommen.
Einfach weil ich immer wieder als Rechtsanwalt Situationen gesehen habe, in denen A) Leitun-
gen tiberfordert waren mit ihrer Aufgabe // also ich habe ganz viele Leitung // also rechtliche
Fortbildungen fiir Leitungskréfte gemacht und es war immer zu viel. Und dann habe ich natiir-
lich auch tatsdchlich arbeitsrechtliche Verfahren gefiihrt. Und die haben dann immer wieder
offenbart, dass sozusagen dieses Denken in Hierarchien irgendwie halt tatsdchlich oft Wider-
stande produziert, die dann oft rechtlich nur zu 16sen sind. Weil man sich dann schon in ver-
schiedenen Lagern // verschiedenen Uber-, Unterordnungspositionen irgendwie verrannt hat.
Und dann fiihrte das oft zu, ja meistens fiir den Tréger sehr ungliicklichen und teuren Entschei-
dungen. Das war so ein bisschen so der Weg dahin. Und irgendwann bin ich dann im Rahmen
eines Griindungsprozesses fiir eine groflere Stiftung / bin ich dann // da war ich mit beteiligt
und die // und da war eben eine Dame oder eine Person dabei, die das beruflich schon einiges
so an Organisationsberatung macht, auch ein Sozialpadagogin urspriinglich, und mit der bin ich
dann so nach und nach // von der hab ich dann so nach und nach Dinge gelernt und hab mich
dann weiter vertieft. Solange wiirde ich es vielleicht so sagen. Maximal 5 Jahre. #00:07:18-7#

I: Okay. Alles klar. Also dann hatten wir das ja gerade schon so ein stiickweit. Du sagst, du

iibernimmst schon in einem groBeren Umfang bestimmte Teile von den Leitungsaufgaben, die
in der Kita anfallen. Aber wenn ich das vorab so richtig verstanden habe, habt ihr durch eure



Einfilhrung von diesem neuen Konzept ja keine so klassische Kitaleitungsrolle mehr, die im
padagogischen Alltag in der Form als Kitaleitung auftritt. Wie organisiert ihr das, wenn ich das
richtig verstanden habe, dann so bei euch? #00:07:51-0#

R: Genau als wir haben bei uns im Moment eine, wenn man so will, eine Organisationseinheit
heif3t bei uns eben Leitungsrunde. Weil tatsdchlich auch die Eltern gerne eine Leitung hétten
(lacht), als Ansprechpartner. Und diese Leitungsrunde beschiftigt sich im Wesentlichen tat-
sdchlich mit Finanzen wiirde ich sagen und // ja das ist eigentlich so der Hauptpunkt tatsdchlich.
Ich iiberlege gerade. Und im Moment fiihren wir einen groeren Rechtsstreit, dafiir ist diese
Gruppe auch verantwortlich. Und ansonsten haben wir tatséchlich // viele von den Leitungsauf-
gaben, wie du richtig sagst, gibt es ja eigentlich zwei unterschiedliche so grof3e Bereiche. Also
einmal so diese klassischen Verwaltungsaufgaben: Wie viele Kinder habe ich? Gutscheinab-
rechnung in Hamburg. Und was muss ich welcher Behérde wann melden und so weiter. Und
werden die Zahlungen rechtzeitig ausgeldst und so weiter. Und das andere ist eben tatsdchlich
diese padagogische Leitung. Das heif3t also // darauf zielte deine Frage jetzt? #00:09:02-0#

I: Mhm (zustimmend). #00:09:00-1#

R: Inwieweit // also tatsdchlich, wie soll ich sagen, die padagogische Marschrichtung vorgege-
ben wird, ja? Oder // ist es das worauf es so hinauslauft? #00:09:15-6#

I: Das konnte auf jeden Fall mit dazugehoren, ja. #00:09:18-2#

R: Einer der Punkte, ne? Also da sind wir tatsdchlich gerade dabei, dass wir. Wir hatten schon
Workshops dazu. Das ist ein Thema, was wir gemeinsam eigentlich tatsédchlich angehen. Also
tatsidchlich dann auch in einer // ja so viele sind wir ja nicht // in einer groBeren // in unserer
grofften Runde sozusagen. Das heif3t das ist bei uns die ,,DB%, die Dienstbesprechung, die ein-
mal im Monat tagt. Das ist so ein Thema, das eigentlich da verankert ist. Das heif3t also da sind
alle von uns aus dem padagogischen Bereich. Und das Konzept entwickelt sich da und wir
besprechen dort auch dann einzelne padagogische Fragestellungen. Aber tatsdchlich haben wir
dann // ich glaube im Moment sind wir gerade dabei herauszufinden, ob wir vielleicht so eine
Art Rolle schaffen miissen, die sich mit so Qualitdt beschiftigt. Also pddagogische Qualitit
beschiftigt // und immer mal wieder vielleicht auch Fragen stellt, ja? Und so weiter. Und Feed-
back gibt vielleicht. Ansonsten haben wir zum Beispiel die // haben wir zum Beispiel Mitarbei-
tergesprache. Meistens machen wir / im Moment machen wir so jeden Monat eins. Das heif3t
also // sodass wir kontinuierlich halt // ist jemand dran quasi. Und das fiihrt aber tatséchlich
unterschiedliche Paare eigentlich, ja? Also mit der entsprechenden Person die dann dran ist.
Und dafiir wird zum Beispiel ein Bogen ausgegeben, in dem jetzt gesagt wird // von allen sozu-
sagen Feedback eingeholt wird. Also von dem ganzen Team, ja? // Ein Feedback eingeholt
wird, was so in die zwei groBen Richtungen // ,,Was schitze ich an der Arbeit mit dir?*, ja?
Und ,,Was wiinsche ich mir in der Zukunft von deiner Arbeit?* In der Kommunikation, in der
Zusammenarbeit von dir, beziechungsweise in der Arbeit an den Kindern von dir. Und dann
entsteht daraus so ein breiteres Bild und derjenige // die Person, die dann sozusagen besprochen
wird, die dann dieses Feedback bekommt, die hat also quasi die entsprechenden Fragen und
beantwortet sie fiir sich selber. ,,Was denken Eltern, Kinder, Mitarbeiter von mir und meiner
Arbeit?* Und: ,,Was wiinschen die sich vielleicht zukiinftig?“. Und dann findet da so ein Ab-
gleich statt. Und das ist vielleicht auch so eine typische Leitungsaufgabe, da so die Personal-
verantwortung zu iibernehmen. Das haben wir im Moment so verankert. Also es ist glaube ich
im Moment so, dass tatsdchlich aus unserer nominellen Leitungsrunde immer eine Person an
diesen Gesprichen teilnimmt. Das ist glaube ich im Moment so Zufall, das miisste nicht unbe-
dingt sein. Wobei diese Person // also wir drei, die in dieser Leitungsrunde sind, die sich
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ibrigens ,,Meiercirunde* nennt, weil wir ja die Kita 1 sind. Die schon sozusagen so natiirlich
vielleicht die Personen sind, die am meisten die Tendenz dazu haben das Gesamtding im Blick
zu haben. Das wiirde ich sagen hat sich so ergeben. Und so ist es eigentlich immer auch die
Aufgabe, dass es nicht da bleibt, sondern tatsdchlich immer wieder auch alle anderen in der
Gesamtverantwortung ins Boot zu holen. Sodass sich das nicht automatisch dann zu jemanden
hinverlagert, der dann alles macht und irgendwann denkt, er miisse auch mal was entscheiden,
weil die anderen ja nichts machen und so. Und dann landen wir wieder bei so Polen, die wir
eigentlich vermeiden wollen. Neben den Gesprachen haben wir, das ist vielleicht auch so eine
Aufgabe // neben den Personalgespridchen, die man so einmal im Jahr in dieser Art und Weise
hat, haben wir noch Gespréche, die drehen sich ums Geld. Also da geht es um das Gehalt, also
um einen Gehaltsbestandteil vor allen Dingen, der, so hat das Team jedenfalls im letzten Jahr
beschlossen, davon abhingen soll, ob man selbst gesteckte Ziele erfiillt. Also ist ein kleiner //
ein halbes Gehalt sozusagen als Bonus. Und diese Gespréche, das fiihrt wiederum ein anderes
Team mit den Leuten. Das ist vielleicht auch eine typische Leitungsaufgabe, die sowohl mit
Verwaltung, als auch mit Qualitét vielleicht zu tun hat. Oder Personalentwicklung zutun hat.
#00:14:09-4#

I: Mhm (zustimmend). #00:14:09-8#

R: Und da gibts auch einmal im Halbjahr, also nach einem halben Jahr gibt es dann so ein
Gesprich, in dem dann mal kurz so Bilanz gezogen wird. So Zwischenbilanz ist das dann. Da-
mit man dann noch eine Chance hat seine Ziele noch weiter zu erreichen. Dann sind noch //
Verwaltungsaufgaben sind zum Teil auch bei // zum Beispiel die Anmeldung, die Kinderpla-
nung, ist tatsdchlich auch bei anderen. Bei zwei anderen Personen: Einmal jemand fiir die
Krippe und einmal jemand fiir den Elementarbereich. Das sind so Teilthemen, die so ausgela-
gert sind. Oder auch die Website-Pflege macht jemand anders. Macht ein Mitarbeiter bei uns,
oder sowas. #00:14:51-0#

I: Okay, ja verstehe. Also du hast jetzt so ganz viele Bereiche angesprochen und hast auch
gesagt, dass das durchaus unterschiedliche Teams sind, die diese Aufgaben libernechmen. Bei
eurer Leitungsrunde sagtest du, das hat sich ein stiickweit aus sich heraus so ergeben, wer diese
Rollen einnimmt und wer da die stirksten Tendenzen zu hat. Das ist nichts festgesetztes und
das ist auf jeden Fall verdnderbar. Aber wie wiirdest du sagen strukturiert ihr das allgemein, um
diese Rollen zu besetzen? Also ist das eine offene Kommunikation und die Fragestellung wer
das ibernehmen will, oder ergibt sich das eher aus so natiirlichen Begebenheiten? #00:15:29-
o#

R: Also da muss ich glaube ich verschiedene Antworten geben. Wir konnen noch nicht fiir alle
da // fiir alles das selbe sagen. Also bei dieser Meiereirunde, also unserer Leitungsrunde, war
es tatsdchlich so, dass die andere Kollegin von mir ist eben // die ist auch im Vorstand. Und das
fanden wir schon sinnvoll, dass sozusagen in dieser Runde dann eben die Personen sind, die
nach auflen auch rechtlich verantwortlich sind im Zweifel. Und dann haben wir noch eine Per-
son, die einfach da in den // die sozusagen padagogisch die meiste Erfahrung tatsidchlich hat.
Am lingsten schon im Geschéft ist und auch in der Zeit bevor ich kam // das war so eine Uber-
gangsphase, wo das Schiff, die Kita so ein bisschen ohne richtigen Kapitin war sozusagen. Es
gab ja da diesen Raub quasi und alle waren so ein bisschen unsicher, wie es weitergeht. Und
dann hat sie aber // (Verbindungsprobleme akustisch) ist sie dann eben in die Verantwortung
gegangen und hat gesagt, solange das jetzt ist (Verbindungsprobleme Ende) iibernehme ich das,
was da zu tun ist. Versuche das irgendwie zu erfiillen mit. Und aus dieser Erfahrung heraus hat
sich dann eben diese Gruppe ergeben eigentlich. Tatsdchlich hat sich dieses Gehaltsteam sozu-
sagen geformt aus der // aus dem Plenum sozusagen, oder aus dem Forum dieser DB heraus.
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Da tatsichlich war die Uberlegung: ,,Okay es soll moglichst aus jeder // jedem Bereich jemand
sein“. Also Leitung, Krippe und Elementarbereich, ja? Und dann haben sich dann Leute bereit
erklart. Das war das. Wir haben im Moment tatsdchlich mehr mit Bereiterkldrungen sozusagen
gearbeitet. Ob das jetzt das beste ist, miissen wir nochmal ein bisschen gucken. Aber das ist
sowieso sozusagen Prinzip, dass wir regelméfig draufschauen. Also mindestens einmal im Jahr,
ob das so weiter passt. Jeweils aus der Sicht der Gruppe oder aus Sicht des Ausfiihrenden. Und
wir das dann im Zweifel anpassen. #00:17:52-3#

I: Ja okay. Das heil3t quasi eure DB, die ihr so fiihrt, ist euer Zusammentreffen aus dem ganzen
Team. Und wenn man feststellt es fallen Aufgaben an, fiir die jemand eine Verantwortung liber-
nehmen [ sollte |. #00:18:03-1#

R:[ Genau. ] Wobei tatsdchlich // ganz kurz: Eigentlich ist diese DB // das ist sozusagen das
alte Gremium. Also das einzige Zusammentreffen, oder die einzige Gruppe, die es organisiert
gab auch schon iiber viele Jahre da in der Kita. Und da wurde alles mogliche besprochen und
das war dann halt sehr liberfrachtet, muss man sagen. Und wir haben sie dann, also irgendwann
war eben mein Vorschlag, dass wir die eigentlich aufgeben, weil sie zu voll war und zu sperrig.
Und haben dafiir eigentlich // hatten ein Gremium, das heil}t bei uns Koordinationskreis oder
,»KO-Runde*“. Und da sitzen drei Leute, auch wieder jeweils einer aus der Leitung, einer aus
dem Elementar-, einer aus dem Krippenbereich. Und wir treffen uns so alle drei Woche etwa
und die ist eigentlich dafiir da, alles was so an Terminen und organisatorischen Absprachen und
s0 (...) // und im Zweifel auch eben strukturelle Probleme irgendwie zu besprechen. (unv.) weil
Zusammenarbeit nicht klappt, oder so. Oder auch ein Job zu besetzen ist. Das eigentlich dazu
in relativer kleiner Runde, aber die représentativ ist, die Sache zu besprechen. Wéhrend die DB
tatsdchlich, da muss man immer so ein bisschen aufpassen, dass das nicht automatisch wieder
dahin zuriickféllt. Aber wir haben sie dann nachher wieder eingefiihrt, weil wir gemerkt haben,
dass alle mal zusammen sind, ist einfach auch wichtig, ja? #00:19:34-6#

I: Mhm (zustimmend). #00:19:34-6#

R: Sie hat also mehr so diesen // hat mittlerweile eigentlich mehr diesen // diese Aufgabe so
eine Art emotionale Ebene zu bedienen. Es gibt dann Kuchen und Eis und so weiter und man //
wir sprechen eben vielleicht auch iiber Teamtag da, oder sowas. Aber manchmal eben auch
solche Themen, die // . Manchmal nehmen wir eben auch so Themen rein, die vielleicht die
Struktur betreffen, ja? Oder sowas in der Art. ,,Wie wollen wir Mitarbeitergespréache fiihren?*
Haben wir jetzt gerade da besprochen. Aber tendenziell eher so fiir, wie soll ich sagen, vielleicht
weichere Themen oder sowas. Neben dieser Aufgabe das Wir-Gefiihl irgendwie so zu nédhren.
#00:20:21-3#

I: Okay, ja verstehe. Also wenn wir jetzt so ein bisschen diese Organe nochmal erklaren, wie
auch immer man sie nun nennen mochte, so zusammenfasst, scheint jetzt so ein bisschen durch:
Ihr entdeckt bestimmte Aufgabenbereiche, oder bestimmte Verantwortungsbereiche, die auf-
fallen und besetzt sie dann nach Bereitschaft, aber habt durchaus auch immer dieses // diesen
Grundsatzgedanken dahinter, dass aufzuteilen in eure Arbeitsgruppen. Also dass immer eine
Leitungsrundenperson, eine Ele-Person und eine Krippenperson da drin ist. #00:20:57-6#

R: Ja, stimmt. Mhm (zustimmend). #00:20:57-6#
I: Also es liegt wahrscheinlich daran. Oder, was wiirdest du sagen, woran liegt das, dass ihr
diesen Grundsatz da mit einbringt. Dass aus jedem Arbeitsbereich jemand reinkommt?

#00:21:05-7#
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R: Ja, fiihlt sich irgendwie natiirlich richtig an, dass jeder Bereich vertreten ist und seine Per-
spektive einbringen kann. Und es ist eben auch so // ich habe viel, wie gesagt, mich mit ver-
schiedenen Ansdtzen zur nicht-hierarchischen Organisation beschiftigt und das was im Mo-
ment so am ndchsten dran ist, an dem was wir machen, oder was uns am meisten vielleicht
Elemente liefert, ist eben die // ist soziokratisch, oder ist Soziokratie. Und da ist es tatsdchlich
eben immer so, dass sozusagen die Untergruppen, wenn man so mochte, jeweils immer ein oder
eigentlich sogar zwei Personen in den néchst libergeordneten Kreis, heifit es da, schicken. Und
zwei wiirde sich bei uns // das wére albern, dann hitten wir wieder eine komplette Runde da,
quasi. Das geht bei uns nicht, aber wir haben eben dann das jetzt mit einem so gemacht und ja.
Also die KO-Runde ist jetzt // die war // da kann ich jetzt gerade berichten, die ist sozusagen
im // ist ein wichtiges Element. Die war jetzt im Sommer eben, ist sie ein bisschen kurz gekom-
men. Weil wir uns alle gegenseitig vertreten mussten in den Ferien und so. Mit Urlaub. Und
das merkte man dann schon. Dann stimmen schon paar Sachen nicht und die Leute vermissen
das auch. Und tatséchlich da // das ist ganz interessant. Da ist tatséchlich keine feste Besetzung.
Das ist ein bisschen ungewohnlich. Aufler mir, ich bin sozusagen immer da, weil ich einlade
und das koordiniere und auch Protokoll, wie gesagt, dann schreibe. Aber tatsdchlich sendet jede
Gruppe // beschlie3t jede Woche neu, wer da hinkommt. Oder alle drei Wochen neu, sozusagen
wer da hingeht. Sodass // und gibt dann dieser Person die Themen mit aus der Gruppe jeweils.
Das war // habe ich neulich mal angeregt, dass wir das vielleicht doch nochmal dndern, aber da
war nix zu machen. Also da war // das finden alle super. Also mal, sozusagen an dieser Schnitt-
stelle, an diesem Knotenpunkt, wo alles zusammenlduft, zu sitzen und dariiber dann mitzure-
den. Also das ist ,,Variable Besetzung* quasi. Ist also auch nochmal eine Besonderheit irgend-
wie an der Stelle (lachend). #00:23:28-5#

I: Okay (lachend). Da klingt jetzt so ein bisschen raus, dass quasi die Arbeitsbereiche unter
sich auch noch regelméBig einen Austausch fithren? Also die haben quasi sowas wie einen Ele-
Kreis auch, der dafiir freigerdumte Zeitrdume hat, um sich da zu besprechen? #00:23:43-1#

R: Ja, also das lauft eher so informell. Wir sind ja nicht so riesig grof3. Also die sollten das tun
und das meiste 1duft, glaube ich, so nach dem Friihstlick, wenn Freispielzeit ist oder sowas. Das
ist bisher noch // also ich bin jetzt in einer Kita so als (...) ja so eine Art Organisationsberater.
Die sind deutlich groBer. Ich glaube so 1,5 mal // ne 2,5 mal wie wir etwa. Und da haben wir
zum Beispiel die Wahl dieser Vertreter fiir diese Koordinierungsrunde, also da haben wir tat-
sdchlich eine Wahl gemacht. Weil ich glaube es wiére zu beliebig und es wéren zu viele Leute
dann irgendwann, die dann da immer wieder neu zusammenkommen. Bei uns geht ja noch ganz
viel im personlichen Kontakt einfach. Das wiére dann, ich glaube das wiére zu viel. Und wir
haben dann da tatsdchlich gewdhlt und das war, finde ich eigentlich, eins der schonsten Ele-
mente, die die - oder nicht der schonste - aber so ein ganz tolles Element, was die Soziokratie
bereithdlt. Das haben wir da durchgefiihrt, das nennt sich offene Wahl. Das haben wir bisher
bei uns wenig gemacht tatsdchlich. Einfach vielleicht auch wegen der kleinen Zahl von Mitar-
beitern. Und da ist es so, dass eben immer im Kreis in der Gruppe, aus der jemand gewdahlt
werden soll - jetzt in diesem Fall zum Beispiel die beiden Vertreter - sowie den Moderator der
Gruppe und den Schriftfiihrer. Dass die jeweils vorgeschlagen wurden von den einzelnen, von
den Gruppenmitgliedern, mit Begriindung. Und dann hat jeder seinen Vorschlag mit Begriin-
dung vorgelesen. Und dann gab es in der ndchsten Runde nochmal neue Informationen eventu-
ell und dann // der Moderator oder die Moderatorin hat dann die Vorschldge so zusammenge-
fasst und man hatte da nochmal die Moglichkeit seinen Vorschlag, nach dem was man von allen
anderen gehort hatte, anzupassen. Und daraus hat sich dann die, haben sich dann die beiden
Kandidat:innen ergeben. Das haben wir da // also da sitzen jetzt tatsidchlich in dem // da haben
wir es auch fiir den Ele- und fiir den Krippenbereich gemacht, also da gibt es jetzt so eine
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Koordinationsrunde aus sechs Leuten, neben den zwei Leitungskriften, die da die zentralen
Entscheidungen dann treffen. #00:26:04-8#

I: Okay, ja okay. Dann habe ich jetzt schon herausgehdrt du ibernimmst in der weiteren Kita
so ein bisschen die Rolle von so einer Organisationsberatung. Wie wiirdest du sagen // wie
wiirdest du deine Rolle beschreiben bei euch in der Kita, wenn es speziell um diesen Prozess
geht? Diese Umstrukturierung einzufiihren. #00:26:19-9#

R: Ja wie wiirde ich diese Rolle beschreiben. Ist eben etwas anders, weil ich tatsdchlich mitten
drin stehe und tatsdchlich manchmal auch // und dadurch natiirlich auch sehr viel lerne und
lerne was alles so dazwischenkommen kann, wéhrend man irgendwie dabei ist interessante
Konzepte zu machen. Oder sich vorzunehmen endlich mal, die Aufgaben von allen aufzuschrei-
ben, sodass man mal einen Uberblick da hat. Und das man noch ein bisschen systematischer
vielleicht angehen kann. Also die Rolle ist auf jeden Fall in der anderen Organisation tatsdchlich
ein bisschen einfacher auch. Weil die auch ganz klar sozusagen das eingekauft haben. Das ist
manchmal nicht so ganz leicht. Und manchmal gibts tatsdchlich // bei jetzt gerade gibt es auch
immer mal // das ist gerade so ein Prozess oder so ein Punkt, an dem wir gerade ankommen.
Dass es eben auch Skepsis gibt, ja? Funktioniert das tatsdchlich? Also gerade so // wir hatten
jetzt so einen Vorfall, wo man sagen konnte das war jetzt in Sachen Aufsichtsfiihrung ein biss-
chen leichtfertig vielleicht. ,,Wie gehen wir denn damit eigentlich um? Sollten wir das als Lei-
tungsrunde ansprechen?* Oder: ,,Wer sorgt fiir die Qualitdt da an der Stelle? Wer greift viel-
leicht auch mal durch?*, oder so. Da kommen dann so Reflexe sozusagen, an dieser Stelle. Um
irgendwie damit umzugehen. Da stellen wir gerade fest // und ich bin eben sozusagen da an der
Stelle eben nicht nur // bin eben viel direkter involviert und muss sozusagen beraten und um-
setzen gleichzeitig. Und das féllt mir manchmal tatséchlich nicht so leicht, muss ich ganz ehr-
lich sagen. Da muss ich, glaube ich, tatsdchlich nochmal auch demnéchst nochmal jemand von
auflen auch dazu nehmen. Um also eine Bestandsaufnahme zu machen auch. Also es ist einfa-
cher tatsiachlich das so zu moderieren, wenn man von aullen kommt. Also mir fiel das in der
anderen Kita eben viel leichter als wenn man jetzt Teil des Teams ist. Und dann so Bestands-
aufnahme Tag macht mal, wie stehen wir gerade da und //. #00:28:36-6#

I: Ja, das kann ich mir gut vorstellen, dass das auf jeden Fall eine andere Rolle ist. #00:28:42-
S#

R: Ja (lachend). Hab ich mir leichter vorgestellt tatsédchlich.#00:28:42-5#

I: Ja, glaube ich (lachend). So ein bisschen mit inbegriffen // du bist dann ja quasi bei euch im
Team so ein stiickweit der Impulsgeber wahrscheinlich (...) #00:28:54-8#

R: Ja. #00:28:54-0#

I: Und gleichzeitig eben Moderator und involviert. Du sagst also es gibt durchaus auch die
Momente, wo so ein bisschen im Team gezweifelt wird. Hast du trotzdem das Gefiihl, dass das
im Grundsatz eine Idee ist, die du auch aus dem Team heraus trigst? Also dass die von sich aus
kommt und dass da schon das Interesse ist das weiter // so weiterzufithren? Oder dass das am
Anfang so war und du dariiber auch dahin kamst, das so einzufiihren, oder wiirdest du schon
sagen, dass du da stirker Impulse gesetzt hast als das Team das aus sich heraus getan hétte?
#00:29:28-6#

R: Ja, guter Punkt. Das konnte durchaus sein, dass das manchmal ein bisschen vorauseilend
war oder so. Das stimmt. Wobei ich tatsdchlich // also als es darum ging: ,,Wie geht’s jetzt
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weiter®, und ich kam ja dazu eigentlich als Anwalt. Und dann ging es darum: ,,Okay, wir miis-
sen jetzt eine Vorstandsposition neu besetzen.* Also es wurde so klar in dem Beratungsprozess.
Und dann ging es darum, ob ich diese Rolle vielleicht iibernehme. Und dann habe ich eben
gesagt: ,,Ich mach das tatsidchlich nur, wenn wir // und da hatte ich so ganz grob skizziert, wie
man vielleicht // ohne jetzt eine wirkliche Erfahrung zu haben schon. Wie man vielleicht das
gemeinschaftlich leiten konnte. Das war sozusagen meine Voraussetzung von Anfang an. Es
stand aber eben noch kein fertiges Bild da. Das ist dann erst so mit der Zeit nach und nach
gekommen. Insofern ist es manchmal vielleicht tatsdchlich ein bisschen // presche ich da an der
Stelle manchmal ein bisschen vor. Und manchmal braucht es dann noch ein bisschen Zeit, um
Leute mitzunehmen. Und manchmal bin ich auch bei manchen Dingen nicht so ganz sicher.
Deswegen brauche ich demnéchst auch tatsdchlich so einen Tag, wo wir uns wirklich insgesamt
austauschen dariiber, wie es lauft. Ob alles tatsdchlich immer ankommt. Es gibt // die meisten
Leute sind tatsdchlich, glaube ich, ganz froh, wie es bisher lduft. Aber ich hab durchaus auch
Bedenken // als spiire manchmal so ein bisschen Bedenken an einer Stelle auch und so.
#00:31:23-8#

I: Okay, ja. Wenn du das jetzt sagst. Du brauchtest da nochmal einen Tag, den ihr euch nehmt,
um das zu reflektieren. Gibt es irgendwie schon eine Struktur, in der ihr das bisher in regelma-
Biger Form, auch je nach Umfang, mal reflektiert, so intern? Hattet ihr schonmal jemanden
dabei, der das extern vielleicht auch begleitet hat, oder dhnliches? #00:31:46-6#

R: Ne, noch nicht. Also tatsdchlich waren wir jetzt erstmal // ich meine so lange machen wir es
ja tatsdchlich noch nicht. Also wir haben immer mal natiirlich Gespriache. Zum Beispiel gab es
ja diesen Wunsch, dass wir die Dienstbesprechung nach deren Abschaffung // (unv.) nach zwei
drei Monaten war klar, die brauchen wir irgendwie. Also da sind wir eben so dauerhaft im
Austausch eigentlich. Oder im Gucken, was gerade so passt. Wir haben jetzt wirklich gerade,
hatten wirklich so ganz viel, wie soll ich sagen, sehr viel so Anfangsarbeit zu tun. Wir haben
wir gesagt noch diesen Prozess. Dann ist gerade noch eine groflere Renovierung. Wir hatten
wirklich auch es nicht so einfach, ausreichend Personal //. Beziehungsweise wir hatten eigent-
lich ganz gut Personal und dann ist eine Dame sofort in die Schwangerschaft verschwunden,
plotzlich. Und das ist dann in so einem kleinen Team doch ein ganz schoner Brocken, sodass
dann oft gerade mal noch betreut werden kann verniinftig. Und vielleicht auch noch ein biss-
chen gefordert werden kann, aber danach ist dann irgendwie auch // fiir mehr ist dann kaum
noch Raum. Da sind dann tatsdchlich so // ich hab eigentlich mit dieser Leitungsrunde, mit der
Meiereirunde eigentlich auch so alle zwei, drei Monate mir vorgenommen so einen halben Tag
wirklich Zeit zu haben. Und die Male, die wir es gemacht haben, tat es dann auch wirklich gut.
Wir sind dann echt raus, salen bei KM, haben da was gegessen und so. Das tut wahnsinnig gut.
Es ist tatsdchlich immer wieder eine Herausforderung das so in diesem Alltag unterzubringen.
Und je aufwindiger das ist, also je mehr da noch // also noch jemand von auBlen einen Tag dazu
vielleicht oder so. Oder ein Samstag, desto mehr stelle ich dann immer wieder fest, wird das
dann nach hinten verschoben. Das finde ich dann schon ein bisschen frustrierend manchmal,
wie sehr dann das doch //. Aber es kann auch sein, dass wir uns erstmal einen kleinen Moment
noch stabilisieren miissen und es dann auch einfacher wird. Also wir haben jetzt halt ganz viele
Dinge parallel gerade, das muss man auch sagen. Und dafiir, finde ich, ist es ganz gut wirklich.
Ich habe schon das Gefiihl, dass ganz viele sich verantwortlich fiihlen und identifizieren. Das
ist ja das, was auch // gerade ein junger Erzieher, der so am Anfang wirklich auch keinen so
leichten Stand hat und auch wirklich Schwierigkeiten verursacht hat. Der ist wirklich gut rein-
gekommen jetzt. Hat seine Rolle als, seine Verantwortlichkeit als Gruppenleiter wirklich gut
angenommen und //. Das wiirde ich schon sagen, also da gibt es schon durchaus das, was ei-
gentlich das Hauptziel ist. Egal, wie oft man sich jetzt trifft. Hauptsache das Entscheidende ist,
dass man da so als Team ist und alle moglichst das Gefiihl haben, sie sind fiir das
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Gesamtkonstrukt irgendwie verantwortlich. Das ist ja das, was // und nicht einer ist verantwort-
lich und wird dann gestresst, wenn irgendwas nicht lauft und muss dann durchgreifen oder was
auch immer. Das ist ja das, was es dann eigentlich problematisch macht. Also es ist auch nicht
immer Sonnenschein, es gibt einfach Schwierigkeiten. Es fallt jemand weg. Dann wird etwas
teurer als gedacht und man ist sauer dariiber und so. Das ist eben die Frage, wie man damit
umgeht einfach. Ja. #00:35:10-6#

I: Ja, okay. Du hattest jetzt gerade schon einmal so das Hauptziel quasi so ein Stiickweit ange-
sprochen. #00:35:17-8#

R: Ja. #00:35:18-8#

I: Wenn du versuchen miisstest so einige Ziele, so greifbare Ziele zu benennen, weswegen ihr
diese ganze Umstellung macht. Wie wiirde das ungefihr aussehen, oder auf was fiir Ziele wiir-
dest du da kommen? #00:35:32-0#

R: Mhm (zustimmend). Also das eine ist jetzt // also ich wiirde gerne eine gemeinschaftliche
Verantwortung haben. Mochte, natiirlich mit verteilten Aufgaben, aber dass ich jeder sich tat-
sdchlich fiir das Gesamtkonzept verantwortlich fiihlt. Dass auch die, und dariiber muss man
eben auch reden, dass alle irgendwie erkennen: ,,Okay, da ist so und so viel Budget da, wir
haben die und die Ausgaben und das bedeutet das fiir mein Gehalt auch.” Das glaube ich, dass
da ein Bewusstsein fiir da ist. (Verbindungsprobleme). Und dass da nicht so: ,,Ah ja ihr verwal-
tet das Geld und ihr haltet das knapp* und so weiter und ,,ich habe aber Anspruch auf mehr*
und so. Weil das halte ich fiir ziemlich problematisch, wenn das weiter wiachst sowas immer.
Und deswegen eben auch // also das ist alles noch unvollkommen, aber deswegen auch der
Versuch alle eben in diese Gehaltsfixierung irgendwie mit einzubinden soweit es geht. Dann in
padagogischer Hinsicht // das ist auch natiirlich // ist es auch ein Punkt, dass ich, wenn ich
sozusagen aufgefordert bin, oder man kann auch sagen gesetzlich verpflichtet eben Partizipa-
tion in der padagogischen Arbeit zu leben, dann muss das auch in meinem // oder zumindest
halte ich es fiir sehr problematisch, wenn ich das selber gar nicht erlebe oder zumindest nur
eingeschrinkt erlebe. Das heif3t also es sollte auch // oder meine Wunschvorstellung, oder meine
Idee ist, dass es eben auch Auswirkungen auf die padagogische Arbeit hat. Und (...) dann na-
tiirlich eine, muss man vielleicht heute auch sagen, einfach eine Identifikation mit dem Trager
und dadurch eine Zufriedenheit am Arbeitsplatz und dann dadurch eben eine Loyalitédt und eine
langere, ein ldngeres Zusammenarbeiten. Das ist natiirlich ein ganz wichtiger Punkt einfach.
Und natiirlich ist es auch toll, wenn // das hoffe ich, dass das auch nochmal mehr geférdert wird,
dass eben dabei menschliches Wachstum einfach entsteht. Wir haben halt sehr viel, ich denke
wir haben vielleicht // es ist halt mehr Gespriachsbedarf vielleicht in viele Richtungen. Im Mo-
ment hat das halt gerade Pause, aber wir haben auch so einen monatlichen kollegialen Feed-
backgesprich, also regelmifBig. Das hat gerade eine Pause aber auch das bringt immer wieder
einen Beitrag, denke ich, dafiir dass man sich weiterentwickelt als Mensch und auch fachlich
natiirlich. Und ich lasse es eben stattfinden, weil ich das sozusagen dieses Wachstum in mensch-
licher und fachlicher Hinsicht passiert, weil ich einfach merke da ist ein Rahmend der mir das
erlaubt, in dem ich meine Ideen umsetzen kann und (...) wie heiBt es? In der Organisations-
sprache heilit es sozusagen, dass man da einen sicheren Rahmen schafft, wo man sich mensch-
lich sicher flihlt und sagen kann, man kann so sein, wie man nunmal ist. Und dann fiihrt das
nicht zu einer Disqualifizierung durch eine, oder Herabsetzung durch eine libergeordnete Per-
son. Klar, kann ich damit auf // kann ich damit irgendwo anecken, aber es ist kein Grund, der
mich irgendwo // ja, wie gesagt, durch eine iibergeordnete Person irgendwie gefdhrdet ist //
gefdhrdet wird. #00:39:16-7#



I: Ja, okay. Alles klar, da hab ich auf jeden Fall mindestens vier Ziele schon einmal herausge-
zogen. #00:39:22-1#

R: Ja. #00:39:20-3#

I: Und wenn du jetzt mal versuchen miisstest zu beschreiben: Was zeichnet euer Team in der
Kita so ein stiickweit aus, was dazu beitragt, dass diese ganze Umstellung so gelingen kann?
Also was fiir Ressourcen, wiirdest du sagen, sind da schon irgendwie besonders bei1? #00:39:39-
8#

R: (...) Also ich glaube // ich hab ja jetzt gerade noch diese andere Kita da im Vergleich. Also
das ist // vielleicht erstmal der Punkt ist, dass man erkennt, dass man da hinkommt. Das kann
man auf verschiedene Art und Weise. Dass man mit dem vielleicht typischen und auch vom
Gesetzgeber so gedachten Rahmen irgendwie, oder Modell, irgendwo an Grenzen sto3t, bezie-
hungsweise Schwierigkeiten bekommt. Also in der anderen Kita // die machen wirklich eine
super Arbeit, das sind beide super nette Erzieherin, (unv.) ich glaube beide kommen aus dem
Team, aber stellen fest, sie erreichen irgendwie zumindest den Krippenbereich gar nicht. Und
es rumort im Ele-Bereich und da fehlt irgendwie // da fehlt was. Irgendwas klappt in der Zu-
sammenarbeit einfach nicht. Also und bei uns war // das kann ein Punkt sein, wo man wirklich
so Motivation bekommt: ,,Okay, nein wir miissen hier irgendwie einfach mal jetzt was dndern,
das ist mir einfach echt zu anstrengend.” Und dann ist man ja so am Wochenende auch ange-
strengt, weil man denkt: ,,Oh Gott, jetzt gibt es da eine Chatgruppe irgendwie liber das Wo-
chenende tiber die beknackte Entscheidung der Leitung und so. Und bei uns war es eben so,
dass keiner die // keiner wollte die Leitung alleine ibernehmen. Also wir hatten dann plétzlich
eine Situation, wo wir dann gesagt haben: ,,Okay, dann miissen wir es zusammen machen.*
Und das ist glaube ich schonmal ein ganz wichtiger Punkt, dass man da irgendwie so // wahr-
scheinlich kommt man da hin, auf verschiedene Art und Weise. Und es kann natiirlich auch
sein, dass man sagt, man findet das einfach geil und startet das. Aber irgendwie glaube ich so
ein // irgendeinen Impuls, irgendeine Situation, irgendeinen Ausloser, glaube ich, braucht man
schon, damit man da anféngt. Und dann (...) // also, was ja schon, denke ich, kippt, ist dass man
// oder wie soll ich sagen? Also wir haben schon sehr unterschiedliche Leute auch. Auch das
finde ich wichtig, weil man eben ganz unterschiedliche Aufgaben auch hat. Da gibt es eben
auch sehr unterschiedliche Typen dafiir, die dazu passen. Dann braucht man sicherlich (...) //
also ich glaube das schon, dass es gut ist, dass man // das ist sozusagen, das was ich bei mir
eben reinbringe, ist sozusagen eine Gewissheit, dass das irgendwie geht. Also, dass man her-
ausfinden muss wie vielleicht, fiir einen selber, dass man bereit ist da zu experimentieren. Und
woher man das bekommt, weil} ich nicht. Das konnte halt ein Berater sein, oder ich hoffe auch,
dass wir demnéchst irgendwie dazu noch ein Buch verdffentlichen konnen, sodass man diese
Erfahrungen tatséchlich teilen kann. Aber das glaube ich // die Gewissheit, dass es geht ist,
glaube ich, wichtig auf jeden Fall. Weil manchmal klar denkt man: ,,(stohnend) Jetzt ist das
irgendwie liegen geblieben.”, oder: ,,Warum sagt da denn nicht endlich mal jemand etwas?*,
oder so. Denn Leitung durch eine Person ist natiirlich auf eine Art auch bequem. Also auch fiir
die Angeleiteten sozusagen. Weil man natiirlich dann // bestimmte Dinge, dafiir kann man die
Verantwortung dann einfach abgeben. Das ist natiirlich auch ganz gut. Und insofern kommt
man schnell in dieses Muster zuriick, was wir einfach iiber viele Jahrzehnte, Jahrhunderte wahr-
scheinlich, irgendwie gelernt haben, oder verinnerlicht haben vielleicht. Und deswegen braucht
man da diese Gewissheit. Was haben wir noch? (...) Also es ist glaube ich auch ganz gut, dass
man // aber das haben andere Kitas wahrscheinlich auch. Dass man halt Partner vielleicht hat,
die einem bei der // die einen sozusagen bei bestimmten Aufgaben unterstiitzen, weil man eben
auch nicht alles kann. Und ich glaube, dass das pddagogische Feld // und das ist jetzt keine
Besonderheit bei uns eben // eigentlich ganz gut geeignet ist, weil es gar nicht so viele Menschen
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gibt, die tatsdchlich unbedingt da vorne sein wollen oder sowas. Insofern ist es eigentlich fast,
ich wiirde sagen, in dem Umfeld eigentlich eher so eine Art natiirlicher Zustand. Und es eher
ungewohnlich ist, dass man eine Position, die vorher Teil dieses Teams war dadriiber setzt und
plotzlich sagt: ,,So, du bist jetzt die Leitung und entscheidest jetzt das und das.* Also insofern
ist, glaube ich, dieses Umfeld eigentlich ganz gut. Ich glaube es braucht eben dann die Unter-
stiitzung, diese Strukturen tatsdchlich zu schaffen, die doch notwendig sind. Und da kann ich
jetzt gar nicht sagen, ob wir diese besonderen Strukturen haben. Also einfach nur dadurch, dass
ich ganz viel mitbringe und ab und zu Fortbildungen mache, um das dann umzusetzen. Also da
// ich kann aber nicht sagen, dass das bei uns besonders wire. Auller eben, weil ich das jetzt
gerade so reinbringe. Aber das kann man sicherlich auch anders regeln. Oder // ich weil3 nicht,
ich glaube ich habe deine Frage nicht so ganz richtig beantwortet, also fiir dich zufriedenstel-
lend beantwortet. Doch, ja? #00:45:16-5#

I: Absolut, absolut (lachend). #00:45:19-2#
R: Okay. #00:45:20-1#

I: Okay, dann quasi nochmal, um das so ein bisschen zu 6ffnen. Das ist eine gemeine Frage, ich
weil} ihr seid da ja noch so mitten drin, aber wenn du so eine Art // gerade zu den Zielen, die
du genannt hast // so eine Art Zwischenfazit versuchen miisstest zu ziehen, zu was fiir einem
Ergebnis kommst du da? #00:45:41-6#

R: (...) Ja, also ich wiirde denken // also wichtig ist auch, also das habe ich auch festgestellt,
dass ich tatsdchlich selber auch an meinen Vorstellungen mich so stark festhalte. Das ist auch
so eine Sache, dass ich auch immer wieder bereit sein muss zu sagen: ,,Okay, da gehe ich viel-
leicht von meinem Idealvorstellung ab®, und sage: ,,Okay, das ist bei uns aber nun mal so!*.
Und geht auch, ja? Deswegen finde ich deine Frage eigentlich ganz schon nochmal zu den
Zielen. Diese Ziele kann man sicherlich auch auf andere Art und Weise erreichen. Oder jeden-
falls nicht nur die, die ich mir hier jetzt gerade vorgestellt habe, wie ich sie vielleicht in dem
und dem Seminar gelernt habe, oder Fortbildung gelernt habe, oder in dem Buch gelesen habe.
Sondern, dass man da eben auch andere Wege finden kann, die eben dazu fiihren, dass Men-
schen Lust an der Arbeit haben und Verantwortung zu iibernehmen irgendwie. Und ja, also ich
wire gerne weiter, das muss ich ganz ehrlich sagen. Ich wire gerne so in der, vor allen Dingen
in der // transparent machen dessen, was wir alles tun schon und in der Verteilung der Rollen,
oder Besetzung // da wire ich gerne weiter. Das ist mir tatsédchlich bisher nicht so gut gelungen.
Also dafiir ist die, zum Beispiel diese Koordinierungsrund ist sehr, sehr gut angenommen wor-
den. Das ist ein sehr, sehr wichtiges Gremium geworden, eigentlich. Wo alle an der // am Ge-
schehen sind sozusagen, dessen was entschieden wird. Und ja ich bin auch sehr zufrieden ei-
gentlich mit der aktuellen Dienstbesprechung. Die ist wirklich wunderbar entschlackt und ei-
gentlich ein sehr angenehmes Gremium. Wo es // was tatsdchlich nicht so gut ankommt, das
finde ich ganz interessant ist, was ich bisher nicht so gut unterbringen konnte, war so eine
Check-In-Runde sozusagen mit so einem Riickblick auf: ,,Was // wie geht’s mir gerade, was
habe ich gerade gemacht, was war vielleicht auch mein Highlight letzte Woche? Was ist gerade
gut gelaufen?, das finde ich total wichtig eigentlich. Das hab ich aber bisher // das kam aber
bisher bei mir nicht an, da bin ich gerade noch dabei irgendwie zu klédren, ob das vielleicht
einfach aufgesetzt ist und deswegen gar keinen Sinn macht, oder so. Oder ob das vielleicht noch
ein Lernschritt ist, den das Team vielleicht einfach noch geht. Also dieses // das wiirde ich, fallt
mir auch gerade auf, dass ich immer wieder so merke, dass es ein wichtiger Teil der Arbeit ist,
die Leute dazu zu bringen, zu gucken was tatsidchlich funktioniert und was wirklich gut funkti-
oniert. Also das ist wirklich // ich weil nicht, ob das sonst in Organisationen auch so ist, aber
dass man immer gerne guckt: Das ist da so anstrengend und die Eltern sind da so und das Kind
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ist wirklich, gerade geht gar nicht. Und da muss ich mir noch was iiberlegen, also das (lachend)
klappt noch nicht so. Aber so in der Struktur // also ich denke, dafiir dass wir //. Ich bin ja
manchmal so ein bisschen kritisch mit mir, ob ich da vielleicht nicht an bestimmten Stellen das
hitte besser kommunizieren konnen, oder schon weiter hitte sein konnen auch deswegen. Aber
glaube ich tatsédchlich ist einfach doch die Wirklichkeit dann oft. Muss man einfach anerkennen,
ja? Die ist einfach dann da und dann muss man erstmal vor allen Dingen sich um die Kinder
kiimmern und dann kann man sehen, was man noch anderes macht. Und wenn dann noch Mit-
arbeiterin wegfillt und man hat drei Monate 35 Stunden weniger bei // dann ist einfach plotzlich
nicht mehr so viel Platz. Und dann sind auch alle gestresst und dann gibt es nicht mehr so viel
Raum fiir irgendetwas anderes. Das ist, glaube ich, ein entscheidender Prozess, dass man wirk-
lich sich Zeit nimmt. Also das wirklich, glaube ich, ist auch nochmal so ein ganz wichtiger
Punkt, den man erkennt. Dass man // dass zwei Jahre, drei Jahre, vier Jahre, in denen man an
der Umsetzung arbeitet vielleicht gar nicht zu lang sind. Gut, wenn man jetzt zum Beispiel ein
fertiges padagogisches Konzept hat irgendwie // Auch das miissen wir ja nebenbei machen,
irgendwie // dann ist das vielleicht auch nochmal etwas anderes. Also wir sind halt wirklich an
so einem Nullpunkt irgendwie. Und haben gleichzeitig schon den Betrieb. Also wir sind nicht
Griinder, die neu anfangen irgendwie, sondern wir haben den Vollbetrieb irgendwie. Und das
ist, glaube ich, schon auch eine besondere Situation. Insofern, glaube ich, kann man im Moment
eigentlich ganz zufrieden sein. Die Leute sind auch gerne da, insofern. Und dufern sich auch,
wir haben schon Anpassungen vorgenommen, insofern wiirde ich im Moment sagen: Wir sind
vielleicht nicht ganz so weit, wie ich mir gewiinscht hétte und auch nicht so // also vielleicht
auch nicht unbedingt was die Struktur angeht, sondern auch was // vielleicht wire ich auch
gerne bei der Akzeptanz und bei der Annahme in den K6pfen oder Herzen noch ein Stiick wei-
ter. Also da, ja. Punkt (lachend). #00:50:58-4#

I: Okay, ja (lachend). Ich weil} nicht, ob das das vielleicht so ein bisschen doppelt, aber wenn
du jetzt so ein bisschen aus deiner Rolle desjenigen, der da so die Impulse gibt und sowas
herausgehst, was ja vielleicht das besondere ist. Dass du so mitten mit drin bist und dich mehr
so in das Teammitglied hineinversetzt, was wiirdest du sagen so zu diesen Zielen das Engage-
ment ein stiickweit zu erhohen, ein bisschen Transparenz und Verstdndnis einzufiihren fiir die
knappen Bedingungen in so einer Kita und das gemeinschaftliche Verantwortungsgefiihl fiir
das Gelingen. Wenn du das aus Teamsicht so ganz intern siehst und weniger aus deiner Impuls-
gebersicht, wie wire dein Fazit da in etwa? #00:51:47-1#

R: Also wenn ich mich sozusagen in das Team hineinversetze oder in ein Teammitglied, ja?
#00:51:55-5#

I: Ja. #00:51:55-5#

R: Gute Frage. Also ich wiirde tatsdchlich mal sagen, weil ich habe // ich weil} nicht, ein biss-
chen Zeit haben wir noch, ne? Weil ich // am Donnerstag habe ich sozusagen mein Mitarbei-
tergesprach und dann kriege ich ganz viel Feedback dazu. Dann kann ich dir tatsdchlich was
mehr sogar dazu liefern jetzt ja. #00:52:28-0#

I: Ja. #00:52:28-0#

R: Ich wiirde denken, ich habe ja einzelne Feedbacks bekommen. Die // ich glaube, wie gesagt,
vor allem die KO-Runde ist das, was wirklich gut angenommen wird. Wo alle sehr zufrieden
mit sind, wo auch alle gerne hinmdchten. Insofern merke ich so, dass da eine Bereitschaft ist,
Verantwortung zu iibernehmen und ich glaube vielleicht so in der // ich glaube es wiirde ihnen
tatsdchlich noch so ein bisschen die konzeptionelle Darstellung, beziehungsweise diese
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Darstellung der Ziele tatsdchlich fehlen. Ich glaube das miisste ich tatsdchlich nochmal deutli-
cher machen. Ich habe das natiirlich immer so auch in meiner Begriindung, warum wir das jetzt
so aufsetzen mal gesagt, aber es wire glaube ich ein guter Punkt das tatséchlich jetzt nochmal
// insofern bin ich dir tatsdchlich sehr dankbar hier fiir diese Fragen // wiirde ich das, glaube
ich, jetzt nochmal mit diesen Fragestellungen in eine DB gehen oder sowas. Und das nochmal
klaren. #00:53:28-8#

I: Okay, ja alles klar. Ich habe jetzt noch eine Frage, aber ich glaube die hat sich so aus dem
Fluss eigentlich schon sehr gut beantwortet, aber wenn ich sie konkret stelle // wer weiB, viel-
leicht kommt noch etwas dazu. Du sagst jetzt ja, du oder ithr mochtet das vielleicht gerne in
einem Buch irgendwie verarbeiten. Du nimmst auch noch so eine Beraterrolle fiir eine andere
Kita ein. Und welche Erfahrungen aus dem Prozess, wie ihr da durch kommt, wiirdest du als so
die wichtigsten Erfahrungen zusammengefasst, anderen mit auf den Weg geben, die sich iiber-
legen wollen sich vielleicht so umzustrukturieren? #00:53:56-7#

R: (...) Das wichtigste ist, glaube ich tatsdchlich, eine gewisse Geduld (lachend). Und tatsach-
lich kann man auch die Sachen einfach // vielleicht auch gucken, was da ist. Auch das finde ich
wichtig: ,,Was ist schon da?* Also ich habe zum Beispiel in // Transparenz zu schaffen ist ei-
gentlich eins der zentralen Elemente eigentlich, ja? Also Transparenz und selbst das wiirde
wahrscheinlich sogar mit einer normalen Leitung, wiirde mit sehr viel Transparenz auch vieles
// also wire mehr Verstdndnis fiir bestimmte Sachen und so. Transparenz ist, glaube ich, ein
gutes // und regelmaBig einfach sich austauschen tatsdchlich. Ich glaube das ist der Punkt, der
zahlt und man muss glaube ich ab und zu mal jemand von auflen dazu nehmen. Ich glaube das
ist schon ein wichtiger Punkt tatsdchlich. Und ja ansonsten wirklich sich vielleicht klar machen,
warum man das macht immer wieder. Und welche Nachteile vielleicht auch die andere Wahl
irgendwie hat. Also die andere Mdglichkeit der Leitung. Ich glaube man braucht schon so eine
// man braucht eine gute Motivation, also eine starke Motivation. Damit man das dann tatsdch-
lich auch macht, ja. #00:55:41-3#

I: Okay. Okay, okay. Dann wéren wir von meiner Seite auch schon durch. Gibt es von deiner
Seite etwas, was du noch hinzufiigen wollen wiirdest? #00:55:50-8#

R: Ne, eigentlich nicht. Ich finde das so jetzt ganz schon, ganz rund. #00:55:55-5#

###lInterview Ende

Anhang 2: Digitaler Fragebogen fur Fachkrafte der Einrichtung
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Neue Le tungsmode e n der K ta (Vorschau) M crosoft Forms 131221 10 57

Neue Leitungsmodelle
in der Kita

Moin liebes Teammitglied der Kita A.,

zu allererst einmal danke, dass du dir die Zeit fiir die Bearbeitung meines Fragebogens
nimmst. Ich bin Magnus, 23 Jahre alt und arbeite gerade an meiner Bachelorarbeit im
Studiengang "Bildung und Erziehung in der Kindheit". Durch meinen Nebenjob habe ich
Lars und damit auch euer Leitungskonzept kennengelernt und mich sofort sehr dafir
interessiert.

Deshalb mdchte ich mit meiner Arbeit schauen, wie sich neue Leitungskonzepte auswirken
kénnen.

Der Fragebogen hierzu besteht hauptsachlich aus Aussagen, bei denen du anklicken
kannst, wie sehr du ihnen zustimmst. AuBerdem werden ein paar offene Fragen
auftauchen, auf die du sowohl in ganzen Satzen als auch in verstandlichen Stichpunkten
antworten kannst. Alle deine Antworten werden vollkommen anonym behandelt und sind
in keiner Form auf dich zuriickzufiihren. Ich bin schon sehr gespannt auf die Antworten
und Ergebnisse zum Schluss! Die Ergebnisse werde ich euch bei Interesse natirlich gerne
prasentieren. Vielen Dank fiir deine Unterstiitzung bei meiner Abschlussarbeit!

* Erforderlich

Allgemeines zur Arbeit in eurer Kita

In diesen Abschnitten geht es vor allem um dein personliches Empfinden zu verschiedenen
Aspekten deiner Arbeit. Bitte antworte ehrlich, denn sowohl positive als auch negative Effekte
sind wichtige Erkenntnisse. Bitte klicke an, inwieweit du den folgenden Aussagen zustimmst.
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1. Wegen meiner Arbeit gerate ich schnell und haufig unter Zeitdruck.
Trifft zu
1 Trifft eher zu

Trifft eher nicht zu

Trifft nicht zu

2. Wahrend meiner Arbeit werde ich haufig unterbrochen und gestort.
Trifft zu
Trifft eher zu
Trifft eher nicht zu

Trifft nicht zu

3. Ich trage eine Menge Verantwortung in meinem Job.
Trifft zu
1 Trifft eher zu

Trifft eher nicht zu

Trifft nicht zu
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4. Gibt es spezielle Bereiche, fiir die du im Team Verantwortung tragst?

I Ja

I Nein

5. Welcher Bereich ist das? *

6. Wie bist du an diese Verantwortung gelangt? *

7.Ich bin haufig gezwungen, Uberstunden zu machen.
) Trifft zu
") Trifft eher zu
") Trifft eher nicht zu

' _ - Trifft nicht zu
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8. Meine Arbeit ist in den letzten Jahren anstrengender geworden.

0 Trifft zu
' Trifft eher zu
1 Trifft eher nicht zu

1 Trifft nicht zu

9. Wie duBert sich das fir dich? *

131221 10 57

10. Was denkst du, warum es

anstrengender geworden ist? *

11. Ich bekomme von meinen "Vorgesetzten" die Anerkennung, die ich verdiene.

0 Trifft zu
' Trifft eher zu
1 Trifft eher nicht zu

1 Trifft nicht zu
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12. Meine Kolleg:innen wertschatzen mich bei der Arbeit.

Trifft zu
1 Trifft eher zu

Trifft eher nicht zu

Trifft nicht zu

13. In schwierigen Situationen kann ich mich auf gute Unterstiitzung verlassen.

Trifft zu

Trifft eher zu

Trifft eher nicht zu

Trifft nicht zu

14. Ich fihle mich bei der Arbeit ungerecht behandelt.

Trifft zu
1 Trifft eher zu

Trifft eher nicht zu

Trifft nicht zu
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15. Wenn ich mehr leiste, bekomme ich dafiir auch besondere Anerkennung.
1 Trifft zu
1 Trifft eher zu
1 Trifft eher nicht zu

1 Trifft nicht zu

16. Wie sieht diese Anerkennung aus? *
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17. Welche Formen der Anerkennung wurdest du dir vielleicht noch wiinschen?
%
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18. Ich neige dazu, bei der Arbeit unter Zeitdruck zu geraten.

Trifft zu
Trifft eher zu
Trifft eher nicht zu

Trifft nicht zu

19. Wenn ich aufwache, beginne ich oft direkt an Probleme bei der Arbeit zu
denken.

Trifft zu
Trifft eher zu
Trifft eher nicht zu

Trifft nicht zu

20. Wenn ich nach Hause komme, kann ich leicht "abschalten" und mich
erholen.

Trifft zu
Trifft eher zu
Trifft eher nicht zu

Trifft nicht zu
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21. Menschen, die mir nahestehen sagen, ich opfere mich zu sehr fiir die Arbeit
auf,

0 Trifft zu
Trifft eher zu

Trifft eher nicht zu

Trifft nicht zu

22. Die Arbeit lasst mich oft nicht los, auch nicht wenn ich schlafen gehe.
Trifft zu
Trifft eher zu
Trifft eher nicht zu

Trifft nicht zu

23. Wenn ich etwas bei der Arbeit nicht geschafft habe, fallt es mir danach
schwer einzuschlafen.

Trifft zu
Trifft eher zu
Trifft eher nicht zu

Trifft nicht zu
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Der Trager, die Kita und euer Team

Im kommenden Abschnitt geht es um dein Erleben und deine Beziehung zu eurem Trager, der
Kita und eurem Team. Bitte klicke auch hier an, wie weit du den getroffenen Aussagen
zustimmst.

24.Ich ware sehr froh, mein weiteres Arbeitsleben in unserer Einrichtung
verbringen zu kénnen. *

Stimme zu

Stimme eher zu
Neutral

Stimme eher nicht zu

Stimme nicht zu

25. Ich fuihle mich emotional nicht sonderlich mit dieser Einrichtung verbunden.
b3

Stimme zu

Stimme eher zu
Neutral

Stimme eher nicht zu

Stimme nicht zu
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26. Ich bin stolz darauf, dieser Einrichtung anzugehéren. *
Stimme zu
Stimme eher zu
Neutral
Stimme eher nicht zu

Stimme nicht zu

27.Ich empfinde ein starkes Gefilihl der Zugehdérigkeit zu dem Trager. *
Stimme zu
Stimme eher zu
Neutral
Stimme eher nicht zu

Stimme nicht zu

28. Ich empfinde ein starkes Geflihl der Zugehdrigkeit zu der Kita. *
Stimme zu
Stimme eher zu
Neutral
Stimme eher nicht zu

Stimme nicht zu
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29. Ich denke, dass meine (padagogischen) Wertvorstellungen zu denen der
Einrichtung passen. *

Stimme zu

Stimme eher zu
Neutral

Stimme eher nicht zu

Stimme nicht zu

30. Ich ware froh, mein weiteres Arbeitsleben mit diesem Team verbringen zu
kénnen. *

Stimme zu

Stimme eher zu
Neutral

Stimme eher nicht zu

Stimme nicht zu
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31. Ich flihle mich meinem Team eng verbunden. *
Stimme zu
Stimme eher zu
Neutral
Stimme eher nicht zu

Stimme nicht zu

32. Ich bin stolz darauf, Teil dieses Teams zu sein. *
Stimme zu
Stimme eher zu
Neutral
Stimme eher nicht zu

Stimme nicht zu

33. Mein Team hat eine groBe persénliche Bedeutung fiir mich. *
Stimme zu
Stimme eher zu
Neutral
Stimme eher nicht zu

Stimme nicht zu
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34. Mein Team ist wie eine Familie flir mich. *

Stimme zu

Stimme eher zu

Neutral

Stimme eher nicht zu

Stimme nicht zu
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Der Beruf der padagogischen Fachkraft in Kitas.

In diesem Abschnitt beziehen sich die Fragen auf deine Berufswahl zur padagogischen
Fachkraft in einer Kita - unabhangig von eurem Team und der konkreten Einrichtung.

35. Ich ware sehr froh, mein weiteres Arbeitsleben in diesem Beruf verbringen
zu kénnen. *

Stimme zu

Stimme eher zu
Neutral

Stimme eher nicht zu

Stimme nicht zu

36. Ich bin stolz darauf, meinen Beruf als padagogische Fachkraft auszuiiben. *
Stimme zu
Stimme eher zu
Neutral
Stimme eher nicht zu

Stimme nicht zu

https //forms off ce com/Pages/Des gnPage aspx?or g n=0ff...LTOGM61ErVmaSMK5 7JUMO0TW FRQzE3VTNWN A5QUOFR hHWVhPNy4u Se te 15 von 20



Neue Le tungsmode e n der K ta (Vorschau) M crosoft Forms 131221 10 57

37. Meine jetzige Tatigkeit macht mir SpaB. *
Stimme zu
Stimme eher zu
Neutral
Stimme eher nicht zu

Stimme nicht zu

38. Es ist fiir mich von groBer Bedeutung, diesen Beruf auszuliben. *
Stimme zu
Stimme eher zu
Neutral
Stimme eher nicht zu

Stimme nicht zu

39. Ich kann mich mit meinem Beruf als padagogische Fachkraft identifizieren. *
Stimme zu
Stimme eher zu
Neutral
Stimme eher nicht zu

Stimme nicht zu
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40. Ich denke, dass ich meine (padagogischen) Wertvorstellungen in meiner
jetzigen Tatigkeit verwirklichen kann. *

Stimme zu

Stimme eher zu
Neutral

Stimme eher nicht zu

Stimme nicht zu
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Deine Erfahrungen in eurer Einrichtung

Im letzten Part wiirde ich dich gerne darum bitten einige Fragen zur Einflihrung eures Leitungs-
Team-Konzepts zu beantworten.

41. Wie hat sich seit der Einflhrung eurer Leitungsstruktur deine Motivation
verandert?

42. Vielleicht hast du Erfahrungen mit anderen Formen der Kita-Organisation
gemacht. Welche Vor- und Nachteile siehst du im Vergleich dazu bei eurer
Leitungsstruktur?
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43. Ihr seid an verschiedenen Entscheidungsprozessen innerhalb eurer
Einrichtung beteiligt. Welche Erkenntnisse hast du aus dieser Einbindung
gewonnen?

44. Wie wurdest du den Einfluss eurer Arbeitsteilung in der Einrichtung auf deine
personliche und berufliche/professionelle Entwicklung beschreiben?
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