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1 Einleitung: das Projekt Organisationsentwicklung in der
frihkindlichen Bildung/Sozialpadagogik

Nicht nur in gewerblichen Organisationen, sondern auch bei den tUberwiegend gemeinniitzi-
gen Tragern in den sozialen Diensten und Hilfen gerat Organisationsentwicklung (OE) immer
mehr in den Fokus. Ein theoriegeleitetes und methodisch abgesichertes Verstandnis von Or-
ganisationsentwicklung ist schlieRlich auch fir konstruktive gesellschafts- und bildungspoliti-
sche Entwicklungen immer weniger verzichtbar. Dies gilt besonders fur den Bereich der fri-
hen Bildung/Kindertagesbetreuung (Kita), der gegenwartig Herausforderungen wie Kapazi-
tatsausbau, Personalmangel und zunehmende Erwartungen der einschlagigen Stakeholder,

z.B. von Eltern und dem Elementarschulwesen, zu bewaltigen hat.

Vor diesem Hintergrund wurde an der hwtk | Hochschule flr Wirtschaft, Technik und Kultur
von November 2018 bis September 2019 das von der Robert Bosch Stiftung geférderte Pro-
jekt ,Organisationsentwicklung in der frihkindlichen Bildung/Sozialpadagogik“ durchgefihrt.
Dieses Forschungs- und Entwicklungsprojekt hatte drei zentrale Aufgaben: 1) die Aufberei-
tung des aktuellen wissenschaftlichen Forschungsstandes, 2) die Entwicklung des Wahl-
pflichtmoduls ,Organisationsentwicklung im Bereich frihkindliche Bildung/Sozialpadagogik*
sowie 3) dessen curriculare Verankerung im neuen Masterstudiengang ,Organisationsent-
wicklung & Business Coaching“ an der hwtk — einem Kooperationsprojekt zwischen hwtk und
dem Deutschen Bundesverband fir Coaching e.V. (DBVC).

Es wurde zunéachst eine umfassende Expertise zum Thema Organisationsentwicklung in der
frihkindlichen Bildung/Sozialpadagogik aufgebaut. Dabei galt es einerseits, die aktuelle
Kluft' zwischen Wissenschaft und sozialer Praxis zu schlieRen, um wissenschaftliche Stan-
dards fiir Praktiker nutzbar zu machen; andererseits sollte die Ubertragbarkeit bewahrter Or-
ganisationsentwicklungsmodelle aus anderen Fachbereichen unter folgenden Fragestellun-
gen geprift werden:

= |Ist ein starkerer Transfer aus den Bereichen der BWL und der Schulpadagogik auf

das Feld der frihkindlichen Bildung/Sozialpadagogik zu leisten?

= Welche spezifischen Organisationsentwicklungsherausforderungen sind fiir den Be-
reich der frihen Bildung identifizierbar?

Dabei war es zunachst erforderlich, ein solides Verstandnis von Organisationsdynamiken im
Bereich der friihkindlichen Bildung/Sozialpadagogik zu entwickeln, um perspektivisch ein re-
flektiertes Steuerungs- und Interventionsverstandnis férdern und (zukinftige) Leitungskrafte
befahigen zu kdnnen, situativ angemessene Strategien in diesem Handlungsfeld zu entwi-

ckeln.

Wahrend zur Organisationsentwicklung in den sozialen Diensten und Hilfen — und in der So-

zialen Arbeit im engeren Sinne — ein mittlerweile umfassender Forschungsstand verzeichnet



werden kann, trifft dies fur die frihe Bildung/Sozialpadagogik nur teilweise zu (vgl. Rannen-
berg-Schwerin 2012; Buhl/Freytag/lller 2016; Wahl/Buhl 2018; Mieth 2018). Diese Studien
bzw. Darstellungen verstehen sich grofitenteils als praxisnahe Empfehlungen, die zum Teil
auf eigenen Erfahrungswerten und insofern nur ansatzweise auf empirisch belastbarem Ma-
terial beruhen. So beziehen sich lediglich Buhl, Freytag und lller (2016) auf Erhebungen, hier
in Form von selbst durchgefiihrten Gruppendiskussionen mit Experten im Sinne von Multipli-
katoren, wahrend Mieth (2018) ebenfalls auf Basis qualitativer Verfahren auf Experten im
Verstandnis von Einrichtungsleitungen rekurriert. Dabei geben die Expertenstatements zum
einen die komplexen, versorgungs- und bildungspolitischen Erwartungshaltungen wieder,
machen im zweiten Fall aber auch den Erwartungshorizont der Einrichtungsleitungen trans-
parent (vgl. Mieth 2018).

Insbesondere eine Aufbereitung und Uberpriifung von Theorien und Modellen anderer Fach-
bereiche wie der BWL beziiglich ihrer Ubertragbarkeit und woméglich erforderlichen Modifi-
zierung bildet also ein Forschungsdesiderat. Einer ersten SchlieRung dieser Liicke hat sich

das vorliegend dokumentierte Projekt gewidmet.

2 Ansatze und Fachkulturen der Organisationsentwicklung

Das Konzept Organisationsentwicklung wird oft als unscharf beschrieben (vgl. Althauser
2006; Mucha/Tennhoff 2019). Organisationen entwickeln sich schlieRlich ,irgendwie immer".
Wie kann ein organisatorischer Wandel planmaRig-strategisch gesteuert werden (vgl.
Schiersmann/Thiel 2014)? Dabei geht es um die Aufbau- und die Ablauforganisation, um Lei-
tungsvorstellungen, organisationales Lernen und Wissensmanagement sowie um Personal-
entwicklung. Die Bedeutung der personalbezogenen im Gegensatz zur strukturalen und pro-
zessualen Organisationsentwicklung betonen Mucha und Tennhoff (2019). In diesem Sinne
ist Organisationsentwicklung als Personalentwicklung und insofern als ,Erweiterung der be-
ruflichen Handlungskompetenz® (Holling/Liepmann 2007: 345) der Mitarbeiter zu verstehen
und nicht als (Weiter-)Entwicklung der Aufbau- und Ablauforganisation (vgl. Rosenstiel/Ner-
dinger 2011). Organisationsentwicklungsprozesse missen demnach von allen Beteiligten,
den Organisationsmitgliedern aber auch den Stakeholdern (mit-)getragen werden. Es geht

also um Mikropolitiken in und teilweise auch im Umfeld der Organisation.

Moderne betriebswirtschaftswissenschaftliche bzw. sozialwissenschaftliche Verstandnisse
von Organisationsentwicklung betonen die Bedeutung der ,ganzen Person‘ der Organisati-

onsmitglieder —mit ihren Alltagskulturen, Lebensstilen, Werten etc. Es geht also um das ,Sys-



tem der menschlichen Beziehungen als Ganzes* (Sievers 1977: 18). In Nachfolge dieser Ver-
schiebung des Fokus ist in jingster Zeit ein deutlicher Trend zu einer konstruktivistischen
Sicht auf Organisationsentwicklung zu verzeichnen. Eine solche begreift die Aufbau- und Ab-
lauforganisation als wenig statisch und mit empirischen Methoden nur schwer rekonstruier-
bar. Auf dieser Herangehensweise beruht die sogenannte dialogische Organisationsentwick-
lung, die versucht, die intrinsischen Potenziale der Organisationmitglieder zu erschlieRen, um
in der Folge ihre Bereitschaften fir Lernprozesse zu unterstitzen bzw. auszubauen (vgl. Bar-
tunek/Woodman 2015; Bushe/Marshak 2016). Dialogische Organisationsentwicklung geht
davon aus, dass subjektiv unterschiedliche Realitaten existieren und dass an Stelle des Ver-
haltens (der Organisationsmitglieder) deren — durchaus verhaltensrelevante — Mindsets den

eigentlichen Gegenstand darstellen.

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Organisationsentwicklung findet bislang vor
allem im betriebswirtschaftlichen Feld statt. Als ,angewandte Sozialwissenschaft‘ (Althauser
2006: 118; vgl. Schreyodgg 2009; Mucha/Tennhoff 2019) ist Organisationsentwicklung sowohl
als Forschungsgegenstand wie auch als praxisbezogener Ansatz zwar in die sozialen Dienste
und Hilfen bzw. die Soziale Arbeit diffundiert, bleibt aber theoretisch-deduktiv unvollstandig.
Laut Gairing (1999) orientieren sich die einschlagigen Organisationsberater in diesem Be-
reich immer weniger an wissenschaftlichen Standards. So hat insbesondere Kiihl (2010) her-
vorgehoben, wie unterschiedliche Organisationsverstandnisse — der Mitglieder und Stakehol-
der — variable Handlungsorientierungen hervorbringen. Dabei richtet die ,Maschine® (ebd.: 3)
den Blick auf Hierarchien, Blrokratie, technische Lésungen und formale Prozesse, wahrend
die ,Fassade’ die AuRenwirkung adressiert: ,Mit ihrer Fassade bringt eine Organisation zum
Ausdruck, wie sie gesehen werden will“ (ebd.). Das ,Spiel’ wiederum riickt informelle Res-
sourcen und Regeln in den Vordergrund. FUr den sozialen Bereich kommt der Auseinander-
setzung mit solchen Konstrukten eine besondere Bedeutung zu, da dieser Sektor von ge-
werblichen Organisationen — die im Zentrum organisationsbezogener Forschungsansatze
stehen — entscheidend abweicht. Hier ist die alltagspraktische Interpretationen der Aufbauor-
ganisation (Organigramm und Geschéaftsverteilungsplan) und das mehr oder weniger solida-
rische Miteinander der Organisationsmitglieder womaoglich noch starker zu beriicksichtigen

als in gewerblichen Organisationen (vgl. Kihl 2010).

Diese Betonung informeller Prozesse verweist auf die Organisationskultur(en) in ihrer Bedeu-
tung flr die gesamte Organisationsentwicklung. Der Kulturbegriff bezeichnet hier (implizite)
Alltagskulturen wie ,spezifische Uberzeugungen, Werte und Symbole, die sich in einer Orga-
nisation im Laufe der Zeit entwickelt haben und das Handeln der Organisationsmitglieder in-
formell pragen” (Schreyogg (2008: 363). Dieser organisationsbezogene, also kollektive Deu-

tungs- und Orientierungsrahmen vermag schliellich gemeinsame Verhaltensweisen hervor-



zubringen (vgl. Schreydgg 2008). Solche impliziten ,Regeln’ préagen die (informelle) Ablaufor-
ganisation und die (gesamte) Organisationskultur, was sich wiederum auf die mittelfristige
Gestaltung der Aufbauorganisation auswirken kann. Hier, in diesen mikropolitischen Zusam-
menhangen der Mitglieder, wird intraorganisatorische Macht konstruiert. Daraus hervorge-
hende dominante Interessenkoalitionen entsprechen in ihrem Wirken nicht unbedingt den Or-

ganisationszielen, sie kénnen fur diese aber naturlich férderlich sein (vgl. Neuberger 2006).

3 Organisationsentwicklung in der friihkindlichen Bildung

3.1 Aktuelle Herausforderungen

Die friihkindliche Bildung/Kindertagesbetreuung hat sich gegenwartig insbesondere den Her-
ausforderungen des Kapazitatsausbaus, des Personalmangels und der zunehmenden Er-
wartungen der einschlagigen Stakeholder, v.a. Eltern und Elementarschulwesen, zu stellen.
Neben der outputorientierten Sicht auf ,Qualitat’ in der Kindertagesbetreuung im Zuge der
sogenannten neueren Steuerungsmodelle hat sich mittlerweile auch ein prozessorientierter
Qualitatsbegriff etabliert (vgl. Tietze 2008). Dies qilt fur die Kita ebenso wie fur das Elementar-
und Sekundarschulwesen, fir tertidre und Weiterbildung. Im Kitabereich versuchen die Bil-
dungsplane der Lander Standards zu etablieren, externe Evaluationen der Zielerreichung

bleiben bislang jedoch eine Ausnahme (vgl. Mucha/Tennhoff 2019).

Aufgrund der nicht offentlich-hoheitlichen, sondern in der Regel frei(-gemeinnitzigen)
Rechtsform der Kitatrager sind hier im Unterschied etwa zum Schulwesen deutlich weniger
hoheitlich-direktive Steuerungsmaglichkeiten vorhanden. So kénnen Kitas interne Verande-
rungsreize sowie solche des Umfelds (Stakeholder) zwar vergleichsweise flexibel moderie-
ren, sie erscheinen aber auch besonders stark abhangig von einem (professionellen) ,,Auto-
nomiebewusstsein des Personals® (Merchel 2005: 450). Laut Merchel (ebd.) Ubertragen die
Kitatrager Steuerungsanforderungen u.a. aus diesem Grund nur partiell an die Leitungskrafte
der einzelnen Einrichtungen. Insgesamt bildet eine systematische Organisationsentwicklung
bei Tragern und Einrichtungen in den sozialen Diensten und Hilfen, und womdéglich insbeson-

dere im Kita-Bereich, eher die Ausnahme (vgl. Méller 2012).



3.2 Wachstum, Personal, Qualitatsbegriffe
[Im Folgenden: Ausziige aus der Expertise Mucha/Tennhoff 2019: |’

Obwohl Diskussionen um die Qualifizierung des Betreuungspersonals und die Qualitat der
Arbeit in den Institutionen der frihkindlichen Kindertagesbetreuung nicht neu sind und De-
batten um eine Reform der Ausbildungswege des padagogischen Personals eine lange Tra-
dition haben (vgl. Rauschenbach 2006), fristete der Kita-Bereich lange Zeit ein gesellschafts-
politisches Schattendasein. Diese Situation andert sich seit einigen Jahren radikal; das Feld
der institutionellen Kindertagesbetreuung befindet sich wie kaum ein anderes im Um- und
Aufbruch. Verantwortlich dafiir sind auch hier gesellschaftliche Umbriiche (z.B. der demo-
grafische Wandel, Erwerbsanforderungen vor dem Hintergrund des sogenannten Generatio-
nenvertrags etc.), veranderte gesetzliche Rahmenbedingungen sowie ein steigendes wissen-
schaftliches Interesse. Konkret wirken insbesondere die indirekten Folgen des sogenannten
PISA-Schocks und der damit einhergehenden Fokussierung auf Bildung auf die Institutionen
der frihen Kindheit, aber auch der flachendeckende Rechtsanspruch auf Betreuungsplatze
ab dem ersten Lebensjahr seit 2013 bt einen gewissen Veranderungsdruck aus. Beispiels-
weise wurden allein im Zeitraum von 2008 bis 2014 etwa 300.000 zusatzliche Platze fir diese

Altersgruppe geschaffen [...].

Fir Kindertageseinrichtungen und deren Trager bedeuteten diese Veranderungsprozesse Im-
plikationen auf verschiedenen Ebenen. Sie sind angehalten, sich zum Thema Bildung in Kitas
zu positionieren und die Qualitat der Arbeit sicherzustellen und zu entwickeln, auch durch neue
politische Vorgaben und Konkurrenzsituationen, insbesondere in Ballungsgebieten. Der recht-
lich abgesicherte Betreuungsanspruch fiir Null- bis Dreijahrige zwingt viele Trager zu einem
deutlichen Ausbau der Betreuungskapazitaten (Wachstum) und einer Neuausrichtung des
Kerngeschafts (Erweiterung). Damit riicken zwei wesentliche Bereiche der Organisationsent-
wicklung in den Fokus. Dies bedeutet enorme ,Komplexitatssteigerungen durch interne Aus-
differenzierung®, die durch die Verantwortlichen der Einrichtungen kontrolliert und gesteuert
werden muss (vgl. Buhl/Freytag/lller 2016: 3). Intensitat und Geschwindigkeit der qualitativen
und quantitativen Wandlungsprozesse im Bereich der Institutionen der friihen Kindheit impli-
zZieren, dass sowohl bei den Tragern als auch in den Kitas ein verandertes Organisationsver-
standnis notwendig ist. Trager, Leitungen und Fachkrafte sind dementsprechend mehr denn
je gefordert, sich zu gesellschaftlichen Veranderungen zu positionieren und ihr Angebot im
Hinblick auf Padagogik und Betreuung kontinuierlich zu reflektieren und anzupassen. Zudem
erfordert die zunehmende ,Okonomisierung des Sozialen* (Méller 2012: 738) ein manage-

mentorientierteres Denken der Flhrungskrafte [...].

' Offensichtliche formale Petitessen wurden stillschweigend korrigiert und die Belegweise angepasst.
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Jedochist es in der traditionellen Feldlogik der personenbezogenen sozialen Dienstleistungen
kaum angelegt, die eigene Arbeit als 6konomisch gestalt- und ausbaubar zu betrachten.
Entsprechend fehlt es an Konzepten, Strategien und Begrifflichkeiten, die diesem Feld ange-
messen sind: Die systematische Entwicklung von Organisationen im Sinne einer ganzheitli-
chen Reflexion der unterschiedlichen und mitunter inkonsistenten Einflussfaktoren auf die
Organisation, ihrer Arbeitsprozesse und der Anforderungen, einer Standortbestimmung, ei-
ner Zieldefinition sowie einer strukturierten Bestimmung der notwendigen Entwicklungs-
schritte und deren anschlie®ende Evaluation istim Feld nicht verbreitet. Fir Organisationsent-
wicklung als ,bewusste und planvolle (Weiter-) Entwicklung der Ablaufe, Regeln, Ressourcen
und des Selbstverstandnisses der Organisation®, so stellen Buhl/Freytag/lller (2016: 2) fest,

fehlt im frihpadagogischen Sektor (bisher) die ,konzeptionelle Grundlage.*

Stattdessen konzentriert sich die fachliche und politische Debatte momentan auf drei Bereiche,
die mit Qualitdt und Professionalisierung sowie dem organisationalen Selbstverstandnis im
Kitabereich zu tun haben: die Qualitat der padagogischen Arbeit, die Qualifizierung des in Kitas
tatigen Personals und die Unsicherheit zwischen In- und Output im padagogischen Arbeits-
prozess. Diese Debatten sind eng mit der Entwicklung des Bereichs verzahnt, wirken sich
jedoch z.T. hemmend auf die Organisations- und Personalentwicklung aus, da sie eine ge-
meinsame Einigung auf einen Ist-Zustand (Status Quo) und das Festlegen von Zielen er-
schweren bzw. konterkarieren. Die Debatten sollen im Folgenden kurz nachgezeichnet wer-
den, da sie einen Einblick in den feldspezifischen Handlungsrahmen sowie die dortigen Deu-
tungsmuster geben und damit schlaglichtartig auf die feldspezifische Kultur als Herausforde-
rung fur die Organisationsentwicklung verweisen. Gleichzeitig zeigen sie auf, welchen beson-
deren Herausforderungen die OE im Hinblick auf ihre Zielsetzung im Kitabereich gegeniber-
steht. OE im Kitabereich scheint dabei letztlich nur gelingen zu kénnen, wenn es gelingt, die
verschiedenen und mitunter gegenlaufigen Debatten produktiv aufzunehmen und in den Pro-
zess der Organisationsentwicklung zu integrieren. Hier liegt die besondere Starke der OE flr
den Kitabereich, da die Beteiligung der Betroffenen eines ihrer zentralen Charakteristika aus-
macht: Sie setzt, insbesondere in Form des dialogischen Ansatzes (vgl. Bartunek/Woodman
2015) bei den subjektiven Realitaten und Relevanzsystemen der Beschéftigten an und nimmt

sie als Ausgangspunkt der Entwicklung (vgl. Bushe/Marshak 2009).

Die Debatte um die Qualitét der pddagogischen Arbeit

Die Bestimmung péddagogischer Qualitét ist eine Herausforderung, was auf die Organisations-
logik personenbezogener sozialer Dienstleistungen zurlickzufiihren ist. Diese realisieren sich
groBtenteils in direkter Interaktion zwischen padagogischer Fachkraft und Kind bzw. Eltern und

sind einer Operationalisierung und Messung nur schwer zuganglich. Zudem spiegelt sich in



Debatten um die Qualitat im Kita-Bereich die spezifische Entwicklungsgeschichte des soge-
nannten Frauenberufs. Diese ist eng verknupft mit dem Schluss von der Gebarfahigkeit von
Frauen auf deren ,naturliche Eignung* fir die Erziehung von Kindern, gerahmt von dem wirk-
machtigen Konstrukt der Mutterliebe (vgl. Schiutze 1992; Tennhoff 2018). Der im Rahmen der
gemaligten burgerlichen Frauenbewegung im 19. Jahrhundert genutzte Slogan ,geistige
Mutterlichkeit“ verweist dabei auf die Annahme einer naturbedingten generellen Eignung von
Frauen zur Erziehung, die vom Koérper (und damit der Kernfamilie) abstrahiert und zur beruf-
lichen Qualifikation erhoben wurde (vgl. Rendtorff 2006). Als Erbe dieser Entwicklung
herrschte lange die Annahme vor, das Erfahrungswissen von Muttern sei ausreichende
Grundlage fir institutionelle Kindertagesbetreuung, was den Beruf als Laienberuf erscheinen
I&sst und die Funktion der Kita auf Betreuungsaspekte reduziert. Diese Sicht hat sich radikal
gewendet, was die breite offentliche Diskussion um die Qualitat der in Kitas geleisteten Arbeit
belegt. Die Frage nach Mdglichkeiten der Qualitdtsmessung jedoch bleibt bestehen: Ver-
schiedene Gitesiegel und Messverfahren, teils adaptiert aus bereichsfremden Kontexten,
haben sich auf dem nun entstandenen Markt etabliert, eine Ubergreifende Verstandigung
Uber verbindliche Prifverfahren blieb jedoch aus. Der Qualitatsbegriff bleibt daher unklar,
was insbesondere mit dem schwer bestimmbaren Verhaltnis von In- und Output zusammen-

hangt.

Die Debatte um die Qualifizierung des pddagogischen Personals

Bezogen auf die Qualifizierung des Personals existiert ein Richtungsstreit zwischen einerseits
der Forderung nach Akademisierung — und der Verlagerung der Ausbildung an die (Fach-
)Hochschulen — und andererseits dem Wunsch nach der Reform der fachschulischen Ausbil-
dung. Forschungsprojekte und politische MalRnahmen fokussieren in hohem Mal} den
.,menschlichen Faktor”. Die Weiterbildungsinitiative frihpadagogischer Fachkrafte des Deut-
schen Kinder- und Jugendinstituts steht beispielhaft hierflir. Die Fokussierung der personalen
Ebene und damit auf die Qualifizierung und Weiterentwicklung der individuellen Kompetenz-
profile der padagogischen Fachkrafte erklart sich aus der Binnenlogik sozialer Berufe: Die
Einzelnen sind es, die als Interaktionspartner als ,ganze Person® Bildungs- und Entwicklungs-

prozesse initiieren und begleiten.

So lielke sich aus der Sondierung folgern, bedeutet Organisationsentwicklung Personalent-
wicklung und Personalentwicklung (individuelle) Weiterbildung und Qualifizierung. Dabei
lieRe sich eine so verstandene Personalentwicklung als ,Teilmenge eines umfassenderen
Personalmanagements® (Mdller 2012: 735) verstehen, das ebenso andere, in Zeiten akuten
Personalmangels an Relevanz gewinnende Bereiche wie beispielsweise langfristige Perso-

nalbedarfsplanung, passgenaues Recruiting und strukturiertes Onboarding umfassen konnte.
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Der sich seit einigen Jahren zuspitzende Fachkraftemangel fiihrte zu einer Offnung des Be-
reichs fir fachfremde Personengruppen und einer sukzessiven Absenkung der Zugangsvo-
raussetzungen zur grundstandigen Ausbildung. Diese politisch gewollten Prozesse flihrten zu
einem Ausbau der NachqualifizierungsmaRnahmen auf Ebene der Trager. Es ist anzuneh-
men, dass die notwendige Investition in den Bereich der Schulung und Nachqualifizierung
fachfremden Personals auf Tragerebene eine zusatzliche Fokussierung auf diesen spezifi-
schen Bereich des Personalmanagements zufolge hat, der die Sicht auf und die Ressourcen
fur umfassendere Organisationsentwicklungsmalinahmen einschrankt. Deutlich wird jedoch
zugleich, dass die Notwendigkeit flir OE durch die grof3e Anzahl urspringlich fachfremder Be-

schaftigter und der damit einhergehenden Herausforderungen umso gréfer ist.

Unsicherheiten zwischen In- und Output

Die Arbeit im Bereich der frihkindlichen Tagesbetreuung durchzieht eine Unsicherheit, die
sich auf mehreren Ebenen zeigt. Als (hauptsachlich) im Modus der Interaktion erbrachte Arbeit
ist das Verhaltnis von In- und Output diffus: Der im Zentrum stehende Arbeitsprozess fallt hau-
fig mit dem zu erbringenden Produkt zusammen (vgl. Rabe-Kleberg 1996). Zudem sind die
zu initiierenden und begleitenden Bildungs- und Entwicklungsprozesse prinzipiell unabge-
schlossen: Entwicklung ist nicht irgendwann fertig. Dies bedeutet fur die im Feld tatigen Fach-
krafte das Fehlen sichtbarer, abgegrenzter Arbeitsergebnisse, die auf das eigene Handeln
zuruckfiuhrbar sind und entsprechend als Selbstwirksamkeitserfahrung verbucht werden kén-
nen. Auch wenn die Arbeit von Lehrern grundsatzlich unter ahnlichen Unsicherheitsverhalt-
nissen stattfindet, zeigen sich doch wesentliche Unterschiede, die insbesondere mit Blick auf
die im Schulbereich etablierten Leistungsmessungs- und Bewertungsprozesse und Schul-
leistungsstudien deutlich werden. Ziel dieser Bemuhungen — und hier zeigen sich Parallelen
zum Kita-Bereich — ist nicht die Gewinnmaximierung, sondern die Erlangung von Informatio-
nen Uber die Leistungen der Schiiler, die einen Rlckschluss auf die Wirksamkeit des Schul-
systems oder der Einzelschule zulassen. Die Leistungsmessung auf der Grundlage von No-
ten bildet die Basis dieses Systems: ,,Gute” Bildung lasst sich (vermeintlich) an guten Noten

ablesen.

Dem Bereich der institutionellen Kindertagesbetreuung liegen indes weder eine eindeutige
Zielformulierung noch ein in diesem Male etabliertes Messverfahren zugrunde. Der Bereich
folgt einer qualitativen Logik. Zudem lassen sich verschiedene Zielsetzungen identifizieren,
die gerade in den letzten Jahren starker Wandlungsprozessen unterliegen, als dies im Schul-
system ublich ist. Was gute Qualitat in Kitas somit bedeutet und wie sich diese operationali-
sieren lasst, ist im Kita-Bereich nicht eindeutig zu ermitteln. Wenn es nun in der OE darum

geht, ,dynamische Vorgange mit dem Ziel einer professionellen Optimierung des Einsatzes

11



aller Ressourcen® zu organisieren, um ,damit ein bestimmtes Ziel“ (Volkert 2008: 75) zu errei-
chen, wird die Herausforderung einer Ubertragung auf das Kita-Feld deutlich. Auch wenn
Volkert (ebd.) in diesem Kontext richtig formuliert, das Managen verfolge hier nicht die ,Opti-
mierung von Gewinnen®, es gehe stattdessen darum, ,die Zielsetzung, die mit einer Kinder-
tagesstatte verbunden ist, mdglichst optimal umzusetzen (ebd.), ist die Zielsetzung eben
nicht eindeutig und muss von den jeweils zustandigen Akteuren in einem fortlaufenden Pro-
zess standig neu bestimmt werden. Die verfolgten Ziele und Qualitatsstandards bilden einen
Nexus, der sich aus den politischen, sozialen und 6konomischen Interessen der involvierten
Personen (Eltern, Kinder, Arbeitnehmer, Trager, Gewerkschaften, Ausbildungsstatten etc.),

deren Lebenslagen und Ressourcen und den jeweiligen Qualitatsverstandnissen konstituiert.

[Ende Auszug Expertise Mucha/Tennhoff 2019: 12-17]

3.3 Organisationskultur(en) in der Kindertagesbetreuung

Auf einzelne Besonderheiten der Organisationskultur von Kindertageseinrichtungen wie etwa
die womdoglich besonders geringe Steuerbarkeit der Fachkrafte wurde oben bereits einge-
gangen. Ubergreifend stellt die Projektgruppe Organisationsentwicklung in Kitas um Mieth
(2018) schlieRlich fest, dass eine Ubertragung von Modellen anderer Non-Profit-Organisatio-
nen bzw. Tragertypen in den sozialen Diensten und Hilfen auf die Kita nicht ohne Weiteres
moglich ist. Entsprechend ist die Ubernahme bestehender Organisationsentwicklungskon-
zepte aus anderen gewerblichen und nicht-gewerblichen Handlungsfeldern und Disziplinen
grundsatzlich vorsichtig zu betrachten. Ein tragfahiges Konzept erfordert die Anpassung an
den Kontext, die komplexen Organisationsspezifika der fruhkindlichen Bildung (vgl.
Buhl/Freytag/lller 2016).

Bostelmann (2019) beschreibt frihkindliche Bildungsinstitutionen als ,besondere Organisati-
onen.“ Organisationen, also auch ,jede Kita, bilden eine eigene Kultur aus, die sich durch
spezifische Werte und Normen und Grundannahmen auszeichnet (Behse-Bartels 2010).
Einrichtungsleitungen sind zumeist Fuhrungskraft und Teammitglied zugleich, haben also
eine Doppelfunktion. Dies bedingt zum Teil den vorherrschenden emotionalen Fiuhrungsstil
sowie eine Leitung und Team umfassende Kultur des ,Kimmerns‘ um Kollegen (vgl. Bostel-
mann 2019). Das vorrangige Ziel fur die Organisationsentwicklung in Kitas sieht Behse-Bar-
tels (2010) in der guten Zusammenarbeit im Team. Diese zeichnet sich durch Gerechtigkeit
in der Teamkultur, aber auch hohe Teamverbundenheit aus (vgl. Bostelmann 2019). Eine
weitere Besonderheit ist die ausgepragte Du-Kultur im Bereich der sozialen Dienste und Hil-

fen und auch in der Kindertagesbetreuung, welche sich teilweise auch auf die Adressaten/El-
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tern ausweitet und hinsichtlich eines professionellen Nahe-Distanz-Verhaltnisses fraglich er-
scheint (vgl. Bostelmann 2019). Dieser enge Zusammenhalt in den Kita-Fachkrafteteams und
die geringe Distanz zur Einrichtungsleitung erklaren womdglich die schwierige Steuerbarkeit

der Kita-Einrichtungen aus einer Leitungsperspektive (vgl. Merchel 2005).

4 Reslimee

Die dargestellten eigenen Forschungen sowie die im Rahmen der Drittmittelférderung (Robert
Bosch Stiftung) in Auftrag gegebene Expertise (Mucha/Tennhoff 2019) sind in die Modulkon-
zeption ,Organisationsentwicklung im Bereich frihkindlicher Bildung/Sozialpadagogik® des
neu entwickelten Masterstudiengangs ,Organisationsentwicklung & Business Coaching“ um-
fassend eingeflossen. Damit wurde insbesondere auch eine Erweiterung der Organisations-
entwicklungskonzepte im Kita-Bereich angestrebt: Bislang vernachlassigte Ansatze, insbe-
sondere aus der betriebswirtschaftswissenschaftlichen Fachkultur, vermdgen den Blick auf
die Komplexitat der Organisation Kita wesentlich zu erweitern. Durch die enge Zusammenar-
beit mit Praxispartnern im dualen Studium wird ermdglicht, dass die Studierenden als Multi-
plikatoren das solchermalien erweiterte Wissen direkt in ihren Arbeitsalltag integrieren und

somit zur Verbreitung der Projektergebnisse beitragen.

Zudem erfolgt im Zuge des flr 2020 anberaumten Starts des Studiengangs eine empirische
Wirkungsanalyse sowie eine weitere Aufbereitung der Forschungsergebnisse. Dabei handelt
es sich insbesondere um ein quasi-experimentelles Untersuchungsdesign mittels eines On-
line-Fragebogens, mit welchem das Wabhlpflichtmodul ,,Organisationsentwicklung im Bereich
frihkindliche Bildung/Sozialpadagogik® evaluiert wird. Diese Erhebung fuldt auf zwei Mess-
zeitpunkten — 1) sechs Monate nach Masterabschluss, 2) 12 Monate nach Masterabschluss

— und basiert u.a. auf folgenden Forschungsfragen:
= |nwiefern fand ein Theorie-Praxis-Transfer statt?

=  Wourden fir sozialpadagogische Einrichtungen adaquate Organisationsentwicklungs-

kompetenzen entwickelt?

Zusatzlich wird ein summative Evaluation zum Abschluss der ersten Moduldurchlaufe

(Lehrevaluation) durchgeftihrt.

Weitergehende Forschungsvorhaben

Die hwtk strebt im Kontext der F+U-Unternehmensgruppe gGmbH eine weitere Bearbeitung
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des vorliegenden Themenbereiches an. So bestehen insbesondere seitens der iba | Interna-
tionale Berufsakademie der F+U-Unternehmensgruppe gGmbH intensive forschungsbezo-

gene Vernetzungen.

Vor diesem Hintergrund ist eine weitergehende Analyse der (personengebundenen) Organi-
sationsentwicklungskompetenzen im Studiengang Sozialpadagogik & Management der iba
vorgesehen, einem Studiengang, der einen besonderen Schwerpunkt auf die Vermittlung ent-
sprechender Fahigkeiten legt. Dabei interessiert vor allem, wie belastbare OE-Kompetenzen
im Kita-Alltag integriert werden und vielleicht besser integriert werden kénnen. Diesbeziglich
sind 1) die Transferprozesse der rund 400 dualen Studierenden der iba im Kindertagesbe-
reich in den Blick zu nehmen, 2) gilt es natirlich auch, die Chancen und Hindernisse des
Transfers von OE-Kompetenzen mittlerweile hauptberuflich tatiger Absolventen zu erfor-
schen. Wichtige Hirden der Professionalisierung von Organisationsentwicklung im Kita-Be-
reich in den Blick zu bekommen, damit bearbeitungsfahig zu machen und so die padagogi-
sche und wirtschaftliche Leistungsfahigkeit der Kindertagesbetreuung und
-bildung hierzulande zu steigern, begreifen F+U Unternehmensgruppe und iba schlieflich als

eine gegenwartig besonders zentrale gesellschaftliche Aufgabe.
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