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Kurzfassung

Kurzfassung

Seit vielen Jahren steht in den unterschiedlich&ereichen im Zentrum des literarischen
Diskurses die Frage, wie die ,perfekte’ Fihrungikdargestellt werden kann. Doch obwohl
die Fuhrungsforschung im padagogischen Bereichdgtind Fihrung im Sinne eines anlei-
tenden und unterstitzenden Prozesses als padagpglsdgabe verstanden werden kann,
wurde der Fuhrungskraft in einer padagogischen i@sgdon im wissenschaftlichen Diskurs
bislang wenig Beachtung geschenkt. Ebenso aul3er getassen wurde dabei, wie die Ent-
wicklung zur Fuhrungskraft insbesondere im Hinbleokf die Entwicklung von Flhrungs-
kompetenzen tUberhaupt moéglich werden kann. Insllesendie Perspektive der Flhrungs-
krafte selbst, die in padagogischen Organisatidagg sind, wurde dabei vernachlassigt. Im
Zentrum der vorliegenden Arbeit steht daher digg€ravie Flihrungskrafte in padagogischen
Organisationen ihre Entwicklung erleben, welcheflggsgroRen auf diese Entwicklung ein-
wirken kdnnen und welche Voraussetzungen gegebeannsigssen, damit der Umstieg von
der padagogischen Fach- zur kompetenten Fuhrurfggktangen kann.

Basis fur die empirische Untersuchung der Frageasiglstellten dabei jene Daten dar, die
anhand von vier problemzentrierten Leitfadenin@mg mit Fihrungspersonen erhoben wur-
den, die den beruflichen Wechsel von der padagbegis€achkraft zur Fihrungskratft in einer
padagogischen Organisation bereits vollzogen haldesgewertet wurden die gesammelten
Daten durch eine Kombination aus unterschiedlidngalitativen inhaltsanalytischen Verfah-
ren. In den vier gebildeten Hauptkategorien wersi@mohl inhaltliche Bertihrungspunkte als
auch Besonderheiten der einzelnen Interviews dalffefAus den zusammengetragenen Er-
gebnissen ergeben sich einerseits neue Aspekt@ die Aus- und Weiterbildung von Fih-
rungskraften im padagogischen Bereich einflieRemkd, andererseits lassen sich Perspekti-

ven fur weitere Forschungen ableiten.
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Abstract

Abstract

How a ‘perfect’ executive can be described has Isebect of literary discourse in numerous
fields for many years. Even though leadership mebeariginates in the educational area and
guidance can be seen as an educational respatysibilsupporting and guiding processes,
only little attention in scientific discourse hasem given to the executive in an educational
organisation. It has also been disregarded hovdé&velopment of a leader can generally be
supported, especially with regard to the develogroéleadership competencies. In particular
the perspective of executives who work in educati@rganisations has been neglected so
far. Therefore, this paper focuses on the followdgugstions: how executives perceive their
development in educational organisations, whiclesypf influence can have an effect on this
development and which conditions must be giverafekilled employee to become a compe-
tent leader.

For the empiric study of the research questiona datre gathered by conducting four prob-
lem-centred guided interviews with executives wlavéhalready succeeded in becoming ex-
ecutives in educational organisations after havwagked as educational employees previ-
ously. The collected data were evaluated usingnabauation of different qualitative content-
analytical procedures. The four resulting main gaties demonstrate the contentual points of
contact as well as the specific features of théviddal interviews. On the one hand, the re-
sults show aspects which can be influential forcation and further education for leading
employees in the educational sector. On the othed hnew perspectives can be derived for

further research.
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Einleitung

1. Einleitung

Bereits Ende der 1930er Jahre setzte Kurt Lewimegesam mit Ronald Lippitt und Ralph
White, mit der Durchfiihrung des Experiments ,Paiteof aggressive behaviour in experi-
mental created social climates” den ,Startschués‘die Fihrungsforschung (Ellinger 2001,
25). Im Zentrum der damaligen Untersuchung stamtdenVerhalten und die Arbeitsleistung
von Kleingruppen in Bezug auf die unterschiedlichemgewandten Fuhrungsstile der Grup-
penbetreuer (laissez-faire, autoritar, demokratidchden Gruppen wurden verschiedene Ak-
tivitaten fur Kinder angeboten bzw. durchgefihrasDn verschiedenen Phasen ablaufende
Experiment startete mit der Beobachtung zweier @eaehnjahriger Kinder, die vom glei-
chen Erzieher in verschiedenen Fiuhrungsstilen rienilpeweiligen Aufgaben angeleitet wur-
den (Lewin et al. 1939, 271). Ausgehend von derelmgsen dieses Experiments entwickel-
te sich, insbesondere im wirtschaftlichen Beredib, moderne Fihrungsstilforschung (Ellin-
ger 2001, 25). Obwohl die Fuhrungsforschung mit detersuchungen Lewins, Lippitts und
Whites ihre Urspringe im padagogischen Bereich ,fandde sie sehr rasch von der Be-
triebswirtschaft fur sich beansprucht. In den Etziahrzehnten entstanden so viele fithrungs-
theoretische Ansatze, dass eine einheitliche Figstbheorie oder Definition von Fihrung
nicht maglich ist (Bass 1990a zit. n. Ellinger 20@5). Diese Vielzahl an fihrungstheoreti-
schen Ansatzen macht aber auch deutlich, dass olastrikikt ,,Fuhrung“ in den unterschied-
lichsten Beschreibungen und Erklarungszusammenhadggwendung findet (Wunderer
1997, 87 zit. n. Ellinger 2001, 25).

Zwei Formen, wie Fuhrung beschrieben werden kagigen Steyrer (1999) und Yukl (1998)
in ihren Definitionen auf. Steyrer schreibt: ,Untdem Begriff ,Fihrung’ wird im Allgemei-
nen ein sozialer Beeinflussungsprozess verstarmerdem eine Person (der Fuhrende) ver-
sucht, andere Personen (die Gefuhrten) zur Erf@lgemeinsamer Aufgaben und Erreichung
gemeinsamer Ziele zu veranlassen® (Steyrer 1999). I&ie Aufgabe von Fuhrenden in Or-
ganisationen ist es also die Gefiihrten dahingelzenbdeeinflussen, dass die vorgegebenen
Organisationsziele erreicht werden kénnen. Eindiéia Definition liefert Yukl, indem er
versucht in seiner Definition von ,Fuhrung“ die Yfaédtigkeit anderer Beschreibungen
zusammenzufassen: ,Most definitions share the gssamthat it [leadership] involves a
social influence process whereby intentional inflces is exerted by one person over other
people in attempt to structure the activities agldtionships in a group or organization“ (Yukl
1998, 14 zit. n. Walenta 2008, 412). In beiden Eigsdefinitionen fallt auf, dass Flhrung

1



Einleitung

Uber die Aufgaben definiert wird, die eine Fuhruagft zu erfillen hat. Eine weitere Ge-
meinsamkeit der oben genannten Fuhrungsdefinitidnmieiet die Verwendung des Terminus
»Organisation”, wobei jener Begriff in den Defirtien selbst nicht naher diskutiert wird.
Welchem Verstandnis diese Bezeichnung zugrundg légjbt damit offen. Eine Klarung der
Interpretation des Begriffs scheint jedoch, niahezt durch die oft synonyme Verwendung
dieser Begrifflichkeit durch andere Autorinnen, @red im Zusammenhang mit Fihrung oft-
mals auftaucht, fiir weitere Uberlegungen notwendg. betont auch Fischer (2001) die
Wichtigkeit der Begriffstrennung bzw. der Darleguies Begriffsverstadndnisses in wissen-
schaftlichen Arbeiten: ,Dies ist nicht deswegenraagig, um richtig oder falsch heraus zu
heben, sondern um eine gemeinsame Sprache zu fimikedamit eine lebendige Diskussion
in Gang zu setzen" (Fischer 2001, 14).

Vor diesem Hintergrund scheint in Folge der obemagaten Definitionen eine ndhere Ausei-
nandersetzung mit dem ,Organisationsbegriff* arseieStelle sinnvoll. Eine Definition aus
erziehungswissenschatftlicher Perspektive lieferiigiér, Professor fur Allgemeine Erzie-
hungswissenschaft und Lersch, Professor fur Grimdisgdagogik, indem sie Organisationen
wie folgt beschreiben: ,Organisationen sind im ¢jesbaftlichen Kontext materiell existente
und lokalisierbare soziale Gebilde mit einem angedt Mitgliederkreis und intern geregelter
Rollendifferenzierung, die im Hinblick auf die Varklichung spezifischer Zwecke und Ziele
bewusst eingerichtet sind” (Krtiger; Lersch 1993, B8e Handelnden sind dabei in ein hie-
rarchisches Netz — welches aus Systemen der UbdrUaterordnung mit entsprechenden
Befehlsgewalten und Gehorsamspflichten bestehingeerdnet (ebd.). Das bedeutet, dass
innerhalb einer Organisation Menschen in untersiticigen Hierarchieebenen tatig sindn

in ihrer jeweiligen Position an der gemeinsamereiehung des grundsatzlichen Organisati-
onszieles zu arbeiten.

Die jeweilige Positionierung der Arbeitskraft inhalb der Organisation entscheidet dabei, ob
die Person die Rolle eines Fuhrenden oder einegh@eh einnimmt. Jene Personen, die als
Fuhrungskrafte eingesetzt werden sollen, missen ¥argleich zu Nicht-Fihrenden — ein
differenziertes Kénnen aufweisen, welches, vomalie der neueren wissenschaftlichen Lite-
ratur, mit dem Begriff der ,Kompetenz* — bzw. inedem Zusammenhang mit ,Fihrungs-
kompetenz“ — beschrieben wird (Nieke 2006; MuRerekwitt 2008; Jung 2010). Im Fol-
genden soll daher der Kompetenzbegriff, aber aueiMadglichkeit der Aneignung von Fuh-
rungskompetenzen, naher beleuchtet werden.

Alltagssprachlich beschreibt ,Kompetenz“ jene Eggmaften einer Person, die einen Quali-

tatsnachweis darstellen (Muller-Ruchwitt 2008, 2B8&s sind jene Eigenschaften eines Men-
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schen, die eine Person bzw. eine Arbeitskraft vatleeen abgrenzen kénnen. Eine weitere
allgemein gehaltene Definition des Kompetenzbegriigfert Olbrich, indem er schreibt:
.Kompetenzen sind modifizierbare Fahigkeiten, digskunft Uber die Effektivitat einer Per-
son im Umgang mit situativen Anforderungen gebedlb(ich 1986 zit. n. Sagebiel 1994,
258). Kompetenzen sind demnach nichts Statiscloeslesn wandel- und erweiterbar, oder
aber auch erlernbar. Dieser Gedanke soll an sp&erke nochmals aufgegriffen werden.
Wird der Begriff der ,Kompetenz* aus padagogiscBarht beleuchtet, so lasst sich festhal-
ten, dass es sich dabei nicht um einen charaksehspadagogischen Begriff handelt, die Be-
zeichnung jedoch uber die Umgangssprache und iloEra wissenschaftliche Fachrichtun-
gen Einzug in die padagogische Fachsprache genonmaeiSpeck 1970 zit n. Muller-
Ruckwitt 2008, 185). Der Kompetenzbegriff wird ierdLiteratur zwar unterschiedlich sys-
tematisiert und begrindet, dennoch ,besteht Konsémsichtlich seiner Eignung als Kon-
strukt, professionelles padagogisches Handeln gchibeiben” (Sagebiel 1994, 257).

Im speziell paAdagogischen Sprachgebrauch werdenBigniff der ,Kompetenz“ drei Be-
deutungen zugeschrieben: ,Kompetenz als Zustanitigkempetenz als angeborene Fahig-
keit; Kompetenz als ,Zustandigkeit fir’ aufgrundnv@-ahigkeit zu’ oder aufgrund eines Am-
tes, einer Position” (Muller-Ruckwitt 2008, 186hsbesondere dem Kompetenzverstandnis,
welches einer Person Kompetenzen aufgrund von kéibégp zusprichtsoll in weiterer Folge
dieser Arbeit besondere Beachtung geschenkt weidenn dabei geht es immer um das
Vorhandensein bestimmter Kenntnisse und Fertigheieelche als Voraussetzung fir ada-
quates Handeln in bestimmten Situationen betrachietien (Keller, 215 zit. n. Muller-
Ruckwitt 2008, 188). ,Kompetenz ist nach diesem stéandnis situationsbezogene Hand-
lungsdisposition. Sie bildet die Pramisse sach-sindtionsangemessenen Agieren-Kénnens
und hat dabei ausdriicklich keinen Anlagencharakteler Terminus beschreibt also nicht
etwa ein angeborenes Potential — sondern ist géizlds erwerbbar als Erziehungsziel ge-
dacht” (Muller-Ruckwitt 2008, 188). Muller-Ruckwsttverstandnis nach ist Kompetenz dem-
entsprechend etwas Erlernbares und nicht abhaogigler Disposition eines Menschen.

Wird von der Annahme der Erlernbarkeit von Kompe&mnausgegangen und davon, dass ein
Mehr an Kompetenz darlber entscheidet, ob sichndrnaa einer Fihrungskraft mit entspre-
chenden FUhrungskompetenzen (weiter-)entwickellebiet dies, dass grundsatzlich jede
Person, die bereit ist sich gewisse Kompetenzeweagzen, auch Fuhrungskraft werden
kann. So werden Fuhrungspositionen in Unternehnfiamats auch durch Betriebswirte oder
Juristen bekleidet, vorausgesetzt sie verfligen digeentsprechenden Fuhrungskompetenzen
(Sausele et al. 2004, 10).




Einleitung

Rucken padagogische Institutionen ins Zentrum dgraBhtung, so scheint es, dass an pada-
gogische Fuhrungskrafte im Vergleich zu beispiebedtiihrungskraften des wirtschaftlichen
Bereichs, zusatzliche, besondere Anforderungennbeteagen werderkine im padagogi-
schen Bereich tatige Fihrungskraft muss, nach &asal. (2004), zum Beispiel Uber pada-
gogische Handlungsfahigkeit und padagogisches Wigsglgen, nicht zuletzt um ,sowohl
ihren konzeptionellen als auch klientenbezogenefgahen gerecht werden zu kénnen*
(Sausele et al. 2004, 10). Fur die erfolgreicheiusig des Berufs einer padagogischen Fuh-
rungskraft bedarf es zudem, um nur einige weiteiglithe Kenntnisse zu nennen, bei-
spielsweise Initiative, Eigenverantwortung, Kregdiv und Flexibilitat, die fir die etwaige
Konzeption von beispielsweise neuen Projekten deforwerden (ebd.). Es entsteht der Ein-
druck, als gabe es noch eine Reihe weiterer Kompete die speziell von padagogischen
Fuhrungspersonen abverlangt werden. Wie diese tesem Anforderungen jedoch von
(werdenden) Fuhrungskréaften im padagogischen Bemstbst wahrgenommen werden, wie
die Aneignung von Fuhrungskompetenzen gelingt, ieseth Ansprichen gerecht werden zu
koénnen, fand in der wissenschatftlichen Literatshbr jedoch kaum Beachtung. Insbesondere
der Entwicklungsprozess von der padagogischen Fagh-uhrungskraft, wurde bisher aul3er

Acht gelassen. Aus diesem Grund ergibt sich folgdratschungsfrage:

.Wie erleben Fuhrungskréafte in padagogischen Orgarsationen ihre Entwicklung von
einer padagogischen Fachkraft zur Fihrungskraft inbesondere im Hinblick auf den

Erwerb von Fuhrungskompetenzen?*

Die Auseinandersetzung mit dieser Fragestellund imisieben Kapiteln erfolgen. Nach einer
einfihrenden theoretischen Annaherung an den Ramgsigegenstand folgt im zweiten Kapi-

tel eine theoriegeleitete Auseinandersetzung mit B8egriff und den Verstandnisweisen der
Organisation. Es wird dargestellt, wie Organisatioter dem Aspekt der Organisationsstruk-
tur bzw. der Organisationskultur betrachtet werki@amn, um im Anschluss daran das fir die-
se Arbeit gultige Begriffsverstandnis der Organdatiestzulegen. Da sich die Forschungs-
frage konkret auf Fihrungskréfte in padagogischegafiisationen bezieht, werden anschlie-
Rend die Besonderheiten einer padagogischen Oagiamsals Non-Profit Organisation her-

ausgearbeitet.

Im Zentrum des zweiten Kapitels steht das KonstdgktFuhrung. Der Flhrungsbegriff wird

auf seine unterschiedlichen Bedeutungen hin gepriiftwiederum eine fur diese Arbeit gul-

tige FUhrungsdefinition bestimmen zu kénnen. Danaelden die grundlegenden Aufgaben,
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die eine Fuhrungskraft als solche zu bewaltigenratbesonderem Bezug zur Fuhrungskraft
in einer padagogischen Organisation, dargestelit.

Das dritte Kapitel thematisiert die Besonderhegewie das Verhéltnis der Begriffe Kompe-
tenz und Qualifikation. Aufbauend auf das dargee@egriffsverstandnis in dieser Arbeit
werden im Anschluss Moglichkeiten aufgezeigt, wee Brozess der Kompetenzentwicklung
Uberhaupt ermdglicht werden kann.

Im Anschluss an die theoretische Auseinandersetbeggqnt im vierten Kapitel der empiri-
sche Teil mit der Beschreibung und der Begrindwesy rdethodischen Vorgehens. Im Rah-
men teilstandardisierter, qualitativer Interviewsrden vier Fihrungskréafte in padagogischen
Einrichtungen in Bezug auf deren Entwicklung voxggogischen Fachkraften zu Fuhrungs-
personen befragt. Die Erstellung eines Intervieifddens, welcher ebenfalls in diesem Kapi-
tel dargestellt wird, sollte die Beantwortung dergehungsfrage sowie die Vergleichbarkeit
der einzelnen Interviews sicherstellen. Gleichgekibnnte den Befragten jedoch auch Frei-
raum gegeben werden, ihre persodnliche Situationiluredsubjektiven Erfahrungen und Per-
spektiven darzustellen, um dadurch einen Blickumlfewusste Zusammenhénge maéglich zu
machen. Im Zuge der Datenaufbereitung und -ausng@rivurden verschiedene qualitative
inhaltsanalytische Verfahren kombiniert und in Allaufschema gebracht, das auf alle Inter-
views gleichermal3en Anwendung fand.

Die Ergebnisse der empirischen Untersuchung wentleanschlieRenden sechsten Kapitel
dargestellt, interpretiert und vor dem vorab erdetben theoretischen Hintergrund diskutiert.
Abschlie3end werden die gesammelten Forschungsasgebim siebten Kapitel kritisch re-
flektiert. Zudem wird der Ertrag dieser Arbeit filais Fach Padagogik herausgearbeitet.

Padagogische Relevanz

In der bisherigen wissenschatftlichen Literatur vewgklfach an dem Versuch gearbeitet ein
Profil der ,optimalen Fuhrungskraft’ mit entspreoden Flihrungskompetenzen zu erstellen.
Jene Beitrdge bezogen sich jedoch, obwohl die Fgisforschung ihre Anfange im padago-
gischen Bereich fand (Ellinger 2001, 25), kaum dief Fihrungskraft einer padagogischen
Institution. Dabei bedeutet Fihrung immer auchRdiarung von Menschen, d.h. andere Per-
sonen werden durch die Fuhrungskraft angeleitetwmdrstttzt. Fihrung wird dadurch zu
einem padagogischen Thema bzw. der Fihrungsbégjridls padagogischer Begriff zu ver-
stehen. Durch die wenigen wissenschaftlichen Bggtrén padagogischen Bereich blieben

bisher die besonderen An- und Herausforderungenndi einer padagogischen Flhrungspo-




Einleitung

sition einhergehen und dementsprechende Kompetdoréarn, weitgehend unberiicksich-
tigt. Es scheinen jedoch genau jene Kompetenzeseiry die es in einer derartigen Position
(und aufbauend auf eine padagogische Grundausiiiditnerlernen gilt, um den Beruf der
padagogischen Fuhrungskraft erfolgreich bewaltigekonnen. Fischer (2001) fordert: ,Lei-
tung als Beruf braucht eine professionelle Aus- Whkeiterbildung” (Fischer 2001, 33), um
entsprechende Fuhrungskompetenzen entwickeln zmekdnDer Kompetenzerwerb wird

dadurch zum Bildungsprozess.

Die Untersuchung, inwiefern sich padagogische FRidskrafte ihre speziellen Fihrungs-
kompetenzen beim Rollenwechsel von einer padagogimsEach- zur Fuhrungskraft aneignen
kdnnen bzw. wie sie diesen Vorgang wahrnehmen, giomb einerseits die Identifikation
besonderer Anforderungen an padagogische Fuhruiftskandererseits kann aufgrund der
gewonnenen Daten ein entsprechendes Aus- und Wéitergsangebot bzw. konndera-
tungen fur (angehende) padagogische Fuhrungslgéstaltet und generiert werden.




Organisation

2. Organisation

In Vereinen, bei Freizeitaktivitaten, in der Aushihg oder auch in Arbeit, in nahezu allen
Lebensbereichen erlebt sich der Mensch heute al®ifier Organisation (Fuchs 2004, 207;
Merkens 2006, 24). Diese Organisationen unterliegeriinderungen. Die rasante Verbrei-
tung und Weiterentwicklung von Informations- und mmunikationstechnologien zwingt
insbesondere Arbeitsorganisationen dazu, bishealwe Modelle, Strukturen und Strategien
zu Uberdenken, um den neuen Herausforderungenhgereonverden und als Unternehmen
Uberleben zu kdnnen (Lederer 2005, 15; 40ff.; B&@. nun geforderte Flexibilitdt und Inno-
vationsfahigkeit von Unternehmen und Mitarbeitednrist zu einem entscheidenden Wett-
bewerbsfaktor geworden. ,International mehren siekhalb die Versuche, Unternehmensor-
ganisation und Fuhrungsphilosophie auf die Kompetemd Kreativitatsentwicklung aller
Mitarbeiter zu richten“ (Erpenbeck, Heyse 2007,. Z8g sukzessive Verdnderung von Orga-
nisationen hat damit zwangslaufig auch Einflussdagifin ihr tatigen Organisationsmitglieder
und deren Erwerb bzw. Entwicklung von KompetenZ@rganisationsmitglieder sind dazu
angehalten sich ein, den neuen Ansprichen genugélsen anzueignen und entsprechen-
de Kompetenzen zu entwickeln, um das UberleberOdganisation zu unterstiitzen. Die Or-
ganisationen an sich kdnnen dabei als Rahmen be&ttagerden, in denen sich Kompetenz-
entwicklung vollzieht. Sie geben vor, welche Kongmztien eine Arbeitskraft benétigt, um

bestimmte Aufgaben erfillen zu kénnen.

Das erste Unterkapitel (2.1) widmet sich daherFtage, was unter dem Organisationsbegriff
verstanden werden kann und wie Organisation aef Mtglieder, somit auch auf ihre Fuh-
rungskréafte, Einfluss nehmen kann. Zu letzteremkPurerden insbesondere Uberlegungen
beziglich der Organisationsstruktur und —kultur \Bedeutung sein (2.1.1 und 2.1.2), da
davon ausgegangen wird, dass im Speziellen dikt8trund Kultur einer Organisation auf
das Agieren der Organisationsmitglieder und damthaauf das Handeln der Fuhrungskrafte
Einfluss nehmen. Aufbauend auf den vorangegangéiserlegungen wird im n&chsten
Schritt (2.1.3) das Begriffsverstandnis von Orgatns fur die vorliegende Arbeit festgelegt.
Da sich die Forschungsfrage konkret auf Fuhrundigkia padagogischen Organisationen
bezieht, wird im anschlielenden Unterkapitel (2123 Spezielle an padagogischen Organisa-
tionen herausgearbeitet. Zudem soll dargestelltdererwelchen Einfluss diese Besonderhei-
ten padagogischer Organisationen auf die Fuhruingjstit nehmen kénnen Da viele pada-

gogische Organisationen als Non-Profit Organisatiogefuhrt werden, erscheint es sinn-
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voll, das in Punkt 2.2 herausgearbeitete Bild detggogischen Organisation durch die Dar-
stellung jener Charakteristika, die Non-Profit Qugation ausmachen, zu erganzen (2.3). Im
abschlie3enden vierten Teil dieses Kapitels (2€iden die wichtigsten Erkenntnisse bezlig-

lich (padagogischer) Organisationen nochmals zusamgefasst.

2.1 Was ist Organisation?

Die konkrete Frage, was eine Organisation ist uattile Merkmale sie aufweist, wird in der
Wissenschaft aufgrund der vielen divergierendemrétesschen Positionen, die sich aus der
~-Komplexitat des Forschungsgegenstandes erklassetéd (Dorscheid 2008, 4), unterschied-
lich beantwortet. Aufgrund der verschiedenen Sielden wurde in den letzten Jahrzehnten
eine Fulle an Organisationstheorien mit entspreg@erschwerpunkten hervorgebracht. Eine
ausfuihrliche Darstellung jener Theorien erschemtRahmen dieser Arbeit jedoch nicht
maoglich, stattdessen soll im Anschluss auf zwegaugihlte Aspekte Bezug genommen wer-
den, welche im Hinblick auf die Beantwortung derdebiungsfrage relevant erscheinen:

Dies ist zum einen die Organisationsstruktur (si2iel). Sie stellt nach Kieser und Walgen-
bach (2010) ein, wenn nicht sogar das wichtigstar@itteristikum einer Organisation dar, da
die Organisationsstruktur auf das individuelle \&tdn der Organisationsmitglieder einwirkt
(ebd., 23). Dies scheint fir die Beantwortung dersEhungsfrage dahingehend interessant,
da davon ausgegangen wird, dass sich Kompetenzémdimduellen Handeln bzw. Verhal-
ten der Fuhrungskréfte zeigen. Das Einwirken dega@isationsstruktur auf Verhaltensmo-
delle und Handlungen fihrt demnach weiter zu deralame, dass je nach Struktur der Orga-
nisation und der entsprechenden Position eineroRearar jeweils spezifische Kompetenzen
gefordert werden und eine entsprechende Kompetemiitung gefordert wird Zudem
sind Organisationen durch die eingangs erwahnteellgehaftlichen Veranderungen einer
notwendigen stetigen Anpassung unterworfen. ,Weanatdé in immer grof3erem Ausmald
Kompetenzen gefordert werden, so drickt sich isadi€&orderung das Interesse der Betriebe
und der Gesellschaft aus, unibersichtliche Modemisgs-/Veranderungsprozesse zu deren
Gestaltung berufliches Wissen allein nicht austeictittels kompetenter und reflexiver Sub-
jekte erfolgreich zu gestalten” (Ludwig 2002, 96Dje kompetente Gestaltung der eben ge-
nannten Prozesse, die stets auf die Sicherstetlaad)berlebens und die Erfiillung des Orga-

nisationszwecks abzielen, wird damit zur Aufgabe @eganisationsmitglieder. Die einzelne

! Dies steht auch in Zusammenhang mit den AufgalenRiihrungskraften padagogischer Organisationen, mi
denen sich das 3. Kapitel beschéaftigen wird.
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Person ruckt damit mit ihren jeweils individuellEompetenzen als Mitgestalter organisatio-
naler Prozesse bzw. organisationaler StruktureleinFokus. Damit das Uberleben der Orga-
nisation unter den verwandelten Bedingungen gedigtewird es insbesondere zur Aufgabe
der FUhrungskrafte, die Struktur einer Organisatiorch ihre Arbeit entsprechend zu veran-
dern und zu gestaltén

Der andere wesentliche Aspekt ist jener der Orgdinisskultur (siehe 2.1.2). Sie wirkt auf
die Organisationsmitglieder ein, wird aber auchctutdie Mitarbeiterinnen und Fihrungs-
krafte einer Organisation aktiv gestaltet. Es wdad/on ausgegangen, dass die Kultur einer
Organisation die Zusammenarbeit zwischen den Osgaansmitgliedern, d.h. auch die ge-
meinsame Arbeit von Fuhrungskraften und Gefuhriderhaupt erst moglich macht und nur

dadurch letztendlich auch die Erreichung des OggditinszieleSrealisiert werden kann.
2.1.1 Organisation unter dem Aspekt der Organisestsruktur

Wird Organisation unter dem Aspekt der Organisastnuktur betrachtet, so lasst sich Orga-
nisation wie folgt definieren: Organisationen sisaziale Gebilde, die dauerhaft ein Ziel
bzw. die Erfullung einer primaren Aufgabe verfolgemd eine formale Struktur aufweisen,
mit deren Hilfe das Verhalten und die HandlungenMitglieder auf das primére Organisa-
tionsziel ausgerichtet bzw. die Erledigung der @niem Aufgabe ermdglicht werden soll (Kie-
ser, Walgenbach 2010, 6; Steinhardt, Datler 2005).20rganisationsziele beeinflussen die
Struktur eines Unternehmens also dahingehend,diassrukturellen und handlungsleitenden
Bedingungen der Organisation so gestaltet werdesg das Erreichen des Organisationsziels
gesichert ist, d.h. den Organisationsmitgliedediescaufgrund der Struktur adaquate Hand-
lungsmadglichkeiten, die zur Zielerreichung beitraggeboten werden (ebd., 7; Steinhardt,
Datler 2005, 215).

2vgl. 3. Kapitel beziiglich Aufgaben der Filhrungskra

¥ Gemeinsam mit den Mitarbeiterinnen auf das Orgdicissziel hinzuarbeiten, ist eine der vielen Abfga
einer Fuhrungskraft (vgl. 3. Kapitel).

“ Die Mitglieder einer Organisation verfolgen stgésler fiir sich, private Ziele, wie bspw. ein hide6Gehalt zu
erlangen. Dem gegeniber stehen Ziele, die durciedsellschaft oder Wirtschaft an die Organisatierahge-
tragen werden. Die personlichen Ziele kdnnen, mugsgoch nicht mit den geforderten Zielen einer ddigati-
on Ubereinstimmen. Wird in dieser Arbeit im orgatisnalen Kontext von Zielen gesprochen, so simedsst
Ziele gemeint, die ,von Mitgliedern in einem forram| legitimierten Prozess als Ziele der Organisafistge-
legt werden” (Kieser, Walgenbach 2010, 7).

® Da in dieser Arbeit insbesondere Bezug auf Arbeimnisationen genommen wird, gelten hier jenedPers
als Organisationsmitglieder, die einerseits dufgle iTatigkeit ein ,berechnendes Engagement* aufwveimd
andererseits aufgrund einer materiellen Belohnungregewissen Herrschaft, welche durch die Orgéinisa
ausgelbt werden kann, unterliegen (Kieser, WalgemBa10, 11).

9



Organisation

Mit der Organisationsstruktur sind aber zugleicindehréankungen, insbesondere bezlglich
der Kompetenzentwicklung, verbunden. Es werdenjeng Kompetenzen gefordert, die zur
Zielerreichung der Organisation beitragen. Deftaigkufgabenbereiche haben Einfluss dar-
auf bzw. legen Regeln fest, wie einzelne Aufgabbrede und Arbeitsschritte auf die Organi-
sationsmitglieder aufgeteilt werden. Dies hat zolgE, dass die jeweiligen Organisationsmit-
glieder nur gezielte, den jeweiligen Aufgaben ergspende Ausbildungen benétigen, was
einen positiven Effekt im Sinne der Effizienz flie drganisation bedeutet (Kieser, Walgen-
bach 2010, 16). Die Mdglichkeit einer facheribefgralen Kompetenzentwicklung im be-
ruflichen Feld ist dadurch aber auch von der Omggtronsstruktur abhangig bzw. von dieser
begrenzt.

Werden Aufgaben geteilt bearbeitet, so bedarf eemmubestimmter Regeln bzw. Personen,
die vorgeben, wie die einzelnen Leistungen letdtehdzusammengefiigt werden. Es muss
also Weisungsbefugte geben, die durch dieses Wgssercht und durch die Befugnis Ent-
scheidungen zu treffen anderen Organisationsnukgiie gegeniber hierarchisch hoher posi-
tioniert sind und Personen, die diese Anweisungegegen nehmen und ausfiihren. Diese
hierarchischen Strukturen flie3en in die gesamga@isationsstruktur mit ein. Um eine héhe-
re Position zu erlangen, bedarf es entsprechenderpktenzen, um die Anforderungen der
jeweiligen Stelle erfillen zu kénnen. Die geforéarKompetenzen beziehen sich aber wieder
nur auf die spezielle Position, d.h. deren Entfajtbzw. Entwicklung wird durch die Organi-

sationsstruktur limitiert.

Einfluss auf die Handlungsmadglichkeiten und Kompeéntwicklung von Organisationsmit-
gliedern hat jedoch nicht nur die Struktur einenrt€htung. Insbesondere die Kultur einer
Organisation scheint wesentlich auf die Arbeitsd Entwicklungsprozesse der Organisati-
onsmitglieder Einfluss zu nehmen. Wie Organisatiater dem Blickwinkel der Organisati-

onskultur verstanden werden kann, soll daher ingétaden dargestellt werden.

2.1.2 Organisation unter dem Aspekt der Organiseoiltur

Kultur kann prinzipiell als etwas verstanden werdeéas eine Verbindung zwischen unter-
schiedlichen Menschen darstellt (Kasper, Mihlba@®€2, 119). Im Hinblick auf die Kultur
einer Organisation bedeutet dies, dass ein Zusaamp@iten in einer Institution moglich
wird, wenn Gemeinsamkeiten vorliegen bzw. eine gesagne Verstandigungsbasis gefun-

den werden kann. Die Organisationskultur ist zustedren als ,die inneren Bilder, die die
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Menschen innerhalb eines Systems miteinander \agbifSorge-Wiederspahn, Stietz 2005,
266). Sie findet sozusagen in den Menschen statteien ,mentalen Modellen* und beein-
flusst das Denken, Handeln und Fuhlen der Orgaoisahitglieder, sowie deren Verhal-
tensmuster in Konfliktsituationen und deren perstiel Prozesse der Erkenntnis und Ent-
scheidungsfindung (ebd., 267). Aufgrund dieser Néstation der Organisationskultur in den
Gedanken, Gefuhlen und Handlungen der Organisatibgieeder bzw. Fiuhrungskréfte einer
Organisation, wird davon ausgegangen, dass diegeauf den personlichen Entwicklungs-
prozess von Kompetenzen, die im beruflichen Felkbdyen werden kdnnen, einwirken und
dahingehend eine néhere Auseinandersetzung mit Rlgmomen der Organisationskultur

sinnvoll erscheint.

Jager (1996) geht von der Annahme aus, dass ziag8Kultur einer Organisation bzw. eines
Unternehmens die elementarsten Dinge gehdren, waleh Zusammenarbeit und das Zu-
sammenleben der Organisationsmitglieder gestaibd.( 61). Eine solche Kultur zeichnet
sich dabei durch die Art und Weise aus, wie zusang@&rbeitet wird (Arbeitskultur), wie

miteinander kommuniziert wird (Sprachkultur), wi@mdlikte wahrgenommen und bewaltigt

werden (Streitkultur) und wie sich der Umgang déhfengsebene mit den Mitarbeiterinnen
gestaltet (FUhrungskultur) (vgl. Jager 1996, 61%0. betrachtet, kann Organisationskultur
auch verstanden werden, als ,die Summe der Selig&ivellichkeiten oder Grundiberzeu-
gungen, die in einer Organisation gelebt werdewrd8-Wiederspahn, Stietz 2005, 266). Sie
wird von den Mitgliedern einer Organisation stetsreeue Mitarbeiterinnen weitergegeben.
Derartige Kulturmerkmale sind also immer das Ergekmer langen Entwicklung bzw. eines
langen Wachstums, was eine Veranderung solchenigagenskulturellen Merkmale mitun-

ter sehr schwierig machen kann. Bewusst werdere déetbstverstandlichkeiten bzw. diese
.gelebten Erfahrungen® oft erst, wenn es durch eiem oder &ufReren Druck zu einschnei-
denden Veranderungen kommt“ (ebd.). Von den verdeaénforderungen der Gesellschaft
sind auch die Organisationskulturen betroffen uicken damit in den Mittelpunkt von Ver-

anderungsprozessen. Dabei ist die gemeinsame lgaffegeniber Veranderungen wesent-
lich, um diese umsetzen zu konfidebd., 267). Um das Uberleben einer Organisation z

sichern, muss also auch die Organisationskultue Ampassung vollziehen.

Wie sich eine Organisation gestaltet, ist also tnialr abhangig von einem vorgegebenen

Regelwerk, sondern auch davon, dass sich ,Orgamisanitglieder untereinander explizit

®vgl. Kapitel 2.2.3.
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auf bestimmte Vorgehensweisen einigen” (Kieser, g&tabach 2010, 19). Zudem kommen
Handlungsmuster hinzu, die sich in der Vergangenbewvahrt haben und auf die sich die
Organisationsmitglieder einigen konnten. Wenn vodeaen Personen dazupassende Routi-
nehandlungen gefunden werden, etablieren sich geozgineprogramme. Auch Interakti-
onsmuster sind oftmals in der Tradition einer Org@tion verankert (ebd.). ,Nicht alle Akti-
vitaten in Organisationen mussen also durch offeiRegeln ... gesteuert werden® (ebd.). So
kénnen auch (unbewusste) Regeln, die ein Organrsatiitglied beispielsweise aus der Aus-
bildung bzw. aus seiner Erfahrung mitbringt, dasddn von Organisationsmitgliedern steu-

ern.

Die Organisationskultur kann also einerseits alddEodukt von individuellen Verhaltenswei-
sen in einer Organisation aufgefasst werden, arsiate nimmt die Organisationskultur aber
wiederum auch Einfluss auf das Verhalten der Osggdininsmitglieder und damit ebenso auf
das Verhalten der Fuhrungskrafte (vgl. Sorge-Wigokenn, Stietz 2005, 266). Wird eine Ver-
anderung der Organisationskultur notwendig, wirdiresbesondere zur Aufgabe von Fih-
rungskraften ,Verdnderungen durch die individuékgnbereitschaft wie auch deren struktu-
relle Umsetzung in Werte, Sicht- und Denkweisentragen und zu unterstitzen® (Sorge-
Wiederspahn, Stietz 2005, 267). Besonders jeneesRrand Manner, die Fihrungsverantwor-
tung Ubernehmen, miussen daher ein klares und zademumsetzbares System schaffen, in
dem sowohl Platz fur die Wertschatzung alter Westalungen als auch Raum fur neue
Wertorientierungen und Sichtweisen ist. Die von Bé&hrungskraft vermittelten Einstellun-
gen sollen dabei Orientierung bieten, damit dieakieiterinnen die Zukunft als positiv erfah-
ren, aber sie sich dennoch der notwendigen Veranden und den damit verbundenen Ein-

schrankungen bewusst sind (Sorge-Wiederspahnz Q065, 268).

2.1.3 Organisationsdefinition in dieser Arbeit

Aufbauend auf den vorangegangenen Uberlegungen ®aganisation fur diese Arbeit wie
folgt festgelegt werden: Organisationen werdenEatgichtungen verstanden, in denen sich
das berufliche Handeln einer Arbeitskraft vollzieBie kénnen definiert werden als soziales
Gebilde, ,in dem eine Mehrzahl von Menschen zumitewussten Zweck" zusammenarbei-
tet (Esser 2000, 238). Organisationen bilden dalmein Rahmen, in dem Personen verschie-
denste Handlungen setzen kdnnen (Merkens 2006 D24)Struktur, sowie die Kultur einer

Organisation nehmen dabei Einfluss auf dieses Handwd das Verhalten der Organisati-
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onsmitglieder und damit auch auf die (Entwicklumn)Kompetenzen der Handelnden, wel-
che im Handlungsvollzug sichtbar werden.

Wurde bislang von Organisationen im Allgemeinenpgeshen, soll nun im folgenden Ab-
schnitt dieses Kapitels der Fokus speziell auf gagesche Organisationen gerichtet werden.
Es wird versucht herauszuarbeiten, was das Besomrdeer pAdagogischen Organisation im
Vergleich zu anderen Einrichtungen ist und wasedi€harakteristika in weiterer Folge fur

die Fihrungskraft, die in einer solchen Organiseatitig ist, bedeuten kdnnen.

2.2 Die padagogische Organisation

Bottcher und Terhart (2004) halten fest, dass pégiaghes Handeln immer organisiert ist. So
mussen auch die Voraussetzungen fur padagogisciwedekh im Organisatorischen abgesi-
chert sein (ebd., 8). Eine padagogische Organrs&aon daher als entsprechender organisa-
torischer Rahmen betrachtet werden, in dem padsgogs Handeln realisiert werden kann.
Aus diesem Grund soll im folgenden Abschnitt numKeet die padagogische Organisation
ins Zentrum weiterer Uberlegungen geriickt werdém,atich den Rahmen fiir das Handeln
von Fuhrungskréaften padagogischer Einrichtungen inndiesem Zusammenhang auch fur
die Entwicklung padagogischer Fuhrungskompetenzieletb Es soll geklart werden, wo-
durch sich padagogische Organisationen von and&ireichtungen unterscheiden bzw. was
als das Besondere einer padagogischen Organidsdioachtet werden kann (siehe 2.2.1). Da
viele padagogische Organisationen als Non-Profga@isationen gefihrt werden, darunter
auch jene Einrichtungen, in denen die Interviewpartatig sind, scheint es sinnvoll das Au-
genmerk auch auf die speziellen CharakteristikaNon-Profit Organisationen zu legen, um
ein moglicht vollstandiges Bild bezuglich padagepesr Organisationen mit ihren Besonder-
heiten zu erhalten (siehe 2.2.2). Jene ersten &paren beziiglich der Anforderungen an
eine Fuhrungskraft einer padagogischen Organisatenden in das 3. Kapitel, welches sich

konkret mit den Aufgaben einer Fihrungskraft befigen wird, einflieRen.

2.2.1 Das Besondere einer padagogischen Organisatio

Zu padagogischen Organisationen kdnnen prinzipiellene Einrichtungen gezahlt werden,

deren Primaraufgabe padagogisches Handeln ist.i Dalkssen nicht in allen padagogischen

"vgl. 6. Kapitel

13



Organisation

Einrichtungen die gleichen Prozesse stattfinden:pAdagogischen Institutionen wird erzo-
gen, gebildet, sozialisiert, unterrichtet bzw. uwiesen. Das unterscheidet sie von anderen
Institutionen, in denen keiner dieser Prozessdfiaet* (Merkens 2006, 58) Aber auch
jene Einrichtungen, in denen Beratung stattfindet Hilfe angeboten wird, sofern sich diese
auf padagogische Bereiche bezieht, wie z.B. Begastellen fur Erziehung, Bildung oder
Unterricht, kbnnen als padagogische Organisatioresstanden werden. Aufgabe all jener
Organisationen ist es also stets ,organisatoristdraussetzungen fur die Inszenierung pada-
gogischer Verhaltnisse zu kreieren* (Dorscheid 2003, da sich Tatigkeiten wie beispiels-

weise das Erziehen und Bilden in diesen padagogisdlerhaltnissen realisieren.

Das padagogische Handeln an sich, welches sickdagogischen Einrichtungen vollzieht,
ist aber noch nicht das alleinige Kriterium, um @galgische Institutionen zu beschreiben
oder auch von anderen Organisationen abzugrenzas Eifillen bzw. das Erfillenkbénnen
padagogischer Aufgaben durch padagogische Profedéd bzw. professionelles Handeln
(Merkens 2006, 29f.) wird ebenso als grundlegeriddeskmal betrachtet. Oder vereinfacht
ausgedruckt: padagogische Institutionen zeichnem dirch das padagogisch-professionelle
Handeln ihrer Mitarbeiterinnen aus. Dies betriéntentsprechend auch die in padagogischen
Einrichtungen tatigen Fiuhrungskréafte und setzt gewisse padagogische Grundkompetenz

voraus, wenn es darum geht, padagogische Aufgaberfidlen®

Ein weiteres Spezifikum padagogischer Organisatidiredet sich in der Relation zwischen
ihrer Organisationsstruktur und —kultur. Nuissl weain (2007) beschreibt die Struktur einer
Organisation prinzipiell als statisch und stabl$, Basis einer Organisation (ebd., 20f.). Eine
derartige Bestandigkeit lasst sich jedoch mit derzgessorientierten Kultur von padagogi-
schen Organisationen, in denen die Entwicklung delVVorankommen im Vordergrund ste-
hen, schwer vereinen. Auch die soziale Interakifiopddagogischen Organisationen, welche
beispielsweise in Lehr-Lern-Verhaltnissen stat#indnd die die Gestalt eines Prozesses an-
nimmt, widerspricht einer solchen Stabilitat vetsiiiden Struktur. Aufgrund dieses Wider-
spruchs fallt es padagogischen Organisationen deven Mitgliedern auch oft schwer ihre
Struktur zu beschreiben (ebd.).

8 Die Begriffe Institution und Organisation werdender vorliegenden Arbeit als einander entsprechande-
nommen, da beide Begriffe eine ,aullere Rahmungegtlich zwischenmenschlichen, situativ bestienmt
[...] Geschehens" (Bottcher, Terhart 2004, 7) besbere(vgl. auch Merkens 2006).

® Inwiefern eine Fiihrungskraft einer padagogischegafisation mit klassisch padagogischen Aufgabea, w
beispielsweise dem Unterrichten oder Erziehen beiss wird im 3. Kapitel Thema sein.
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In Bezug auf die Erreichung des Organisationsakler padagogischen Organisation, was im
padagogischen Bereich entsprechend der gebildetegene oder aber auch kompetthte

Mensch ware, erscheint zudem als wesentlicher Rtearaig die Zusammenarbeit im Hin-

blick auf die Zielerreichung. Padagogische Orgditiean stellen allein, wie dies beispiels-

weise in einem industriellen Unternehmen der Falteykein fertiges Endprodukt her. Viel-

mehr geht es in paddagogischen Organisationen dayaimeinsam mit den ,Konsumenten’ an

der Erreichung des Organisationszieles zu arbejias Produkt, das gelungene Lernen, ent-
steht niemals ohne die Lernenden und ihren eigé&meilen an seinem Entstehen* (Nuissl

von Rein 2007, 20).

Im vorangegangenen Unterkapitel wurde nun aufgézdass die Darstellung von dem Be-
sonderen an padagogischen Organisationen niclaokin$t. Zwar beschaftigte sich die wis-
senschatftliche Literatur mit Charakteristika spsetier padagogischer Organisationen, wie
beispielsweise dem konkreten Fall der Schule oéer Hindergarten, die bis zu einem ge-
wissen Grad die Darstellung einzelner Besondenmgitelagogischer Organisationen an sich
zulassen. Ein umfassendes Bild, welches fur aldagégischen Einrichtungen Anwendung
finden kann, wurde bislang aber noch nicht hernvorgeht. Da padagogische Organisationen
jedoch meist als Non-Profit Organisationen gefietdert’, scheint es an dieser Stelle sinn-
voll padagogische Organisation erganzend zum vegarggenen Unterpunkt auch unter die-
sen besonderen Verhéltnissen zu beleuchten, umé&gtichst umfassendes Verstandnis be-

zuglich der Einzigartigkeiten padagogischer Orgatiosien zu erlangen.

2.2.2 Die padagogische Organisation als Non-Pr@figanisation

In der wissenschaftlichen Literatur finden sichassthiedlichste Definitionen in Bezug dar-
auf, was eine Non-Profit Organisation eigentliclsraacht. Badelt, Meyer und Simsa (2007,
17f.) formulieren eine sehr ,offene’ Definition, m# ist gemeint, dass sie fir sehr viele NPOs
zutrifft. Es wird davon ausgegangen, dass jene lBegmung, zumindest in einer Mehrzahl
der Aufzahlungspunkte auch auf die meisten padagbgn Organisationen Anwendung fin-
det. Aus diesem Grund wird sich die vorliegendeeftrbn der folgenden Definition orientie-

ren:

0yvgl. 3. Kapitel
* Auch die Interviewpartnerinnen dieser Arbeit sagsschlieBlich in padagogischen OrganisationerNdes
Profit Bereichs tatig.
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1. Non-Profit Organisationen weisen ein Mindestmafoamaler Organisation auf, d.h.
es gelten gewisse formale Strukturen und RegelalléiOrganisationsmitglieder.

2. Non-Profit Einrichtungen durfen keine Gewinne etsghaften, die an Organisati-
onsmitglieder ausgeschiittet werden. D.h. erwirfisehaine NPO gewisse Uberschis-
se, werden diese wieder im Sinne des Organisatelasingesetzt.

3. Obwohl NPOs meist durch offentliche Mittel finaediwerden, sind sie von offentli-
chen Organisationen abzugrenzen.

4. Durch ein Mindestmal3 an Selbstverwaltung im ju@ten Sinn kdnnen NPOs die
wichtigsten Entscheidungen innerhalb der Orgarmsdteffen.

5. In Non-Profit Organisationen wird ein Mindestmalf meiwilligkeit geleistet, was
sich in unbezahlter Arbeit, Spenden oder einewitiégen Mitgliedschaft ausdricken

kann.

Durch diese Definition werden bereits einige spkzi®lerkmale von NPOs aufgezeigt, die
im Zuge der Darstellung der padagogische Organisath vorangegangenen Kapitel (vgl.
2.2.1) noch nicht behandelt wurden, wie beispieisevdas Verbot Gewinne einzufahren oder
die juristische Selbstverwaltung, die als Grundléigedas Treffen von entsprechenden Ent-

scheidungen innerhalb der Organisation gilt.

Non-Profit Organisationen prasentieren sich abehals eine aul3erst vielschichtige Gruppe
von Organisationen, weshalb Verallgemeinerungeniddeh ihrer Besonderheiten (vgl.
2.2.1) und auch die genaue Abgrenzung zu andergan@ationen kaum moglich zu sein
scheint. Simsa und Patak (2008) gelingt es jeddoh Merkmale herauszufiltern, die sie in
ihrer Arbeit in und mit NPOs haufig beobachten kennund von denen angenommen wird,
dass diese insbesondere auch Einfluss auf die Betl&lhrungskrafte nehmen kénnen (ebd.,
19):

1. Der Alltag von Non-Profit Organisationen ist statkrch Werte und Ideologien ge-
pragt. Dies ist nicht zuletzt darauf zuriickzufuhreéass Organisationsziele von NPOs
soziale Anliegen betreffen und diese in die Hang&emder Mitarbeiterinnen mitein-
flieRBen (ebd., 12). Umgelegt auf die konkret padgghe Organisation bedeutet dies,
dass das eigentliche Organisationsziel, den Mensezhbeerziehen, zu bilden und zu
kompetentem Handeln zu befahigen, stets in die iAder Organisationsmitglieder

und somit auch in die Tatigkeit der Fuhrungskrétieeinfliel3t.
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2.

Insbesondere die internen Beziehungen und Einsgglu zum Organisationszweck
unterliegen meist einem hohen Grad an Emotionaljk&dnfliktmanagement und die
saubere Klarung organisationaler Strukturen werdieimit besonders wichtig"
(ebd.)!? In diesen Punkt spielt wiederum die Organisatiottsk hinein (vgl. 2.1.2),
wenn es darum geht eine Streitkultur zu schaffem. lzz gestalten, was nicht zuletzt
auch Aufgabe der Fuhrungskraft ist, wie sich inttein Kapitel zeigen wird.

Non-Profit Organisationen weisen einen hohen Grad\aderspriuchlichkeiten auf
(Simsa, Patak 2008, 12). Zwar verfolgen sie einenaten bzw. padagogischen
Zweck, dennoch durfen Themenbereiche wie beispetavdie Finanzierung oder
Buchhaltung der Einrichtung nicht ausgeblendet eeréduch wenn diese nicht expli-
zit auf den sozialen Zweck ausgerichtet sind. ANEtOs bedirfen also eines gewis-
sen Managements bzw. einer Managementebene, urgisisation Uberleben zu
konnen. Diese Spannungsfelder bzw. Widerspruchditbk zwischen Sozialem und
Finanziellem bringen aber auch Chancen mit sichn-Rmfit Organisationen konnten
dadurch namlich lernen, ,vielseitig anschlussfahig“sein, d.h. mit unterschiedlichs-
ten Personen und Umwelten kooperieren zu kénnenvarathiedenen Logiken fol-
gend zu handeln und sich entsprechend anzupas$eudie=Aufgabe der Fihrungs-
krafte bedeutet dies im Allgemein stets eine Badamwischen den beiden Schwer-
punkten zu finden (vgl. 3. Kapitel).

NPOs neigen aufgrund ihrer starken Prozessoriemigedazu, formale Strukturen ab-
zuwehren oder zu umgehen (vgl. 2.2.1), wodurchGié&ahr entsteht, dass informell
vereinbarte Ablaufe zu grof3e Bedeutung gewinnemg&; Patak 2008, 13). Auch da-
bei gilt es insbesondere als Aufgabe der Fuhrumdiskin Gleichgewicht zwischen
einem gewissen Formalismus und einer prozessfaildarhebendigkeit herzustellen.
.NPOs nehmen sich oft jener Probleme an, die diselBehaft nicht 16sen kann*
(ebd.). Die Messbarkeit von diesen Zielen bzw. Bestlegung wann und wodurch
diese Ziele Uberhaupt als erreicht gelten, ist étfschwierig. Die Evaluation von

Prozessen, welche in NPOs stattfinden, wird dedhéalifig diskutiert.

Wird die padagogische Organisation also unter desmelt der Non-Profit Organisation be-
trachtet, lassen sich erganzend an die unter Pu@kt geleisteten Uberlegungen beziiglich

der Besonderheiten einer padagogischen Organisation mehr Eigenheiten anfihren, die

12 Die Relevanz der Organisationsstruktur fiir dieeirieiner Filhrungskraft wurde bereits in Kapitél.2.auf-
gezeigt.
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insbesondere eine Ableitung der daraus resultierertmtsonderen Aufgaben fur Fiuhrungs-
krafte padagogischer Organisationen erwarten lassen

2.3 Zusammenfassung

In diesem Kapitel wurde der Organisationsbegrib@sondere fiur die vorliegende Arbeit
definiert und Organisation unter den besondererekigm der Organisationsstruktur und Or-
ganisationskultur beschrieben. Da sich die Forsgsinage im Konkreten auf Flihrungskrafte
padagogischer Organisationen bezieht, wurde aef#dnd die padagogische Organisation ins
Zentrum der Uberlegungen geriickt. Es wurden dieBdsrheiten padagogischer Organisati-
onen im Vergleich zu anderen Einrichtungen heraadgstet, insbesondere unter dem As-
pekt der padagogischen Organisation als Non-P@ofjanisation. Jene Uberlegungen dienen
als Grundlage fur das folgende dritte Kapitel, @mdes darum geht darzlegen, welche Konse-
guenzen sich aus den Eigenarten der padagogiscigami€ation fur die Fuhrungskréfte er-
geben konnen bzw. inwiefern die Art der padagogiecrganisation Einfluss auf die Auf-

gaben ihrer Fihrungskrafte nehmen kann.
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3. Fuhrung

Aufgrund des enormen Einflusses des wirtschafthicbad gesellschaftlichen Wandels auf
Organisationen, welcher bereits im vorangegangdtegpitel thematisiert wurde, kommt es
zu veranderten Anforderungen und Aufgaben, welehéia Organisationsmitglieder heran-
getragen werden. Die Fuhrungs- bzw. Managementetieee Organisation, die auf die ver-
anderten Bedingungen reagieren und neue Problengéaudinden und durchsetzen muss, ist
davon besonders betroffen. Die Flhrungskrafte auigefordert die Erreichung des primaren
Organisationsziels durch die Zusammenarbeit mitMgarbeiterinnen zu gewdahrleisten und
diese entsprechend anzuleiten. Um dieser Leitunggtn gewachsen zu sein und entspre-
chend der komplexen Problemstellungen Handlung&resezu kdnnen, bedurfen die Fih-
rungskrafte Kompetenzen, die Uber ein gewisses dpatitrum hinausgehen, d.h. solides
fachliches Wissen ist nicht mehr ausreichend, ugrPdisition einer Fihrungskraft einnehmen
und vor allem erfillen zu kénnen. Oftmals obliegtden Fuhrungskraften selbst, entspre-
chende Fuhrungskompetenzen zu entwickeln und ammeme um in Zusammenarbeit mit
den Mitarbeiterinnen die Erreichung der Organisetiiele zu sichern. Bevor jedoch der Fo-
kus naher auf Kompetenz und Kompetenzentwicklurigggewird, soll nun im folgenden
Kapitel dargelegt werden, wie Fiuhrung an sich inmfRan eines organisationalen Kontexts
verstanden kann und welche Aufgaben eine (padagugis-thrungskraft zu erfullen hat.

Der erste Part dieses Kapitels wird sich mit derhréigsphanomen und den verschiedenen
Moglichkeiten der Begriffsdefinition von Fihrungssinandersetzen (3.1.1) sowie mit ahnli-
chen oft synonym verwendeten Begriffen in Relasetzen, um auf jenen Uberlegungen auf-
bauend im Anschluss das Fuhrungsverstandnis firatleegende Arbeit festlegen zu kénnen
(3.1.2). Der zweite Teil dieses Kapitels wird sioit dem Aufgabenspektrum von Fihrungs-
kraften beschéftigen (3.2). Anhand der dreiteilig@ahwerpunktsetzung von Sausele (2004)
werden die verschiedenen Tatigkeiten einer Fuhkmagsden personenbezogenen (3.2.1),
sachbezogenen (3.2.2) und den konkret padagogisthfgrabenbereichen (3.2.3) zugeord-
net. Bei der Darstellung des Aufgabenspektrumsrdhigrungskraft flie3en insbesondere
Uberlegungen beziglich der besonderen Herausfarden) die sich dadurch konkret an
Fuhrungskrafte in padagogischen Organisationerberganit ein. Dadurch soll ein mdglichst
klares Bild geschaffen werden, was eine Fuhrundiskraeiner padagogischen Organisation

leisten muss und welche besonderen Herausfordemurgieh durch diese Position
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ergeben konnen. Der dritte abschlieRende Teil di&sgitels (3.3) fasst die wichtigsten Er-

kenntnisse nochmals zusammen.

3.1 Was ist Fihrung?

Was unter dem Begriff der Fihrung zu verstehennigtde bislang in einer Vielzahl an wis-
senschaftlichen Publikationen kontrovers diskutiefes kénnen jedoch trotz der Vielfalt an
Definitionen zwei zentrale Merkmale (in Anlehnung Reichwein, 2007) herausgehoben
werden, die viele Definitionsansatze gemeinsamabe

1. ,Fuhrung istEinflussnahme&on Personen auf andere” und

2. ,diese Einflussnahme erfolgt gezielt, das hei3¥@rfolgung von Zielen, die nicrda

priori auch die Ziele der Geflihrten sind” (Reichwein 2002).

Grundsatzliche Bedingung, damit Fihrung Uberhaupglich wird, ist also das Vorhanden-
sein eines Fuhrers und seiner Gefolgschaft, def&eh. Die Fuhrungskraft nimmt dabei
Einfluss auf das Verhalten und Handeln der ihr tat¢diten Mitarbeiterinnen. Voraussetzung
dafur ist wiederum, dass die Gefuhrten ihre Rolfesalche und damit auch die Rolle der
vorgesetzten Fuhrungskraft und deren Anweisungeemieren (Withauer 1992, 114). Aus
diesem Grund werden der Fuhrungsperson hinsichtii@s Status von der Organisation ge-
wisse Instrumente verliehen, d.h. sie wird mit ldinceller Macht und Autoritdt ausgestattet
(Steinhardt, Datler 2005, 223). Jene Handlungsshpieie sollen es der Fuihrungskraft ermdg-
lichen, ihre Aufgabe, das Uberleben der Organisatio gewahrleisten und die Erreichung
des Organisationszieles zu sichern, wobei davogegamngen wird, dass insbesondere die
Einflussnahme auf die Mitarbeiterinnen hierfir vgno3er Wichtigkeit ist. So beschreiben
auch Steinhardt und Datler (2005), dass die Leiteingr Organisation niemals unabhéangig
von den restlichen Organisationsmitgliedern betetciverden kann, denn Fuhrung existiert
nur in Abhangigkeit zu den Gefuhrten. Die Fuhrumgikhat zwar durch ihre Position eine
gewisse Macht Entscheidungen zu treffen und dusdtzen, die auf die Mitarbeiterinnen
grof3en Einfluss nehmen kdnnen. Die Fuhrungsperaan kber ,nur insoweit ihre Position
machtvoll ausfillen, als Organisationsangehorigeibsind, ihren Vorgaben und Anweisun-
gen zu folgen” (Steinhardt, Datler 2005, 224).

B yvgl. 1. Kapitel
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Neuberger (1990 zit. n. Walenta, Kirchler 2008, ;4441. Neuberger 2002, 47) weist in seiner
Zusammenfassung von mehreren Fuhrungsdefinitioneorderschiedliche essentielle Kom-
ponenten hin, die Fihrung charakterisieren sollen:

- Fdhrung ,entsteht’ durch die Interaktion zwischemez oder mehreren Personen. So
gesehen kann Fuhrung als Gruppenphanomen betracttn.

- Fuhrung bedeutet zielgerichtetes Einflussnehmeraadére Personen. Das bedeutet,
die Tatigkeit des Fuhrens an sich ist immer an enifenschen gekoppelt und auf die
Erfullung eines bestimmten Zwecks gerichtet.

- Fldhrung bedeutet den Einsatz von Kommunikationgs®en, die zur Zielerreichung
beitragen, wie beispielsweise Anweisungen, Inforomsiustausch, etc.

- Fdhrung heif3t Macht auszuliben mit dem Ziel die Mgaderinnen zu motivieren.

- Fdhrung dient der Gestaltung und Steuerung deséfiamdnderer Menschen bzw. der
Mitarbeiterinnen.

Diese Zusammenfassung zeigt vor allen Dingen eabsdeutlich, ndmlich dass Fluhrung ein
vielseitiges Konstrukt ist. Fihrung inkludiert eivelfalt an Aufgaben. So ist davon auszu-
gehen, dass je nach Betrachtungsweise in den vigl@nschiedlichen Definitionen, die sich
in der wissenschatftlichen Literatur zur Fihrungstagk finden, diese Vielfalt bzw. die ver-

schiedenen Aspekte der Fuhrung ungleich beleugigeden und deshalb die Definition des

Fuhrungsbegriffs jeweils im fachlichen Kontext ztriachten ist.

Eine weitere Schwierigkeit bei der Definition deshFungsbegriffs ergibt sich aus der in der
wissenschaftlichen Literatur oft unscharfen Trerqnater Begriffe Filhrung bzw. Leituffy
und Management (Schéffmann 1994, 28). Um das férvdrliegende Arbeit glltige Ver-
standnis des Fuhrungsbegriffs endgiltig festlegekénnen, erscheint daher vorab eine Un-

terscheidung jener zwei Begrifflichkeiten sinnvoll.
3.1.1 Fuhrung vs. Management

Gotz (1997) definiert Leitung als ,Fuhrung im eigeten Sinne* (ebd., 12). Fir ihn ist es
Aufgabe der Fuhrung, die durch den gesellschaéhctnd wirtschaftlichen Wandel hervor-
gerufenen Veradnderungen im Unternehmen umzusetrerdamit die Wettbewerbsfahigkeit

des Unternehmens zu sichern. ,Ein Unternehmen filhed3t, die Richtung vorzugeben, den

* Fithrung und Leitung, sowie auch die englische Béreing ,leadership’ beschreiben in der wissengtihaf
chen Literatur die primare Aufgabe einer Fihrunggkr
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Mitarbeitern ein gemeinsames Ziel zu kommunizieram, motivieren und zu inspirieren®
(ebd.). Die Voraussetzung dafur ist die klare Maghg einer Zukunftsvision bzw. die
Kenntnis Uber mdgliche Strategien, wie dieses zftigenZiel erreicht werden kann.

Das Management kann im Vergleich dazu verstandewemeals Kontrolle bzw. Uberwa-
chung fur das Funktionieren der vielschichtigen ddméhmensorganisation, aber auch als
Optimierung von Arbeitsablaufen. Es richtet seidick auf Schltsselkriterien wie Qualitat
und Effektivitat bzw. Effizienz. Damit die eben gemten Kriterien bestmdglich erfillt wer-
den kénnen, bedient sich das Management bestinivtedroden, wie beispielweise der Pla-
nung und Budgetierung und dem Aufbau einer entberaden Organisations- und Personal-
struktur, wobei letztere flr die Durchfihrung und fControlling-Aufgaben zustandig ist.
Jede Organisation bedarf also eines gewissen Mar&ads bzw. einer Managementebene,
damit die Arbeit an der primaren Aufgabe einer @rgation sichergestellt wird. Viel wichti-
ger als eine Trennung zwischen Fiuhrung und Manageseheint demnach die Hervorhe-
bung, dass sich Leitung und Management erganzesemii$o schreibt Gotz (1997): ,Ein
Unternehmen braucht beide Steuerungen, da siefispbei Funktionen und charakteristische

Vorgehensweisen haben, die nicht austauschbar @bd:, 12).

Auf die vorangegangenen Uberlegungen beziiglichFdsungsbegriffs soll nun zuriickge-

griffen werden, um ein Fuhrungsverstandnis fundidiegende Arbeit festzulegen.

3.1.2 Fuhrungsverstandnis in dieser Arbeit

FUhrung wird in dieser Arbeit verstanden als dienlmgste Einflussnahme einer Fihrungsper-
son auf das Handeln anderer Menschen. Als Voraussgtdamit das Konstrukt der Fiihrung
Anwendung finden kann, bedarf es also einer Filspegon und Gefuhrter, wobei beide
Seiten ihre Rolle als solche mit den entsprechemthten und Pflichten akzeptieren mus-
sen. Durch die Interaktion zwischen Fihrenden uefiii@ten in Form von kommunikativen

Prozessen kommt es zu einer Zusammenarbeit zwigehen beiden Parteien, die stets auf

die Erreichung eines bestimmten Organisationsaietgerichtet ist.

Nun wurde versucht moglichst klar darzustellen, water dem Konstrukt der Fuhrung ver-
standen werden kann. Dabei auffallend war insbemendiass der Fihrungsbegriff an sich
oftmals Uber die Aufgaben einer Fuhrungskraft deftrwird. Aus diesem Grund wird sich

der folgende Teil dieses Kapitels mit dem Aufgabefipeiner Fuhrungskraft beschéaftigen.
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Konkrete Uberlegungen beziiglich der Besonderhettiensich aus den jeweiligen Aufgaben
fur eine Fuhrungskraft einer padagogischen bzwerdion-Profit Organisation ergeben, wer-

den das Anforderungsprofil erganzen.

3.2 Aufgabenspektrum einer Fihrungskraft

Bereits bei der Auseinandersetzung mit dem Orgaarssph&nomen, insbesondere in Bezug
auf padagogische Organisatiofrerkonnte aufgezeigt werden, dass die DarstellumgBee

sonderheiten padagogischer Einrichtungen in desemischaftlichen Literatur bislang wenig
Beachtung gefunden hat. Ahnlich verhalt es sich deit Auseinandersetzung spezifischer
Herausforderungen, die an Fuhrungskrafte im Sgemieh padagogischen Organisationen
herangetragen werden. Zwar finden sich in der aiterHinweise auf besondere Anforderun-
gen im Hinblick auf ausgewahlte padagogische Hutwiecgen, wie beispielsweise Kindergar-
ten oder Schule, Untersuchungen in Bezug auf pa@psegee Organisationen im Allgemeinen

scheinen jedoch rar.

Der folgende Abschnitt wird sich darum mit der Fedmeschaftigen, welche Aufgaben eine
Fuhrungskraft, insbesondere eine Fuhrungskraftr ggadagogischen Organisation, in ihrer
Tatigkeit als solche zu erfillen hat. Um jene zaletn Anforderungen darzustellen, wird ei-
nerseits Bezug genommen auf die von Sausele (2@0gEnommene Einteilung, welche fur
die Fuhrungskraft einer padagogisch-sozialen Osgdiion drei Themenschwerpunkte vor-
sieht: personenbezogene und sachbezogene Aufgabete speziell im padagogischen-
sozialen Bereich fachspezifische padagogische AgigaDa davon ausgegangen wird, dass
eine Fuhrungskraft einer padagogischen Organisat@n nicht nur rein padagogische Tatig-
keiten zu erfullen hat, sondern durchaus auch Adgadie mit den Anforderungen an Fiih-
rungskrafte anderer Organisationen zu vergleichied, sollen in diese Darstellung auch
Uberlegungen einflieRen, die Simsa und Patak (20@8)Xler Erstellung ihres siebenfachen
Aufgabenmodells in Bezug auf eine Fuhrungskrafidilgemeinen vorgenommen haben. So
soll gewahrleistet werden, dass ein moglichst koegtres Bild bezlglich der Aufgaben einer

Fuhrungskraft einer padagogischen Organisationhgéfsn werden kann.

15 Sjehe 2.2
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3.2.1 Personenbezogene Aufgaben

Der Themenbereich der personenbezogenen Aufgab@&rkisssiert auf jene Arbeitstatigkei-
ten, die sich im weitesten Sinne mit den Mitgliedemer Organisation beschatftigen, d.h. mit
der FUhrungskraft selbst sowie mit deren Mitarlsiteen. Hierzu kdnnen folgende Aufgaben
gezahlt werden: Sich selbst fuhren, die Mitarb&teenfihrung und das Personalmanage-
ment bzw. die Personalentwicklung, die Gestaltueig@rganisationsstruktur und -kultur so-

wie Kommunikation und Konfliktmanagement.

Sich selbst zu fuhren bedeutet, dass Fuhrunglstetser Person selbst beginnt. Es ist Aufga-
be der Fuhrungskraft ihr Fihrungsverhalten stetigeflektieren und immer wieder neu zu
definieren (vgl. auch Go6tz 1997, 11). Dies bringhd/orteil mit sich, dass eine Fuhrungs-
kraft, die der kontinuierlichen Reflexion ihres Higns und Fuhrungsverhaltens nachkommt
und sich damit selbst weiterentwickelt fir ihre ieiterinnen zu einem wertvollen Vorbild
werden kann. Durch die regelmafdige Reflexion dgerein Fiuhrungswirkens kann zudem
verhindert werden, dass etwaige eigene ProblemdiaWlitarbeiterinnen Ubertragen werden
und die Beziehung zu den Mitarbeiterinnen storew.bm schlimmsten Fall zu Arbeitsun-
zufriedenheit seitens der Geflhrten mit entspredtemegativen Konsequenzen fir deren
Arbeitsbeitrage fuhrt. Der Aspekt der Reflexionobieint fir die Fuhrungskraft einer padago-
gischen Organisatidhdahingehend von besonderer Bedeutung, wenn esdgett (Organi-
sations-)Ziele zu vermitteln. Gelingt es der Fulggperson nicht durch ihre Handlungen zu
zeigen, dass auch sie hinter dem Organisationstalet und dies entsprechend auch von ihren
Mitarbeiterlnnen erwartet, erscheint sie als unigheiirdig und wird ihren Status als Vorbild
einbufRen. ,Es wird noch starker als in der Wirt$cha erwartet, dass ich das, was ich forde-
re, auch selbst lebe” (Simsa, Patak 2008, 42). Bewittelt den Mitarbeiterinnen Sicherheit
und Stabilitdt und macht es zudem leichter notwgmderanderungen, mit denen Organisati-

onen konfrontiert sind, anzunehmen und umzusetzen.

Ein weiteres wichtiges Aufgabengebiet einer Fuhskraft stellt die Mitarbeiterinnenfiihrung

bzw. das Personalmanagement und die Personalehingclar. Jeder Mensch unterscheidet
sich individuell von anderen Personen, durch s€alente, seine Personlichkeit, seine Erfah-
rungen, Fahig- und Fertigkeiten. Jene Unterscheztiedern einerseits ein auf die jeweilige

Person abgestimmtes Flhrungsverhalten seitens tdeurkgskraft, andererseits bieten jene

'8 Wenn in weiterer Folge von péadagogischen Organisa gesprochen wird, sind padagogische Orgaoisati
nen des Non-Profit Bereichs gemeint.
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Verschiedenartigkeiten die Chance, dass eine Pailsaditarbeiterin einer Organisation be-
stimmte Rollenerwartungen besser erfullen kanrmadkere. Es ist Aufgabe der Fuhrungskraft
diese Unterschiede zu erkennen und einschétzeromuek, um ihre Mitarbeiterinnen ent-
sprechend einzusetzen. Die Aufgabenverteilungen devRahmenbedingungen sollen dabei
so gewahlt und gestaltet werden, dass die Mitabeiten individuell geférdert, aber nicht
uberfordert werden und sich entsprechend ihresnRake an neuen Herausforderungen profi-
lieren kbnnen (vgl. Gotz 1997, 11; Simsa, Patak82@B; Withauer 1992, 133). Die Fuh-
rungskraft wird damit zum Initiator, Arrangeur uBegleiter von Lernprozessen. Dies stellt
die Fuhrungskraft padagogischer Organisationerewss besondere Herausforderung. Einer-
seits soll sie die Individualitat der einzelnen igeiterinnen anerkennen und auf deren Be-
durfnisse eingehen, andererseits muss sie auclictlentichen, dass der/die Mitarbeiterin flr
die Organisation letzten Endes nur ,Mittel zum Ziwdst und es deshalb auch zur Aufgabe
der Fuhrungskraft wird die Arbeit der Mitarbeitaren zu beurteilen und zu prufen. In Mitar-
beiterlnnengesprachen wird jedoch beiden AnteilanrR gegeben, d.h. im Fokus des Ge-
sprachs kdonnen sowohl individuelle Anliegen seitdes Mitarbeiterinnen sowie auf die je-
weilige Person abgestimmte Entwicklungs- und Whildungsmaflinahmen festgelegt, als
auch die insbesondere fur die Organisation wichtigeele vereinbart werden (Simsa, Patak
2008, 44f.).

Die Organisationsstruktur und Organisationskultamrk auf das Handeln einer FUihrungskraft
enormen Einfluss nehmen und andersherum kann dieufgiskraft als Gestalter bzw. als

Person, die Verdnderungen indiziert, die Strukta Kultur einer Organisation beeinflussen.
Dies wurde bereits in den Kapiteln 2.1.1 und 2theinatisiert. In Bezug auf die Struktur und
Kultur einer Organisation soll in diesem Zusammaeghaun jedoch noch ein ganz spezieller
Aspekt hervorgehoben werden: die Gestaltung deadosenarbeit zwischen Flhrungskraft
und Mitarbeiterinnen.

Fuhrung hat immer sowohl einschrankende als auttastende Aspekte (Simsa, Patak 2008,
7). In ihrer Tatigkeit als Fuhrungskraft missensBeen eine Vielzahl an Entscheidungen
treffen. ,Mit diesen Entscheidungen gestalten shtnnur die Arbeitsbedingungen, die

Strukturen und auch die Perspektiven der Gesamtm@son, sondern sie nehmen auch Ein-
fluss auf das individuelle Erleben jedes Mitarbeaen“ (Steinhardt, Datler 2005, 224). In

Bezug auf die Zusammenarbeit zwischen FuhrenderGafidhrten bedeutet dies, dass durch
die Fuhrung einerseits die HandlungsspielrAumeéviiirbeiterinnen begrenzt werden, da die

Diskussion Uber jede einzelne Entscheidung medttmdglich und wahrscheinlich auch
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nicht zielfihrend ist und entsprechend Anweisungeitens der Fuhrungskraft auszufiihren
sind. FUhrung birgt aber auch entlastende Aspektch, da sie einen Rahmen vorgibt, in
dem Arbeitsprozesse stattfinden sollen und sichtnjeder einzelne Mitarbeiter um alles
kiimmern muss, damit das Funktionieren diverser #bldgyewahrleistet ist (Simsa, Patak
2008, 8).

Grundlegend fur die Gestaltung jeglicher Arbeitaale ist die Kommunikation. Sie vollzieht
sich zwischen den Mitarbeiterinnen untereinandersehen der Fuhrungskraft und den Mit-
arbeiterinnen, aber auch zwischen Organisationsgdgyn und Kunden, Eltern sowie ande-
ren (padagogischen) Einrichtungen, etc. Sie erfdigtkt, etwa in Form von Mitarbeiterin-
nengesprachen oder Diskussionen, aber auch indisekin durch die Mitarbeiterinnen ein
Bild nach aufRen hin abgegeben wird und die Mitéebkeinen gleichzeitig als Informations-
quelle fur die Organisation fungieren (Sausele 2d04.

Klar kommunizierte Ziele und eindeutige Informagonkonnen zudem Angste seitens der
Mitarbeiterlnnen abbauen, wenn Veranderungen irGdganisation notwendig werden. ,Wo
kommuniziert und zusammen gearbeitet wird, bleiarer) Konflikte nicht aus* (ebd.). In
Bezug auf die Aufgaben einer Fuhrungskraft sollobderes Augenmerk auf das Erkennen
von Konflikten und der entsprechenden Vermittlungeiner kommunikativen Form gelegt

werden. Die Losung eines Konflikts soll dabei stetsSinne des Organisationsziels erfolgen.

Obwohl davon ausgegangen wird, dass die behanda&tsonenbezogenen Aufgaben bereits
einen Grol3teil der FUhrungstétigkeit einer (padegpbgn) Fuhrungskraft ausmachen, gibt es
noch zwei weitere Schwerpunkte, die als wesentlishfgaben einer Fuhrungskraft, insbe-

sondere im Hinblick auf eine Fuhrungskraft einedagogischen Organisation, angesehen

und daher im Folgenden thematisiert werden.

3.2.2 Sachbezogene Aufgaben

Fuhrung bedeutet nicht nur das Anleiten von PersoRghrungsprozesse beziehen sich stets
auch auf konkrete Sachverhalte. So beschreibt Dg@@00) den Sachgestaltungsprozess
einer Organisation in Form von Zielsetzungen, Rlgndreffen von Entscheidungen sowie
ihrer Realisierung und einer entsprechenden Kdetads wesentlichen Bestandteil der Fih-
rungsaufgaben (ebd., 186ff.). Konkret bedeutet fiiedie Fuhrungskraft, dass sie bspw. ver-

einbarte Zielsetzungen an ihre Mitarbeiterinnentevkommunizieren und Aufgaben in Form
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von Teilbereichen planen muss. Es ist ihre AufgBhescheidungen aufgrund eines Abwa-
gens verschiedener Handlungsmdglichkeiten zu treftavie die geplanten Vorgange zu or-
ganisieren und umzusetzen, um letzten Endes kbatesl zu kdnnen, inwiefern Ziele er-
reicht und gegebenenfalls Korrekturmalinahmen vargemen werden konnen. Speziell in
padagogischen Organisationen stellt die Messundederchung der Organisationsziele eine
besondere Herausforderung dada viele der Organisationszwecke schwer messidr Es
wird zur Aufgabe der Fihrungskraft entsprechendsdgeRen und Indikatoren zu identifi-
zieren, um eine anschlieRende Evaluation der Eiggdnein Controlling, moglich zu machen
(Simsa, Patak 2008, 45). Fuhrungskrafte padagogjisCinganisationen sind also durchaus
auch angehalten klassische Managementaufgabeetledigen. Auch das Kostenmanage-
ment wird oft nicht mehr nur in dafir spezialiseeAbteilungen ausgelagert, sondern verlangt
von jedem Organisationsmitglied ein gewisses Kaktaken und ein entsprechendes Han-
deln im Sinne der Organisation. Dies steht in eng@isammenhang mit dem Management
der Arbeitszeiten. Vor allem die neueren Modella vi@xiblen Arbeitszeiten bringen Vor-
und Nachteile mit sich. Als Nachteil ist der hoh&@stenfaktor fur den Bedarf an mehreren
Mitarbeiterlnnen zu nennen. Dem gegeniber stehtVaeteil, dass davon auszugehen ist,
dass die Mitarbeiterinnen bei kirzeren Arbeitsred#ektiver arbeiten und zufriedener sind,
da ihnen mehr Zeit fur Privates zur Verfigung s{@#usele 2004, 53). Diese Aspekte sind

von der Fuhrungskraft ebenfalls zu berlcksichtigen.

Die sachbezogene Leitung in einer Organisationzigit sich aber nie nur im internen Be-

reich. Um im wirtschaftlichen Wettbewerb als Orgation tUberleben zu kénnen, ist es not-
wendig in die Offentlichkeit zu treten und sich Eigirichtung nach auRen gut verkaufen zu
konnen (Sausele 2004, 53). Die Fuhrungskraft vedie Organisation beispielsweise durch
die Teilnahme an offentlichen Veranstaltungen dmsejligen Fachbereichs oder durch
schriftliche Beitrage in einschlagigen Veroffentiumgen. Damit sich die Organisation von
anderen Einrichtungen abheben kann, ist es notgesidi genaues Leitbild zu definieren,

welches Visionen, Strategien und Werte der Orgéinisdeinhaltet (Simsa, Patak 2008, 46).
Die Schwierigkeit dabei, mit denen insbesondereagédische Organisationen zu kampfen
haben, ist die Tatsache, dass oftmals untersctirsdrwartungen, sei es von Eltern, Kunden
oder der Gesellschaft, an padagogische Einrichtuingeangetragen werden, die sich nicht
leicht in einem konkreten Leitbild vereinen lass@ns diesem Grund wird es zur Aufgabe

der Fuhrungskraft das Umfeld zu beobachten, etwalimblick auf gesellschaftliche Veran-

vgl. 2.2.1
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derungen, Entwicklungen der eigenen Organisatier adch demographischen Trends, um
auf relevante Veranderungen schnellstmdglich reagieu konnen und dadurch einen Vorteil
gegenuber anderen Organisationen herauszuholehrufgi verlangt Sensibilitat fir schwa-

che Signale, Entwicklungstrends zu akzeptiererg pwsitive Zukunftseinstellung zu entwi-

ckeln, eine dauernde Lernbereitschaft zu zeiges) S#dzen auf Selbstverantwortung, Risiko-
bereitschaft sowie Denken und Handeln in offened varnetzten Systemen® (Gotz 1997,
12).

Nun konnten anhand der Darstellung von Fuhrungsdgig im Allgemeinen bereits einige
Uberlegungen in Bezug auf etwaige besondere Anfordgn einer Fuhrungskraft einer pa-
dagogischen Organisation abgeleitet werden. Saigél@®) beschreibt jedoch noch einen
dritten Schwerpunkt in der Diskussion bezlglich dedgabenspektrums einer Fihrungs-
kraft, welcher sich ganz konkret auch das padagbgi$ach bezieht. Dieser letzte Schwer-

punkt wird nun im Folgenden thematisiert.

3.2.3 Padagogische Aufgaben

Bereits im vorangegangenen Unterkapitel wurde @&f\btwendigkeit eines mdglichst kla-
ren Leitbildes einer Organisation hingewiesen, om\Wettbewerb mit anderen Organisatio-
nen als Einrichtung Gberleben zu kénnen. Dies fitetor allem auch padagogische Organi-
sationen, um sich einerseits von anderen padadmyisimstitutionen abheben zu kdnnen,
andererseits um eine zielgerichtete Arbeit in dgereen Organisation gewéhrleisten zu kon-
nen. ,Es ist vornehmlich Aufgabe der Fihrungskzaftanalysieren, wo der Bedarf der Kun-
den liegt und was davon beispielsweise mit den tébumgen des Tragers kompatibel ist*
(Sausele 2004, 54). Die Fuhrungskraft muss dalispeathend selbst konzeptionelle Arbeit
leisten und ldeen entwickeln, wie ein solches Kphzgestaltet werden kann und ebenso die
Mitarbeiterlnnen dazu motivieren, einerseits am x&pt mitzuwirken, andererseits ein er-

stelltes Konzept umzusetzen.

Neben der Fuhrungstatigkeit, welche beispielweiseder Anleitung der Mitarbeiterinnen

bereits als padagogische Aufgabe an sich betrasol@aten kann, sind Fuhrungskréfte oft-
mals gefordert weitere konkret padagogische Arheiteverrichten. Damit ist beispielsweise
die fachliche Beratung von Kunden oder Eltern gemeias einen padagogischen Back-

ground auch als Fuhrungskraft unerlasslich maclg.Balance zwischen der Fuhrungstatig-

28



Fuhrung

keit in der Organisation und der padagogischen idgaehalten, ist dabei als besondere Auf-
gabe von Fuhrungskraften padagogischer Einrichtuagebetrachten.

3.3 Zusammenfassung

Das vorangegangene dritte Kapitel dieser Arbeitgsierte auf den Themenbereich der Fih-
rung. Der Fuhrungsbegriff wurde definiert und vardaren &hnlichen Begrifflichkeiten abge-
grenzt, um eine fur diese Arbeit gultige Grundldgs Fuhrungsbegriffs zu erarbeiten.
AnschlieRend wurde das vielseitige Aufgabenspekteiner Fuhrungskraft dargelegt und
schwerpunktmé&lilig dargestellt, was dies fur die todstatigkeit in einer padagogischen Or-
ganisation bedeuten kann.

Auf diesen Uberlegungen aufbauend wird sich nunvitase und letzte Kapitel des theoreti-
schen Teils dieser Arbeit mit der Frage beschéftigeelche Kompetenzen fir die Bewalti-
gung derartiger Aufgaben notwendig sind bzw. wierpetenzentwicklung an sich tberhaupt

maoglich wird.
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4. Kompetenz und Kompetenzentwicklung

Die fortschreitenden Veranderungen in modernen iflgpzessen haben zu ganzlich neuen
Anforderungen an Arbeitnehmerinnen gefihrt (Clen28@2, 36; Maier, Schober 2007, 141,
Schiersmann, Straufl3 2003, 146). Das einmal erwerl¢issen und Konnen ist nicht mehr
ausreichend, um die gesamte berufliche Laufbahréligen zu konnen, wodurch die Nach-
frage nach Kompetenzen, die einen facheribergagfeMutzen haben, wie beispielsweise
kommunikative Kompetenz, steigt. In Folge diesesefjschaftlichen Entwicklungen erfahrt
der Kompetenzbegriff und damit verbunden die Eritlmicg von Kompetenzen grof3e Auf-
merksamkeit (Kaufhold 2006, 17). Der Frage, wie Ketenzentwicklung aber Uberhaupt
ermoglicht werden kann oder soll, wurde in der Dgdion um Kompetenzen bislang wenig

Beachtung geschenkt.

Auch die berufliche Tatigkeit einer Fihrungskrafiez padagogischen Organisation ist von
den gesellschaftlichen Veranderungen und den deemtiundenen Anforderungen an ihre
Kompetenzen betroffen. Wird der Frage nachgegangen Fuhrungskrafte padagogischer
Organisationen ihre Entwicklung von einer padagdws Fachkraft zur Fihrungskraft, ins-
besondere im Hinblick auf den Erwerb von Flhrunggietenzen wahrnehmen, gilt es vor-
weg in einem ersten Schritt zu klaren, was unten 8egriff der Kompetenz verstanden wer-
den kann und welchem Begriffsverstandnis diese iAfbljen wird (siehe 4.1). Im nachsten
Schritt wird aufgezeigt, wie den neuen Herausfardgen im Beruf Rechnung getragen wer-
den kann, d.h. unter welchen Bedingungen Kompetgwzeklung maoglich ist (siehe 4.2). Im
abschlieienden Teil des Kapitels (siehe 4.3) felge kurze Zusammenfassung, in der die
wichtigsten Erkenntnisse nochmals dargestellt werde

30



Kompetenz und Kompetenzentwicklung

4.1 Kompetenzbegriff

Der Begriff der Kompetenz hat sich in allen Lebensichen unserer Gesellschaft durchge-
setzt. Dabei bleibt jedoch meist offen, was dener &igentlich mithilfe des Kompetenzbeg-
riffs beschrieben werden soll. Diese Frage haltQigkussion seit der Einfihrung des Termi-
nus durch Chomsky (1970) aufrecht (Kaufhold 200B)'®2 Da die Forschungsfrage nicht
zuletzt darauf abzielt zu hinterfragen, wie bzwteunvelchen Umstanden Kompetenzent-
wicklung'® méglich ist, scheint es zu Beginn dieses Kapipeismar notwendig zu sein, ein
Begriffsverstandnis fir die vorliegende Arbeit zektarieren und gleichzeitig den Kompe-
tenzbegriff von anderen, fahigkeitsumschreibendasdfiicken abzugrenzen. Elsholz (2002)
halt diesbeztglich fest: ,Bei der Betrachtung desngetenz-Begriffs wird deutlich, dass die
Unterscheidung zwischen Kompetenzen und Qualifiketin flr eine nahere Bestimmung
(des Kompetenzbegriffs, Anm. d. Autorin) grundlegjest* (ebd., 32). Im folgenden Unter-
kapitel soll daher herausgearbeitet werden, in hegl@eziehung die Begriffe Qualifikation

und Kompetenz zu einander stehen.

4.1.1 Qualifikationen vs. Kompetenzen

Ludwig (2002) beschreibt ,Qualifikationen [als] Fgkeits- und Fertigkeitsbiindel fur ge-
plante und weitgehend Uberschaubare Arbeitszusahiinge, die gegeniber dem Subjekt
und seiner konkreten betrieblich-gesellschaftlichiamdlungssituation verselbstandigt sind*
(ebd., 96§°. Qualifikationen sind also in erster Linie auf desufliche Handefrt ausgerichtet
und stellen quasi das Verbindungsglied zwischenaiérden Arbeitsplatz bezogenen Anfor-
derungen und dem Ausbildungsziel dar. Das bedeutgleich auch, dass Qualifikationen

stets verwendungsorientiert sind (Arnold 2001, 1Bjvorben werden kénnen sie durch et-

'8 Der Linguist beschéftigte sich unter anderem reitsprachlichen Kompetenz. Mit dem Ausdruck | lirsgisi
scher Kompetenz’ bezeichnet er die Kenntnis deschgrs bzw. Horers seiner eigenen Sprache, untéciBe
sichtigung sprachgenerativer Regeln. Die AnwendisrgSprache in einer konkreten Situation beschegibts
,Performanz’ (Chomsky 1970, 13ff. zit. n. Wittwe@@3, 25). Das bedeutet, er unterscheidet zwischeprih-
zipiellen Kenntnis bzw. dem Wissen uber die Spragigderen aktiven Umsetzung.

19 Insbesondere im Hinblick auf die Aufgabenbewaligeiner padagogischen Fiihrungskraft (vgl. 2. Kedipit

%0 Fahigkeiten zeichnen sich aus ,durch praktischiggkéiten oder in Alltagssituationen erworbenen Kieiis-
se, Haltungen und Einstellungen einer Person.iiedas Potenzial eines Menschen. Sie sind diedige zur
Kompetenzentwicklung“ (Maier, Schober 2007, 144J werden in gezielten Lernprozessen erworben.

%1 Die Begriffe ,Handlung’ und ,Handeln’ werden inmEachliteratur nicht einheitlich verwendet. Hamdk&nn
jedoch als ein Wechselwirkungsprozess zwischenoReusd Situation beschrieben werden, ,der von Wisse
gespeist ist, damit ein kognitives Geschehen reptist, in hohem Maf3e bewusst verlauft, beabgjthdt und
der Bewaltigung von Aufgaben in einem bestimmténasiven Kontext mit den damit verbundenen Anforde-
rungen und ihrer Beanspruchung dient” (Franke 20@3).
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waige Schulungen oder nach dem ,learning-by-dofwgyzip sowie wahrend der Arbeit ohne
spezielle Berufsausbildung ,on the job’ (Ludwig 2006).

Fur Arbeitszusammenhénge, die schwerer fassbamioid mehr zur Ganze vorhersehbar
sind, werden heute, Uber fachspezifische Qualibkan hinaus, berufliche Kompetenzen
verlangt. Um auch in jenen komplexeren Arbeitssitueen als Fachexperte situationsadaquat
handeln zu kénnen, sollen heute bereits in der fBausbildung berufliche Kompetenzen
entwickelt und auf die Personlichkeit der Auszubilden zurlckgegriffen werden (Clement
2002, 7; Ludwig 2002, 96). Wahrend Qualifikationehaltliches bzw. fachliches Wissen und
Kdénnen umfassen, beschreiben Kompetenzen zusatliBerfachliche bzw. tberfachliche
Fahigkeiten, die haufig mit Begriffen wie Methodenkpetenz, Sozialkompetenz oder Perso-
nalkompetenz umschrieben werden (Arnold 2001, IKénpetenz ist also nicht gleichzuset-
zen mit der blofien Anwendung von angeeignetem Wisder dem Verfiigen tber gewisse
Fahig- und Fertigkeiten. Andere Facetten, wie pdrside Ziele, Wertvorstellungen und Be-
durfnisse nehmen Einfluss darauf, wie eine PerbBomindividuellen Ressourcen und Fahig-
keiten bei Problemlésungen einsetzt (Maier, Sch@d@7, 145). Kompetenzen zielen dem-
entsprechend auch auf eine Personlichkeitsentwigkéb. So beziehen auch Dehnbostel und
Meister (2002) die Personlichkeit eines Menscherhia Definition des Kompetenzbegriffs
mit ein: ,Unter Kompetenzen sind Fahigkeiten, Metbio, Wissen, Einstellungen und Werte
zu verstehen, deren Erwerb, Entwicklung und Verwagdsich auf die gesamte Lebenszeit
eines Menschen bezieht. Sie sind an das Subjekseind Befahigung zu eigenverantwortli-
chem Handeln gebunden® (ebd., 11). In dieser Dafmiwerden Fahigkeiten und Wissen
unter den Begriff der Kompetenz subsumiert, d.a.ssind nur ein Bestandteil von Kompe-
tenz. AuRerdem wird die Kompetenz, die sich inlaarkreten Handlung vollzieht, hervorge-

hoben.

Durch die Bindung der Kompetenz an das Subjeldasbn auszugehen, dass diese auch Ein-
fluss auf die Persodnlichkeit nimmt und umgekehi¢, lersonlichkeit auch in die jeweiligen
Kompetenzen einer Person einflie3t. Elsholz (2§t ebenso prinzipiell von einer Sub-
jektabhangigkeit von Kompetenzen aus und rickeines Definition des Kompetenzbegriffs
zudem den Menschen als insbesondere zum Lernehidpefs Subjekt in den Mittelpunkt:
Kompetenzen ,betrachten Fahigkeiten, Fertigkeited Kenntnisse aus d&erspektive des
Subjekts]...] Der Kompetenzbegriff bezieht sich auf denzeiimen Lernenden und seine Be-

fahigung zum Handeln in beruflichen und privatetu&ionen” (ebd., 32f., Hervorhebungen
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im Original; vgl. Arnold 2001, 176). Das Innehabesn Kompetenzen wirde dementspre-
chend also auch zu kompetentem Handeln befahigeAnlehnung an Elsholz wiirde dies

bedeuten, dass mit dem Kompetenzbegriff zweierlspekte vereint werden. Einerseits

driickt Kompetenz das Wissen einer Person Uber eitfezoretische Fahigkeiten aus, ande-
rerseits ist Kompetenz in der konkreten Handlundeabachten. D.h. Kompetenz ware als
das Zusammenspiel von Wissen und Handlung zu Vvenstevobei ersteres als die Basis bzw.
Voraussetzung fir kompetentes Handeln in der jeyesil Situation verstanden werden kann
(Kaiser 2001, 278). Wissen ist daher ein Bestahdtegi Kompetenzen und kann unter den
Begriff subsumiert werden. Fachliches und methdaisdNissen fungiert daher als Basis fur
fachliche und methodische Kompetenzen, ,sozial-komkative Kompetenzen sind ohne

ein Wissen von der Gesellschaft und von Kommunikestverfahren undenkbar” (Erpenbeck
2008, 109). Selbst personale Kompetenzen bauesirmerh profunden Sachwissen und einem

unabdingbaren Wissen tber Werte auf.

In der wissenschaftlichen Literatur finden sich megele Definitionen beziiglich des Kompe-
tenzbegriffs, die jedoch in ihrer Fille im Rahmeaesér Arbeit nicht alle behandelt werden
konnen. Wird nun jedoch eine konkrete Abgrenzungsawen Kompetenz- und Qualifikati-
onsbegriff gefordert, so lassen sich nach Arno@D(3 im Uberblick folgende vier Hauptcha-
rakteristika gegenuberstellen:

1. Wahrend sich Kompetenz stets auf ein Subjekt beZietitiert sich Qualifikation auf
die Ausfuhrung konkreter Nachfragen bzw. Anfordgem

2. Kompetenz zielt auf einen ,ganzheitlichen” Ansprat) d.h. sie bezieht sich auf die
ganze Person, wahrend Qualifikation auf ,unmittedht@tigkeitsbezogene Kenntnisse,
Fahigkeiten und Fertigkeiten® referiert.

3. Die Fahigkeit zur Selbstorganisation ist Teil desnkpetenz, Qualifikation hingegen
ist auf die Erledigung vorgegebener Aufgaben ausigget und somit fremdbestimmt.

4. Qualifikation bezieht sich auf die individuellen @ und Fertigkeiten eines Men-
schen, wahrend der Begriff der Kompetenz die Migdgn moglichen Handlungsdis-
positionen einer Person beschreibt (Arnold 2009; 26l. auch Elsholz 2002, 32).

Die Moglichkeit der Abgrenzung der Begriffe Quaddtion und Kompetenz darf jedoch nicht
als Darstellung von Gegensatzen verstanden wexdelmehr stehen die beiden Begrifflich-
keiten in einem engen Zusammenhang, insofern stelauf verschiedene Aspekte des sub-
jektiven Handlungspotenzials beziehen. ,Sie bilderkein Gegensatzpaar sondern erganzen
einander” (Munk 2002, 218).
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Nun wurden im vorangegangenen Teil des Kapitelsoleedene Definitionen des Kompe-
tenzbegriffs dargestellt und zueinander in Bezugett. Es wurde versucht, Kompetenz von
ahnlichen Begriffen, wie Qualifikation und Fahiglesi, abzugrenzen und aufzuzeigen, was
mit dem Kompetenzbegriff beschrieben werden kamn.Fblgenden soll nun beschrieben
werden, wie das Konstrukt der Kompetenz im spepi@tlagogischen Bereich erfasst werden
kann. Diese spezifische Darstellung ist notwendaysich die Forschungsfrage insbesondere
auf die Entwicklung von Kompetenzen von Fuhrung&rapadagogischer Organisationen
bezieht, andererseits um im Anschluss das fiir dMebeit vorherrschende Begriffsverstand-

nis festzulegen.

4.1.2 Kompetenz im padagogischen Kontext

Nicht zuletzt aufgrund der Verortung der Forsch@iragge soll im Folgenden dargestellt wer-
den, was mit Kompetenz in einem padagogischen Zugrnang gemeint sein kann. Das
traditionelle Ziel der Padagogik Menschen zu bildeurde abgeldost von der Fokussierung
Personen bei der Entwicklung von Kompetenzen zarstiitzen (Hof 2002, 153). Der Kom-

petenzbegriff hat also auch im padagogischen Berf€inzug gehalten. Durch die Aufgabe,
den Menschen bei seiner individuellen Entwickluran \Kompetenzen zu helfen, tritt eine
Auseinandersetzung mit jenem Wissen und jenen Fammd Fertigkeiten in den Vorder-

grund, auf die eine Person zur Bewaltigung bestenr8ituationen zurickgreifen kann. Da-
bei ist nicht die Aneignung bestimmter Sachinhdte Ziel, sondern die Herstellung gewisser
Dispositionen, welche im (beruflichen) Alltag eigédndig und situationsabhangig in konkre-
ten Handlungen Anwendung finden. In der padagogisdbiskussion rund um Kompetenz
geht es also primar darum, die Entwicklung eindchen zu férdern und damit dem Men-

schen die Mdglichkeit zu bieten, in verschiedensktuationen entsprechend handeln zu

kdnnen.

Ebenso wie viele andere Disziplinen ist der Beradeln Padagogik bzw. Bildungswissen-
schaft von den Reformen in modernen Arbeitsprozessel den damit verbundenen Aufga-
ben und Ansprichen an die Arbeitnehmerinnen betnoffVelche Kompetenzen im Allge-

meinen als Antwort auf diese Veranderungen angefuarden kénnen, beschreiben Arnold
und Patzold (2003) auf folgende Weise: ,Offenkung@pért zu den hierzu passenden Kom-

petenzen die Fahigkeit, sich unter wandelnden Bguligen zu orientieren. Aber es sind auch
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viele weitere Inhalte, die sich dem Lernenden zttkgirals Lernaufgaben stellen* (ebd.,
113f.). In Bezug auf die kompetente Bewaltigungzdseher (padagogischer) Situationen,
ware hier zudem das auf Heinrich Roth (187 Zyriickfihrende Modell der Handlungskom-
petenz zu nennen, ,der hierzu [...] Sach-, Soziatt 8elbstkompetenz zahlt* (Arnold, Pat-
zold 2003, 114; vgl. Kaufhold 2006, 44). Unter Samhpetenz versteht Roth die Fahigkeit in
bestimmten Sachgebieten urteils- und handlungst&hsein und dadurch eine entsprechende
Zustandigkeit fur diesen Bereich Ubernehmen zu &inisozialkompetenz bedeutet fur ihn
.die Fahigkeit, fir sozial, gesellschaftlich undlipsch relevante Sach- oder Sozialbereiche
urteils- und handlungsfahig und also ebenfalls &ngdig sein zu kénnen“, wahrend er die
Selbstkompetenz als die Fahigkeit betrachtet, ifilr selbst verantwortlich handeln zu kén-
nen (Roth 1971, 180). Dieses dreiteilige Konzefit &g, nach Arnold und Patzold (2003),
bezogen auf das Lern@rdurch drei weitere Komponenten zu erweitern, urden heutigen
Zeit angemessen zu sein. Eine der zusatzlichen Ktampen stellt die Methodenkompetenz
dar. Es geht hierbei nicht um die Kenntnis bestietnhehrinhalte, sondern um die Beherr-
schung von bereichsabhangigen Grundkompetenzerchevdilir die Aufgabenbewaltigung
notwendig sind. Den zweiten wichtigen Bestandtes @rweiterten Kompetenzkonzepts bil-
det die kommunikative Kompetenz. ,Wissen wird konmiziert und gleichzeitig entsteht
Wissen in und durch Kommunikation“ (ebd., 115). sfegssetzung, um Wissen lernend verar-
beiten zu kdnnen, ist also die Teilnahme an diEsenmunikation. Kommunikative Kompe-
tenz wird damit zum Grundbestand eines Kompeteaid@ges. Die dritte und letzte zusatzli-
che Komponente des erweiterten Kompetenzmodelld die Emotion dar, denn die Ein-
schatzung der eigenen Emotionen erweist sich diedingte Fahigkeit, wenn der eigene
Lernprozess beurteilt werden soll (ebd.).

Wird also von Roths (1971) Handlungskompetenzmoaedgegangen und wird dieses mit
den Erweiterungsdimensionen von Arnold und Patga0d3) ergénzt, so entsteht ein neues
sechsfaches Kompetenzmodell. Auf jenes Kompetenelasdll insbesondere an spaterer
Stelle der vorliegenden Arbeit Bezug genommen wereenn es darum geht, Teilkompe-
tenzen von Fihrungskraften padagogischer Orgamisati herauszuarbeiten und den sechs
Bereichen, entsprechend den Anforderungen an diheukgskraft einer padagogischen Or-

ganisation, zuzuordnen.

2 Heinrich Roth (1971) gilt als Wegbereiter des Ketemzbegriffs im padagogischen bzw. bildungswissen-
schaftlichen Kontext.
% Mit der Beziehung zwischen Lernen und Kompetenziehtung beschéftigt sich Kapitel 4.2.1.
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Im vorangegangenen Unterkapitel wurde erlauterg das Phanomen Kompetenz im pada-
gogischen Kontext verstanden werden kann und welch&on Kompetenzen in bildungs-
wissenschaftlichen Kompetenzmodellen Einzug gefundaben. Im folgenden Abschnitt
wird nun versucht, aufbauend auf den unter Purikil4ind 1.1.2 angefiihrten Uberlegungen,

ein Begriffsverstandnis fur Kompetenz fur diese éitlzu formulieren.
4.1.3 Das Kompetenzverstandnis in der vorliegektbeit

Bezug nehmend auf die in Kapitel 4.1.1 und 4.1.@ekstellten Ideen bezuglich Kompetenz
in einem allgemeingultigen Zusammenhang, sowiepezi®ll padagogischen Kontext, lasst
sich fur diese Arbeit folgendes Begriffsverstandroa Kompetenz festlegen:

Kompetenz betrifft die ganze Person und ist stetgia Subjekt gebunden. Kompetenz be-
deutet, dass bestimmte Fahigkeiten (in Form aktiardlungen) sinnvoll eingesetzt werden,
um ein festgelegtes (komplexes) Ziel zu erreiclem, Aufgaben bestimmter Arbeitsbereiche
kénnen aufgrund von Kompetenzen selbstandig ausgedierden, dies inkludiert auch, dass
Fahigkeiten, die in einer Lernsituation erworbenrdem, in der Praxis Anwendung finden
und Handlungen entsprechend der Situation und ddgorderungen gesetzt werden (Maier,
Schober 2007, 144; vgl. Kaufhold 2006, 47f.; 499mdetenz und Situation hangen also zu-
sammen, d.h. kompetentes Handeln bedeutet in lkeam&reten Situation angemessenes Han-
deln. ,Entsprechend wird es méglich, déampetenzbegriff zu konkretisieren als situations-
bezogene HandlungsfahigKegiHof 2002, 158; Hervorhebungen im Original). Urtuations-
adaquate Handlungen zu setzen, bedarf es einesnfespiels unterschiedlicher, aber
gleichwertiger Kompetenzen, wie fachlicher, sozigbersonaler, kommunikativer, emotiona-
ler, sowie methodischer Fertigkeiten (ebd., 148nheJKompetenzen werden prinzipiell als
veranderbar angesehen, d.h. es wird von der Mdglitlles Erwerbs und der Entwicklung
von Kompetenzen ausgegangen. In Bezug auf die Bsstw Gber eine Abgrenzung zwischen
fachlichen Kenntnissen im Sinne von Qualifikationgm Kompetenzen lasst sich festhalten,
dass diese nicht im Widerspruch zu einander stedmrgern davon ausgegangen wird, dass

sich diese erganzen.

»IN einem engen Verhaltnis zum Begriff der Kompetesteht auch die Kompetenzentwick-
lung“ (Elsholz 2002, 35§. Im Hinblick auf die zu beantwortende Forschuragér soll nun

24 Wenngleich sich diese Arbeit mit Kompetenzentwick] im Beruf beschéftigt sei an dieser Stelle arerum
ken, dass sich Kompetenzentwicklung nicht zwingalieln auf die Arbeitswelt eines Menschen bezielmeiss,
d.h. sie beschrankt sich nicht allein auf Arbeid Beruf (Elsholz 2002, 35).
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im folgenden Kapitel der Frage nachgegangen werdengin Erwerb bzw. die Entwicklung
von Kompetenzen mdglich ist, um im vierten Kapiteklches sich im Speziellen mit der
Fuhrungsthematik beschatftigen wird, darauf aufbduem Speziellen die Entwicklung von

Fuhrungskompetenzen in einer padagogischen Orgimmsa den Fokus ricken zu kénnen.

4.2 Kompetenzentwicklung

Kompetenzen entwickeln sich stetig, sie werden drei, gehen aber auch wieder verloren.
Ihre Entwicklung findet sozusagen in Form einedeleslangen, Uberwiegend selbstorgani-
sierten Lernens statt* (Erpenbeck 2002, 218; ErpekbHeyse 2007, 2%) In der wissen-
schaftlichen Fachliteratur wurde zwar viel Gber d@mpetenzbegriff und seine Bedeutung
an sich diskutiert, die Frage, wie Kompetenzen ekt oder erworben werden kénnen und
sollen, wurde jedoch selten gestellt.

Die berufliche Handlungsfahigkeit bezieht sich abef die kompetente Bewaltigung von
Arbeitsaufgaben (Elsholz 2002, 37). Da eine striktenzziehung zwischen Beruf und Privat-
leben im Hinblick auf den Kompetenzerwerb heutehnimehr mdglich ist, weist Elsholz
(2002) auf die Notwendigkeit hin, dass das Ziel Wampetenzentwicklung eine reflexive
(alle Lebensbereiche umfassende) Handlungsfahigkeit muss (ebd., 37f.) und nicht allein
auf die berufliche Dimension beschrankt bleiberf.dan Ziel der Kompetenzentwicklung ist
demnach die kritische ReflexiBhvon Arbeitsplatz und privatem Erleben. Kompetemzen
wicklung wird dabei zum aktiven Prozess, der grit®3t@m Menschen individuell selbst ges-
taltet wird. Folgt man dieser Definition, so karlecafestgehalten werden, dass Kompetenz-
erwerb Uber einen aktiven Lernprozess des Subpaldsiert. Auch der Deutsche Bildungsrat
schreibt bereits 1973: ,Kompetenzen bezeichnenLéenerfolg im Hinblick auf den Lernen-
den selbst und seine Befahigung zu selbstverarigémin Handeln im privaten, beruflichen
und gesellschaftlichen Bereich* (Deutscher Bilduagsl973, 64 zit. n. Behrmann 2006,
37f.). Fur den Erwerb bzw. die Entwicklung von Kaetgnzen ist dementsprechend jede Per-

son selbst verantwortlich.

% Lernen ist nach Erpenbeck und Heyse (2007) niohterstehen als reiner Erwerb eines Stoffes oder de
Erwerb von Fertigkeiten, sondern umfasst vier Scpumkte, die ,personale Kompetenz, Aktivitats- uoh-
setzungskompetenz, Fach- und Methodenkompetengamial-kommunikative Kompetenz“ (ebd., 27).

% Reflexivitat wird dabei, bezogen auf die berufécHandlungsfahigkeit, verstanden als das Hinteefnager
eigenen Arbeitsumgebung, wahrend sich Selbst-Reflakauf ,die Reflexion und Gestaltung der indiuellen
Kompetenzentwicklung“ bezieht und damit sowohl aufate, als auch berufliche Lebensumsténde, abziel
(Elsholz 2002, 38).
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Der Prozess des menschlichen Lernens erweistesiicity als so komplex, nicht zuletzt durch
den Einfluss biographischer Erfahrungen, ,so daa®ién nicht ausschliel3lich intentional in
spezifischen Situationen oder funktional durch Bewaltigung von Aufgaben* (Kaufhold
2006, 57), sondern in immer gréRerem AusmaR aofriméllent’ Wege erfolgt. ,Lernumge-
bungen, die die Eigenaktivitat des Lernenden zalassd fordern, das Gelernte aus ver-
schiedenen Perspektiven beleuchten, den Lernpr@rekenkreten und realistischen Proble-
men orientieren, an die Erfahrungen der Lernenddénigpfen sowie Interaktionsmaoglichkei-
ten beinhalten, bieten daher eine gute Basis &iEitwicklung von Kompetenz* (Schiul3ler
2000, 5, zit. n. Kaufhold 2006, 57). Werden Lermasse nicht mehr zwangslaufig in einer
klassischen Unterrichtsform initiiert und wird dierantwortung auf den Lernenden Ubertra-
gen, ist davon auszugehen, dass der Lernende gétztichen Aufgaben befasst ist. Im Vor-
dergrund steht nicht mehr allein die Aneignung desinhalts, sondern auch der Lernvor-
gang an sich muss vom Lernenden gestaltet und isrggnverden (Arnold, Patzold 2003,
113). Diesem Gedanken folgend, bedeutet Kompeténtung heute, dass Lernprozesse
auf eine Selbstverantwortung der Individuen abmielad von diesen selbsténdig inszeniert
und organisiert werden sollen. Lehrende und leraesubjekte werden damit zu lebendigen
Systemen, die autonom und selbstreferenziell,riddkbezuglich, operieren (Arnold, Milbach
2002, 13). Der Selbststeuerung von Lernprozessemrkodementsprechend eine zentrale
Rolle zu. Es liegt am Subjekt selbst, den Anspriidtes in diesem Zusammenhang geforder-
ten lebenslangen Lernens gerecht zu werden. Dasidiinge Lernen wird zum ,selbstver-
standlichen Bestandteil der Biografie und der desehftlichen Entwicklung” (ebd.).

Der Perspektivenwechsel von der fachlichen Qualifdn hin zur Entwicklung von Kompe-
tenzen als ,héchstes Ziel’ eines Lernprozessegibanch Veranderungen fiir die berufliche
Bildung und Weiterbildung mit sich. Als Kernaufgaled eben nicht langer die Vermittlung
von Fachwissen, sondern die Entwicklung von Kommegta gesehen, wodurch das Leffien
des 21. Jahrhunderts als Ausrichtung auf Kompetgwreklung in weitestem Sinne betrach-
tet werden kann (Erpenbeck, Heyse 2007, 27). InFadus ricken damit verbunden indivi-
duelle Veranlagungen, die in unterschiedlichen &idmen und Lebensbereichen eigenver-

antwortliches Handeln ermoglichen (ebd.). Unter deeuriff der Kompetenzentwicklung

2vgl. Kapitel 4.2.2

% Lernen kann definiert werden als eine aus ,Erfaprtesultierende, relativ dauerhafte Verhaltensémg
(Falk 2007, 34), wobei sich diese Veranderung aigséh, Werte, Normen, Fahig- und Fertigkeiten beziad
nicht auf biologische Wachstums- oder Reifungspssee,Erfahrung meint in diesem Zusammenhang dte En
stehung von neuem Verhalten aus der InteraktiorderitUmwelt, d.h. der kognitiven Verarbeitung, Bewag
und Integration von (neuen) Informationen und deadgkeren auf diese (ebd.).
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wird heute zudem insbesondere die Herausbildung (beruflicher) Handlungskompetenz
und damit verbunden die ,Beféhigung zur eigensg@diHandlungsregulation® diskutiert
(Kaufhold 2006, 55). Der Kompetenzbegriff ist ménd Gedanken verbunden, dass ,etwas
Hoherwertiges® entsteht (Franke 2005, 9), wobeisstenklar bleibt, wie der Prozess der
Kompetenzentwicklung an sich passieren soll (elMdif.dieser Frage soll sich nun das fol-
gende Kapitel beschéftigen.

4.2.1 Der Vorgang der Kompetenzentwicklung

Kompetenzerwerb ist im Allgemeinen als zielgeritétd’rozess zu verstehen, mit dem Ziel,
abhangig von der jeweiligen Situation kompetentdedm zu kdnnen und findet im Wesentli-

chen in der Praxis statt (Dehnbostel, Meister 2QF2 Maier, Schober 2007, 143f.). In Bezug
auf die speziell berufliche Kompetenz werden zwarjelweiligen Arbeitskrafte in der Regel

in ihrem Arbeitsbereich als kompetent betrachtethdscheint es unklar, ob sie ihre Kompe-
tenz nicht auch ohne bzw. abseits einer beruflighesbildung erworben haben kénnen. Cle-
ment (2002) zeigt auf: ,Kompetenzen haben — danai$t die Experten-/Novizen-Forschung

nachdricklich hin — einen hohen Anteil informelbaeigneten und nicht-expliziten Wissens*
(Clement 2002, 10). Zu einem Grol3teil vollziehthsikbompetenzentwicklung demnach auch
direkt am Arbeitsplatz, ohne spezielle oder volgdizmyestaltete Lernprozesse, sondern viel-
mehr in Form von praktischen Erfahrungen (Kaufh20®6, 48) und dem sogenanntem ,in-
formellen Lernen’. In den folgenden Unterkapitebil slaher das Konzept des informellen
Lernens und das Lernen durch Erfahrung né&her bebemr und aufgezeigt werden, wie
Kompetenzentwicklung durch informelles Lernen, soWirfahrungslernen, erméglicht wer-

den kann.

4.2.2 Kompetenzentwicklung durch Erfahrung undrimtdles Lernen

Wissen veraltet heute immer schneller. Dies pasaiggrund der bereits eingangs erwahnten
Entwicklungs- und Veranderungsprozesse, die alleehsbereiche des Menschen betreffen.
Es wird zur Notwendigkeit, dass der Mensch hewdts sveiterlernen, dazu lernen, umlernen
und neu lernen muss (Wittwer 2003, 22). ,Wéahrewrt sias Selbstverstandnis der Weiterbil-
dung in den letzten zwanzig Jahren weitgehend eufaitmalisierte und institutionalisierte

Weiterbildung konzentrierte, wird angesichts destiggenen Bedeutung von lebenslangem

Lernen informellen Lernprozessen eine grél3ere Bedguzugemessen® (Schiersmann,
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StrauRR 2003, 1458} Den GroRteil ihrer Handlungs- und Berufskompeteignen sich Er-
werbstatige tber Erfahrungen in der Arbeit und nighnstitutionalisierten Aus- und Weiter-
bildungsprogrammen an (Dehnbostel, Meister 2002, Eih Lernen ist also dementspre-
chend nicht nur in anerkannten Bildungseinrichtumgder im Rahmen institutionalisierter
Bildungsgédnge mdglich, sondern auch abseits vaiemen Lernprozessen. Wir lernen heute
sowohl formell, als auch informell (Wittwer 20034;116; vgl. Clement 2002, 29).

Das formelle Lernef{ ist als geplantes, angebotsorientiertes sowigaiiehtetes Lernen zu
verstehen und erfolgt in entsprechenden Bildungsosationen. Im Gegensatz dazu wird das
informelle Lernen als ein Lernen verstanden, dasigeregelten, keinem Plan folgenden Le-
benszusammenhangen stattfindet (Wittwer 2003, 1%9 ist einerseits abhangig von der
Selbststeuerung bzw. der eigenstandigen Organisdis Lernprozesses durch das Subjekt
selbst, andererseits spielen die vom Subjekt, abein von der (beruflichen) Lebenswelt des
Subjekts ausgehenden Impulse und Motivation eagetrde Rolle, um Lernprozesse zu initi-
ieren. ,Informelles Lernen ist also weitgehend skelbrganisiertes Lernen und stellt damit
hohe Anforderungen an die Lernenden® (ebd., 17)eEsoglicht dem Individuum sich in
diversen Arbeits-, aber auch anderen Lebenssingtiselbst zu erfahren und sich auszutes-
ten. Dadurch kann die Person ihre Starken erkenndmdiese fur ihre (berufliche) Entwick-
lung gezielt einsetzen (Meyer-Menk 2002, 139; Waitv2003, 23f.). Warum das informelle
Lernen zusehends an Bedeutung gewonnen hat, iésstaher mit der Forderung nach stan-
diger Entwicklung und Anpassung an veranderte Bpdigen beantworten, durch die der
Mensch insbesondere ,auf kurzfristige, problemdréte und selbstorganisierte Lernprozes-

se, also auf informelles Lernen, angewiesen” (Watt2003, 22) ist.

In Bezug auf das Lernen bedeutet dies, dass dagemehLernformen an Bedeutung gewin-
nen, bei denen es nicht um die Reproduktion de®r@ein geht, sondern in denen der
Mensch ganzheitlich gefordert wird und in denen rdi@le Handlung im Vordergrund steht
(Meyer-Menk 2002, 140). Da organisierte Fort- undidfbildung nur eine begrenzte Még-

lichkeit zu haben scheint, den individuellen Merestlau fordern, sind spezifische Lernarran-
gements erforderlich. Diese Angebote sollen sowtdtdlichkeiten der Erkenntnisgewinnung

mit sich bringen als auch das Ziel verfolgen, deesBn zum Finden von mdglichst selbstbe-

2 Informelle Lernprozesse werden dabei nicht zulieteher auch von ,biographischen Erfahrungen soweie d
jeweils gegebenen kontextuellen Bedingungen begssifl (Faulstich, Zeuner 1999, 31 zit. n. Kaufh2@D6,
57).

% Oder auch das formalisierte Lernen’
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stimmten Problemlésungen zu befahigen (Patzold 199%it. n. Meyer-Menk 2002, 140).
Durch die sich standig verandernden BedingungenAdesitsmarktes gewinnt daher Erfah-
rungslernen im Arbeitsprozess heute eine grof3e Wikt (Meyer-Menk 2002, 141).

Der Begriff der Erfahrung bzw. des Erfahrungsles¢aucht im Kontext des informellen
Lernens in der wissenschatftlichen Literatur oftreal§ wird aber auch als Teil des informel-
len Lernens unter dieses subsumiert (ebd., 14@@h&mgslernen unterscheidet sich grundle-
gend von einem geplanten oder gar institutionatisie Lernprozess (Kre? 1996, 36). Uber
die ,reflektierende Verarbeitung von ErfahrungentdrvErfahrungslernen ermdéglicht (Mey-
er-Menk 2002, 140.). In Bezug auf den Lernprozestehtet dies, dass reale Situationen als
Lernumgebung ausgewahlt werden, damit der Gegehsliag Lernens selbst erfahren werden
kann. Solche potentiellen Lernmdglichkeiten ergetieh beispielsweise in beruflichen Situa-
tionen, in denen Erfahrungen gesammelt werden kiiribe Person als Ganzes riickt dabei
verstarkt ins Blickfeld, ,,da Erfahrungswissen uniddainitiative in komplexeren Arbeitsab-
laufen besondere Bedeutung erhalten“ (ebd., 141f.).

Das Erfahrungslernen alleine reicht jedoch nictgt, aun berufliche Kompetenzen zu entwi-
ckeln, die wiederum entsprechende situativ abh&nbigndlungen ermoglichen. Das Erfah-
rungslernen wird vielmehr, durch die Integratiom\arganisiertem Lernen, von einem infor-
mellen Lernen zu einem mehr selbstgesteuerten hemnsgebaut. Durch die Bereicherung
der Erfahrungen mit den Erkenntnissen aus formelemnprozessen, bleibt die Entwicklung
der Person nicht dem Zufall Gberlassen und sitnaéibhangig, sondern der ,aktive Erwerb
beruflicher Handlungskompetenz wird durch diesésgrerte Lernen forciert* (Dehnbostel,
Meister 2002, 17).

Fur die Entwicklung von Kompetenzénscheint das informelle Lernen dementsprechend
dahingehend von besonderer Bedeutung zu seinaats @in wesentliches Charakteristikum
des informellen Lernens das dartber aufgebautehinigswissen und das uber formelle
Lernprozesse aufgebaute theoretische Wissen imddagswissen® zusammenfuhrt (ebd.).
Erfahrungswissen kann also sowohl Uber das Erfgistamen, als auch Uber das formelle
Lernen aufgebaut werden. ,Dabei wird davon ausgggandass einerseits in allen Lebens-
und Handlungssituationen informell gelernt wird umehgekehrt das Theoriewissen durch
Erkenntnisse aus dem Erfahrungslernen angereieirelt (ebd.).

31 Kompetenzen im Sinne einer reflexiven Handlunggigit (Meyer-Menk 2002, 135)
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Schwierigkeiten bzw. Kritik am informellen Lernen Bezug auf eine Kompetenzentwick-
lung ergibt sich daraus, dass das Besondere ammalien Lernen gleichzeitig auch dessen
grofdte Schwache darstellt. Die Wissensaneignung bawlernen, dass durch Spontaneitat,
Zufall und Abhangigkeit zu bestimmten Situationespiigt ist, besitzt nur eine begrenzte
Reichweite und verféllt zeitlich betrachtet sehnrsall (Wittwer 2003, 30; vgl. Arnold 2001,
176).

Damit informelles Lernen auch auf andere Situatiofibertragen werden kann, darf der
Lernprozess zudem nicht unreflektiert bleiben (Wit 2003, 32). Die Nachhaltigkeit des
informellen Lernens und damit bis zu einem gewisSeade auch die Konkurrenzfahigkeit zu
den bisher klassischen, reglementierten Lernforistearst dann gegeben, wenn das Problem
zweier oder mehrerer unterschiedlicher Handlungasdnen erkennbar ist und der Handeln-
de den informellen Lernprozess reflektieren kanrey®t-Menk 2002, 138; Wittwer 2003,
32f.).

4.3 Zusammenfassung

Historisch betrachtet, ist die Kompetenzdiskussi@pragt durch ein Spannungsverhaltnis
zwischen Qualifikationen und Kompetenzen. Trotz deeinigkeit in der wissenschaftlichen
Fachliteratur in Bezug auf den Kompetenzbegrifhescen die ,Begriffe Kompetenz und
Kompetenzentwicklung geeignet, den Wandel zu esnbjektorientierten Betrachtungsweise
und die schnellen Veranderungen in der Arbeitswaiemessen zu beschreiben” (Elsholz
2002, 35). Um diesen Veranderungen gerecht zu wemient die Kompetenzentwicklung
von Menschen prinzipiell (d.h. in allen Lebensbenen) der Verbesserung ihrer Handlungs-
fahigkeit (ebd., 37). Die Entwicklung beruflicheairtllungskompetenz kann daher als hochs-
tes Ziel von Kompetenzentwicklung betrachtet werderdiesem Zusammenhang wurde das
Konzept des informellen Lernens diskutiert. Kompeantwicklung darf dabei aber nicht als
gegensatzliche Position zur herkdbmmlichen Weitddnt betrachtet werden, sondern erfor-
dert schlichtweg andere Gestaltungsformen. ,Modé&mwmenen der Weiterbildung missen ...
die Verknupfung von Erfahrungslernen in der Arheid organisiertem Lernen leisten”, da
Kompetenzentwicklung ohne organisierte Anteile déufall Uberlassen ware (Elsholz 2002,
35ff.). Zudem muss Aus- und Weiterbildung immer dah ganzen Menschen abzielen, d.h.
auf seine fachlichen, sozialen, personalen und adétbhen Féhigkeiten und Kompetenzen.
Kompetenz zu erwerben heildt, Erfahrungen zu samraezuwerten und in gegebenen Situ-

ationen zur Erreichung eines Zieles adaquat zueeay (Maier, Schober 2007, 145).
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Aufbauend auf den theoretischen Uberlegungen demgegangenen Kapitel folgt nun der
empirische Teil dieser Arbeit. Damit das Forschulegggn und der Forschungsprozess Klar
nachvollziehbar sind, werden zu Beginn dieses Afmitishdie methodischen Schritte darge-

legt, um im Anschluss auf die Untersuchungsergeskeresnzugehen.
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5. Methodisches Vorgehen

Das folgende Kapitel dient zum einen der detatkierDarstellung des Forschungsdesigns
und des Forschungsprozesses. Diese Beschreibungbssondere deshalb von Relevanz, da
die jeweiligen Schritte der empirischen Untersughanch fur Aul3enstehende nachvollzieh-
bar sein sollen, d.h. eine intersubjektive Naclarelibarkeit der Erhebung gegeben sein
muss, damit die Ergebnisse der Forschung auch reotsnd bewertet werden kdnnen
(Steinke 2009, 324; vgl. Lamnek 1995, 35; Mayrif@p2, 144; Merkens 2012, 286). Zum
anderen wird es Ziel dieses Kapitels sein Gutakeitefir den Forschungsprozess festzule-
gen, denn qualitative Forschung lauft ohne solchieeiien Gefahr, willkirlich zu bleiben
(Mayring 2002, 144; Steinke 2009, 323).

Fur das funfte empirische Kapitel ergibt sich dafeégender Aufbau: der erste Teil (siehe
5.1) wird sich mit der Frage beschaftigen, warumglialitative Methode fiir diese Arbeit als
geeignete Erhebungsmethode erscheint. Im Anschhisigit unter 5.2 eine detaillierte Erkla-
rung der methodischen Vorgehensweise bei der Dditebeng und Datenaufbereitung sowie
der Datenanalyse (siehe 5.3). Das letzte Unteddafstehe 5.4) dient als Ausblick auf die

anschlieBende Auswertung und Interpretation desdhomgsergebnisse.

5.1 Die Wahl der qualitativen Forschungsmethode

Ziel der vorliegenden Arbeit ist der Frage nachhage wie Flhrungskrafte padagogischer
Organisationen ihre Entwicklung von der padagogachachkraft zur Fihrungskraft, insbe-
sondere im Hinblick auf die Entwicklung entspredtenKompetenzen, wahrnehmen. Im
Vordergrund steht dabei das personliche Erleben. lozev individuelle Wahrnehmung der
Fuhrungskrafte bezuglich dieses Rollenwechsels.

Die Wahl entsprechender Erhebungs- und Auswertuatigsden steht immer in engem Zu-
sammenhang mit der Forschungsfrage bzw. zum Umdensigsgegenstand (Bennewitz 2010,
49). Um den Untersuchungsgegenstand der vorliegeAdeeit adaquat aufbereiten und er-
forschen zu kénnen, muss im methodischen Vorgehemesentliche Kriterium erfullt wer-
den, dass die subjektive Sichtweise der Fuhrunfiskird Zentrum des Forschungsinteresses
steht.
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»Qualitative Forschungen beschaftigen sich mit Bgdngen, Strategien und Konsequenzen
von Prozessen, die von Akteuren initilert werded dre sich auf Akteure auswirken® (Bri-
semeister 2008, 39). Dies inkludiert, dass sichliggize Forschung auf die individuellen
Sichtweisen des Subjekts und den jeweiligen Simmeé&ptriert, den es mit Erfahrungen und
Erlebnissen verbindet (Flick 2010, 85; vgl. May@092, 24f.). Sie zielt darauf ab ein Phéano-
men ,von innen heraus [zu] verstehen® (Flick 2028). Durch den relativ offenen Zugang
qualitativer Forschung soll zudem einer ,mdglichathentischen Erfassung der Lebenswelt
der Betroffenen sowie deren Sichtweisen* (Mayer®@b) Rechnung getragen werden. Jene
Offenheit ist es auch, die wahrend des Forschungspses die Zuganglichkeit fir unerwarte-
te Informationen aufrecht erhalt (Lamnek 1995, ®@Brartige Hinweise seitens der Proban-
dinnen, die vom Forscher in seinen Ausfihrungeheiodt noch nicht bedacht wurden, kon-
nen insbesondere im Hinblick auf wenig erforschitemengebiete einen wichtigen Beitrag
zum Erfassen und Verstehen bestimmter Sachverhefiéen und sind deshalb in den For-

schungsprozess miteinzubeziehen.

Die qualitative Forschung folgt jedoch nicht nunesn einzigen ,einheitlichen theoretischen
und methodischen Verstandnis® (Flick 2010, 29; ¥jick, Von Kardoff, Steinke 2012, 251).
Aufgrund dessen erscheint es notwendig darzulegelther Theorie die vorliegende Arbeit
folgen wird.

Flick (2010) beschreibt in diesem Zusammenhang uh@rschiedliche Sichtweisen der qua-
litativen Forschung, die sich in ihren ,theoretisnhAnnahmen®, ihrem ,methodischen Fo-
kus“ und ihrem ,Gegenstandsverstandnis® (ebd., @iterscheiden. Die beiden zuletzt ge-
nannten Verankerungen umfassen Hintergrundtheomnengetwa strukturalistische oder psy-
choanalytische Positionen, die ,von Prozessen dgshischen oder sozialen Unbewussten
ausgehen (ebd., 82) oder die Ethnomethodologie,sdigale Ordnung ... alltaglicher Situa-
tionen ... als eine methodisch generierte Hervorlbmggder Mitglieder einer Gesellschaft
versteht* mit dem Ziel Mechanismen zu bestimmtea,sithnvolle Strukturierungen und Ord-
nungen fur Handelnden und deren Handlungen hastélergmann 2012, 119).

Von besonderer Bedeutung flr die vorliegende Arbestheint jedoch die dritte Position des
Symbolischen Interaktionismus. ,In seinen Grund&nmen betont er die aktive Rolle des
Subjekts bei der Gestaltung sozialer Wirklichkedrweist auf die Prozesse situativen Aus-
handelns gemeinsamer Handlungslinien und die Ralgelebter kultureller, symbolisch
vermittelter Normen, die in der Interaktion erst konkreten Handlungswirklichkeit fur die
Beteiligten werden® (Flick, Von Kardoff, Steinke 28, 107). Der Begriff ,symbolisch’ refe-
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renziert dabei auf die Sprache, die beim mensatichusammenleben Anwendung findet.
JInteraktion’ bedeutet, dass Menschen ,in wechsedgr Beziehung zueinander gemeinsam
handeln* (Denzin 2012, 137) und ihre Handlungstinimd ihr Handeln entsprechend aufein-
ander abstimmen mussen. Im Fokus dieser theoretigebsition steht das Subjekt mit seiner
individuellen Sichtweise von Gegenstanden, Ereggmsund Erfahrungen, wobei das Ziel
verfolgt wird eben diese subjektiven Annahmen ddezorien zu rekonstruieren (Flick 2010,
84).

Da sich diese Forschungsarbeit besonders auf diglkéive Wahrnehmung der einzelnen
Probandinnen grindet und nachvollziehbar dargesteliden soll, wie diese ihre Kompe-
tenzentwicklung im Hinblick auf ihre Tatigkeit a@ihrungskrafte padagogischer Organisati-
onen erleben, scheint der Symbolische Interaktiongs aufgrund seiner Nahe zum Indivi-
duum einen geeigneten theoretischen Bezugspunktié@e Arbeit darzustellen. Entspre-
chend dieser Position kann nun auch die Vorgehasewe Bezug auf die Datenerhebung
bzw. die Datenauswertung eingegrenzt werden. Ind&grund des Symbolischen Interakti-
onimus stehen halbstrukturierte Interviewverfah¢elick 2010, 85), wie beispielweise das
problemzentrierte Interview (als Leitfadeninterv)ewelches auch in dieser Forschungsarbeit
Anwendung gefunden hat. Im folgenden Abschnitt daler diese besondere Form des Inter-

views naher beleuchtet werden

5.2 Datenerhebung

5.2.1 Das problemzentrierte Interview als Instrument Batenerhebung

Wie bereits einleitend in diesem Kapitel dargestellrde, wird der Fokus im Forschungspro-
zess auf das subjektive Erleben bzw. die Wahrnegnaen Fiihrungskrafte gelenkt. Als be-
sonders wichtig bei der Erhebung der Daten ersatgetheshalb den Interviewpersonen gend-
gend Raum zu geben, ihr individuelles Erleben dmd Eindriicke entsprechend zum Aus-
druck zu bringen und moglicherweise neue Aspekterdtfnen, die in den vorab geleisteten
theoretischen Uberlegungen bislang vielleicht uiabisichtigt geblieben sind (vgl. Mayring
2002, 67). Als geeignetes Erhebungsinstrument kagiiesem Zusammenhang das problem-
zentrierte Interview gesehen werden. Problemzetdrimterviews ermaoglichen, dass ,ein
Problembereich gesellschaftlicher Realitat von eleieienen Seiten ... betrachtet und analy-
siert* (Lamnek 1995, 74) wird, was entsprechendktmschungsfrage das Erleben der Fih-

rungskrafte in Bezug auf ihren Rollenwechsel von r de Fach-
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zur Fuhrungskraft einer padagogischen OrganisasibrDabei weist das problemzentrierte
Interview in seiner Konzeption spezifische Eigetdeiauf, die diesem Untersuchungsge-

genstand Rechnung tragen sollen.

Das problemzentrierte Interview zeichnet sich dulseme besondere Methodenkombination
aus, bestehend aus dem qualitativen Interview Fdélanalyse, der biografischen Methode,
der Gruppendiskussion als auch der Inhaltsanalese einzelne methodische Komponente
kann in der problemzentrierten Interviewform je m&cagestellung in unterschiedlicher Aus-
pragung und Kombination zu den anderen methodiséimsétzen Anwendung finden (Lam-
nek 1995, 74). Dadurch soll die fur den Untersugsgegenstand bestmoégliche Form der
Datenerhebung gefunden und auch sichergestelltenerd

Als weiteres spezifisches Merkmal ist die Anwenddieg Theorie zu nennen. Das theoreti-
sche Vorwissen des Interviewers darf als analygsddahmen genutzt werden, um daraus
resultierende Frageideen in der konkreten Intersiewation umzusetzen (Witzel 2008, o. S.).
Die theoretischen Konzepte des Forsclferder zugleich den Part des Befragenden ber-
nimmt, werden dabei wahrend des Interviews laufendifiziert, also durch das konkrete
Interview gepruft (Lamnek 1995, 78). ,Mit dieseagtischen Vorgehensweise soll gewahr-
leistet werden, dass die Problemsicht des InteetisiWissenschaftlers nicht diejenige der
Befragten tUberdeckt, und den erhobenen Daten miciNachhinein einfach Theorien ,lUber-
gestulpt’ werden” (Witzel 2008, o. S.).

Das problemzentrierte Interview zeichnet sich issinelere aber auch durch seine Offenheit
aus, indem den interviewten Personen Freiraum @egelrd Uber ihre individuellen Erfah-
rungen und Erlebnisse zu erzahlen (Mayring 2002, B8rch diese Vorgehensweise entsteht
bei den Befragten Vertrauen und das Geflhl, dasmgiihrer Sicht der Dinge ernst genom-
men werden. ,Dieses Vertrauensverhaltnis fordertEtinnerungsfahigkeit und motiviert zur
Selbstreflexion® (Witzel 2008, o. S.). Im Laufe dagerviews kénnen sich damit immer wie-
der neue Aspekte zum Gesprachsthema ergeben. eeridnwvte kann vorangegangene Aus-
sagen korrigieren oder ausbauen, es kdnnen si@esprachsverlauf aber auch Redundanzen
und Widersprichlichkeiten ergeben. Die zuletzt geten Punkte erscheinen insofern als
wichtig, als dass durch Redundanzen bestimmte Atesicoftmals neu formuliert und damit
der Interpretationsprozess erleichtert werden k&viderspruchlichkeiten driicken wiederum

.individuelle Ambivalenzen und Unentschiedenheitews” (ebd.), die durch Nach-

%2 Zugunsten einer besseren Lesbarkeit des vorliegefidxtes, wurde in diesem Kapitel teilweise aaf di
gleichzeitige Anfiihrung méannlicher und weiblichgm&hformen verzichtet. Gemeint sind jedoch steideb
Geschlechter.
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fragen thematisiert werden sollten. ,Sie kénnernr aaeh Ausdruck von Orientierungsprob-
lemen, Interessenswidersprichen und Entscheiduagsdata angesichts widerspruchlicher
Handlungsanforderungen sein“ (ebd.), die ebentallsh den Interviewer hinterfragt werden
kénnen und damit letztendlich zu einer wichtigemi@tiage fir den anschlielBenden Auswer-

tungs- und Interpretationsprozess werden.

Zusammenfassend kann also festgehalten werden d#a&hebungsmethode des problem-
zentrierten Interviews als Ergebnis eines indukieduktiven Wechselverhaltnisses verstan-
den werden kann (Witzel 2008, o. S.; vgl. Lamne®5198). Durch die Fokussierung auf die
eigentlichen Gesprachsinhalte, werden die perd@gicErlebnisweisen der Interviewten ins
Zentrum der Uberlegungen gertickt, was fir die dée# zugrundeliegende Forschungsfrage
ein wesentliches Kriterium darstellt. Die zuvorajsiete theoretische Auseinandersetzung mit
der Thematik, der die Interviews zugrunde liegaantddabei jedoch nicht zur Generierung
von Kategorien, unter die die Inhalte der Intensamtergeordnet werden, sondern fungieren
lediglich als Basis fur einen Interviewleitfaderr gicherstellen soll, dass aus Sicht des For-
schers wesentliche, den ForschungsgegenstandfeettefFragen gestellt wurden (vgl. Flick
1999, 112ff.; Friebertshauser 1997, 376f. zit. mykt 2009, 37§

Eine deduktive Vorgehensweise im Sinne einer Geamig an gewissen Kernfragen er-
scheint also durchaus zweckmalRig. So schreibt haoinek (1995), dass durch die Erstel-
lung und Orientierung an einem Interviewleitfadéle @hemenbereiche, die dem Forscher
wichtig erscheinen, abgedeckt werden kénnen undatdngentigend Raum flr neue Aspekte
und Themen bleibt, die von den Interviewten setvgjesprochen werden (ebd., 78). Durch
die Anwendung eines solchen Leitfadens erhalterentizelnen Interviewfragen zudem eine

kontinuierliche Struktur, was wiederum die Vergldarkeit der gewonnenen Daten erhoht.

Auf Basis der vorangegangenen Uberlegungen wundgiéivorliegende Untersuchung daher
ein Leitfaden erstellt, der auf die theoretischamalte der ersten vier Kapitel zurtickgreift und
damit Themen inkludiert, auf die hin die Intervievitehmerinnen im Hinblick auf die Be-

antwortung der Forschungsfrage befragt werdeneso(kiehe Tabelle 1), der den Interview-
ten aber auch die Mdglichkeit einrAumte von ihrgyeeen personlichen Erlebnissen und Er-

fahrungen zu berichten.

33 Vgl. 5.1; Theoretische Annahmen werden bei qualgat Methoden nicht an den Untersuchungsgegenstand
herangetragen, sondern gewinnen vielmehr erst diiechnterpretation der gewonnenen Daten an Bedgutu
d.h. Theorien werden durch die Interpretation detetsuchungsdaten abgeleitet.
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Tabelle 1: Interviewleitfaden

Aufwarmphase

Lockerer Gesprachseinstieg: Bereitschaft der lreateilnehmerin/des Interviewteilnehmers
wurdigen; Vorstellen der eigenen Person; Informrmatiber Diplomarbeit; Erklarung der Inter-

viewsituation und des Interviewsettings; Einverdtéia fur Tonbandaufzeichnung einholen u
Hinweis auf Anonymisierung

»In unserem Gesprach mdchte ich vor allem gernehfinéber lhre persénlichen Erfahrunge
und Erlebnisse als Kindergartenleiterin erfahren.”

Einstieg

Wenn Sie sich zurtickerinnern, wie hat es sich dae@eben, dass Sie die Leitung Gberng
men haben/Fuhrungskraft geworden sind?

- Was haben Sie als Leiterin alles zu tun? KénnerB8igpiele nennen?

- Was bedeutet ,Fuhrung’ fur Sie?

- Was bedeutet Mitarbeiterinnenfuhrung fur Sie?

Entwicklung von der Fachkraft zur Fihrungskraft
Was ist jetzt, im Vergleich zu friher, anders?

Was war fir Sie das Spannende in der Umstiegspluasder padagogischen Fachkraft zur
Fuhrungskraft?

- Was hat Ihnen Spal} bereitet?

- Was war eher schwierig?

- Wo gab es vielleicht Bedenken?

- Konnen Sie sich an bestimmte Situationen erinn&/ré?war das fur Sie?

Was geht Ihnen (im Vergleich zu friher als Fachkiah?
- Worlber sind Sie froh, dass Sie das als Leitedhtminehr machen missen?

Was ist jetzt anders, als zu Beginn lhrer Leitung?
- Was gelingt Ihnen jetzt besonders gut, was IhneBeginn als Leiterln schwerer gefg
len ist?

nd

m-

Erwartungen und Realitat

Wie haben Sie sich den Beruf als LeiterIn vorgkstedvor Sie selbst Leiterln wurden?
- Was war in der Realitat dann tatsachlich so, wasanders?
- Wie haben Sie damals die Realitat zu Beginn Ihestung erlebt?
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(Fortsetzung Tabelle 1: Interviewleitfaden)

Arbeitsalltag

Was brauchen Sie, damit Sie die Leitung gut erdighnnen?
- Was hat Ihnen geholfen, damit Sie die Tatigkeiten lceitung gut tbernehmen konnp-
ten?
- Gab es vielleicht Vorbilder?
- Was hétten Sie Ihrer Meinung nach vielleicht noebrgucht?

Wie werden hier in Ihrer Organisation Entscheidumgetroffen?

- Wie ist es, wenn lhre Mitarbeiterinnen anderer Menp sind, als Sie? Wie wird diesgs
Problem gel6st?

- Konnen Sie Beispiele nennen?

Abschluss/Daten und Fakten
Mochten Sie abschlielBend noch etwas Hinzufligen?

Wie lange sind Sie nun schon als Leiterln tatig?
- Was haben Sie vorher gemacht?

Ist diese Leitung lhre erste Fihrungsposition?

5.2.2 Interviewablauf und Interviewsetting

Wie Tabelle 1 (ebd., 6f.) zu entnehmen ist, gliederh der Interviewleitfaden in sechs Teil-

bereiche, wobei die einzelnen Bereiche und Fragem nach einem strengen Muster abge-
handelt, sondern entsprechend den individuelleant@wsituationen angepasst und durch
andere Zwischenfragen, die sich aus dem Gesprgebam, erganzt wurden.

Der erste Themenkomplex fokussierte darauf eindrafeensbasis zwischen den Probandin-
nen und der Forscherin herzustellen, damit dieVrgeiten sich wahrend des Gespréachs wohl
fuhlen und ihren Empfindungen entsprechend antwdktsnnten. Es wurde darauf geachtet
die Prinzipien qualitativer Interviewfihrung (Saher 2009, 187) einzuhalten und dement-
sprechend eine angenehme Gesprachsatmosphéareatierscbim dies zusatzlich zu fordern,

konnten die Interviewteilnehmerinnen das Settimg fWahlen. Im Endeffekt fanden zwei In-

terviews in den Buroraumlichkeiten der jeweiligeihFungskrafte statt, eines in privaten

R&umlichkeiten und eines in einem Kaffeehaus.

Der zweite Themenblock sollte die Probandinnen daaegen, von ihren Erlebnissen als
Fuhrungskraft einer padagogischen Organisationrzah&en. Dabei wurde darauf geachtet,
den Redefluss der Interviewpartnerinnen nicht ztenamechen und nur wenn etwas unklar

war nachzufragen bzw. wenn ein bestimmtes, furFdiesschungsarbeit relevantes Thema in
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den Erz&hlungen noch nicht behandelt wurde, vetsutie Forscherin dieses konkret anzu-
sprechen. Zudem sah es die Forscherin als ihreabhefgeue thematische Inputs in das Ge-
sprach miteinzubringen, wenn dieses ins Stockeetgaaer ein Themenbereich ausgeschopft
war.

Der dritte, vierte und flinfte Themenbereich umfagstveils spezifische Fragen zur Wahr-

nehmung des Arbeitsalltags der Fuhrungskrafte, wane Fragestellungen oftmals bereits
vorab oder an anderer Stelle im Laufe des Gesprgebllt wurden. Zudem wurden die

wichtigsten Randdaten zu den Probandinnen erfragt.

5.2.3 Fallauswahl und Erstkontakt

Da die Forschungsfrage sehr spezifisch auf eingnb@se Personengruppe abzielt und damit
bereits im Vorfeld wesentliche Kriterien festgelegirden, die die Interviewteilnehmerinnen
zu erfullen hatten, erfolgte die Auswahl der Intewpartnerinnen merkmalbezogen. Folgen-
de Charakteristika mussten die potentiellen Prolmengeh aufweisen:

- Die Befragten mussten Uber eine padagogische Gusbhddung verfiigen und als pa-
dagogische Fachkraft gearbeitet haben.

- Die Probandinnen mussten den beruflichen Aufstgder padagogischen Fachkraft
zur FUhrungskraft einer padagogischen Organisatdnogen haben.

- Um eine Vergleichbarkeit der einzelnen Intervievcherzustellerf, wurden Proban-
dinnen ausgewahlt, die in padagogischen Organmsatides Non Profit-Bereichs tatig
sind.

Um eine madglichst vielseitige Stichprobe, insbessadm Hinblick auf unterschiedliche pa-
dagogische Organisationen zu erhalten, wurden elaeb Kriterien um das Merkmal erwei-
tert, dass die Probandinnen ihre Fuhrungstatigkeder padagogischen Organisation zum
Zeitpunkt der Befragung zuriickgelegt haben konfitdes wurde erwartet, dass durch das
zuletzt genannte Kriterium ein umfassenderes Vedsti& bezilglich des Entwicklungsschritts
von der padagogischen Fach- zur Fuhrungskraftsrfesrden konnte, da jene Befragten sich
nicht mehr in der konkreten Position mit all ihféacetten befanden, sondern einen externen

Standpunkt einnehmen und auf ihre Tatigkeit ausraanderen Perspektive blicken konnten.

Um entsprechende Interviewpartnerinnen ausfindighnashen, wandte sich die Forscherin an

ehemalige Arbeitskolleginnen des padagogischeni@erean Studienkolleglnnen, sowie an

% Insbesondere im Hinblick auf die Organisationddtren
35 Etwa durch Eintritt in die Pension oder durch sibevorstehenden Berufswechsel
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Verwandte und Bekannte, die selbst im padagogisEeéhtatig sind bzw. waren. Diese An-
sprechpartnerinnen wurden gebeten potentielle Fdescherin unbekannte Interviewpartne-
rinnen auf das Thema der vorliegenden Diplomad@usprechen und bei Interesse an einer
Interviewteilnahme ihr Einverstandnis zu geben dan Forscherin kontaktiert zu werden.
Auf diese Weise erhielt die Interviewerin die Kdtitiaten von vier Probandinnen. In kurzen
Telefonaten bzw. via E-mail erfolgte die zeitlialwed raumliche Vereinbarung bezuglich der
Interviews.

Schlief3lich wurden vier Interviews mit Probandinrdeimchgefiihrt, die den oben genannten
Kriterien entsprachen. Die folgende Tabelle (si€hbelle 2) zeigt die spezifischen Charakte-

ristika der einzelnen Teilnehmerinnen nochmals ietalld:

Tabelle 2: Zusammensetzung der Stichprobe

Fuhrungskraft in einer
padagogischen Organi-
sation zum Zeitpunkt
der Befragung

FUhrungskraft in ei-
ner padagogischen
Organisation

Padagogische Grund-

Probandinnen ausbildung

Lehramtsausbildung fiif Direktor eines Gymna
die Sekundarstufe siums

Padagogische Ausbil-| Organisationsreferent
Probandin 2 | dung im kirchlichen Be4 und Leiterin der Ju-

Proband 1 nein, in Pension

n ja, aber Jobwechsel in
naher Zukunft

reich gendleiterinnen
Probandin 3 Padagogische Ausbil- Kindergartenleiterin Ja
dung zur Kindergartnerin
Padagogische Ausbil-| | o0 ainer Jugendort
Proband 4 | dung im kirchlichen Be- J Ja

ganisation®

reich

5.3 Datenaufbereitung

Die Aufbereitung der aus den Interviews gewonneDaten wurde in zwei Schritten durch-

geflhrt. Diese sollen nun im Anschluss erklart veard

% Die Probandin 2 und der Proband 4 arbeiten fiiglliche Organisation, aber in unterschiedlichemarthi-
schen Positionen.
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5.3.1 Transkription

Die auf Tonband aufgezeichneten Interviews wurderinschluss an die Gesprache transk-
ribiert, d.h. in schriftlicher Form festgehalterramskripte sind notwendig, um das ,fliichtige
Gesprachsverhalten® fur die wissenschaftliche Asalynd die entsprechende Auswertung
.dauerhaft verfigbar zu machen* (Kowal, O’Conndlll2, 438). Die Transkription kann da-
mit als notwendige Voraussetzung fur alle weiteA@alyseschritte betrachtet werden (Lam-
nek 1995, 108).

Um das entstandene Textmaterial moglichst ansattaall gestalten und Besonderheiten der
einzelnen verschriftlichten Interviews festhaltenknnen, wurden die jeweiligen Transkrip-
te mit Randnotizen versehen, die Aufschluss Ubeaige Auffalligkeiten, wie etwa Pausen,
Betonungen, Unterbrechungen, sowie besondere Mimokier Gestiken (z.B. Lachen, Raus-
pern, etc.) geben (vgl. Tabelle 3). Diese sollesb@sondere einen Vergleich der einzelnen
Interviews erleichtern und die Besonderheiten demaligen Gespréache sichtbar machen
(Kowal, O’Connell 2012, 438). ,Das Wortprotokollnedglicht es auch, einzelne Aussagen in
ihrem Kontext zu sehen und gibt so die Basis figfiguliche Interpretationeh(Mayring
2002, 89). Um auch im auswertenden Teil dieser irdogf die jeweiligen Abschnitte der
Interviews referieren zu kénnen, wurde die Absthziiddem mit Zeilen nummeriert. Um-
gangssprachliche Formulierungen, Dialekte sowiel&atfehler wurden beim transkribieren
beibehalten, da davon ausgegangen wurde, dassfiredie spatere Interpretation von Be-
deutung sein konnten. Bei der Genauigkeit der krgntgon wurde jedoch auch darauf ge-
achtet, dass ,nur so viel und so genau [transktibverde], wie die Fragestellung erfordert”
(Flick 2010, 380).

Tabelle 3: Transkriptionsregeln fir diese Arbeit

(Pause) Stocken des Gespréachs

Ganz kurze Pause, Suche nach Worten
WORT | besondere Betonung auf jenes Wort
Wooort| Lautdehnungen jenes Wort betreffend
Wo- jenes Wort wurde abgebrochen
Originalbenennung wurde geéndert und
kursiv | durch fiktive Namen, fiktive Orte, etc. ersefzt
unverstandlich, konnte nicht transkribiert
(...) werden

Beschreibungen von Mimik, Gestik, Rede-
(lacht) |fluss, etc.

53



Methodisches Vorgehen

5.3.2 Postskriptum

Im Anschluss an die jeweiligen Interviews wurdemd@r Forscherin sogenannte Posttran-
skripte angefertigt, die Notizen Uber die subjedti\Eindriicke der Forscherin in der Inter-
viewsituation und bezglich des Interviewsettingthlten (z.B. die dazwischen sprechende
Kellnerin im Kaffeehaus). Diese Gesprachsnotizemiled, so Flick (2010) ebenfalls fur die
spatere Interpretation der einzelnen Interviewseidh sein. Zudem wurden die Fragestel-
lung betreffende relevante Ergédnzungen der Inteteiénehmerinnen notiert (Proband 1 rief
bspw. die Forscherin kurz nach dem Interview nodbraa, da ihm noch etwas ftr ihn Wich-
tiges bezuglich einer Interviewfrage eingefallerr wiad er seine Ausfiihrungen noch ergan-
zen wollte), die nach Abschalten des Diktiergebéats. auch vor dem eigentlichen Interview
bei der Gesprachsanbahnung getatigt wurden. Jete@ Barden ebenfalls in die Auswertung

miteinbezogen.

Im vorangegangenen Teil der Arbeit wurde dargelegt,die Vorbereitung und das Sammeln
des Datenmaterials gestaltet wurde. Der folgendergankt wird sich nun insbesondere mit
der Analyse der Daten beschaftigen, um die Beduimgi der Vorgehensweise im For-
schungsprozess zu vervollstandigen und im ansanoh sechsten Kapitel die Darstellung,

die Interpretation und die Diskussion bezlglich Begebnisse offen zu legen.

5.4 Datenanalyse und Datenauswertung

Auswertungsmethoden stellen jene Verfahren darderién Hilfe die erhobenen Daten durch
Analyse und Interpretation ausgewertet werden kdnbas Besondere an der qualitativen
Auswertung ist, dass es dabei nicht darum gehitbererformulierte Hypothesen anhand der
gewonnenen Daten zu falsifizieren, sondern die iDaenutzt werden, um sie als Basis fur
die Generierung von Hypothesen und Interpretatianerverwenden (Lamnek 1995, 203).
.Die Auswertung und Interpretation qualitativer Batzielt im Sinne eines hermeneutischen
Verstehensprozesses darauf ab, SinnstrukturenFagitionen und Regelmaligkeiten (z. T.
auch Regeln) des Geaulierten oder Beobachteteneaud/dterial herauszuarbeiten* (Ben-
newitz 2010, 50). Die Interpretation des Texte#itsteder qualitativen Auswertung des Ma-
terials also ein besonders wichtiges Kriterium dk,ein Text nicht allein fur sich spricht,
sondern ihm erst durch die Interpretation und dwula Herausarbeiten bestimmter Gemein-

samkeiten oder auch Eigenheiten eine Bedetuturigelen wird (Mayring, Brunner 2010,
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323). ,Welche Auswertungstechnik fir Leitfadeniniewvs im Rahmen einer Untersuchung
gewahlt werden, h&ngt von der Zielsetzung, dendatafungen und dem methodischen An-
satz ab" (Schmidt 2012, 447). Um bei der qualieivnhaltsanalytischen Auswertung den
Besonderheiten der Daten Rechnung zu tragen, est\ihl einer entsprechenden Auswer-
tungsmethode bzw. einer klaren Verfahrensweise (MgyBrenner 2010, 326), die dem Un-
tersuchungsgegenstand sozusagen ,auf den Leibrgadent’ ist, eine notwendige Voraus-
setzung. Aufgrund dieser Uberlegungen kommen invdeiegenden Arbeit mehrere Aus-

wertungsverfahren aus verschiedenen qualitativealtsanalytischen Vorgehensweisen (vgl.
Lamnek 1995, 108f.; Mayring 2002, 114ff.; MayrirBrunner 2010, 326ff; Schmidt 2012,

447ff.) in Kombination mit tiefenhermeneutischereenten (vgl. Mayring 2010, 29ff.) zur

Anwendung. Damit ein regelgeleitetes Vorgehen unéolge die Vergleichbarkeit der ge-
wonnenen Daten gesichert wird, wurde ein Ablaufrioelgwickelt, das bei alle Interview-

auswertungen gleichermafien Anwendung fand. Um djeeaue Vorgehensweise auch fur
den Leser intersubjektiv nachvollziehbar zu machsines notwendig diese explizit zu be-
schreiben (Mayring, Brunner 2010, 326). Der folgembschnitt dient daher der prazisen

Darstellung dieses Ablaufs.

In einem ersten Schritt wurden die Inhalte deriegdnden Transkripte gefiltert, d.h. es wur-
den jene Textpassagen herausgehoben bzw. heragidkale in Bezug zur Forschungsthe-
matik und zur Beantwortung der Forschungsfrageedant erachtet wurden und von jenen
Inhalten bzw. Nebenséachlichkeiten getrennt, dieeasgheinlich in diesem Zusammenhang
als weniger bedeutsam erschienen. Es zeigte sids, loereits durch diese erste Mal3hahme
einzelne Themenschwerpunkte von allen Probandinmenn auch in unterschiedlichen Zu-
sammenhangen, angesprochen wurden und einzeln&tdgpe Verlauf der Interviews im-

mer wiederkehrend thematisiert wurden.

Diese Themengebiete wurden aufgrund ihrer Gemeikesigen in einem zweiten Schritt in

Kategorien zusammengefasst, wobei besonders dgeaahtet wurde, dass bei der Betitelung
dieser ersten Kategorisierung nicht jene Formutigem Anwendung fanden, die im Inter-

viewleitfaden benutzt wurden, um dem Material oRn@ezug des theoretischen Vorwissens
maoglichst offen gegentberzustehen (Schmidt 2019), &bndern jene Begriffe oder Phrasen
verwendet wurden, die von den Probandinnen setéstrsten. Durch das intensive und wie-
derholte Lesen des Textmaterials sollte dabei zuneneder vorschnellen Zuordnung zu den

entsprechenden Kategorien vorgebeugt werden, zuderam aber auch jenen Textpas-
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sagen Aufmerksamkeit geschenkt werden, die mogletise ganzlich im Widerspruch zu
den gebildeten Schwerpunkten stehen und damit oft@liveise etwas Neues oder auch Un-

erwartetes enthullen.

Im dritten Schritt wurden durch das wiederholte dresler kategorisierten Inhalte die prag-
nantesten Textstellen hervorgehoben und dahingelwetedsucht, wie sie auf die Forscherin
wirkten. Besonderes Augenmerk wurde dabei auf edkge Formulierungen, die Anwen-

dung von Metaphern, den besonderen SprachduktusdigBprachstruktur gelegt (vgl. May-

ring 2008, 85), um insbesondere Briche, aber auiclkeMpriche herausarbeiten zu kdonnen.
Jene Uberlegungen, die als Randnotiz im Text festten wurden, konnten einerseits durch
das Zuruckgreifen auf die Notizen, welche die Hoesim wéahrend der Interviews gemacht
hatte, bestatigt oder auch korrigiert werden, agrdeits konnte die Forscherin ihre Erinne-
rungen an besondere Mimiken, Gestiken und Tonfalber auch Wahrnehmungen und Ge-
fuhle in Bezug auf die einzelnen Interviewpassageriner ersten Einschatzung dieser Inter-
pretationsideen heranziehen. Damit auch der Koniextem gewisse Aussagen getatigt wur-
den, nicht verloren ging, Uberprifte die Forschérie Eindricke durch nochmaliges Hinein-

horen in die entsprechenden Interviewabschnitte.

Da das eigene theoretische Vorverstandnis undrdigeStellungen die Art, wie etwas gelesen
wird, beeinflussen und die Aufmerksamkeit auf erdgspende Aspekte gelenkt wird (Schmidt
2012, 449; Lamnek 1995, 109), wurden im Anschlassinem vierten Schritt die vorlaufigen
Ergebnisse mit einer Kollegin aus dem padagogis&weraich diskutiert. Durch diese Vorge-
hensweise konnten weitere Interpretationsmaoglidbkeeréffnet werden und weitere Auffal-

ligkeiten Eingang in den Darstellungsprozess finden

Im Endeffekt entstanden somit vier thematische ®cpunkte mit entsprechenden Unterka-
tegorien, die nun im folgenden Kapitel im Detaitgistellt werden.
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6. Darstellung, Interpretation und Diskussion der Egebnisse

Das folgende Kapitel dient zum einen der Darstgllund Interpretation der Ergebnisse, die
mittels der im vorangegangenen Kapitel beschridbatenanalyse gewonnen wurden sowie
zum anderen der Diskussion dieser Resultate voriddfapitel zwei bis vier herausgearbei-
teten theoretischen Hintergrund. Aufgrund der Asalgler Daten konnten vier grol3e The-
menschwerpunkte festgelegt werden, in welchen daaMEehmungen der Probandinnen in
Bezug auf ihre Entwicklung von der padagogischerthFaur Fuhrungskraft, insbesondere im
Hinblick auf ihre Kompetenzentwicklung moéglichstcédtenreich dargestellt werden. Die
erste Kategorie (6.1) wird die padagogische Orgdiois ins Zentrum der Uberlegungen ge-
rickt und wird sich insbesondere damit beschéftigemiefern die Probandinnen die pada-
gogische Organisation als Einflussgro3e erlebeshé¢s6.1.1) und inwiefern sie auf deren
Aufgaben und Umsetzung einwirkt (6.1.2 und 6.108 zweite Themenschwerpunkt widmet
sich der Darstellung der Fiuhrungskraft als Perg§o?).(Damit ist einerseits gemeint, welche
individuellen Eigenschaften die Fuhrungskrafte falgeich fur die Bewaltigung ihrer Fuh-
rungsaufgabe sehen (siehe 6.2.1) und wie sich idleuRgskrafte in ihrer Vorbildfunktion
gegenuber den Mitarbeiterinnen wahrnehmen (6.2r8)ererseits wird darauf fokussiert, wie
die Fuhrungskrafte legitimieren, dass genau siePalsonen eine Fihrungsposition einneh-
men und entsprechend ausfihren (6.2.2). Der diitterpunkt (6.3) beschaftigt sich mit der
Wahrnehmung des konkreten Wechsels von der padadpey Fach- zur Fihrungskraft (sie-
he 6.3.1) sowie mit der Frage, inwiefern das pagdmgbe Hintergrundwissen den Fihrungs-
kraften bei der Erfillung ihrer FihrungsaufgabeFRaladament dient (6.3.2). Der vierte The-
menschwerpunkt riickt die Aufgabe der Mitarbeiteelmiiihrung ins Zentrum der Betrach-
tung (6.4). Es wird thematisiert, wie die Fuhrumgéle den Wechsel zur Fihrungskraft einer
padagogischen Organisation im Hinblick auf die Beang zu ihren Mitarbeiterinnen wahr-
nehmen (6.4.3) und in welcher Form sich die Fuhsurigfte in ihrer Fihrungsposition wei-
terhin als Teil eines Teams betrachten (siehe 6.D@s Weiteren werden insbesondere im
Hinblick auf die Mitarbeiterinnen besondere Aufgalsehe (6.1.5 und 6.4.6) und Rollen
(6.1.3 und 6.1.4) der Fuhrungskrafte dargestekr fiinfte und letzte Unterpunkt dient der

rickblickenden Zusammenfassung der wichtigstenlifigee dieses Kapitels.
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6.1 Der Einfluss der padagogischen Organisation auFdieungskraft

Die besondere Struktur und Kultur einer Organisakann auf das Verhalten und die Hand-
lungen der Organisationsmitglieder groRen Einflasemen. Wahrend die Organisations-
struktur primar daraufhin ausgerichtet ist, den argationsmitgliedern adéaquate Hand-
lungsmadglichkeiten zu bieten, um die Organisati@easerwirklichen zu kénnen, beschreibt
die Organisationskultur die in einer Organisati@nherrschenden alltdglichen Routinen und
Gewohnheiten in Bezug auf die Bewaltigung von Kiaidh, die Art der Kommunikation
oder auch die Art und Weise, wie Flhrung in einegaisation umgesetzt wird. Die Ent-
wicklung von Kompetenzen kann entsprechend derk&irwnd Kultur einer Organisation
gefordert werden, aber auch Einschrankungen uagen. Diese Problematik wurde bereits in
den Kapiteln 2.1.1 und 2.1.2 aufgezeigt. Da im Reamrdieser Diplomarbeit aufgrund des
grofRen Aufwandes und aufgrund dessen, dass diefRibinen aus drei unterschiedlichen
padagogischen Einrichtungen stammen, keine Orgams&ulturanalyse angestrebt bzw.
durchgefuhrt werden konnte, ist es der Forschedntmdglich bestimmte Aussagen Uber die
jeweilige Organisationskultur bzw. den Einfluss &ruktur der padagogischen Organisation
auf die Fuhrungskrafte zu treffen. Da aber davasgagangen wird, dass sowohl die Kultur
einer Organisation als auch die Organisationssirukinfluss nehmen auf das Verhalten und
die Handlungsweisen einer Fuhrungskraft, insbesenoieBezug auf die Mitarbeiterinnen-
fuhrung und damit in engem Zusammenhang mit dewieklung entsprechender Kompeten-
zen stehen, ist es zweckmafig an dieser Stellendntber Bemerkungen der Interviewteil-
nehmerinnen einige Uberlegungen beziiglich der kallen und insbesondere der strukturel-
len Einflisse der padagogischen Organisation aafgam und darzustellen.

6.1.1 Der Einfluss der Organisationsstruktur auf die Fiahgskraft

Bereits wenn es darum geht, eine Fachkraft zur figskraft aufsteigen zu lassen, hat die
Organisationsstruktur beim Auswahlverfahren einezsemtlichen Einfluss. So beschreibt
Proband 4, dass ein solches Vorhaben in seinegpgdehen Einrichtung durch ein partizi-
patives Auswahlverfahren geregelt wird, wobei eeitlingsgremium fir derartige Personal-
entscheidungen und Vertreterinnen aus dem ehrechsaril Bereich zusammentreten und

damit sehr viele Menschen mitentscheiden, wer demstedhA Ubernehmen
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wird. Dies wurde von dem Probanden als sehr posilebt, da er dadurch die Bestatigung
von vielen Personen erhalten hatte, was er algdgéinlich gute Basis sieht (14: Z27ff.).
Zudem thematisiert Proband 4 die relativ flachemprétichien seiner Organisation, was ihm
seinen Rollenwechsel von der Fach- zur Fihrungsérkdichtert hat (14: Z20ff.).

Die Auswirkungen der Organisationsstruktur aufigrungskraft bringen aber noch weitere
Vorteile mit sich. So beschreibt Probandin 3, dasszu Beginn, als sie die Leitungsposition
Ubernommen hatte, sehr darunter litt, sich niclitinnen bisherigen Kolleginnen austauschen
zu koénnen. Aufgrund dessen, dass die Organisabenner Stiftung unterstellt wurde, &n-
derten sich einige strukturelle Merkmale. Es fandi® sechs Wochen Besprechungen statt,
bei denen zwar auch wenig Raum war sich den andé@retergartenleiterinnen mitzuteilen,
jedoch wurde es von der Probandin als duRRerstiypesiebt zu hdren, wie es in den anderen
siebzehn Kindergarten, die der gleichen Stiftungunudnen sind, ablauft und beschreibt das
befligelnde Geflhl ,nicht allein dazustehen” (12:08f.), was wiederum mehr Sicherheit bei

der Erfullung der Leitungsaufgaben vermittelt hat.

Proband 1 bestétigt die im theoretischen Teil regaarbeitete Schwierigkeit, dass sich
Strukturen einer Organisationen mit der prozessha®idagogik schwer vereinen lassen (vgl.
2.2.1) und dazu tendiert wird diese formalen Sttt zu umgehen, um das eigene Empfin-
den nach Gleichgewicht zwischen Formalismus undpdeiagogischen Prozessen aufrecht zu
erhalten (vgl. 2.2.2). Als Leiter konnte er bspmea Kollegen motivieren ein Projekt durch-

zufUhren, indem es darum ging die Turzargen undMiede des Klassenzimmers zu strei-
chen. Der Lehrerkollege versicherte sich, dass d@geshProband um die formellen Genehmi-

gungen kiimmerte:

.---(Proband sagte zum Lehrer, Anm. d. Autorin) ...,mgieht’s darum, dass du die Gruppe mit dem Projekt
inhaltlich und so weiter versehrst.” Und dann hageésnalt und drinnen in der Klasse auch die Wandealte
und so weiter und dann kam er, wie das Projekigfést, sogt er: ,Wos hatt'n die MXY gesagt, wie du ihnen
gschrieben host, dass wir die Turzargen do straigi@len?’ Sog i: ,Das weild ich nicht!" Sogt er: @60, wie-

so weildt du das nicht?’ Dann schaut er mich amtlac: ,Du host es goa ned gemeldet, ge?’ (lachf) $og i:

,Na, eh ned, wozu?’ Sog i: ,Wenn i do irgendwos airuf’ oder schreib’, dann scheuch’ ich jo nuroa theute
auf, die unndtig san und uns do bei der Tatigkeftidern und und des nehm’ ich auf meine Kappewmh

wer kommt, bitte zu mir schicken und ich werde dddaren, ich hab’ die Verantwortung auch bernomme
und ich steh’ daftr!” (11: Z189ff.).

Der Proband 1 umgeht hier ganz bewusst die Orgammsatrukturen und damit auch seine
Vorgesetzten, da er diese als unnoétig und bei desfidarung seiner Tatigkeit als hinderlich
empfindet. Er weil3, dass er nicht nach den Vorgasemer Ubergeordneten Stellen handelt,

ist aber bereit die Verantwortung seines Tuns zsigumn der padagogischen Arbeit zu
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tragen. Er gibt aber auch an, dass er besonderendéfauf gelegt hat, seine beruflichen Ent-
scheidungen mit Verantwortungsbewusstsein und Aug@nzu treffen und es in diesem Zu-
sammenhang nicht als sinnvoll empfindet bei entdmeden Entscheidungen immer Ruick-
sprache mit der fur ihn zustandigen Inspektorimalten. In seinem Fall bestatigte die Vorge-
setzte Proband 1 sogar seine ausgezeichnete Armkigab dem Probanden im Hinblick auf
seine Vorgehensweise damit bis zu einem gewissad Becht, die vorgegebenen Strukturen

zu umgehen:

,Jnd die hat mir zum Geburtstag ein Billet geschidkh hab’s wie gesagt schwarz auf weil3, dassrieine
Arbeit offenbar ausgezeichnet mache und wos wdiBuitd...&h...sie muss aber mir sagen, dass ich sie zu
oft...dass ich sie zu oft meide (lachen beide). Zinema Freund g'sogt, sog i: ,| konn dem ned amoidaigpre-
chen, weil sie hot ned unrecht, (lachend) es stirst..” Und das stért aber wieder sehr viele, nidMgil die
wollen Bauch gepinselt werden ungenn maeinem sogt: ,Du, i moch, i treff' die Entscheidemg ich,
ich...dazu bin ich ja DA Donn merken sie, dassesigentlich Uberfliissig san, drum hod ma jetzt digkDssi-

on, dass ma dem Leiter jo mehr Kompetenzen gilet) &iir die Personalentscheidung, welche Lehrknéfieh-

te ich an meinem Schulstandort haben und nichteuinspektor das entscheidet” (11: Z382ff.).

Der Proband 1 spricht das Problem an, dass Peesusetheidungen bislang von den Inspek-
torlnnen getroffen wurden und das zur Verfuguntjestdozw. die Zuweisung entsprechender

Lehrkréfte abhangig war von der Beziehung zwisatemFihrungskraft und den zustandigen

Inspektoren:

.---wenn Sie als Direktor mit dem Inspektor...&h...im égiliegen, aus irgendwelchen Situationen heraus, we
sie eine andere Entscheidung getroffen haben,alsvdllte, oder die wollte...dann kann's, dann kéniga
sicher sein, dass sie dann, wenn sie eine Lehfrafichen, einen Mathematiker, kriegen sie danSeptember
einen Deutschlehrer und dann kriegen sie einendoblghrer, der an anderen Schulen Uberall gesdhisitend

sie wissen das aber nicht, weil das wird still diglma Und damit haben Sie dem Kollegen oder deddgat
wieder Probleme und eine Menge Mehrarbeit...und ggtgpan immer sehr elegant. (Pause)” (11: Z398ff.)

Moglichweise ist auch diese Methode der struktareMachtaustibung dafir verantwortlich,
dass der Proband nicht bereit ist, seine unteestBiblle in Bezug auf die Vorgesetzten zu
akzeptieren. Zudem ubt er starke Kritik an der Nuteit der ortsdefinitiven Lehrkréafte aus,
d.h. jene Lehrerlnnen kdnnen von dem jeweiligenu&tandort nicht wegversetzt werden,

unabhangig davon, ob sie aufgrund ihrer fachlichesrichtung an einer Schule gebraucht

wird, oder nicht:

»--.war’s ein 6kologischer Schwerpunkt, dann den hdlvaus g’'mocht, weil a Schulgarten da war undveater
und Sie brauchen jetzt an Biologen, 6kologischdm&epunkt und Sie hab’n in der Schule jetzt...da sely’
einen Lehrer [...], der sogt: ,\Wos du do moch’n willds Schwerpunkt des is MIR doch VOLLKOMMEN
WURSCHT! | wohn’ do ums Eck, des is’ fia mi wichtigsteh’ um hoiba ochte auf, bin um dreiviertehtada
zur Gangaufsicht, wenn i um ocht ofong bin i fulefacht da und ois ondere is’ mir vollig egal!” Sierden
den Kollegen nicht los! Sie kbnnen machen, WASxgilen” (11: Z419ff.).
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Im Zuge dessen begann der Proband die Diskussielohen Nutzen eine Schwerpunktschule
inhaltlich hat, wenn er als Leiter, der diese Salpuektschulen initilert und inhaltlich umset-
zen mochte, nicht die geeigneten Lehrkréafte daékobnmt (11: Z428ff.). Er wird durch die
strukturellen Gegebenheiten also in seiner Arbsit-éihrungskraft, in seinen padagogischen

Aufgaben als Leiter behindert.

In Bezug auf die Probandin 2 ist der Einfluss degabisationsstruktur auf die Aufgaben
bzw. auf die Position der Probandin nach dem Endpfinder Forscherin sehr deutlich wahr-
zunehmen. Der Posten der Leiterin wurde eigendi@iiProbandin erstmalig ins Leben geru-
fen, da ihre Mitarbeiterinnen ihr Bedirfnis nachegiVorgesetzten zur Sprache gebracht hat-
ten. Zwar hatten die Jugendleiterinnen einen faborgesetzten, dieser nahm sich aber der
administrativen Aufgaben nicht an und fungiertemaagabe der Probandin auch im fachli-
chen Bereich nicht als Leitung.

Moglicherweise erscheinen die Regelungen bezudlgstandigkeiten und Entscheidungs-
gewalten aus diesem Grund fur die Forscherin setiunchsichtig. Zwar konnte die Forsche-
rin nach mehrmaligem Nachfragen fir sich klarent imeder Organisation theoretisch was
macht und woflr diejenigen zustandig sein solltha,Praxis gestaltet sich jedoch nach An-
sicht der Forscherin ein bisschen verwirrender,aug den folgenden Aussagen hervorgeht:

»-..ahm...fir mich war ja die Schwierigkeit, dass iclwvgsst hab’, die Jugendleiter rufen mich an und kwan

Zu mir, wenn sie was brauchen, aber in Wahrhetitidarmnichts entscheiden, jo. Das war auch ein Rrabja?
Und dann hab’ ich halt g’'wusst, so...wenn, wenn @&ttatjsag’, das is’ so, dann is’ es auch so, ja“4B60ff.).

So beschreibt die Probandin ihre Position auch,ssbissel ein Zwischending” (12: Z41).
Obwonhl sie zur Vorgesetzten der Jugendleiterinmaaret wurde, waren sowohl die Proban-
din als auch der ehemalige fachliche Leiter deeddtgiterinnen weiterhin zustandig fur de-

ren Anliegen:

»--.wenn die Jugendleiter Probleme haben aeih Leuten, die dhnliche Positionen haben, wieMktkus,dann
geh’n sie sehr wohl zumdarkusund das ist auch ganz klar, weil, das ist was kdas ich nicht leisten, ja, der
Markushat einen anderen Draht zu denen und hat ein enderftreten, aber, prinzipiell, wenn sie Sorgen ha
ben, wenn sie irgendwas bewegt, dann weil3 ichadamsja, dann kommen sie auch zu mir* (12: Z41ff.)

Eine Moglichkeit, warum das konkrete AufgabengetetProbandin fur die Forscherin nicht
ganz durchschaubar ist, kdnnte die Tatsache sa#s, die Probandin urspriinglich als Organi-
sationsreferentin in der padagogischen Organisatigestellt wurde und als Jugendleiterin

gearbeitet hat und sich nun die Aufgaben als Vaigés der Jugendleiterinnen mit den Auf-
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gaben, die die Probandin nach wie vor als Organissteferentin zu erfullen hat, vermi-
schen. Dazu kommt, dass die Probandin als steibtentde Fachbereichsleiterin und Binde-
glied zwischen den Jugendleiterinnen und dem diecislich Vorgesetztem fungiert, was

wiederum andere Anforderungen mit sich bringt:

,Das is’ besonders, dass ma manche Wege uberniibbraufen oder wo ich dann sag”: ,Du, das sind s.i$a
jetzt etwas, das kann ich nicht allein entscheidenmuss ich noch beidaniel nachfragen*, ja? Das sind dann
aber eher...das sind dann weniger inhaltliche Disgadern eher Dinge auf administrativer, finanzidlbene*”

(12: Z434ff.).

Die Probandin scheint jedoch sehr bemiht, sellvsk®it in ihre vielen verschiedenen Auf-
gabenbereiche zu bringen. In Bezug auf ihre Aufgadds Leitung erwahnt sie im Speziellen
das Fuhren der jahrlichen Mitarbeiterinnengespraalodei die Probandin angibt: ,Aber es
passiert halt auch nicht wirklich was, wennst dafitnmachst” (12: Z69), betrachtet es aber
anscheinend dennoch als eine wichtige Aufgabei#lals Fihrungskraft, in die sie viel Zeit
investiert, da sie an spaterer Stelle sehr austhhilber ein Mitarbeiterinnengesprach berich-
tet. Mdglicherweise bezieht sie sich bei ihrer Aaggs auch auf ihren Vorganger, der diese

Gesprache nicht gefuhrt hat.

6.1.2 Fuhrung — ein Abschied von der padagogischen A?beit

Mit der Fuhrungstatigkeit innerhalb einer padagdgen Organisation ist stets die Bewalti-
gung eines Balanceakts zwischen padagogischen Bergand wirtschaftlichen Anspriichen
verbunden (vgl. 2.2.2). Was insbesondere in desnti@ws 2, 3 und 4 in diesem Zusammen-
hang jedoch zudem sehr deutlich wurde, ist, dass=dhrungskrafte das Padagogische an
ihrer Tatigkeit kaum (mehr) wahrnehmen, sogar didagogische Arbeit als Ausgleich zu
ihrer beruflichen Téatigkeit als FUhrungskraft irekzeitaktivitdten suchen.

Proband 4 gibt an, dass ihm das Arbeiten mit delgdippe, den Jugendlichen, abgeht, da er
in seinem jetzigen beruflichen Arbeitsalltag didsgigkeit kaum mehr hat. Zwar gelingt es
ihm hie und da einen Tag lang einen Workshop zun@benen, er betont aber gleichzeitig
das damit verbundene vorherige mihsame Zeitabspasmer als Voraussetzung sieht, um
dieser Art der padagogische Aufgabe Uberhaupt mdgzu kbnnen. Genau diese Arbeiten
sind es, die ihm, so meint er, aber nach wie viveunlich Spal3 machen, doch sind jene Auf-
gaben in der Tatigkeit als Fuhrungskraft sehr ewaden (14: Z176ff.). Aufgrund dessen
sucht Proband 4 eine padagogische Beschéaftiguniuaigleich zu seiner Arbeit in der Frei-

zeit:
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. kompensier’ des zum Teil a bissl, indem i ehmatiech in meiner Pfarre des [Jugendarbeit; AnmAdtorin]
moch’, ja? Oiso so, dass (...), des find’ i wichtiBadenhaftung zu bekommen, zu wissen, warum moehties
eigentlich, jo? QOiso, des, des verliert ma a kassin Blick, weil i mit Jugendlichen eben direkhdakaum Kon-
takt hab’.

Ja. Aber i denk’ a...(Pause)...von, von, des passt aoclia? Des woa eine Entscheidung und und...ah...do
muass ma sie onderwertig hoit diese, diese...dieseses Bedirfnis nach...mit, mit Leuten, mit Jugetin
padagogisch zu oabeiten, muss ma donn hoit in end&tbeitsbereichen stillen* (14: Z185ff.).

Ahnlich wie Proband 4 erzahlt die Interviewpartnedj dass sie ihre Entschadigung zum Ver-
lust der padagogischen Arbeit mit den Kindern ititFreizeit sucht, indem sie dort padago-
gisch arbeitet und die Gestaltung von Kinderwottegatiensten tbernimmt (13: Z391ff.).

Es kann also davon ausgegangen werden, dass dagriBgdach padagogischer Arbeit in
der Tatigkeit als Fuhrungskraft einer padagogisc@eganisation nicht gestillt wird oder
maoglicherweise lediglich als kleiner Teilbereicheod/oraussetzung wahrgenommen wird,

um die Fuhrungsaufgaben bewaltigen zu kénnen.

Probandin 3 erzahlt, dass sie, bevor sie die Lgifimernommen hat, ihrem Vorhaben etwas
ambivalent gegeniberstand und sehen wollte, widregeht, wenn sie als Kindergartnerin
zum letzten Mal den Muttertag mit den Kindern vogiet. Es wird angenommen, dass es ihr
bereits vor Antritt der Fulhrungsfunktion vielleichhbewusst klar war, dass die Ubernahme
der Leitung den Abschied von der padagogischeniArbg den Kindern bedeuten wirde.
Nachdem die Probandin offiziell zur Leiterin ernamurde, distanzierte sich die Probandin
sehr bewusst von ihrem bisherigen Arbeitsumfeld, gie ging, nach eigenen Angaben, be-
wusst so wenig wie mdglich in ihre ehemalige Kim@detengruppe hinein. Der Abstand zu
den Kindern, die sich durch den Stellenwechsellmgenat, machte der Probandin anschei-

nend schwer und lange Zeit zu schaffen, was sich eufolgender Aussage ausdrickt:

.--.mir woa nicht bewusst, dass ich Trauerarbeitégianuss, ja? Es hat aber ungefahr zwei Jahre gedg(l3:
Z357ff.).

Dass sie immer noch in diesem Loslosungsprozessdeorrbeit mit den Kindern steckt,
wurde der Probandin nach eigenen Angaben erstMefete spater bewusst.

Hinzu kommt, dass ihr ihre ehemalige, langjahrigbeitskollegin Vorwirfe gemacht hat:

»-..meiner Kollegin is’ es WAHNSINNIG schwer gefalledie hat mir Vorwirfe gemacht, ja? Dass ich weg
gegangen bin...ham ma gut besprochen, ich hab’...ahn.elei Jahre gebraucht, auch...mmh...i ham mi ned
eingemischt, Gberhaupt nicht, aber so...dass mein kleht mehr an dem hangt, ja?" (13: Z360ff.).
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Besonders interessant erscheint an dieser Aussags, die Probandin ihren Wechsel als
,Weggehen’ formuliert, obwohl sie die Leitung imegihen Kindergarten tbernommen hat,
wo sie auch als Kindergartnerin tatig war und emtsipend mit den gleichen Teammitglie-
dern zusammengearbeitet hat.

Zwar beschreibt die Probandin, dass sie ihre néduggaben, wie bspw. das Fuhren von El-
tergesprachen und Beratungen bei Problemen selafygefiigt aber hinzu:

~Wenn ich SO genug hab’...(kurze Pause, fliistert)..ndgeh’ ich zu den Kindern! Dann nehm’ ich mich hera
und...also, wenn i manchmal hab’ schon so (...), seit§&sprache mit Eltern gehabt, die unheimlichrenst
gend sind, ich bin so erschopft nachher oder wana denk, i muass ihnen Verstandnis entgegen hvjradqeer
eigentlich...aaargh! Ja? Und da geh’ ich dann zu &indind das nehm’ ich mir heraus. Da besuch’ iaimda
eine Gruppe, setz’ mich zu den Kindern, spiel’ imiten was, also...die sind...die sind so UNKOMPLIZIERT,
ja? Die kommen mir immer mit offenen Armen. Ich BIE es fast alle Kinder beim Namen zu kennen. Ao,
hab’ im Moment hundertzehn Kinder da im Haus oderdertelf Kinder im Haus und ich wird’ sag’n hurtder
kenn ich beim Namen, ja? Auf das bin ich stolz,ioérk’ mir Namen nicht leicht, aber dadurch, weh sie in
verschiedensten Situationen erleb’ oder auch aM$GEHOLFEN habe, ein, zwei Tage hintereinander ode
mehrmals im Jahr so, ja? Lern’ ich die Kinder kenfr3: Z374ff.).

Ihre urspriinglich padagogische Arbeit erlebt dieb@ndin also als Ausgleich zu ihrer beruf-
lichen Tatigkeit als Leiterin. Auch die personliddéhe zu den Kindern scheint ihr sehr wich-
tig, indem sie betont alle beim Namen zu kennen.

Auch flr Vertretungen, wenn eine Kollegin ausfaipringt die Probandin immer wieder ein
und verrichtet ihren alten Beruf. Sie berichtetztdass sie sich eine Mappe zurechtgelegt hat
mit Themen und Materialien aus ihrer zwanzig Jaangen Arbeit als Kindergartnerin, um
jederzeit, sofern es erforderlich ist, auch padaghgmit den Kindern arbeiten zu kénnen.
Dieser Aspekt macht nach Ansicht der Forscheritehgmiindig auch deutlich, dass die Leite-
rin fUr ihre Kolleginnen als Vorbild fungieren wilihdem sie ihre Arbeiten jederzeit vorberei-
tet Ubernehmen kann, zeigt zugleich aber auch, slassch, wenn dies notwendig ist, in das
Team integrieren kann und Verstandnis dafur halgiveeArbeit ihre Mitarbeiterinnen tagtag-

lich verrichten.

6.1.3 Zwischen padagogischer Arbeit, Wirtschaft und V étmay

Die Ubernahme einer Fuhrungsposition ist stets amithneuen Aufgaben und Verantwor-
tungsgebieten verbunden. Dies betrifft padagogistbfgaben ebenso wie administrative
Aufgaben, wie bspw. die Planung, Organisation, @oeh Finanzierung diverser Arbeitszie-
le. Die scheinbare Widersprtichlichkeit zwischen derganisationsziel einer padagogischen
Organisation und wirtschaftlichen Angelegenheitegl.(2.2.2 und 3.2.2) erfordert von der
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Fuhrungskraft einer padagogischen Organisation kebemp zu Agieren im Sinne eines steti-
gen Ausbalancierens dieser beiden Kernbereiche.

Auch Proband 4 spricht bei der Frage, welche Ardardgen er als Fuhrungskraft zu erftllen
hat, zuerst die administrativen Aufgaben an, wipwbsdie Budgetverwaltung fir Projekte,
administrative Ablaufe rund um und Genehmigungen sbrechnungen der Mitarbeiterin-
nen, aber auch die Personalverwaltung, bspw. ddiehKontrolle von Zeitaufzeichnungen,
Urlaubsantragen, Ausschreibungen von Stellen undharellungen, ob Stellen nach besetzt
werden konnen (14: Z103ff.). Erst nach einer Payse&ht der Interviewteilnehmer Uber seine

padagogischen Aufgaben:

,und darliber hinaus natirlich a ein Auge hom awf BErojekte, die wir moch’'n und so Gesamtiberblick z
haben...ahm...jo. Oba i betreu’ jetzt séba keine Ptejekondern wir hom do eh a Mitarbeiterinnen, dis d
moch’n und und...ah...die schau’n hoit, dass i mi dbajoklinke und und informiert bin“ (14: Z108ff.).

Das bedeutet, in Bezug auf die pddagogischen Sddites die unter seinen Verantwor-
tungsbereich fallen, ist der Proband stets aulrd@mationen durch seine Mitarbeiterinnen
angewiesen und ist selbst wiederum nur fir die Waehung dieser padagogischen Tatigkei-
ten zustandig. Die konkret padagogischen Aufgalieer &Uhrungskraft einer padagogischen
Organisation (vgl. 3.2.3), mit Ausnahme der Mitaidr@nnenfihrung, werden von Proband 4
nicht angesprochen oder scheinen seiner Ansichit madieser Form nicht zu seinem Tatig-

keitsbereich zu gehoren.

Bei der Frage, was Leitung fir die Interviewteilmarinnen bedeute, antwortete Probandin
3, dass sie darunter priméar ein ,nach aul3en hB1“4437ff.) versteht. Damit meint sie eine
Verkorperung der Organisation und damit auch eintadfstelle fur die Eltern zu sein. Dies
entspricht den in Punkt 3.2.3 dargestellten padagbgn Aufgaben einer Fihrungskraft und
die Forscherin hatte den Eindruck, dass sich didhdin mit jenen Aufgaben auch identifi-
zieren konnte. Als zweiten Punkt spricht die Praba3 folgende Thematik an:

»(spricht nun laut)...ahm...sehr vii leider auch wast¥¢inaft, was, was administrative Arbeit bedeutets. ide
fur mich das LEIDER, wo ich immer wieder kdmpfe watje: ,Verdammt, ich bin Padagogin!” Und das ig m
ein GANZ GANZ, mir personliches, ein ganz ganz wigér Punkt. Ich WILL und méchte Padagogin BLEI-
BEN!" (13: Z439ff.).
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Dass der Probandin dieser Aspekt ein groRes Anliegjeund sie hinter ihrer Aussage steht,
zeigt sich auch daran, dass sie in dieser Intepasgage ihre Stimme erhebt. Sie betont wei-
ter, dass sie es als selbstverstandlich ansidhigsigen ein zu viel an wirtschaftlichen Arbei-
ten auch gegenuber ihren Vorgesetzten zu wehrehtfegtigt diese Einstellung und dieses

Verhalten aber auch mit folgenden Worten:

+Weil ich finde, ich...wir sind in unserem Haus schaghr weit in unserer Padagogik, in unserer padsgogn
Arbeit. Verbesserungswiirdig, gar keine Frage, abemwaren nie welche, die stagniert haben, die sicint
weiterentwickelt haben, die konservativ sind...wircsbffen, ja? Des g'follt mia, ja? Das war viellei@auch ein
Stick mein dazu Tun in unserem Team, ja? Das wifeseorden sind oder geblieben sind, aber...des méchte
ned verlieren, also, da streit’ ich mit Vorgesetzbeinhart... weil das is’ ein Team, das mir gefélis wir in
unserem Haus gut praktizieren und auch...das mochtemach auf3en hin vertreten. [...] ...also da gibt's so
gewisse Dinge, wie...sie (die Vorgesetzten; Anm. dtofin) wirden uns gerne beschneiden in der Arbeiits
ja? Das lassen wir nicht zul Sofern’s in meiner Masteht. Und manches Mal, muss ich sog’n, binaahh
ohnmachtig, ja? Gott sei Dank nur sehr selten...lablyg, ich kann ganz gut Gberzeugen (lacht) (1358ff.).

Die Probandin zeigt damit, dass ihr ihre padagdgiskrbeit auch als Leiterin sehr wichtig ist
und spricht die Entwicklung der Arbeitsweisen umd deams an. Es wurde eine fir sie pas-
sende Arbeitsumgebung geschaffen, im Sinne dergp@ischen Ausrichtung und des Mitar-
beiterinnenteams und diese mdchte sie nicht verieind versucht diese vehement auch ge-
genuber Vorgesetzten zu verteidigen. Ebenso kdahases Handeln aber auch darauf zurick-
zufiihren sein, dass die Probandin die schlechzalBeng fir ihnren Posten im Verhaltnis zur
Verantwortung, die mit diesem Posten verbundeifvigit 6.4.4), anspricht und betont, dass
sie wert darauf legt konsequent nur so viele Starmieleisten, die sie auch tatsachlich be-
zahlt bekommt. Das passende Arbeitsfeld und despesthende Team scheinen fir sie aus
diesem Blickwinkel einen Ausgleich zur schlechterti@&hnung darzustellen.

Auf die Frage, worlber der Proband froh war, dastiese Tatigkeit als Fihrungskraft nicht
mehr erledigen musste, gibt der Proband 1 das Belmreron Planungen fir Schullandwo-
chen an, welches er als sinnloses Unterfangen gielemd betrachtet, dass hierbei nicht alle
Eventualitaten, wie bspw. schlechtes Wetter, eilaggpverden kénnen und ihm dadurch Zeit

fur die padagogische Arbeit genommen wird:

.--.dann kommen'’s dort an und es regnet vier Tog. Hutra, jetzt kénnen’s des Papierl nehmen und (nyd
daher finde ich, dieses is...0is0...a, a, a unnotigél€eai und und kostet nur Zeit" (11: Z493ff.).

Ebenso als Zeitdieb betrachtet Proband 1 die Tlagsatass ihm ehemalige Kolleginnen be-
richten, dass der ,Verwaltungskram®, im Sinne vami®iben von Meldungen oder etwa Sta-
tistiken, dermaRen Uberhand genommen hat, dasaradleren Arbeiten, so auch die padago-
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gischen Aufgaben, kaum mehr zu erflillen sind, viaglén Probanden im Zeitalter des Com-
puters nicht nachvollziehbar ist. Ebenso kritisiertdie anscheinende Unveranderlichkeit

formaler Strukturen im schulischen Bereich:

.---und es werden mittlerweile wirklich so viele Atifgge an die Direktoren erteilt, die NUR reine Veltwags-
arbeit sind, fur nichts und nichts und &h... undgtetit der Raum im Verdacht, dass die Inspektoninure In-
spektoren das machen, um ihre eigene Existenzligticly zu rechtfertigen. [...] Und d’rum gibt's ebgtzt
schon immer wieder aufkéchelnd diese Diskussiom, wer braucht die eigentlich und des is’ aberia partei-
politische Besetzung, die sich die Parteien ned ges der Hand nehmen lassen, (...), vollig sinfBause)“
(11: Z5309ff.).

Was der Proband 1 zu Beginn seiner Fuhrungstatigkgisehr verunsichernd wahrgenom-
men hat, war die Fille an Verwaltungsarbeiten,gdaus seiner Sicht einige Zeit benétigt, bis
man einen Uberblick tiber diverse Formulare und &digkeiten von Stellen und Behorden
erlangt und auch Uber die entsprechenden gesetalibrgaben Bescheid weil3. In Bezug auf
jene Aufgaben sieht er sich mehr als Betriebsmanage

.»--.1 hob g’hobt dreiundvierzig Lehrkrafte mit, mitepmanenten Diensteinteilungen und so weiter...ah.n, bi
wie g'sogt, um elf Uhr bin ich schon schwindlichrdauter Entscheidungen und und und Weichenstediong
und weil3 eigentlich, wenn mich wer fragt, was ich acht Uhr dreil3ig gemacht habe, weil3 ich’s nicetim
weil des scho, scho wieder weit weg is’ und mant gietnn wirklich so...ah...mittags vollkommen leer und
ausgepowert (lacht) einmal weg zum Durchatmen.. géém Pause)” (11: Z571ff.).

Dennoch versucht er sich bewusst Zeit zu nehmedi@ipddagogischen Aufgaben in seiner
Position und erklart, dass seine Kanzleitur si@gtEftern und Schiler offen stand. Die Lehre-
rinnenschatft erwéhnt er in diesem Zusammenhandg, mets daraufhin zurtickgefuhrt werden
konnte, dass er, wenn er mit den JugendlichenibeiErlebnisse und Probleme sprach, von
ihnen als suspekt betrachtet wurde, wie folgendssptel zeigt, in dem er sich als Direktor
einem Jugendlichen, der lange Zeit aufgrund vorgBmnproblemen nicht zur Schule gekom-

men war, annimmt;:

.---.ich kann mich erinnern, ich hab’ einmal fur koraie Irritation gesorgt, in dévlontaggassevar des noch,
da war ein Jugendlicher, der war offensichtlich...altagenabhéngig, hatte Drogenprobleme und der kam
kaum in die Schule, der kam wirklich einmal in dehule zum Entsetzen der Lehrkréfte, sog i jetzinai.
,Wos mocht’'n der do?’ Sog i: ,N’jo, ihr WOLLTET jajass der kommt! Jetzt is ea endlich amoi do!" Uhdb
g’'sogt: ,Komm, komm, setz dich her!" Ich wei noetp er gewohnt hat, sag i; ,Magst an Kaffee?’ Ungsdr
eine Satz von mir an den Jugendlichen, dea woa @ovigrzehne, ,mogst an Kaffee'... ,Dea is jo, dea lam
Vogl! Do, do kommt a drogenobhéngiger Schuistanglatie Schui und ois Belohnung kriagt a nu an Keff
(lacht) Also, a vollige Umkehrung der Situation umé ging’s aber nur darum ihm bewusst, glaub’ ictitbe-
kommen, wie’s ihm geht im Moment... [...] Und ihm irgbmie zu signalisieren, klar zu machen: i akzeptier’
dich, ich...ich hab nix gegen dich, ich will dir imdvhent nur helfen, dassd a moi an kloan Kopf kriagst an
klaren Gedanken und di a bissl stabilisierst im Mamned? Und des wiad aba sofort anders kolpprtied?*
(11: Z584ft.).
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Der Proband nimmt in diesem Beispiel seine padagbgi Aufgabe im Rahmen der Fih-
rungstatigkeit sehr ernst, erfahrt von den Mitadyéinen dahingehend jedoch keine Aner-
kennung oder wohlwollende Akzeptanz, sondern wisdsaltsam wahrgenommen. Der Di-

rektor bleibt seiner Linie dennoch treu (vgl. 6.1.4

6.2 Die Fuhrungskraft als Person

6.2.1 Die besonderen Voraussetzungen

Es kann nicht davon ausgegangen werden, dass @&itag@gische Fachkraft zum Zeitpunkt
des beruflichen Aufstiegs Uber alle notwendigen Ketanzen die Fihrung betreffend ver-
fugt. Dies wurde auch dem eigentlichen Grundgedan#ter Entwicklung von Kompetenzen
durch informelles Lernen und dem Sammeln von Ediahen widersprechen. Es gibt jedoch
einzelne Qualifikationen und Kompetenzen, die di&imftige Fihrungskraft von anderen
Mitarbeiterlnnen abhebt und die bei diesem Entwicgkschritt helfen kénnen.

So beschreibt Proband 4, dass er zuvor als Jugemdbeschaftigt war, Theologie studiert
und eine padagogische Ausbildung im kirchlicheneBdr absolviert hat. Was aber letztend-
lich wesentlich dazu beigetragen hat, dass beBdehe nach einer neuen Fihrungskraft fur
die nach zu besetzende Stelle an ihn gedacht wurdeer diese zugesprochen bekam, war,
dass er bereits wahrend seiner Téatigkeit als pasgjiee Fachkraft gezeigt hat, dass er mit
administrativen Aufgaben grundséatzlich gut zu Rdarhmt und er dieses Kénnen auch als
Voraussetzung fur diese Stelle betrachtet (14: Z)L2f

Bei den Interviews 3 und 4 geben die Probandinnefem an, dass ihnen individuelle Per-
sonlichkeitsmerkmale geholfen haben, den Entwiagdsohritt von der padagogischen Fach-
kraft zur FUhrungskraft zu vollziehen und diese B#d der notwendigen Kompetenzen be-
trachtet werden konnen. Die beiden Interviewteiineh erleben sich selbst als prinzipiell
eher strukturierte Menschen und sind Uberzeugs iteen diese Eigenschaft als Vorausset-
zung fur die Erfullung der FUhrungsposition bzw. diie Erledigung speziell administrativer
Angelegenheiten geholfen hat (13: Z494; 14: Z12®oband 1 gibt an, dass ihm seine Ar-
beitshaltung und sein administratives Geschick daatnolfen haben, die Stelle als Fih-
rungskraft Gberhaupt erst zu erlangen. Auch seiadpdiches Engagement in Form der Teil-

nahme an bspw. Schullandwochen und die freiwilligdnahme an Elternvereinssitzungen
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und zeitaufwendigen Elternkontakten haben diesezd3s nach Ansicht des Probanden un-
terstutzt (11: Z8ff.).

Proband 4 gibt zudem an, dass er in seiner Orgamsauf ein sehr gutes, im Sinne von pro-
fessionell arbeitendes, Team zuriickgreifen kann diedes Team als sehr menschlich und
positiv erlebt, was ihm vieles leichter macht. kstndere zu Beginn seiner Fiihrungstatigkeit
konnte er auf die Erfahrungen dieses mehrere Jalsa@mmenarbeitenden Teams zurtickgrei-
fen. Er beschreibt sich zudem als grundsatzliaffdéigen Menschen, verstehe es und scheut
sich auch nicht, sich entsprechende Hilfe zu holeemn er eine Angelegenheit nicht selbst
bewaltigen kann und betont die Wichtigkeit des Redmit den Leuten, um Fehler vermeiden
zu kénnen (14: Z116ff.).

Auch Probandin 2 bezieht sich in Bezug auf die &ragas ihr zu Beginn ihrer Tatigkeit als
Fuhrungskraft geholfen hat, auf ihre Erfahrung, sleeauch nach Eindruck der Autorin mit

Stolz prasentiert:

.-..weil ich viel weil3. Ich mein’, ich bin acht Jahjetzt bei derdugendorganisatiomnd das ist fur didugend-
organisationeine SEHR lange Zeit. Es gibt im Biro nur einemzigien Kollegen, der langer’ is als ich. Und
wenn ma viele Leute kennt, hat ma so und so zwistimreh Ablaufe weil3, also...ah...die jetzt nicht gaffere
sichtlich sind, an wen man sich wenden kann* (I221f.).

Die Probandin sieht ihre langjahrige Tatigkeit ir drganisation als Hilfestellung, um nun
auch die Position der Vorgesetzten der Jugendieiten erfullen zu kénnen. Sie gibt gleich-
zeitig aber auch an, dass sie die Kenntnis gewisskiufe, wie sie in der Organisation tblich
sind®’ sowie das Wissen (iber strukturelle Zusammenh&ngezug auf zustandige Personen
der Organisation als unterstitzend bei der Ausfitdhrder Leitung erlebt hat und erklart in

diesem Zusammenhang weiter:

.~Ja. Also, ich...ich wéare SICHER NICHT Vorgesetztempeden, wenn ich nicht vorher...ich mein’, ich hab ja
begonnen als Jugendleiterin, das heif3t, ich wag @om ihnen, ja? Und dann bin ich ins Biro gewdthge
Und wenn ich diese Schritte vorher nicht gehabtehavéare ich GARANTIERT NICHT ihre Vorgesetzte ge-
worden* (12: Z378ff.).

Die Zeit als padagogische Fachkraft, in der sieliitingen verschiedenster Art sammeln
konnte, sei in Bezug auf die Organisation, auf aulstriative Angelegenheiten sowie im Hin-
blick auf den Umgang mit Menschen sowie der Taiigkeer nun Untergebenen, erlebt die

Probandin 2 also als notwendige Voraussetzung, iensille als Fihrungskraft zu bewalti-

37 Im Sinne einer Organisationkultur
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gen. Zwar konnte die Probandin auch auf eine Adshity als Projektmanagerin zurtckgrei-
fen, in der sie u.a. etwas uUber Unternehmensfihwmbdie Leitung von Teams gehort hat,
konnte aber nicht dezidiert angeben, was Spezigliegon diesen Inhalten bei der Austibung
des Leitungsberufs geholfen hat (12: Z447ff). Aissdm Grund scheint die Probandin auch
an spateren Stellen des Interviews anzugeben, siasscht das Gefihl hatte, dass ihr zur
Bewaltigung der Aufgaben einer Fuhrungskraft etwa$ehlt hatte(12: z447ff., z470ff.,
ZATAff).

Probandin 3 erzahlt, dass sie bereits in ihrer @sitkindergartnerin Leitungsaufgaben tber-
nommen und bspw. Listen fur die Leiterin geschnebat und sie auch administrative Punkte
immer gereizt haben (13: Z483ff.).

Proband 1 erganzt, dass er seine praktizierte Eigedigkeit oder auch Eigenwilligkeit als
hilfreich bei der Entwicklung von der padagogisciti@th- zur Fuhrungskraft erlebt hat (11:
Z250ff.) und Diskussionen mit Vorgesetzten nichdayeeut und sich durchgesetzt hat.

6.2.2 Die Legitimation Fuhrungskraft sein zu dirfen

Auffallend bei den Interviews 2, 3 und 4 ist, ddssForscherin den Eindruck hatte, dass alle
Probandinnen das Bediirfnis oder das Gefuihl hatténdafir rechtfertigen zu miussen, dass
bzw. warum sie FUhrungskréafte sind und dass bzwumasie entsprechende Handlungen
setzen mussen. Dies zeigte sich einerseits durshstdéige Rickfragen an die Forscherin,
wenn es darum ging Fragen zu den Aufgaben der ljgeeiFihrungsposition zu beantwor-
ten, insbesondere wenn es um das Treffen von Etkailgen oder das Fuhren von Mitarbei-
terinnen ging. Andererseits hatte die Forscherg @aflhl, dass die Probandinnen auch flr
sich personlich nach einer Rechtfertigung suchteani Beruf als padagogische Fachkraft
aufgegeben zu haben um Fuhrungskraft zu werdebaRdo4 scheint es ein besonders grol3es
Bedurfnis gewesen zu sein dartber zu reden, dandérade des Interviews noch folgendes

Thema ansprach:

+Aber vielleicht no...ah...eine Erganzung...ahm...grundi$éttz DASS mir der Umstieg ein, ein, ein Stiick
gelungen und dass auch die ENTSCHEIDUNG fur mich...gbpasst hat, in diese, in diese Richtung administ-
rativ leitend zu gehen...ah...zeigt sich fir mich adeaaran (zogert)...dass i...ahm...mi schon no beruflich
verandern werde und noch weiter in diese Richtuety.gla, also, ich nehm’, lbernehm’ eine, eine...aimere
Teilbereich in der, in deXYZ der mehr Mitarbeiterinnen hot, als, als dieser.hiahm...des haf3t naturlich a,
dass Vorgesetzte mir vertrauen und sog’n: ,Der rhdels g’scheit” und und und ,wir kénnen eam wos (€ants
sozusog'n anvertrauen.” Ah...und i merk’ a fir mi PBNSdes in an Bereich zu kommen, der, der noch
mehr...0iso...wo i mi no a Stiick weit von da Padagegtly gehe, jo?“ (14: Z271ff.).
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Einerseits versucht der Proband aufzuzeigen, dagsregelungen ist sich zur Fihrungskraft
zu entwickeln und entsprechende Kompetenzen zurkbengindem er sich auf die Einschéat-
zung jener Personen beruft, die ihm die nachsteurigisposition angeboten haben. Er sucht
die Bestatigung fir seine Kompetenz bzw. sein Ratieentsprechende Kompetenzen zu
entwickeln also im Zuspruch anderer Personen. Asrdeits zeigt er nicht zuletzt durch sein
Zogern, dass die Entscheidung, die padagogischigk&dtder Fachkraft nun noch weiter
zugunsten einer administrativen Position hinten gig lassen fir den Probanden nicht einfach

oder nicht ganz so positiv empfunden wurde, widies beschreibt.

Probandin 2 rechtfertigt ihnren Aufstieg von der @galischen Fach- zur Fuhrungskraft damit,
dass ihre Mitarbeiterinnen auf einer Klausur demgéh aul3erten, die Probandin als Leiterin
haben zu wollen. Die Probandin betont in dieses&ges auch mehrmals, dass diese Klausur
extern begleitet wurde, d.h. offensichtlich aucim wten externen Begleitern Bestatigung im
Hinblick auf die berufliche Veranderung erfahrent bad noch dazu ein Student anwesend
war, der die Jugendorganisation in Bezug auf dreregmtliche Arbeit evaluiert hat und auch
er der Probandin ermutigt, diesen Schritt zu gefi@nz12ff.). Die Interviewteilnehmerin
sichert sich also durch die Aussagen von drei Wegener Personen(-gruppen) ab, um fir
sich die Bestatigung einzuholen, dass nicht sieWenhsel von der padagogischen Fach- zur
Fuhrungskratft initiiert hat, sondern dies von aedegewiinscht wurde. Dies lasst sich mogli-
cherweise daraufhin zurtckfihren, dass demjenigenneben anderen Aufgaben zuvor als
Vorgesetzter der Jugendleiterinnen galt, damit igdi@se Aufgabe entzogen wurde und die
Probandin sich nicht daftr verantwortlich fuhlenaht®. Sie bringt einige Beispiele, die zei-
gen, dass die ehemalige Leitung aus ihrer Persjgeliiw. aus Sicht der anderen Kolleginnen

nicht fir den Leitungsposten geeignet ist:

....weil sie (die Mitarbeiterlnnen, Anm. d. Autoriglesagt haben: ,Wenn ma was brauchen, komm ma di zu
(zur Probandin 2, Anm. d. Autorin) und du bist €iirs erreichbar!* und das war halt belitarkus der in seiner
Position eigentlich fur die Jugendleiter zustandigr, nicht so* (12: Z20ff.; vgl. auch 12: Z28ff.).

Oder:

.---Wir ham strukturierte Mitarbeitergesprache, dignf ich mit ihnen, sowas hat détarkus namlich nicht
g'macht...” (12: Z64f.).

Umso mehr wurde der berufliche Umstieg der Probardn ihr als problemlos empfunden,
als der ehemalige Vorgesetzte selbst an sie hatamd den Vorschlag machte, tUber die Si-

tuation zu sprechen und an den Zustandigkeiteneight etwas zu andern und mit dieser
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Veradnderung auch einverstanden war (12: Z37ff.)s wéederum fir die Absicherung seitens
der Probandin sprechen kann, nicht selbst fur diefhung zur Fihrungskraft verantwortlich

zu sein und inshesondere niemand damit zu schaden.

Probandin 3 erzahlt, dass sie aus vielen Jahrgatgresuchter Supervisionen, u.a. bereits zu
Kindergartnerinnenzeiten, sehr viel gelernt haspesondere worauf sie achten muss, wenn
sie auf Menschen oder Probleme zugeht, was dieaRdab anscheinend als grundlegende
Kompetenz fur die Ausiibung einer Leitung betrachtet ihre Position damit auch rechtfer-
tigt. Was der Leiterin zu Beginn ihrer Tatigkegdondere Schwierigkeiten bereitet hat, war
das Sich-durchsetzen als Fuhrungskraft und Dindeestimmen:

,und an dem hab’ ich eigentlich, seitdem ich jed® Leitung Ubernommen hab’, immer wieder zu...das is
mein RECHT, es is’ auch meine Pflicht, ja? [...] Uthas ist das, woran ich arbeiten muss. Immer widger.
wird besser, i bin gonz stolz, wenn ich a Mal etwselsaffe, gut 'riber zu bringen...lberzeugt zu seith 'uiiber

zu bringen, weil des is’ mir wichtig, jo? Dass ishetzt ned hinknall’ auf den Tisch, sondern es 'gitber
bring’, dass sie’s (die Mitarbeiterinnen; Anm. cutérin) auch bejahen kdnnen, aber IS’ so!* (13: 288.

Den Status der Fuhrungskraft zu akzeptieren undedieprechende Kompetenz zu entwi-
ckeln, dass es ihr als Leiterin zusteht zu bestimored konkrete Entscheidungen zu treffen,
die von den Mitarbeiterinnen auszufiihren sind, nindie Probandin, wie sie es sagt, nach
wie vor als Herausforderung war. Sie berichtet aloeh dariber, dass sie ,lustigerweise” (13:
Z276) die letzten beiden Jahre keine Supervisiohrrbenotigt hat, was die Forscherin als
Entwicklungsschritt in Bezug auf die Akzeptanz é@hrungsrolle durch die Probandin be-

trachtet.

6.2.3 Die Fuhrungskraft als Vorbild

Als Vorgesetzter eines Teams ist es mdglich durtdtiges Reflektieren und Sich-
weiterentwickeln zu einem wertvollen Vorbild flurediMitarbeiterinnen zu werden (vgl.
3.2.1). Vielmehr noch wird diese Art der Selbsttirtg und Vorbildwirkung notwendig, wenn
auf Veranderungen innerhalb der Organisation reagied Neuerungen umgesetzt werden

sollen. Proband 4 beschreibt hierzu folgendes Baisp

.ES IS’ s0, dass in unser'm Bereich...ah...ein Mitat®eierst kirzlich weggefallen is’ und wir da Aufgab
intern verteilen mussten. Und do hob i natirlicheal nur Aufgaben an ondere verteilt, sondern sedibeh
Aufgaben Ubernommen...ah...zusatzlich also. Die Vemmgltder Krankenstande is’ so a Soche zum Beispd,
wobei i do am Uberlegen bin, ob des ned sinnveliziondas aufgehoben wéare. Oba des woa jetzt nai\sm-
I6sung” (14: Z96ff.).
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Durch den Wegfall einer Arbeitskraft war es alsewendig deren Aufgaben kurzfristig auf
die verbleibenden Mitarbeiterinnen aufzuteilen, dadrese dennoch erledigt werden. Dabei
nimmt sich der Proband 4 als Flhrungskraft nichhig® sondern sieht es als selbstverstand-
lich an, dass auch er Teile dieser Tatigkeiten riilbent. Damit zeigt er, dass dies einerseits
fur jede/n Mitarbeiterin gilt, diese Mehrarbeit féine Ubergangszeit zu leisten, andererseits
kann angenommen werden, dass er sich trotz seiimeukgstatigkeit insbesondere zum Zeit-
punkt, wo diese Anpassung notwendig wird, als @leg Teams fuhlt und sich deshalb in die

Aufteilung der Aufgaben inkludiert.

Zum Vorbild zu werden impliziert aber auch, dassMensch selbst sehr genau weil3, wie er
wahrgenommen werden mdochte. Tritt eine padagogibelsbkraft eine Fuhrungsposition an
und kann dementsprechend keine Erfahrungswerteeimem Tatigkeitsfeld aufweisen, kann
es hilfreich sein sich an der vorhergehenden Figsknaft, sofern diese bekannt ist, zu orien-
tieren und festzustellen, was vielleicht ahnlichgesetzt werden kdnnte und was anders ge-
macht werden soll.

In diesem Zusammenhang spricht Probandin 3 daddPnodn, dass sie selbst als ehemalige

Kindergartnerin nie wirklich eine Leiterin hatte:

-Wir hatten, wie ich, so lang ich vorher gearbeiteso, vorher...die, die dreizehn Jahre hatten wie dieite-

rin, die nie GELEITET hat. Die war am Papier d&, Isat die Gesprache mit dem...unserem Chef g’habt [...]
die hot mit den Listen, weil3 ich, is’ die hundevtale durchgegangen [...] Nach auf3en hin aber, dievhder
Vorbereitungen angeschaut noch sonst was" (13: #320

Aus heutiger Sicht der Probandin hat diese Vorgéngdso nur einige der Aufgaben, die die
Probandin heute als Leiterin erfullt, bewaltigt. dJauch an der direkten Vorgangerin der

Probandin konnte sie sich nicht orientieren:

.-..da hab’ ich sie gefragt als Padagogin: ,Was wihstu dir von uns? Kannst du mir das sagen, dahit i
mich einstellen kann drauf, ja? Was erwartest du wos als...oder von mir als Kindergartnerin?’ Unel lsat
immer nur gesagt, ah...ah...: Lasst’s mir noch Zéit,hort's es von mir. Loss ma noch Zeit.” Und dasirsie
gegangen* (13: Z233ff.).

Moglicherweise ist dies auch der Grund, warum dabBndin die Ubernahme der Leitung als
so muhsam empfunden hat (13: Z6). Wie sie sellyst Hunktion gestalten wirde und selbst

zum Vorbild werden wirde (vgl. 6.1.2), blieb deoPandin demnach ganzlich unklar.

Proband 1 berichtet, dass ihm als Direktor die migiche, erziehungstechnische Arbeit
durch Vorbildwirkung gefehlt hat. Insbesondere dligendlichen, fur die der Proband zuerst
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in Form des Lehrers Vorbild war, nehmen nach Arisads Probanden sehr genau wabhr,
wenn man die Haltung annimmt, jemand anderem nmlsmuten, was er nicht auch selbst
zustande bringt und beschreibt dies anhand einepiBks in Bezug auf die Punktlichkeit im
Klassenzimmer (11: Z450ff.).

An einer anderen Stelle des Interviews erzahltRleband 1 Uber seinen ehemaligen Chef,
einen Schulinspektor, der eine Schule schlieRerteyaler Proband dies aber letztendlich
verhindern konnte. Und obwohl es immer wieder zmfkkten zwischen den beiden Parteien
kam, erlebte der Proband diesen Kontakt als sehund menschlich. Der Vorgesetzte besta-
tigte den Probanden auch in seinem Tun, indemnerbiéi seinem Abschied vom Inspektorat
eingestand, dass die Vorgangsweisen des Probamaeer ikorrekt waren und er in der Posi-
tion der Schulleitung wirklich alle Mdglichkeiterusgeschopft hat. Der Proband pflegte im
Anschluss auch privaten Kontakt zu dem ehemaligesf,Cler schwer erkrankte:

.»-..und bei der Verabschiedung hat er mich umarmtiumob g’sogt: ,Des is eigentlich...” Des woa fir ria
unglaubliches Erlebnis...&h...dass einem ein ehemaligef mit dem man, mit dem man sehr gut konnter, abe
der, der, der auch durch alle Instanzen (lacht}lgekt wurde...ah...eigentlich sich dann auch so, sosoielich
verhélt und und des, des woa unglaublich, na? @auisd des spielt's aber ned tberall, weil, weilvar zum
Beispiel auch eine Person als Schulinspektor, der..dén Direktoren gesagt hat, wenn's Probleme miibt
Jugendlichen mdchte er das wissen, den Namen usdwas des Problem is und er hat diese Kindergdies
Jugendlichen mit Eltern dann in die...zu sich zitlerf] So, er hat wirklich, do wor er mit Leib und &8e auch
Padagoge...ah...die Lehrer unterstitzt, die Leiterratitezt und mit den Jugendlichen noch gearbeitat.uxid
das gibt's nicht mehr. Also die, die jetzigen, daréd verallgemeinern, aber i hob’s erlebt, derzumm Beispiel
g’'sogt, (...) mir bitte kein Kind in die Kanzlei satkien. Also des...” (11: Z3571f.).

Dieser Part des Interviews wird von der Forschalinsehr emotional wahrgenommen, was
die Empfindungen des Probanden wiederspiegelnadiie Forscherin vermutet auch, dass

jenes Erlebnis bzw. jener Kontakt flir den ProbanalenVorbild diente und an dem er sich
dahingehend orientieren konnte, wie er seine Rddild-Uhrungskraft spater gestalten wirde.

Vorbildwirkung bedeutet also fir die Probandinneibst als Vorbild fiir die Mitarbeiterin-
nen zu fungieren, andererseits wird mit der Vosbitdung auch die Orientierung an den
bspw. eigenen Vorgesetzten verbunden. Probandeséhbeibt diesen zweiten Punkt anhand

eines Beispiels:

+Also, mein friiherer Chef hat zum Beispiel (ibereeandere, keine Kollegin, weil die von einer gandeaen
Abteilung is, aber...lber die hat er eigentlich night g'redet, ja? Ja und dann hab ich die eigentiither ken-
nen g’lernt und hob i ma docht: ,Jo, na so oag ised! | mein, i bin nicht immer einer Meinung nititr, aber
das muss aber a ned sein und muss sie auch nitlminsein, aber die is’ ned so schlecht, wie er BAR-

STELLT. Ja, und auf das kommst aber erst mit dérdfauf. Ja, und das kann da auch niemand abnehatsen
es is’ nichts, was man niederschreiben kann, j@?'Z609ff.).
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In diesem Beispiel diente der Vorgesetzte der Rrdipa2 eher als abschreckendes Vorbild.
Die Probandin zeigte den Mut sich von dessen Mgrabzugrenzen und sich selbst ein Bild
von der angesprochenen Person zu machen. In dieakrdiente der Chef dahingehend als
Orientierung, dass die Probandin feststellte, nggihem Beispiel bzw. seiner Meinung zu

folgen oder auch bewusst nicht folgen zu wollen.

Die Probandin 2 zeigt jedoch noch einen dritteneksjin Bezug auf die Vorbildwirkung auf.
Die Fuhrungskraft sollte sich ihrer Ansicht naclttalbewusst sein, dass sie als Vorbild fur

ihren Nachfolger fungieren kann:

»-..am Mittwoch...ah...fangt da neudarkusan, wo i ma denk: ,Was erzahl’ ich ihm alles’, [@der wo sag’
ich: ,Gut, das soll er sich selber seine Meinurldds’? Und das is’, das is’ eine Gratwanderung nitcissagen,
weil du manchen Dingen, glaub’ ich...ahm...kann mahirelern, dass ma unabsichtlich...also, dass ER unab-
sichtlich in a Fettnépfchen tritt oder oder mmh...Jag andererseits, man muss auch selber Dinge braus
kommen und nur, weil ich jetzt jemand find’, dagseEkomisch is’, heil3t das ja nicht, das jemandeaesi auch
oder...ah...wo ich sog: ,Du, der is’ total liab odet.d0as is ja t-,...8h...hat ja was mit Zwischenmenstiéim

zu tun, das is’ halt individuell, ja“ (12: Z521ff.)

Die Leiterin scheint sehr viel dariber nachgedachihaben, was bzw. wie viel sie von ihren
Erfahrungen gegeniber ihrem Nachfolger Preis gifot,jhm einerseits in seinem neuen Ar-
beitbereich eine gewisse Grundorientierung zu elhctign, andererseits nichts vorweg zu
nehmen, wo es ihrer Meinung nach darum geht, sighegene Meinung zu bilden. Im Hin-

blick auf diese besondere Vorbildwirkung scheima Erobandin sehr reflektiert.

6.3 Der Wechsel von der Fachkraft zur Fihrungskraft

6.3.1 Der Rollenwechsel — vom Teammitglied zur FUhrurafskr

Wird einer padagogischen Fachkraft der Aufstieg Filinrungskraft zugesprochen, bedeutet
dies neue Aufgaben tUbernehmen zu muissen und nenfendArungen gerecht zu werden.
Damit ist ein enormer Rollenwechsel verbunden. &id®ollenwechsel wurde von den Pro-

bandlnnen sehr unterschiedlich wahrgenommen.

Proband 4 beschreibt, dass er sich relativ sicamid hat, als ihm der Posten der Fihrungs-
kraft zugesprochen wurde, da er aufgrund des gr&@emiums, das die Auswahl traf, davon
ausgehen konnte, dass relativ viele Personen ilntraven ihm gegeniber ausgesprochen

hatten, erklart aber auch sofort im Anschluss:
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»Ahm...trotzdem is’ es natirlich ein Rollenwechsel, de bewusst sein muss, ja?" (14: Z29f.).

Zwar skizzierte ihm seine damalige Chefin im GrodenAufgaben, die er als Fuhrungskraft
zu erledigen héatte und der Proband stellte fests dies grundsatzlich seinen Fahigkeiten
entspricht, zugleich aber auch einen Kontrast Zoesebisherigen Tatigkeit darstellt (I4:

Z14ff.). Die Unterschiedlichkeit der beiden Rolland die damit verbundenen geforderten

Kompetenzen scheinen ihm zu diesem Zeitpunkt naxtit bewusst gewesen zu sein.

Bei Probandin 3 hat es sich spontan ergeben, dassifgrund des plétzlichen Fernbleibens

der vorherigen Kindergartenleiterin interimistisdle Leitung Gbernommen hat, wobei die

Aufgaben zuerst an das gesamte Team verteilt wuElea Ubergabe oder eine Vorbereitung

auf die Ubernahme der Fiihrungsaufgaben fand niattt sveshalb das Aufarbeiten und He-

rausfinden von Dingen, die in der Fihrungspositiarerledigen sind, von der Probandin als
sehr miihsam empfunden wurde (13: Z5f.).

Zudem wurde nach kurzer Zeit der Ruf der Team Kdtieen laut, dass es genau einer Per-
son bedarf, die als Leiterin ernannt wird, nichlezzt auch, um als Ansprechpartner fur die
Eltern zu fungieren. Diese Forderung brachte dab&ndin zum Uberlegen und letztendlich

zu dem Entschluss, dass sie sich fir die Stelleaiterin bewerben wirde:

.Dann hat das WAHNSINNIG lang gedauert, war ein@ERAnspannung u-...ahm...werde ich es? Es gab ein
Hearing, bis diese Entscheidung gefallen ist, wied W'ran kommen, dann hab’ ich Druck bei mein&Mge-
macht, hab ich g'sagt: ,Du, ich KANN nicht mehr wear, ich muss den Eltern mitteilen. [...] Ich binaasch
meinen Kindern schuldig, falls ich’s werden SOLLT.Edann hab’ ich mich schiitzen missen auch so mit die
sem...ah...(seufzt, Pause) ,Du WILLST das werden, afiesst das nicht unbedingt werden’, ja? Also da hab’
i...ja...so an Schutzmauer fur mich gebraucht, wei idoeht hob, du wirst donn vielleicht enttduschhsaber
tiger’ dich nicht zu sehr in die Leitungsg’schidtihein, weil vielleicht wirst du’s nicht, ja?...btrotzdem glick-
lich, ich wollt's auch nicht, noch gar nicht werdga?" (13: Z21ff.).

Die Probandin beschreibt hier ihre anfangliche zpwétigkeit in Bezug auf die Erlangung
der Fuhrungsposition. Zwar hatte sie bereits imtétkopf, dass sie irgendwann vor der Pen-
sion eine Leitungsstelle einnehmen wollen wirddjtevdiese Gelegenheit, die sich ihr aktu-
ell bot, aber auch nicht verstreichen lassen. Mbgliweise trug auch diese Ambivalenz zur
Anspannung bei und fuhrte letztendlich dazu, das$bandin fur sich beschlieien musste,
dass es fur sie kein Zwang ist die Leitung zu Ublemmen bzw. dass es nicht sein muss, dass
die Ubernahme einer Fiihrungsfunktion zu diesempdakt passiert, sondern lediglich eine
Chance fur sie persoénlich darstellt.

Die Zusage, dass die Probandin 3 die Leitung Ubenee durfte, stellte sie dann vor zwei

grof3e Herausforderungen:
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.Dann bin ich’s auch geworden und mir war NICHT hesat, WAS es is’, muss ich dazu sagen, ja? War mir
NICHT bewusst. Ich hab ein-, einen kleinen Teilaaministrativer Arbeit kennengelernt, woa ein eiedVust

fur mich, weil ich drei3ig Stunden angestellt waghn Stunden Leitungsstunden, dann dazu gehabtumab’
gearbeitet hab’ ich SICHERLICH noch zehn mehr,J&2LE Nachte, viele Abende zu Haus’, viele Nachanitt
ge zu Haus’ gearbeitet diesbezlglich, also gratieser Zeit, wo ich DOPPELT das gemacht hab* (KfZ).

Das Ausmald an Aufgaben, die eine Kindergartenlgiwnerfullen hat, scheinen die Proban-
din Uberwaltigt zu haben. Als die Probandin Uber damalige Situation spricht, I6st dies
auch bei der Forscherin ein Gefiihl der Beklemmursy Bie Uberforderung, nicht zu wissen,
wo die Grenzen des eigenen Aufgabenbereichs samht& von der Forscherin sehr gut nach-
empfunden werden.

Die zweite Schwierigkeit, die bei der Ubernahme Idgitungsposition auftrat, beschreibt die

Probandin mit folgenden Worten:

»(Seufzt)...ich hab’ nicht geahnt, dass es so schazin wird, da ich aus dem Haus bin. Ich bindeis Team
und bin jetzt zur Leiterin aufgestiegen, also...wiasrhich ganz gravierend war...eine IRRE EINSAMKEITE al
Leitung...” [...] ...ich konnte viele Dinge NICHT mit iren TEILEN. (Pause) Weil ich...es geht ned, jo? Weil,
sie sind ja meine, sog i jetzt Uberspitzt, Unteggem, jo? So IS’ es, ja? Selbst...nicht a Mal dieldgdh, mit

der ich funfzehn Jahre zusammengearbeitet hab’lgahab’ auch gemerkt, sie halten nicht DICHT!3 (I
ZASff.).

Es scheint, als ob sich die Probandin aufgrundediasfanglichen Einsamkeit, ohne Mdg-
lichkeit sich mit ihren bisherigen Kolleginnen autaischen, wie es bis dahin der Fall war,
schwer tut ihre Rolle unter diesem Aspekt zu akeegt und auszufiillen. Dies zeigt sich
bspw. in der Formulierung, dass sie den Begriff tartergebenen’ anscheinend nach wie
vor, auch aus ihrer heutigen Position betrachtet,iferspitzt empfindet. Méglicherweise
steht dies aber auch in engem Zusammenhang dasg,sith die Probandin, zumindest zum
Zeitpunkt der Leitungsiubernahme, noch als Teil Tesms betrachtet hat bzw. ihr nicht be-
wusst war, dass diese Position auch die Notwenidighkees gewissen Abgrenzens zu den
Mitarbeiterlnnen mit sich bringt. Um diesen Prozessbewaltigen und entsprechende Fuh-
rungskompetenz entwickeln zu kdnnen, suchte dibdhdin Hilfe bei aul3en stehenden Stel-
len. Sie nahm Supervision in Anspruch, tauschtie giel mit ihrer Schwester aus, die eben-

falls einen Kindergarten leitet und griff auf dietgrstitzung ihrer Freundinnen zurick:

.---1 hob mei Freindin in da Steiermoak ongrufere dandwirtin is’ und donn hob i gsogt: ,Du muasst jatzt
NUR zuhéren, ja? Horch mir zu, ich muss es LOS emYdAlso, i hob oft so’s G’fiihl g’hobt, ich ERSTKE

an dem. (Pause) Was ich wei3, wo ich’s G’fih habpaiass i nochdenken, do...des muass i eigentlighrées
chen, aber kann’s nicht da machen, wo mir danack.wé&(13: Z70ff.).

Mittlerweile, so die Probandin, kann sie auf vieehm Anlaufstellen zurtckgreifen und es
geht ihr nun besser mit diesem Loslosungs- und éogmgsprozess, hebt an spaterer Stelle

des Interviews aber dennoch nochmals deutlich lhervo
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.Oba, das 'raus...mich HERAUSHEBEN aus dem TEAM...das ein RIESEN Brocken. (Pause)” (13: Z124f.).

Alle Interviewteilnehmerinnen arbeiteten vor ihréntritt der Fihrungstatigkeit in Teams
von mehreren Personen. Dabei wurde insbesondéenimnterviews 3 und 4 hervorgehoben,
dass innerhalb dieser egalitaren Teams Entschesdungteinander getroffen wurden. Die
Rolle der Fuhrungskraft erfordert es aber, insbésmnim Hinblick auf die Erreichung der
Organisationsziele, Entscheidungen auch allein Admhdgen festzulegen oder bei Uneinig-
keit zu bestimmen (vgl. 3.2.2 und 6.4.5).

Proband 4 gibt an, dass dieses Sich-daruber-bewesden alleine Entscheidungen treffen

zu missen eine besondere Herausforderung fir inn wa

+~Ahm...was ma sich, was sicha...wo, wo sicha des mdistmen notwendig war, is’ so diese...0iso i war’s
vorher gewohnt afoch eingebunden zu sein in eititéges Team, ja? Indem Entscheidungen miteinageer
troffen wurden, ja? Ah...und dort gibt's a no Moi @mVorgesetzten natirlich, der donn letztlich aaate
Entscheidung treffen konn, wenn’s eben so ned meretinigung kommt. Ahm...und des woa donn MEINE
Rolle, jo? Oiso, des hob’ i lernen miassn, ja? dg'rs. ,Aha, do gibt's jetzt diese und diese Meinwngd i mu-
ass jetzt sog’n, wie mas moch’'n!“, ja? Und des wiee neue Aufgabestellung und die muss ma...oderreumi
dest ICH m-, musste da 'reinwachsen, ja?“ (14: 2800

Diese Aufgabe erforderte von Proband 4 das Beweisstdass das Treffen von konkreten
Entscheidungen nun Teil seiner neuen Rolle istamigetont, dass das kompetente Umgehen

mit dieser Situation fur ihn persénlich mit dem sten Lernen verbunden war bzw. er Zeit

brauchte, um diese Anforderung kompetent zu begeiltund hineinwachsen zu kénnen.

Auch Probandin 3 spricht die Schwierigkeiten, dee mit der Rolle der Fihrungskraft ver-
bunden sieht, konkret an. Sie beschreibt, dasnsieesondere mit Frustrationen, mit sehr
negativen Erlebnissen auch heute noch schwer zypfeanhat und sehr lange braucht, um

sich von solchen Ereignissen zu erholen:

,Qiso, do brauch’ ich tagelang donn, dass ich nedtol’, ja? Dass ich damit fertig wer, wenn’s mjpérsonlich
betrifft. Oiso, nicht jetzt...ah...schwierige Situateonim Team oder mit Kindern, oda mit Eltern, sonder
wenn’s ein Angriff auf mich persénlich is’, ja? ©jsda muss i dazu sag’'n, da geht's mir nicht sefy geil
da...da kommen dann so diese persénlichen Zweifel Bist du das Richtige?’ Und is’ des da richtigeev
und ich will niemandem schaden, also...das is’ so...maih...des is’ genau DES, is’ so ein Punkt...ich biregin
die es allen recht machen mdéchte und von dem rnchswég kommen als Leiter. Das GEHT NICHT! [...] Ich
kann es nicht immer allen Recht machen und dag lieinlangsam. Und trotzdem mécht’ ich aber meiee P
sonlichkeit nicht verlieren, ja? Und das ist furchiso ein zweischneidiges Schwert. [...] Ja...weil bit so
grof3 geworden, das war immer mein Leben, frissthneiagch manches Mal auf. Keine Frage. Aber so die-
ses...ich kann es nicht alles recht machen, du nau$stich selber schauen...ah...und du musst dich abgren
so diese..." (13: Z515ff.).

Die Probandin spricht das Problem an, dass sietimedarlebnisse sofort auf sich bezieht und

gleichzeitig mit jenen negativen Erlebnissen ditbb&eweifel kommen und sie sich fragt, ob
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sie als Leiterin an der falschen Position sitzé Isat aber dahingehend bereits entsprechende
Fuhrungskompetenz entwickelt, indem sie erkanntdeds sie es in ihrer Position nicht im-
mer allen recht machen kann und auch nicht muss bt daftr zustandig ist die Bedurf-
nisse aller anderen zu befriedigen. Bei diesem Ektwngsschritt konnte der Probandin u.a.
die von ihr privat besuchte Supervision helfen. mpain scheint dieser Prozess noch nicht
abgeschlossen zu sein, da in ihr immer noch daghGafifzukommen scheint, durch diese

Haltung ein Stick weit ihre Identitat zu verlieren.

Proband 1 gibt an, dass ihm nach und nach bewas&irden ist, dass die Téatigkeit des Lei-
ters eine Schlusselposition ist. Als Lehrer staret bereits Projekte gegen den Widerstand
seines damaligen Vorgesetzten und versuchte sederdvon seiner Art der padagogischen
Umsetzung zu Uberzeugen. Als Leiter wurde es nusemer Aufgabe die Kolleginnen zu
motivieren, Projekte zu initileren, ihnen aber aigh auch klar zu machen, dass sich diese
Art der Arbeit nicht in einen vorgegebenen struglign Rahmen pressen lasst:

»---wenn i a Projekt moch, konn ich nicht jetzt auftui®lenplanraster schauen und sog’n: ,Jetzt is’ Zumidl

ich hab’ jetzt aus, ich geh’ jetzt nach Hause’,lwlé@ Kinder hangen no mitten drinnen im Projektl sind noch
nicht FERTIG und die hom no hoibe Stunde zu tun und wollen des noch FERTIG machen, oiso es, es, es
wird auch dieser strikte starre Organisationsraastégebrochen zum Teil, nen, und des stért maneb#é,die

sind irritiert: ,Na i hatt’ jetzt oba do Deutsch d@er, was ned, de de hobn...wos moch i'dn jetzt?’' Soa,
donn hilf mit!" (11: Z88ff.).

Diese Art der padagogischen Arbeit zeigte dem Rrdéa auch, dass die Schulerinnen unter-
schiedliche Arbeitsrhythmen und Belastbarkeitenehalivas er wiederum als wichtig fir die
Arbeit der Lehrerinnen betrachtet, da auf diesaviddellen Indizien und Verhaltensweisen
im Unterricht seiner Ansicht nach eingegangen west#dl oder muss. Dies war ihm ein be-
sonderes Anliegen, sowohl als Lehrer als auch aieilder Schule. Moglicherweise konnte
er damit ein Stuck weit sein padagogisches Zielches er als Direktor in der Form nicht

mehr verfolgen konnte, weitergeben.

Auf die Frage, wie sich der Proband 4 die Stekke\@rgesetzter vor Antritt des eigentlichen
Posten vorgestellt hatte, gibt dieser an, dasssepéalagogische Fachkraft kaum Kontakt zu
seinen jetzigen Vorgesetzten hatte und die Hiemarfilr ihn damals sozusagen bei seiner
damaligen Chefin geendet hat. Es war ihm bewusss dr als Fuhrungskraft sozusagen das
Sagen und Entscheidungen zu treffen hatte undiése form der Autoritat entsprechend mit
Respekt betrachtet. Jedoch erst, als er die Lespogigtion inne hatte, kam er mit seinen neu-

en Ubergeordneten Stellen in Kontakt und stelk& fe
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.--.dass do die Fahnenstange noch lange nicht ajs?i$,..]...und und wieder Stellen tber sich hat, dienen
ma, an die ma gebunden is’ und denen ma a Reclafhschuldet. Ahm...und do is oiso des, des...ah...hatt’
ich so nicht wahrgenommen, dass do natirlich anm@aschau’n muss, dass ma do net zwischen dendsgare
die von den Mitarbeiterinnen kommen und die Fordgem von oben scho ein bissl a Spielball wird und u
und zerrieben wird. Oiso, do geht's ned ums...jo,ugibgnzen und zu sog’n: Wenn oben entschieden wird,
donn konn i mi natirlich einsetzen.” Konn sog’n:a,N\des passt so ned!"” Aber wenn die Entscheidungftso
gefalltis’, donn muass i sie a akzeptieren und deanen Mitarbeiterinnen auch kommunizieren: ,Pgjrtliese
Entscheidung, die is’ mir a vorgegeben und ich,trely sie mit, weil sie eine Vorgabe is’, oba him ned ve-
rontwortlich fur so a Entscheidung’ (14: Z160ff.).

Proband 4 gibt zudem an, dass er und seine Mitarb®en sich grundsatzlich daruber im
Klaren sind, dass die letztendliche Entscheidundydia Verantwortung bei der Leitung liegt
und dass es diesbeziiglich zwar da und dort immedewiein ,bissl ein Reiben® (14: Z49f.)
gibt und,durchaus Spannungen, aber die san ertraglich"Z3&f.), der Proband aber nie den
Eindruck hatte, dass es diesbezlglich Akzeptankmud gegeben hatte. Seitens der Mitar-
beiterinnen hat er vielmehr das Bedirfnis nach jmdaren Entscheidungen® und einem
.Starkeren Auftreten als Vorgesetzter® (14. Z52fahrgenommen und erganzt diesbez-

guglich:

»,Ja, do hob i a lernen missen afoch des bedienenn vaes, wonn des gewinscht ist, ja? Und,
und...ah...klarere Entscheidungen zu treffen...ah..."“ Z183f.).

Die Probandin 2 geht am wenigsten auf die unteesitishen Anforderungen an eine Fih-
rungskraft im Vergleich zu einer padagogischen keadhein. Sie gibt zu Beginn des Inter-
views an, dass sich fiir sie durch die Ubernahme.eiéungsposition eigentlich nicht so viel
verandert hat, lediglich, dass sie nun offiziellry@setzte der Jugendleiterinnen war (I2:

Z61ff.), revidiert ihre Meinung aber kurz darauf@nem spateren Zeitpunkt:

.---was anders, was SCHON anders is’, es sind hatirsenehr, mehr Pflichten auch damit (mit dem Legtn
posten, Anm. d. Autorin) verbunden“ (12: Z88ff.).
Wie sie diese neue Situation in Bezug auf die Ecklung ihrer Fihrungskompetenzen wabhr-

nimmt, beantwortet sie mit dem einen Satz:

.Nein, also, es is einfach was, wo ma auch hineahsg ja. Also..." (12: Z480).

Eine Erklarung, warum die Probandin ahnlich deneagewl Interviewteilnehmerinnen nicht
naher auf die spezifischen Anforderungen als Figskiraft eingeht, konnte sein, dass einer-
seits die Struktur in der Organisation nach Ansadtt Forscherin nicht ganz durchsichtig ist,

d.h. die Aufgabengebiete der Probandin auch nelida umrissen sind, andererseits konnte
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die knappe Beantwortung dieses Themengebietes flaraurickgefuhrt werden, dass die
Probandin viele ihrer Aufgaben als Fuhrungskrafele als padagogische Fachkraft infor-
mell tbernommen hatte und der Wechsel zur offereNorgesetzten damit von ihr als nicht

so krass wahrgenommen wurde.

6.3.2 Der padagogische Background als Basis jeder Fuhstatggkeit?

Da das Fuhren und Anleiten von Personen prinzipislipadagogische Aufgabe verstanden
werden kann (vgl. 1. Kapitel), legte die Forschdxan der Befragung der Interviewteilnehme-
rinnen insbesondere Wert darauf zu hinterfragem, dieé padagogische Ausbildung und die
padagogischen Kenntnisse sowie die Erfahrungenddieh die Arbeit als padagogische
Fachkraft gesammelt werden konnten, beim Entwiadsohritt von der padagogischen
Fach- zur Fuhrungskraft als hilfreich erlebt wurdeter teilweise vielleicht sogar als Grund-
lage wahrgenommen wurden, darauf aufbauend entsmde Flihrungskompetenzen zu ent-

wickeln.

Proband 4 spricht mehrmals im Interview an, dass si seiner Position sehr viel um Kom-
munikation dreht (14: 276, Z79f., Z198ff.). Er giah, dass er seine kommunikativen Fahig-
keiten im Rahmen seiner Ausbildung durchaus ,st#éiund ,feilen“ konnte und er dies als
sehr hilfreich erlebt hat (14: Z201f.).

Eine besondere Basis, damit er seine TatigkeFahsungskraft gut erledigen kann, sieht der
Proband zudem darin, dass er selbst in der padsdi@yi Organisation als Fachkraft gearbei-

tet hat. Dies bringt seiner Meinung nach Vor- urathieile mit sich:

»Ahm...auch so...naja, i mein des, dass ich selber gdgiach gearbeitet hab, hat ma nattrlich zum egen
Vorteil gebracht, dass i wal3, was, was unsere Laxeiten und und wie’s denen geht auch ein higsl? Des
is’ natdrlich...ah...mdglicherweise a...ma steht in Pkagnsgefahr a bissl, jo? Dass ma seine eigenamnlde
projiziert, oba i kenn’ grundsatzlich die Situatigo? Und das bringt mir un- und der VORTEIL is’cauoder
ein Nutzen is’ auch, dass meine ehemaligen Kollegirjo wissen, dass i des wal3, ja? Oiso, de samin:dNa,
du waldt jo wie des is’.” Oda: ,Du kennst jo uns&ituation.” Also, des bringt mir natirlich auch &m einen
Vorteil wieder in der Kommunikation, weil i alssal.auf Augenhdhe gesehen wird. Ja?“ (14: Z202ff.).

Das bedeutet, dass der Proband es als sehr tilfegiebt, selbst zuvor jene padagogische
Tatigkeit ausgetbt zu haben, die nun die ihm utelten Mitarbeiterinnen erledigen, da er
ihre allfélligen Anliegen und Sorgen gut nachval®n kann und auch die Mitarbeiterinnen

davon ausgehen kénnen, dass ihr Vorgesetzter tieegsteht. Als besonders interessant er-

scheint der Forscherin der Aspekt, dass sich delbadd 4 durch den Umstand, dass er die
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gleiche Arbeit verrichtet hat, die nun seine Mitterinnen erledigen, als ihnen ebenbdirtig
oder auch als zugehdrig empfindet.

Andererseits ist er sich dessen bewusst, dass digsd Nahe, durch die Erfahrungen, die er
selbst in seiner Tatigkeit als padagogische Fathgemacht hat, die Gefahr besteht, dass
vergangene, positive als auch negative ErlebnisdeMorerfahrungen mit seinen Mitarbeite-
rinnen bzw. mit der Arbeit seiner Mitarbeiterinngrederbelebt und projiziert werden.

.Des haft, ma hot a schon Bilder auch, ja? Und das® ma, glaub’ i, unheimlich aufpassen...ah...und sehr
stork reflektieren (...) Ahm...und...oiso braucht’'s sefir...ah...Hinterfragen der eigenen Personen, immer
wieder zu frog'n: ,Hob i des? Konn i des trenned@ (14: Z42ff.).

Probandin 3 erlebt ihre bisher gesammelte padagogi&rfahrung dahingehend als positiv,
wenn es um den Umgang mit Menschen geht, da sieuacim sehr viele Elterngesprache zu
fuhren hat. In Bezug auf ihre Fuhrungsrolle besogjth die Probandin einschlagige Fachli-
teratur und besuchte privat einige Seminare. Iaagogische Grundausbildung als Kinder-
gartnerin bzw. die Leiterinnenausbildung hat ihr der Erflllung der Fuhrungsrolle jedoch

ihrer Ansicht nach nicht oder nur wenig geholfen:

sAlso...da gibt's, da gibt's a ganz a Reihe von seleressanten Sachen und jetzt durch d¥é&tiftung und
meine Leiterinnenausbildung, die ich gemacht halas war eine Woche ein Seminar...ahm...die manches nur
angerissen haben, weil einfach die Zeit v zu kuez, aber durch meine Eigeninitiative...ahm...jo...hob i
schon sehr viel profitieren kénnen dann fiir meiitdrganensein” (13: Z4271f.).

Proband 1 betrachtet seine Erfahrungen durch aagjdhriges Umgehen in einer eigenstan-
digen Art und Weise mit der Klasse bzw. mit denehatjichen als wichtige Basis, die ihm bei
der Bewadltigung der Leitungsposition geholfen lkKaine Angst davor zu haben den Kontakt
zu suchen, auf andere Menschen zugehen zu konrsshmeat ihm ebenfalls als essentielle
Kompetenz einer Leitung, was er beispielsweiseldprovate Unternehmungen, zu denen er,
damals noch als Lehrer, seine Schiler eingeladerpraktizierte und von den Jugendlichen
sehr positiv angenommen wurde, dass jemand danvean sie dies winschten (I11: Z256ff.).
Jene Haltung erwartete sich der Proband spatddiegktor auch von seinen Mitarbeiterin-
nen. Er erzahlt, dass in der Schule oft Stundegedallen und seiner Meinung nach damit

viel zu salopp und locker umgegangen worden war:

.---Speziell am Nachmittag und wie ich die, die Sehpl.] tbernommen hab’, hob ich versucht den Koltegi
nen und Kollegen klar zu machen, wir sind... ah...inhiRan unserer beruflichen Tatigkeit, die wir ja selb
FREWILLIG GEWAHLT haben...4h...fiir unsere Jugendliclienund mitunter mein’ ich die, die Jugendlichen
unserer Schule und ich seh’ nicht ein, warum daerStunden am Nachmittag ausfallen sollen so I¢cjtér
Z273ff.).
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Der Proband ist sich auch als Fuhrungskraft nach wer der padagogischen Aufgabe be-
wusst bzw. empfindet es als Verpflichtung den Sehiihen gegentber zu gewahrleisten,
dass jemand fir sie da ist. Damit erreicht er eeigs die Schiler unter Aufsicht zu haben,
andererseits gibt er den Jugendlichen die Mdglittgieh an einer Kontinuitat zu orientieren,

woflr er bereits in seiner Padagogenrolle als Lighwsitives Feedback erhalten hatte:

.Des hod am Anfang fir groRe Unruhe gesorgt undieiter und ich bin selber am Nachmittag gekommeth un
habe Stunden gehalten und des hat sich unwahrfichgositiv ausgewirkt, weil die Jugendlichen rtichehr
aggressiv waren [...] und jetzt hom sie gewusst,fohelet IMMER statt und des war eine UNGLAUBLICHE
Beruhigung durch Kontinuitat* (11: Z290ff.).

Dieses Beispiel zeigt insbesondere, dass es debafden gelungen ist, seine Erfahrungen

als padagogische Fachkraft auch in der Funktioheter umzusetzen.

6.4 Die Fuhrung der Mitarbeiterinnen

Bei allen vier Interviews tauchte die Thematik d&tarbeiterinnenfiihrung immer wieder in
unterschiedlichen Zusammenhangen auf. Es schéngbajene Aufgabe einen besonderen
Stellenwert unter den Fiuhrungsanforderungen einmjrdenn die Fuhrung der Mitarbeiterin-
nen inkludiert nicht nur das Anleiten dieser, sanderfordert von den Fuhrungskraften steti-
ge Reflexion und die Auseinandersetzung mit deraMéiterinnen auf unterschiedlichen
Ebenen. Sie spielt in viele andere Teilbereiche,die Fuhrungskrafte zu erledigen haben,
hinein. Die kompetente Flhrung der Mitarbeiterinmescheint daher als wesentliches Ele-
ment, um die Tatigkeiten einer Fuhrungskraft emsipend erledigen zu kénnen. Aus diesem
Grund wird sich der folgende Punkt mit der Fuhraleg Mitarbeiterinnen aus unterschiedli-

chen Blickwinkeln beschaftigen.

6.4.1 Das plotzliche Umkippen — Uber die Akzeptanz déatdeiterinnen

Wie bereits in Kapitel 6.2.3 dargelegt wurde, béear um ein Fuhrungsverhaltnis herstellen
zu konnen, einerseits der Akzeptanz ihrer eigenalfe Rlurch die Fihrungskraft, aber auch
der Akzeptanz ihrer Position seitens der Gefuhued damit der Akzeptanz der Fuhrungs-
kraft als Weisungsbefugte/-r (vgl. 3.1).

Ein ganz besonderes Szenario scheint sich zu ergelsan die padagogische Fachkraft in-
nerhalb der gleichen Organisation zur Fuihrungslaafsteigt und damit mitunter als Vorge-
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setzter seiner bisherigen Kolleginnen auftretenanBsoband 4 beschreibt jene Situation mit
folgenden Worten:

,und...ahm...was ich schon merke, is’, dass...oder getrteake...ah...is’, das monche da nattirlich Gberrascht
san, wonn ma plétzlich in ana, in ana, in der aenl€tolle auch anders zum Teil auftritt, ja? Afoelejl’s die
Rolle afoch fordert, ja?" (14: Z30ff.).

Durch das andere Auftreten seinen Mitarbeiteringegentber scheint der Proband seine
neue Rolle mit allen erforderlichen Facetten akieejpzu haben, rechtfertigt sich aber gleich-
zeitig, dass er diese Rolle nur aufgrund der Figspasition einnimmt und benutzt diese, um

sein Verhalten gegenuber seinen bisherigen Koltegirzu rechtfertigen.

Auch Proband 1 beschreibt die schwierige Situatiaa,er quasi aus den Reihen der eigenen
Lehrerinnenkolleginnen zuerst zum stellvertreten@arektor und einige Zeit darauf zum
Direktor ernannt wurde und in seiner neuen Posititihden ehemaligen Kollegen unter-

schiedliche Aspekte, Meinungen und Ansatze diskenienusste:

....die (die verschiedenen Meinungen, Anm. d. Autpemem aber dann zum Vorwurf gemacht werden, diese
Diskussionen...ah..., weil man dann oft zu héren bekaniajo, jetzt, weil du glaubst du bist Direktoind a

in der gleichen Situation von Lehrer zu Lehrer lmabie das aber genau die gleiche Situation akzéptiel und
diskutiert und und...(stottert)...do beginnt plétzlielm UMKIPPEN in manchen Situationen, nicht bei AINLE
Kolleginnen und Kollegen, aber bei manchen sehrd¥btr Z32ff.).

Der Proband 1 thematisiert damit zum einen die IBro&tik, dass die Akzeptanz der Mitar-
beiterlnnen als Vorgesetzter anscheinend weniggelmm ist, wenn die Fihrungskraft zuvor
selbst mit den gleichen Kolleginnen auf einer Ebalsepéddagogische Fachkraft gearbeitet
hat, als wenn eine fremde Person als Quereinstdigdreitungsposition Ubernimmt. Die For-
scherin geht zudem davon aus, dass der Neid deratigen Kolleginnen in diesem Zusam-
menhang von besonderer Bedeutung ist, wenn es em\ldieptanz der Fuhrungskraft als
solche geht. Dieser Aspekt scheint bei dem Probablisicherheit ausgeldst zu haben, da er
darauf eingeht, dass die Klarung der gleichen Sanas/on Lehrer zu Lehrer kein Problem
darstellte und in diesem Abschnitt des Interviewssmttern beginnt, moglicherweise das
Verhalten seiner Kolleginnen auch nicht nachvolieie kann. Zum anderen spricht der Pro-
band die eigene Wahrnehmung der Veranderung vorfFaen- zur Fihrungskraft an, das

Umkippen von der Rolle des Kollegen zum Vorgesetzte
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Der Proband 1 spricht auch in Bezug auf die FuhmegKolleginnen an, dass er sich die
Tatigkeit als Fuhrungskraft zuvor ganzlich andeosgestellt hat, insbesondere im Hinblick

auf die Moglichkeiten die Kolleginnen zu motivieren

+Ah... dem is aber nicht so, weil i hob donn immesagt, des is diese omindse Drittelparitat, eintBiritler
Kolleginnen und Kollegen san wirklich spitze undyagiert und und verstehen, was man will, ein Oritegt:

,Ja okay, ich hab’ kapiert, was du willst. Ich maaotit bei dem Projekt, aber ich notier’ mir ungefahein Zeit-
guthaben, wie viel hab’ ich mehr eingebracht unsl miécht’ ich dann bitte irgendwann wieder in irgeingm
internen Gegenzug ausgleichen, Zeitausgleich’, (;,0Ray...kann ma driber reden, kein Problem’, (...) und
ham wir immer einen, einen Weg gefunden. Und eiittédr ,Brauch i ned, mog i ned, na, bist du? WoiNi?
griag i des zoit?’ und ,Na, do hob i ka Zeit undntarrasant und des is’ egal...’” | behaupte es, nmakuir des
gerne widerlegen, ich behaupte diese Situatiorefistch an jedem Schulstandort, in jedem Lehrkdrpefil:
Z506ff.).

Zudem erlebte es der Direktor als negativ und nrithskass im Vergleich zum Jugendlichen,
der noch formbar ist und dem weitergeholfen werkiem, der Erwachsene, im Fall des Pro-
banden 1 der Lehrkorper, jedoch bereits festgefaisten seinen Meinungen und Haltungen
und sich Strategien zurecht gelegt hat, wie eredigiastellungen verteidigen kann. Dies er-
lebt der Proband in seiner Leitungsposition im Vol zum Lehrerdasein als viel heraus-

fordernder und schwieriger:

»-..da Lehrkorper, weil da Lehrkdrper besteht im Gtergenommen aus nix anderem wie eine grof3e Klasse,
mit...anderen alterspragnanten Verhaltensweisenthibie er schon viel besser beherrscht wie derntlige
che, na? Und da kann ma viel besser tauschen uhdnthLegerl bauen und so weiter. (seufzt) Beineddt-
chen, wonn i do sog: ,Heast, do host mi oba jetdentlich reing’legt, des mochst ma nimma mehr!aDecht
und die Sache ist erledigt. Und der Erwachsenenwadlem des sog, dea g'freut sich und sogt: ,Nanb@ichs-
ten kriagt ea nu mehr, noch steiger’ i noch memitht? Und so weiter, des ist ENERVIEREND gonZ@th*“

(11: Z473ff.).

Was fur die Akzeptanz der Probandin 2 als Fuhruragslseitens der Mitarbeiterinnen
spricht, ist, dass diese dezidiert angesprocheamalass sie die Probandin gerne als Vorge-
setzte hatten. Diesen Umstand nahm die ProbandincB als irrsinnig hilfreich bei ihrem
Wechsel von der padagogischen Fach- zur Fuhruriyskahr, da sie sich ,so getragen ge-

fuhlt* hat und das Zutrauen in sie ihr Mut gemduét (12: Z201ff.).

Im Vergleich zu ihrer Arbeit als padagogische Faafikerlebt die Probandin ihre Rolle als
Fuhrungskraft dahingehend anders, wenn es darutrilgeteigene Arbeit bzw. ihren eigenen
Aufgabenbereich von der Arbeit der unterstelltertaklbieiterinnen abzugrenzen. Sie mdchte
zwar nach wie vor als Ansprechpartnerin fir ihradvbeiterinnen da sein, empfindet dieses
,sich auf sie verlassen’ aber zugleich als unanigenevas die folgende Interviewpassage

ausdrickt:
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.---ich...8h...sag’ nicht, dass ma das immer angenehni,sieekommen dann halt auch in Situationen, wo ich
ma denk’: ,Ich box’ euch jetzt da nicht ,raus, j#tzt...ah...das habt's euch einbrockt”...jetzt nichtsd@..),
aber das sind halt Aufgaben, wo sie sich ewig [@eig lassen und dann glauben sie, ich hol’ siesrand das

tu’ ich dann halt nicht” (12: Z54ff.).

Moglicherweise ist dieses ,sich auf sie verlassan’ Indiz dafur, dass die Mitarbeiterinnen
die Probandin immer noch als ihnen ebenblurtigTalsdes Jugendleiterinnenteams erleben,
da die Probandin bereits vor ihrer Ernennung zutetia inoffiziell die Tatigkeiten dieser
ausgefuhrt hat und sich dadurch fur die Probandiramscheinend nichts Wesentliches gean-
dert hat.

Die Probandin gibt an, dass sie das Verhaltnihimni Mitarbeiterinnen nach wie vor als sehr
freundschatftlich erlebt, ist sich aber dessen bstyasss sie sich als Fuhrungskraft auch ein
Stuck weit von ihnen distanzieren muss, um alsh&otespektiert zu werden. Die Probandin

fuhrt diese Uberlegung anhand des folgenden Béssaies:

-vorher war ich vielleicht noch eher ihres gleich¢m Und da kann ma untereinander, kann man aagéns
,Geh bitte, na! Die eine Kollegin fuhrt sich jetaber auf, oder?’ Ja. Und das, das verm-, vermeidelch
mein,’ ich hab’ schon einen Jugendleiter, mit demauch privat...ah...befreundet bin, aber das...ja.. aais

es is’ eine Gratwanderung...ah...wo ma sich Uberlegs arzahl’ ich dem jetzt oder was erzahl’ ich dedea
ren...ahm...dass ich halt nicht mehr der...quasi nursilechen bin. Und...ich find’s auch wichtig, dass si
dann untereinander sind und dass ich nicht irgendltiei bin, wo ich find’, dass ich nicht dazu gehaveil ich
eben diesen Vorgesetztenstatus hab’, wo sie...wa@h, sie schatzen mich als PERSON und wiirden ioich
als PERSON gerne dabei haben oder so, aber ich, fatsl Vorgesetzte gibt's Dinge...ahm...ja, wo ma deha
trennt und wo’s gut is’, wenn sie untereinandedsind da auch frei reden kdnnen, wei ich hab’ aueline
Macken. Garantiert, ja? (lacht)* (12: Z239ff.).

Die Probandin erreicht mit dieser Einstellung nioht, dass sie sich als Fuhrungskraft von
den ehemaligen Kolleginnen bis zu einem gewissed @bgrenzt, sondern gibt den Mitar-
beiterinnen durch ihr Zuricknehmen auch die Mogshsich als Team auszutauschen und

als solches ,neu’ zusammenzuwachsen.

Proband 4 spricht an, dass seine Fuhrungsrolle eimaanderes Auftreten gegeniber seinen
ehemaligen Kolleginnen erfordert hat (vgl. 6.4diht jedoch an, dass er sich dennoch auch

noch als Teil des Teams erlebt:

-Also, so die, die Integration in ein TEAM...das dxeich sehr positiv. Also, wir pflegen unserer,amsTeam-
situation auch, indem ma uns bei Besprechungem &rgihstiick...ah...indem da das Fruhstiick auch Teil ist
zum Beispiel” (14: Z134ff.).

Dass sich der Proband neben seiner Vorgesetztermth als Teil des Teams erlebt, kdnnte
aus der Tatsache herrihren, dass er angibt erkartmben, dass er auch in der Fuhrungspo-

sition nur ,ein Radchen® (14: Z160f.) ist und ercauin seiner Fiuhrungsposition wiederum
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Vorgesetzte Uber sich hat, deren Anforderungenrfétlen muss. Moglicherweise sieht er
sich aus diesem Blickwinkel auf einer Ebene miheeiMitarbeiterinnen.

Interessant scheint es aber auch, ob dieses Erepfimelleicht darauf zurtickzufiihren ist,
dass der Proband vor seiner Fiuhrungstatigkeit isemgt den Gleichen oder vielen der glei-
chen Mitarbeiterinnen als padagogische Fachkraff@am zusammengearbeitet hat und sich
deshalb immer noch als Bestandteil erlebt.

Die Probandin 2 betrachtet ihre Position als Fugskraft ein Stiick weiter von einem exter-
neren Standpunkt, als etwa Probandin 3 oder Probangs darauf zuriickzufuhren ist, dass
die Probandin zum Zeitpunkt des Interviews kurz gorem Jobwechsel steht. Sie erzahlt,
dass sie in der Jugendorganisation als Jugendtedagefangen hat und beschreibt, dass sie
sich dabei als ,eine von ihnen®, als Teil des Juigiterinnenteams gefuhlt hat (12: Z380f.).

Dieses Gefuhl driickt sie auch in Bezug auf ihreiget Leitungstatigkeit aus, als sie meint:

.-..also, es is’ schon, es is’ schon so, da...wenmiehetzt denk’, na, in dreieinhalb Monaten bin dztnn nicht
mehr bei ihnen, es is’ schon so (seufzt) ...alsaicichte jetzt nicht sagen Wehmut, aber es is’ sdooatwas,

das fir mich...es war einfach eine pragende Zeit gaizh [...] Ich mein’, wenn wir drei Tage gemeinsaath
Maibachfahren und die einzige Pause, die ma ham, sindmabdcht Stunden Nachtruhe...&h...des is’ einfach
intensiv, ja? Und das schweil3-, solche, solchegBigse schweillen auch zusammen. Ich mein’...ah...nicht
umsonst...éh...zahlt man heutzutage Coaches und und mbbéding fur Teambuilding-
Ausbildungen...ah...ein, ein, ein Vermdgen, ja? Dasssmavas...ah...dass ma da eine Gruppe zusammen-
schweil3t, ja?" (12: Z410ff.).

Dadurch, dass auch in ihrer Zeit als Fuhrungskradjekte gemeinsam veranstaltet und Er-
lebnisse geteilt wurden, erlebt sich die Probamaimer noch als Teil der Gruppe. Durch ih-
ren beruflichen Wechsel ist sie sich dessen bewdass dies auch den Abschied von diesem

Team bedeutet.

6.4.2 Die Fuhrungskraft als Ansprechpartnerin

Mitarbeiterlnnenfiihrung bedeutet nicht nur Anwegem zu geben und Entscheidungen wei-
terzuleiten, sondern inkludiert vielmehr auch degRitung und Unterstlitzung der Mitarbei-
terinnen bei der Erfullung ihrer Aufgaben sowie Bixkennung der individuellen Unterschie-
de und die entsprechende Reaktion auf diese (\@[1)3 Diesen Aspekt der Fihrung spricht
auch Proband 4 an (14: Z221f.), erganzt seine Ausfigen aber noch dadurch, dass er neben
dem Begleiten auch das Interesse an den einzelnmbkiterinnen als Menschen als not-

wendig und wichtig fur die Zusammenarbeit erlebt:
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»Aber i glaub’, es...es is’ jetzt SCHON wichtig austth fur seine Mitarbeiterinnen zu INTERESSIEREN; m
ihnen auch zu...alltdgliche Kommunikation zu pflegemd und a bissl, oiso...i Uberleg’ ma des gut, wds,i
wos i do moch, oba ich...find’ des schon wichtig,slas auch Dinge aus seinem eigenen privaten Koatext
bissl teilt, ja? Oiso, Mitarbeiterinnen erzéhn wosd erwarten sich, glaube ich, dass ma selber ainchissl
was dazu tut. Ma-...des is’ eine, eine, eine Sacieema dossieren muass [...] Ahm...i interessier’ midés,

wos meine Mitarbeiterinnen TUN, bin grundsatzlichsprechbar fir sie, wenn sie Fragen ham oder oder
manchmal entsteht a des Bedirfnis afoch zu erzamles grod ANSTEHT und so...das is’ wichtig!* (14:
Z223ff.).

Der Proband betrachtet es also als wesentlichaadaleder Mitarbeiterinnenfiihrung auch
sein Interesse an ihnen als individuelle Persomereimen, um eine ,menschliche Basis” (14:
Z234) zu schaffen, was insbesondere im padagogisBkesich, wo der Mensch als solcher
im Zentrum steht, besonders relevant erscheintleftiybetont er aber, dass er seinerseits
zwar auch Personliches Preis gibt, um zu dieseschenmenschlichen Basis beizutragen,
aufgrund seiner Fuhrungsrolle aber eine gewisstamisaufrecht erhalten muss und sich gut

Uberlegt, was von seinen privaten Angelegenhett@ffen legt.

Auch Probandin 2 spricht die Thematik des privaiestauschs mit den Mitarbeiterinnen an,
da sich dies ihrer Meinung nach auch dadurch ergibil eng zusammengearbeitet wird und
gemeinsame Erlebnisse geteilt werden. Diese peck@nNéahe unterstreicht die Probandin
durch das Beispiel, dass eine Mitarbeiterin fasteget hatte, als sie erfahren hat, dass die
Probandin den Job wechseln wiirde. Die Mitarbeitbatont gegeniuber der Probandin, dass
sie ihr so viel geholfen habe, auch in Bezug auizgalltagliche Tipps* (12: Z343). Die Pro-
bandin fuhlt sich dabei ,eher so als die groRerew®ster vielleicht”, was auch wieder auf
den anscheinend sehr besonderen Bezug zu den &fieatbnen hin deutet, auf ein fast
schon familiares Verhaltnis. Interessant ist auenVdortwahl! der Probandin, als sie tber die
Bekanntgabe ihres Jobwechsels gegenltber den Mttheen spricht, da sie zuerst die For-
mulierung ,wir héren auf* und sich dann korrigiewf ,ICH hor auf* (12: Z347), was auf die
Néhe zu den Mitarbeiterinnen und auf die starkedrdtion in ein Team hindeuten kénnte.
Die Leiterin scheint sich hier auf die Veranderwleag Teams in der bisherigen Konstellation

Zu beziehen.

Dieses Nahverhaltnis zu den Mitarbeiterinnen bestdiit die Probandin 2 aber auch, dass sie
sich erwartet, dass die Mitarbeiterinnen auch lesgnlichen Veranderungen auf sie zu
kommen. Sie nennt ein Beispiel, in dem ein Mitadresich beruflich verandern wollte, dies

aber nicht direkt der Probandin 2 mitgeteilt hdtwohl sie fir ihn zustandig gewesen ware,
sondern dies Uber den fachlichen Vorgesetzten dishditers erfahren hat und die Proban-

din entsprechend ,,dann scho a bissl ang’'fressn‘415%4f.) war. Die Probandin hat daraufhin
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das Gesprach mit dem Mitarbeiter gesucht, um ztetmgen, warum sie nicht von ihm
selbst erfahren hat, dass er wechseln mochte wedd#s fir sie ,nicht in Ordnung is’ und er
hat aber nicht gewusst, dassin fachlicher Vorgesetztenit mir driiber reden wird” (12:
Z178ff.). Dieses Beispiel zeigt, dass die Probarsioh auch fur ihre Mitarbeiterinnen ver-
antwortlich fuhlt, insbesondere auch auf einer éomaden Ebene und sich durch das Verhal-
ten des Mitarbeiters gefuhlt hat, als wiirde siedenw Kopf gestol3en, da er dieses emotionale

Angebot in diesem Moment nicht angenommen hat.

In einem anderen Beispiel zeigt die Probandin 2 das$s ihr diese zwischenmenschlichen
Kontakte in Bezug auf die Bewaltigung ihrer Fuhrsaugfgabe dahingehend geholfen haben,
dass sie wusste ,WIE WER tickt" und sie entspredhéarauf reagieren konnte bzw. ihr pri-

vate Hintergriinde bekannt waren, wodurch sie sigehé Handlungen und Verhaltensweisen
ihrer Mitarbeiterinnen nachvollziehen konnte (I25Zff.). In diesem Zusammenhang nennt

sie folgendes Beispiel:

.Ich mein’, ein Kollege war ja schwer krank, deres g’habt und dass ma da auch a bissl begl-, ass...
klingt so hochtrabend, aber mit dem war ich in Kdmtauch wie er krank war, ja. Also, es is’ nisht i-, ich
glaub’, dass das schon auch in den anderen Firorétidniert, dass das...ah...da die Leute dann anraieer,
aber, ma muss sagen, zu dem Zeitpunkt, wo da, wkotlage krank war, war ich auch noch nicht seir@gé-
setzte, das muss ich natirlich sagen. Aber ichthéttdem ang’rufen, auch wenn ich da schon s¥iomesetz-

te gewesen ware" (12: Z459ff.).

Die Probandin springt hier zwischen ihrem Verhalénpadagogische Fachkraft und als pa-
dagogische Fuhrungskraft hin und her, was mitusiteZeichen daflr sein kénnte, dass sie in
Zusammenhang mit zwischenmenschlichen Belangenerudd auf ihre Mitarbeiterinnen
noch keine klare Linie finden konnte und eine Albgueng aufgrund dessen, dass die Proban-
din selbst im gleichen Team als Kollegin tatig weshwierig ist. Dieses Hintergrundwissen
konnte es ihr in Bezug auf ihren erkrankten Koltegder ermdglichen, entsprechend ver-
standnisvoll zu reagieren und ihm ihr Interesse ime Anteilnahme durch die Anrufe zu
zeigen, was der Probandin anscheinend auch in Hire@rungsposition nach wie vor wichtig

ist.

Auf der arbeitstechnischen Ebene versucht sicliPdibandin 2 aber auch starker abzugren-
zen. lhre Mitarbeiterinnen wissen, dass sie did&mudin jederzeit anrufen und bei Unklarhei-
ten nachfragen konnen, weil die Interviewteilnehimerach eigenen Angaben viele Dinge
weil3, empfindet diese Anrufe mitunter aber auchualangenehm, da ihr dann die Zeit fir

ihre anderen Aufgaben als Fuhrungskratft fehilt:
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.--- weil sie mich wirklich wegen jeder Kleinigkeit arfiem, was ich nicht immer so angenehm find’, weikesl
durchaus Dinge, wo sie Unterlagen dazu ham, akesistd dann halt zu faul die ,rauszusuchen undezern.
[...] Da bin i dann a bissl grantig, weil das...mmh...dax einfach Zeitdiebe" (12: Z312ff.).

Die Probandin 2 gibt an, dass sie es auch durahmiabsnur positiv sieht, dass sie ihren Mit-
arbeiterinnen viele Dinge abgenommen hat, weilasisimmt, dass diese dadurch in vielen

Angelegenheiten ,faul” (12: Z350) geworden sind.

6.4.3 Die klare Linie

Proband 1 spricht die Wichtigkeit der Vermittlungex klaren Linie in zwei Zusammenhan-
gen an. Die Beibehaltung einer erkennbaren Linié die Vermittlung von Kontinuitat be-
trachtet er sogar als Voraussetzung dafur, eineurgsposition erfolgreich erfullen zu kon-
nen und zwar nicht nur die Fihrung der Mitarbeiteen, in seinem Fall die Leitung der Leh-
rerlnnenschaft, sondern bereits auch die AnleidegSchulerinnen als Lehrer sowie als Di-
rektor:

.Daftr sind die Jugendlichen sehr dankbar, [...] daesmerken: do is’ jemand, an dem kann ich miééndie-

ren und das, das gibt mir wieder Ruhe und Sichetimel Gewissheit, wenn ich was brauch’, da istader(I1:
Z17ff.).

An spaterer Stelle des Interviews bringt der Prdbhrmin weiteres Beispiel, in welchem die
von ihm angestrebte Kontinuitat, die klare Linieutlieh wird. Einer der Schiler pflegte es
alle anderen Mitschuler stets zu beschimpfen uhttdisich wohl durch die Lehrkrafte und
Gangaufsichten im Schulgeb&aude geschutzt. Wenm®iSdhulhaus verliel3, wartete immer
ein Mann drauf3en, der Proband geht davon aus,diesder leibliche Vater des Schilers
war, der ihn sofort unter seinen Mantel genommeruhd dem schimpfenden Schiler somit

nichts passieren konnte:

.und dann kam a Mal dieser, dieser Mann in die $huot sich aufgefuhrt, da herumgeschrien am Glaolg i
g’sogt: ,Bitte, Sie schreien hier nicht, verlassir das Schulgebdude, Sie sind nicht der Erzietmengshtigte

von dem Jugendlichen!” — |Ich geh’, wann ICH wilBog ich: ,Nein, verlassen Sie das Schulgeb&udebiic

hier der Verantwortliche und ich habe das Weisweg#t’ — ,Das werden wir sehen, ich geh’ nicht!1{l
Z644f1f.).

Der Proband rief die Polizei, die den Mann letziales ,links und rechts eingehakt mit den,
mit den Ful3en ist er in der Luft herumgezappeltjedbhrt haben, was bei den Schilern of-
fensichtlich fur groRen Eindruck gesorgt hat, da feiststellten, dass ihr Herr Direktor sich
wirklich nichts gefallen lasst. Der Proband bekgift gegentber den Jugendlichen, dass es

ihm um sie ginge:
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,D0 merken die Jugendlichen, so...do gibt's einegedimie und die wird beibehalten und und das serise
unwahrscheinlich und i hob eben g’sogt, des is’ @teGelander...ah...beim Stiegenaufgang ein Gelamaizn,
kann sich anhalten, manchmal, wenn man’s braucehnwman in irgendeiner Notsituation is’, man siest
auch, oba man muss nicht immer sich anhalten. Vilanand schon im Stand is’ alleine da rauf zu gedann
soll er gern, ka Problem, na?“ (11: Z657ff.).

In dieser Vorgehensweise, als Leitung Kontinuitéd &ionsequenz zu vermitteln, wurde der
Proband auch durch einen seiner Vorgesetzten lgtstat bliebt dieser Haltung nach eige-

nen Angaben bis zu seiner Pensionierung treu:

»-..und er hat immer g'sogt: ,Liebe Direktoren, maehtren Job SO, in Reichweite der Gesetze... In Ra&thw
te..., wenn ich den Arm ausfahre, muss ich das Gesetichen kdnnen. Rufweite is ma zu weit! Des #ehé
Des geht ned, Reichweite ja, da is’ a Spielraunedalna Rufweite nicht!’ Und des hot wos Wahresigh, jo?
Das is’ irgendwo mit dem Gelander von mir so, &teeeinbarung” (11: Z6671f.).

Ebenso wie Proband 1 die Notwendigkeit einer kldrigme insbesondere in Bezug auf die
Leitung der Schulerlnnen anspricht, zeigt Probarddauf, dass es ihr wichtig ist, aber auch
nach wie vor schwer féllt, dass sie ihren Mitareitnen vieles schmackhaft macht, was ihrer
Linie entspricht. Sie betont, dass sie damit umgedaan, wenn ihr Team manches nicht an-
nehmen kann, beschreibt aber zugleich die Schwigitigdie sich ergibt, wenn Widerstand

auftritt bei Entscheidungen, die die Leiterin a@lsrwichtig erachtet:

»-..und des g’heat so abgewogen, find’ ich, als Legtdir mich. Wo is’ es WICHTIG...ah...ihnen was aufzu-
setzen, eine Entscheidung, wo is’ es aber gut ileie@ Entscheidung aufzusetzen und wo kann ichisrih
absolut frei lassen, ja? Also, ich tendier’ ehef diesen Weg hin...ah...sie miteinzubeziehen und siezhi
FUHREN...dass des DAS Ziel is’, ja? Geht aber ned ammd das...das is’ das, was mir langsam bewusst wird
und wo ich imma mehr dazu lern’: do muass i treffdie Entscheidungen und da kann ich’s sein lassken
da...das we-,...das is’ mein Ziel oda da...da auf den Wemen wir uns langsam hinbegeben...um ihn nicht
aus den Augen zu verlieren dieses Ziel, ja?" (IB3aff.).

Bei Probandin 2 ist die klare Linie als Orientieguiir die Mitarbeiterinnen fir die Forsche-
rin nicht so offensichtlich, was maoglicherweise alghin zurtckzufiuhren ist, dass die Pro-
bandin zuerst als Jugendleiterin und parallel daguOrganisationsreferentin angestellt war
und dann zur Vorgesetzten der Jugendleiterinneanatnwurde. Die Organisationsstruktur
bzw. die Zustandigkeiten im Hinblick auf ihren Rasund in Abgrenzung zu anderen Vorge-
setzten erscheint fir die Forscherin sehr unducbhigi (vgl. 6.1.1). Auch die Probandin gibt

diesbezuglich an:

»--.€S vermischt sich halt auch viel, ja? Also, dasrkich nicht mehr alles so genau trennen, was, was is’
jetzt quasi das, was mein eigentlicher Beruf istswch...wofir ich angestellt wurde und die Leitungil da
viel ineinander flieRt, ja?" (12: Z76ff.).
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Diese Untrennbarkeit und damit verbunden maogliclegse auch eine Unsicherheit in Bezug
auf das Auftreten als Leiterin zeigt sich auch madiass die Probandin in einigen Situationen
sehr emotional reagiert, in anderen Belangen adtar sachlich bleibt. Insbesondere bei der
Abrechnung von Uberstunden oder beim Abbau vonubtla.h. bei administrativen Aufga-
ben erlebt sie sich als ,streng” und ,lastig” (2367f.), da die Genehmigung von bspw. zu
vielen Uberstunden von den Mitarbeiterinnen bzw o gerechtfertigt werden und die Pro-
bandin dafir gerade stehen muss.

Andererseits scheint die Probandin personenbezagmhsachbezogene Aufgaben zu vermi-
schen, wenn sie bspw. fir Spesenabrechnungen mait Mitarbeiterinnen einen Termin ver-
einbaren will, damit sie auch nachfragen kann, e@so Neues gibt und wie es ihnen geht
(12: Z86ff.). Moglicherweise ist dieser Aspekt alaerch darauf zurtickzufihren, dass die Mit-
arbeiterinnen nicht im Buro mit der Fuhrungskratiten und sie vielleicht nur auf diese Art

und Weise den personlichen Kontakt zu ihnen pfldgam.

6.4.4 Die grol3e Verantwortung

Die von allen vier Probandinnen angesprochene g@riéBtausforderung und Aufgabe wird in
der Verantwortung fir das Team gesehen und zwaHlen Facetten, von der Kontrolle der
Arbeitsweisen, Uber die Kontrolle ihrer Arbeitseaitbis hin zur Anstellung oder auch Entlas-
sung der Mitarbeiterinnen.

Probandin 3 erklart, dass sie vor ihrem EinstiegRilhrungskraft kaum ein Bewusstsein da-
fur hatte, welche Aufgaben und welche Verantworeumgamit an sie herangetragen werden.
Insbesondere die Erkenntnis in dieser Position &ircihre Mitarbeiterinnen voll verantwort-
lich zu sein und fur ihre Arbeit gerade stehen Zissen, scheint jedoch schnell zu der Fest-
stellung gefiihrt zu haben, dass damit ein gewi8sésiten der Mitarbeiterinnen verbunden
ist und dass auch die Art der Anleitung wesenttichn Fihrungserfolg und zum Arbeitsklima

beitragt:

»Ich hob’ glaubt, i moch hoid so...ah...Elternarbe#?jDes Organisatorische, sprich Administrativeisdssl|
und dann is’ es das. Und Teambegleitung, ja? Athass ich VOLL verantwortlich bin...wie arbeitet mein
Team, Kontrolle der...da Vorbereitungen, ja? Mmh...Vigtk Einsicht nehmen in die Arbeit. Ich kann sie ja
auch Anleiten! Do muass i ma eben gut Uberlegert; Wach ich’s, dass sie einen Weg gehen, der mipaym
thisch is’...WIE will ich mein Haus haben, ja? Wierkéls nach aul3en hin“ (13: Z93ff.).

Auch an spaterer Stelle des Interviews geht dibdrdin 3 erneut auf die ,WAHNSINNIGE
Verantwortung fur des Team* (13: Z245) ein. Sidlstest, dass sie die Verantwortung hat zu

entscheiden, mit welche Mitarbeiterlnnen sie zusamarbeiten mochte, also auch fur die
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Auswabhl dieser zustandig ist und welche Mitarb&iteen nicht auf ihre erwiinschte Art und
Weise ihren Aufgaben nachkommen und entsprechekdraligen sind:

»---WO mia des erste Mal dann, wie ich dann die Zesggkriegt hab’, ich werde Leiterin, i bin do gistim und
hob a Kindergartnerin braucht und eine Assisteridie. san weg gangen und do bin i auf'gwacht. Wetld
docht hob: ,Jetzt muasst ein Anstellungsgesprabhefij muasst da die Leut’ anschauen, ois®as hab’ ich
Uberhaupt donn, an den Punkt hab’ ich nicht gedaedit i...viele viele Jahre in unserem Team immer skl-

ben Leut waren. Des woa a Punkt, des hob i vengepglobt. Ehrlich g’'stondn, ja. (lacht) [...] Und steckt, es
steckt viel, find’ ich, an...grod in unser'm Bereictel an Fingerspitzengefuhl drinnen, ja? PASST @liésrson

Zu uns ins Haus, passt sie zu dem, was wir...ah..rfsene Kinder wollen, passt sie fur das, was wihread3en

hin verkdrpern wollen. | hob scho zwei, drei Legekundigt* (13: Z246ff.).

Insbesondere mit dem letzten Punkt, dem EntlasserPersonen, scheint sich die Probandin
intensiv beschéftigt zu haben. Sie betont, dassaliee sehr gute Uberlegung ist und sie es als
wichtig empfindet, sich hier stark selbst zu konfreren. In Bezug auf solche Entscheidun-
gen greift die Probandin auf Supervision zurlick @bkt sich dahingehend beraten, um

nichts zu vergessen und die Situation von allemEbeu beleuchten:

~Weil's um MENSCHEN geht. Also, da nehm’ i das nedes nehm’ i ned auf leichte Schultern® (13: Z265f.)

Dieser Schritt, Menschen zu entlassen, scheintdiéirProbandin einer der schwierigsten
Schritte gewesen zu sein, in ihrer Entwicklung @t padagogischen Fachkraft zur Fih-
rungskraft. Dies spiegelt sich nach Ansicht dersEberin auch darin wieder, dass die Pro-
bandin in diesem Abschnitt des Interviews sehrdang leise und tief spricht. Die intensive
Auseinandersetzung mit dieser Thematik scheintwar geholfen zu haben diesen Entwick-
lungsschritt zu bewaltigen, dennoch hélt sie allgenm Bezug auf die enormen Anforderun-

gen an eine Leiterin abschliel3end fest:

,Qis0, i glaub’, wenn i des g'wusst hétt’, ich wedB nicht, ob ich’s noch a Mal machen wirde* (13423f.).

Auch Proband 1 betrachtet das Wissen um die Gesaamtwortung, d.h. fir alle Schlerin-
nen und Lehrerinnen seiner Schule zustandig urahteortlich zu sein, als grofte Verande-

rung beim Wechsel von der padagogischen Fach-i#wmuRgskraft:

.»--.1 hob donn dreihundertochzg Schiler g’hobt, Jutiehe, wo permanent irgenwos los is’, na...mit, mét:
tigkeiten mit, mit, mit Problemen am Nachmittag ,nmtit Flirsorge und...ma fihlt sich aber trotzdem mera
wortlich ned? Und, und handelt auch so und natiidiach die Zahl der Eltern [...]. Das vergré3ert sichon
gewaltig und dann kommt’s auch dazu bei Veransigkn, [...] do hob i die Verantwortlichkeit wieder fiie
Gruppe, die ich mitnehm'. [...] ...damit auch verbundait, mit viel mehr...ah...Institutionen...&ah...die Ver-
antwortlichkeit fur die Lehrkrafte, dass der au@n dUnterricht so gestaltet, wie man sich’s vorstatid viele
Gespréache mitunter...zu fihren und dann auch dierisithaft, nicht? Und UND der ganze Kram fir Verwal-
tung und und das féllt als Lehrer weg, weil da bheuich mich ums Gebé&ude ned kimmern* (11: Z219ff.)
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Er spricht in diesem Zusammenhang auch wieder @emtdserbundenen Verwaltungsauf-
wand an, aber auch die Verantwortung fur die Advegisen der Mitarbeiterinnen und sogar
mehrmals die Verantwortlichkeit fur die grof3e Hiwrhaft. Inwiefern bzw. durch wen oder

welche Stelle er dabei Unterstiitzung erlangt, wiotht angesprochen.

Auch Probandin 2 geht im Verlauf des Interviewsmnsiv auf die Verantwortung ein, die mit
der Ubernahme einer Leitungsposition verbundemirisk spricht insbesondere die Thematik
an, dass die Fuhrungskraft als solche auch in Dingelviert ist, die nicht nur angenehm
sind. Als Beispiel nennt sie einen Sachverhalteioigen Jahren, in welchem ihre Vorgesetz-
ten entschieden zwei Stellen nicht mehr weiterizanizieren und es ihre Aufgabe war zwei
Mitarbeiterlnnen zu kiindigen. Wie die Probandirsdi&ituation erlebt hat, beschreibt sie mit

folgenden Worten:

.und...das war etwas, wo ich nicht gut geschlafen tedy’ ma Mal so, ja? Weil vor allem...das sind kegiin-
nen, die Uber funfzig sind und das is’ ja auch niokhr so einfach.[...], aber das is’ nicht schorghasolche,
wirklich unangenehmen Dinge, wo’s ja um, um ganstertielle Sachen geht, so was zu machen, abghés

halt dazu...es jetzt nicht, dass ich mich davor sdghaber begeistern tut's mich nicht...no na ned. ].gllaub’,
dass i da durchaus a bissl blaudugig reingegangejab(12: Z225ff.).

Die Probandin erkennt, dass sie als Leiterin nwhalie Verantwortung fir ihre Mitarbeite-
rinnen tragen muss und damit eine héhere Verantwgrverbunden ist, als dies als padago-
gische Fachkraft der Fall war. Insbesondere wirddie grof3ere Verantwortung auch be-

wusst, wenn es darum geht Konflikte zwischen Megdyinnen zu klaren (12: Z2741f.).

6.4.5 Das Treffen von Entscheidungen

Stets ist die Fuhrungskraft gefordert Entscheidargetreffen, seien es solche, die das Per-
sonal betreffen, Entscheidungen in Bezug auf vha#iiche Aspekte oder jene, die auf Auf-
gaben- bzw. Organisationsziele ausgerichtet sirak Dreffen von Entscheidungen nimmt
einen grof3en Teil der Fuhrungstatigkeit in Anspru2ie Art und Weise wie Entscheidungen
von den Fuhrungskraften getroffen werden, ist difgys sehr unterschiedlich uns stets im

Kontext der Fragestellung zu betrachten.

Insbesondere die Probandinnen 1, 3 und 4 gebetlaan,sie grolRen Wert darauf legen, dass
Entscheidungen, sofern dies entsprechend der Rdtadmgungen moglich ist, mit den Mit-

arbeiterlnnen gemeinsam getroffen bzw. auch veaginterden.

94



Darstellung, Interpretation und Diskussion der Brasse

Proband 4 unterstreicht die Wichtigkeit des Tredfgpartizipativer” (14: Z56) Entscheidun-
gen beispielsweise indem er Arbeitsauftrage niaifaeh verteilt, sondern rickfragt, ob jene
Aufgaben fur die entsprechenden Personen auchdnufg sind. Er legt wert darauf, sich
zuerst anzuhoéren, was die anderen Mitarbeiterlmegrken, zeigt aber auch auf, dass es bei
der Vielfalt an Meinungen nicht moglich ist, all@edurfnissen gerecht zu werden und ver-
sucht durch Abwéagen der fur die Angelegenheit i@iéen Meinungen eine Entscheidung zu
treffen, der fur ihn passt, da auch er es ist,leletendlich fur die Entscheidung verantwort-
lich ist (14: Z63ff.).

Auf der anderen Seite sieht der Proband auch dievétaligkeit, dass bestimmte Situationen
klare Vorgaben und Anweisungen seinerseits alsufigfskraft erfordern. Als Beispiel nennt

er die Forderung Stunden abzubauen:

....viele unserer Mitarbeiterinnen zeigen auch dadudass sie des, was sie machen, gern tun undeicieh-
schaft und aus einer Berufung heraus tun mis-ymssionarischem Eifer tun...ah...dass sie halt bisweilar-
auf vergessen oder zu wenig d'rauf schauen, dafiwiezeiten brauchen. Und dass sie zum Beispigldizig
Stunden in der Woche eigentlich nur beschéaftigtisash ned fiir sechzig, ja? Und da braucht’s schah am-
mer wieder Leitungsvorgaben, zu sogn: ,Da mussteduizieren und und hier muss abgebaut werden wrd St
denguthaben und so'..." (14: Z239ff.).

Die Vorgabe durch den Leiter passiert in diesensjfdel zum Schutz der Mitarbeiterinnen.
Trotzdem nimmt der Proband diese Art der Entschigjdals etwas wahr, mit dem man sich
nicht beliebt macht. Die Wichtigkeit des ,,Austadgas” (I14: Z253), was die Situation im Spe-
ziellen erfordert, sowie eine ,klare Leitungshatjuir(l4: Z253) stehen fir den Probanden

jedoch im Vordergrund. Letzteres wird auch ganz kén den Mitarbeiterinnen eingefordert:

»sondern monchmoi san eben auch Entscheidungerrdgefound und is’ ihnen eine klare Leitungshaltung
und...ah...wie i scho g'sogt hob, die wird ja auch efogdert, jo? Wie g'sogt: ,SAG JETZT, wie’s, wieje-
macht gehért!’, ja? Oder: ,Ich will eine klare Ecieidung von dir!™ (14: Z249ff.).

Probandin 3 differenziert zwischen zwei Arten vartdeheidungen. Es fallt ihr leicht, Vorga-
ben von ihren Vorgesetzen, wie etwas in Zukunfpassieren hat, an ihre Mitarbeiterinnen
weiterzugeben und betrachtet dies als eine ,gokiara Botschaft* (13: Z139), die sie ihren

Mitabeiterlnnen Ubermitteln kann.

Bei der zweiten Form der Entscheidungen sprichPdabandin die Mdglichkeit von Zielver-
einbarungen an. Sie versucht dabei nach eigeneab®mgihre Mitarbeiterinnen fur ein Ziel
positiv zu motivieren, eine Zielsetzung mit ihnenerarbeiten, gibt aber gleichzeitig an, dass
dies nicht immer gelingt. Die Probandin schlipfbeiasozusagen in die Rolle eines Initiators

und setzt sich intensiv damit auseinander, wieilsie Uberlegungen gut kommunizieren
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kann, damit sie mit den Mitarbeiterinnen eine Eimé¢sdung treffen kann, die fuir alle Beteilig-

ten passt.

Die Probandin erklart auch, dass sie bereit ig Meinung in Bezug auf eine Entscheidung
zu andern und bringt das Beispiel eines geplanteddfgartenabschlussfestes. Die Kinder-
gartenleiterin legte fest, dass ein solches Fatfiatlen soll, wie diese Veranstaltung aber im
Endeffekt aufgebaut wurde und ablaufen sollte, wwdn den Mitarbeiterinnen mit der Lei-

terin gemeinsam durch Abwagen verschiedenster Badgen und Uberlegungen der Um-

setzbarkeit vereinbart:

.--.hab’ tagelang tberlegt, donn hob i ma docht: ,@r@b! Das mach ma jetzt im Team!" Und im Team hab’
ich ihnen dann einfach die Uberlegung der Elteia, Ahgste der Eltern mitgeteilt und sie ham michwsotend
ang’schaut: ,Und? Besteht'’s jetzt immer noch digdErses Familienabschlussfest?’ | bin ma dann aurchiss|
unsicher g’'worden, hatt's aber gerne PROBIERT nitlsslazu sagen, weil ich hatt’'s mir zugetraut desma-
nisieren. Naturlich hatt’ ich aber auch eine...melBAM dazu gebraucht, ja? Und ich wei, ja? Dass sielr

mir zu liebe gern gemacht hitten. Sie hatten'stracis Uberzeugung gemacht [...]...wenn wir es jetzeasnd
beschliel3en sollten, is’ es auch in Ordnung firhmizes hob ich ihnen gleich signalisiert. Dann kam einer
Kollegin: ,Naja, wie war's, wenn wir dieses Wiesesf machen, aber nur am Vormittag fir unsere Kifdgr

(13: Z167ff.).

Anhand dieses Beispiels wird die Vorgehensweis8eaug auf Entscheidungen durch die
Leiterin deutlich. Sie holt unterschiedliche Meigen, Uberlegungen und Bedenken ein,
Uberlasst die eigentliche Umsetzung aber ihrem riokigerinnenteam. Sie halt fest, dass ein
solches Vorhaben nur durch die Mitarbeit ihres Teamdglich wird und ist entsprechend
bereit, ihre eigenen Plane zu einem Teil zu vemvedowie einen Kompromiss zu schliel3en

und flgt erganzend hinzu:

.---ich steh’ auf dem Standpunkt: ich mochte habeagsdmeinem Team, dass sie sich wohl fuhlen, weil nu
dann leisten sie gute Arbeit. Also, des...davon timiiberzeugt!” (13: Z210ff.).

Bei einem Konflikt, bspw. zwischen zwei Mitarbeltaren, sieht die Probandin 3 ihre Rolle
jedoch ganz klar darin, zu bestimmen. Als Beisp&int sie eine Uneinigkeit zwischen zwei

Kolleginnen in Bezug auf eine Osterfeier und erzahl

,Hab’ ich mit ihr auch so gesprochen und donn sodu, DO hob’ i ka Problem des zu bestimmen, j@der,
wenn...wenn wir das in Gruppen, Zweiergruppen wollevelche Gruppen zusammen gehen. Wenn wir hom
woin, dass sich endlich...ah...alte Strukturen aufbeacha, das BESTIMM' ICH! WER mit WEM, ich be-
stimm’ nicht WAS, aber wer mit...ja!" (13: Z301ff.).

Die Probandin spricht hier gleichzeitig ein weitefghema an, in dem das Treffen von Ent-
scheidungen einen wichtigen Stellenwert einnimmtgeht um die Gestaltung der Organisa-

tionsstrukturen und damit auch um die Entscheidumng. Uberlegung, wie und in welchem
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Rahmen im Kindergarten, in dem die Fuhrungskraif i&t, gearbeitet werden soll. Die Lei-
terin bringt sich in Bezug auf diese Thematik dghkimend ein, welche Mitarbeiterinnen zu-
sammenarbeiten sollen, wobei anzunehmen ist, daskesTeams derart gestaltet, dass diese
sich wohl fuhlen (vgl. 13: Z210ff.). Die Art, wieegrbeitet werden soll, lasst die Probandin
aber wieder offen zur Diskussion mit den Kolleginnend lasst sie damit an der Entschei-

dung teilhaben.

Auch Proband 1 teilt seine Entscheidungen quagiiei Kategorien. Der Direktor gibt an,
bei einem gewissen Zeitvorspann den Kolleginneerkiéren, warum er eine Entscheidung
treffen wird. Bestimmte Situationen erfordern jeld@chnelles Handeln und bedurfen einer
Person, die im konkreten Fall vorgibt, was zu ttrnund wie etwas zu geschehen hat. In die-
sem Szenario versucht der Proband im Nachhineigeti@ffene Entscheidung zu reflektie-
ren bzw. gegeniber den Kolleginnen zu begrinderz@2ff.). Im Vergleich zu Probandin 3
und Proband 4 scheint jedoch stets er derjenigeeiry der Entscheidungen fallt und seine
Mitarbeiterlnnen insbesondere wenn rasche Entsohgi&h gefordert werden lediglich durch

die Begriindung seines Entschlusses in den Entaoigsgrozess mit ein bezieht:

.--.des is’ so wie bei einem Brand, da muss es danhKommando schnell zack, zack, zack, alles abtauhd
man kann nach dem Ldschen des Brandes kann mamsikession machen. Wos war gut, wos war schlecht,
wos kdnnen wir aus der Situation heraus lernenarfahren firs nachste Mal, aber in der aktuellarnerk Situ-
ation geht a basisdemokratische Diskussion nedaloenn ma olle desss...[...] (lachend)...des geht ndd" (
Z56ft.).

Auf die Frage, wie im Falle der Probandin 2 Entstinegen getroffen werden, gibt diese
lediglich an, dass sie Entscheidungen mit demjenaespricht, der zuvor die Leitung der
Jugendleiterinnen inne hatte und begrindet dieslemt BedUrfnis sich auszutauschen, einen
Ansprechpartner zu haben und sich insbesonderesighem, fihrt diesen letzten Gedanken
jedoch nicht naher aus (12: Z145ff.). Die Probansttheint hier auf die die Erfahrungswerte
des ehemaligen Vorgesetzten zuriickgreifen zu wallenieht ihn damit aber auch wieder ein
Stuck weit in seine alte Rolle mit ein, was wieaerdarauf zurtickgefiihrt werden konnte,
dass die Probandin nach wie vor sehr mit der Stmdteschéftigt ist, dass sie quasi den ehe-
maligen Leiter in seiner Aufgabe ,verdrangt’ haht&heidungen in Bezug auf die Zusam-
menarbeit mit den Mitarbeiterinnen werden auch reinkm nochmaligen Nachfragen nicht

von ihr thematisiert.

Im vorangegangenen Kapitel wurden die ErgebnisseJdéersuchung dargestellt, interpre-

tiert und vor dem vorab erarbeiteten theoretisdhieergrund diskutiert. Das folgende siebte
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und abschlieBende Kapitel dieser Arbeit wird sicim Wlamit beschéaftigen, welche Erkennt-
nisse aus den Untersuchungsresultaten gezogen rwardk wie diese in einem padagogi-

schen Kontext bewertet werden konnen.
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7.  Schlussbetrachtung

Die Basis fur die vorliegende Arbeit bildete diage, wie Fuhrungskrafte in padagogischen
Organisationen ihre Entwicklung von der padagogiadRach- zur Fihrungskraft insbesonde-
re im Hinblick auf den Erwerb von Fihrungskompe@nerleben. Diese Thematik wurde

dahingehend als relevant erachtet, da sich dieemsshaftliche Literatur einerseits bislang
kaum mit der padagogischen Organisation im Allgemeibeschaftigt hat, andererseits die
Besonderheiten einer Fuhrungskraft, die im Spexieih einer solchen padagogischen Ein-
richtung tatig ist, im wissenschaftlichen Diskurenig Beachtung fanden.

Das nun abschlieRende Kapitel der vorliegendenifdient der retrospektiven Auseinander-
setzung mit den wichtigsten Erkenntnissen der Fonsgsarbeit. Das erste Unterkapitel (7.1)
wird sich mit den Einschrankungen und Mdoglichkeiteeschaftigen, die mit der Wahl des

methodischen Vorgehens in Verbindung gebracht werie zweiten Punkt (7.2) werden die

wichtigsten Erkenntnisse in Bezug auf den Untersnghgegenstand kritisch reflektiert und

entsprechend der Ergebnisse weiterfihrende Forgsperspektiven abgeleitet. Der dritte
und letzte Punkt (7.3) dient dazu, die RelevanzEtgebnisse in einem padagogischen Kon-

text darzulegen.

7.1 Uberlegungen zum Einfluss des methodischen Vorgeheh die Unter-

suchungsergebnisse

7.1.1 Die Auswahl der padagogischen Organisationen als-Rmfit Organisation

Durch die Auswahl der Stichprobe (vgl. 5. Kapitethn Fuhrungskraften padagogischer Or-
ganisationen des Non-Profit Sektors wurde die \échbarkeit der unterschiedlichen Inter-
views bzw. damit auch die Vergleichbarkeit der jdigyen Organisationen erhoht. Allerdings
ist davon auszugehen, dass diese EinschrankungEnfthss auf die Untersuchungsergeb-
nisse genommen hat. Zwar sind sehr viele padadwmgikmrichtungen bzw. padagogisch-
soziale Organisationen dem Non-Profit Bereich zechnen, jedoch existieren auch andere
padagogische Einrichtungen, die durchaus einesehftlichen Zweck verfolgen, wie bspw.
Einrichtungen der Erwachsenenbildung. Auch die &iehie gestaltet sich in Profit-
Unternehmen oftmals anders, als in NPOs, was aoklden Interviewteilnehmerinnen ange-

sprochen wird, da der Umstieg von der padagogisétaeh- zur Fihrungskraft aufgrund der
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flachen Hierarchie als relativ problemlos wahrgenmwn wird. Ob die Ergebnisse der Unter-
suchung daher auf alle padagogischen Organisatibneendung finden kdnnen, ist fraglich.

7.1.2 Die Zusammenarbeit der Probandinnen in einer Orgatidbn

Die Probandinnen stammten aus unterschiedlicheagugischen Organisationen und zeigten
auch deutliche Unterschiede im Hinblick auf ihnreafgabenbereich, mit Ausnahme der Pro-
bandin 2 und des Probanden 4. Jene beiden Intderieehmer fungierten in der gleichen
Organisation auf unterschiedlichen hierarchischbeengén, wobei anzumerken ist, dass die
Probandin 2 dem Probanden 4 unterstellt ist. Diashte sowohl Vorteile, als auch Nachteile
mit sich. Einerseits konnten (aufgrund der gerinBensonenzahl) wage Vermutungen ange-
stellt werden in Bezug auf die Eigenheiten und (gghheiten, die in dieser Organisation
Anwendung finden, die zwar nicht als explizite ErkBisse ausgewiesen werden konnten,
aber durchaus zum Verstandnis und méglichen Ireg@aponsfacetten einzelner Aussagen der
Probandinnen beigetragen hat. Andererseits ist Rlah inwiefern durch diese Konstellation
insbesondere von der unterstellten Probandin Zakerwiinschte Antworten gegeben wur-
den. Zwar war zum Zeitpunkt des zweiten Interviemwsh nicht fix, dass auch der Vorgesetz-
te der Probandin zum Forschungsthema befragt wdalelje Empfehlung den Probanden 4
zu interviewen jedoch von der Probandin 2 ausgesgrowurde, ist es mdglich, dass sie be-
wusst oder auch unbewusst damit gerechnet hat aimmit duch davon ausgehen musste, dass
ihr Vorgesetzter nach Abschluss der Diplomarbedhalinblick nehmen kann, welche Ant-
worten die Probandin 2 gegeben hat. Was diesenadktein Stiick weit revidiert ist die Tat-
sache, dass die Probandin 2 zum Zeitpunkt desviewes ihre Stelle bereits gekindigt hat
und nur noch fir absehbare Zeit in der untersteResition fir ihren Vorgesetzten tatig war

und ihm madglicherweise dementsprechend keine Rechaft mehr schuldig wére.

7.1.3 Der externe Standpunkt

In Bezug auf die Auswahl der Probandinnen ist fd@stiten, dass zwei der Probanden nach
wie vor aktiv in ihrem Tatigkeitsfeld als Fuhrungsh tatig waren, wobei einer der beiden
einen Jobwechsel in weiterer Zukunft angestreht Beit der dritten Probandin jedoch stand
der Jobwechsel kurz bevor, d.h. es war schon é&ss sie nur mehr wenige Wochen in ihrer
alten FUhrungsposition tatig sein wird und dert@énterviewteilnehmer hatte zum Zeitpunkt

des Interviews seine Fuhrungstatigkeit bereitsrauig) seiner Pensionierung zurtickgelegt. Es
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wurde davon ausgegangen, dass diese unterschediicblvierung in die Tatigkeitsbereiche
eine maglichst breite Palette an Sichtweisen noh ®iringen wirde, jedoch muss auch ange-
nommen werden, dass durch die zeitliche Distanz lbemch das Wissen um einen bevorste-
henden Wechsel der Blick auf die FuhrungstatigkmitSinne eines Ruckblicks etwas ver-
zerrt, moglicherweise auch beschonigt wahrgenommah Es bleibt daher offen, inwiefern
dieser Aspekt auf die Antworten der Probandinneril&ss genommen hat.

7.1.4 Die Entwicklung zur Fuhrungskraft innerhalb einemg@nisation

Ein Aspekt, der nach weiterfihrenden Forschunggeétven verlangt, ist, dass bei der
Auswahl der Probandinnen die Wahl auf jene Fuhrknddie padagogischer Organisationen
fiel, die sich innerhalb der gleichen Organisatimw. innerhalb der gleichen Abteilung von
der padagogischen Fachkraft zur Fihrungskraft atiggen sind. Das bedeutet, dass die Pro-
bandinnen aus ihrem bisherigen Team aufgestiegel) sm die Flihrungsposition einzuneh-
men und damit sozusagen von heute auf morgen wdthede Teamkollegln zum/r Vorgesetz-
ten wurden. Aus diesem Grund nahm die Thematikslels Ablosens’ aus dem Team bzw.
die Wahrnehmung der Akzeptanz durch die untersteMitarbeiterinnen einen grof3en Raum
bei den Interviews ein. Da die Forschungsfrage abémehrere, unterschiedliche Kompe-
tenzen der Fiuhrungskraft ausgerichtet war, konmsedh Aspekt nach Ansicht der Autorin
im Rahmen dieser Arbeit zu wenig Beachtung gesdheekden. Offen bleibt damit auch,
inwiefern dieser Schwerpunkt Einfluss genommen éhdtdie Beantwortung anderer Inter-

viewfragen bzw. auf den Verlauf der Interviews.

7.2 Erkenntnisse aufgrund der Untersuchungsergebnisdemeiterfiihrende

Forschungsperspektiven

Der folgende Punkt wird insbesondere ErkenntnisseHinblick auf die Beantwortung der
Forschungsfrage herausarbeiten, die aufgrund deenBaalyse gewonnen werden konnten.
Daraus ergeben sich wiederum offene bzw. neue &ilgengen, die als weiterfiihrende For-
schungsperspektiven betrachtet werden kénnen.
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7.2.1 Uber die Aufklarung der padagogischen Fachkréafte

Auffallend in Bezug auf die Ergebnisse des Forsgeprozesses war, dass die Probandinnen
auf sehr unterschiedliche Art und Weise auf diagk&it der Fuhrungskraft gestol3en sind.
Wahrend sich zwei der Interviewteilnehmerinnen\akin die Fiuhrungsstelle beworben ha-
ben und ein als langwierig wahrgenommenes Beweswantahren durchlaufen mussten,
wurde der Posten der Fuhrungskraft an die andezeleib Probandinnen quasi herangetragen
bzw. ihnen angeboten. Trotz des unterschiedlichegadgs zur Position der Fuihrungskraft
wurde von allen Probandinnen angegeben, dass di¢ wussten, was auf sie zukommen
wurde. Einerseits ist damit die Vielfalt an Anfordegen gemeint, denen die Fihrungskrafte
gerecht werden mussen, andererseits wird auchathei&rigkeit der Aufgaben insbesondere
im Hinblick auf die damit verbundene Verantwortumgigedacht. Zwar gibt einer der Pro-
banden an, dass ihm seine Stelle im Groben vorerseimlemaligen Vorgesetzten skizziert
wurde, die Realitat stellte sich in allen vier Edlletzten Endes jedoch anders dar und erfor-
derte von den Probandinnen viel Energie, um sichRiddle der Fuhrungskraft und der Fulle
an den damit verbundenen Aufgaben bewusst zu weAterumerken ist in diesem Zusam-
menhang auch, dass es zumindest in drei der vikr d&éx Probandinnen offenbar keine oder
wenig Unterstitzung in Form eines entsprechendetbilbungsangebots bereits vor Antritt
der Fuhrungstatigkeit gegeben hat. Eine Sensiilisig im Hinblick auf die Vielfalt der neu-
en An-, aber auch Herausforderungen an die angehdrithrungskrafte misste nach Ansicht
der Autorin bereits vor ihrem Umstieg von der pasaschen Fach- zur Fihrungskraft erfol-
gen bzw. beispielsweise in Form von begleitendepeBusionen die Fuhrungskrafte zumin-

dest in der Anfangsphase unterstitzen.

7.2.2 Die unklare Abgrenzung — Teammitglied oder Vorgeeg®

Um als Fuhrungskraft von den Mitarbeiterinnen ré&spe zu werden, bedarf es einer gewis-
sen Distanz oder auch Abgrenzung zu den KolleginBéser Aspekt scheint in einer pada-
gogischen Organisation aufgrund der oftmals fladdemarchien schwierig bzw. im Falle der

Probandinnen oftmals auch verschwommen, da dievieteteilnehmerinnen urspringlich

als padagogische Fachkréafte im Team mit Kolleginmesammengearbeitet haben, nun als
Fuhrungskrafte aber als Vorgesetzte der gleichelle¢lonen auftreten missen. Dieser be-
sondere Fall wurde in der wissenschaftlichen Literadislang nur unzureichend beleuchtet.

Denn einerseits erfordert es seitens der Fuhruafiskrehr Kompetenz im Hinblick auf die
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Durchsetzung von bspw. Entscheidungen und die Akpepseitens der Mitarbeiterinnen,
andererseits ist damit fir die Fihrungskraft diei@e verbunden, den immer noch wéahren-
den Status als Teammitglied zu nutzen, um auf aeler kollegialen freundschaftlichen Ebe-
ne zusammenzuarbeiten und die Erreichung der Graomsziele vielmehr aus einer Zu-
sammenarbeit zwischen dem Fuhrendem und den Gefiihut realisieren. Notwendige Ent-
scheidungen, die von der Fuhrungskraft zu treffed, &konnten in Bezug auf das gemeinsam
zu bearbeitende Ziel besser angenommen werdenin@cetsprechende Arbeitsatmosphare,

in der die Mitarbeiterinnen ihre Arbeit gerne urairdt gut erledigen, beginstigen.

Die Wichtigkeit der Rolle der Fuhrungskraft alsebnd’ wird aber auch noch in einem ganz
anderen Zusammenhang deutlich. Zwei der Probandigeben explizit an, dass sie auch
privaten Angelegenheiten der Mitarbeiterinnen gaewusst einen gewissen Raum geben, da
dadurch fur die Mitarbeiterinnen einerseits die Nktkeit gegeben ist, ihre Anliegen oder
auch Probleme bei den Vorgesetzten zu ,deponiered’die Fuhrungskraft damit zu einem
wichtigen Ansprechpartner fur die Kolleginnen wikhdererseits kann ein gewisses persén-
liches Hintergrundwissen in Bezug auf die Gefuhrter Fuhrungskraft dazu verhelfen,
Handlungen und Verhaltensweisen der Mitarbeiterinbesser zu verstehen und entspre-
chend abgestimmt auf die jeweiligen Mitarbeiterimreigehen und mit ihnen interagieren
kann. Dies scheint ein sehr wichtiger Aspekt fig Bntwicklung von Fihrungskompetenzen
darzustellen, da die Fihrungskrafte durch dieserkdggaund unterschiedliche Flhrungsstile
und —muster anwenden konnen, um die individuelletarideiterinnen besser zu erreichen.
Zudem fuhlen sich die Kolleginnen von ihrem Vordesmn ernst kommen und kénnen das
personliche Interesse seitens der Fuhrungskrafp@dgiv wahrnehmen, was wiederum zu
einer entsprechend guten Arbeitsatmosphare beitriegien. Fuhrungskrafte sollten daher fur
diese wichtige Funktion sensibilisiert werden umekd als Chance sehen, ihre Mitarbeiterin-

nen durch eine entsprechende Haltung bestmoglieicken zu konnen.

Nicht zu vernachlassigen ist jedoch der Aspektsdas Aufgabe der Flhrungskraft ist sich
auch ein Stuck weit vom Team zu distanzieren. Isshéere Probandin 3 hat diese Abspal-
tung durch ein sehr starkes Gefiihl der Einsamkeahrgenommen. Aber auch die Abgren-
zung zu den Kolleglnnen birgt Positives in sich.rBerkt die Probandin 2 an, dass ihr sehr
bewusst ist, dass jeder seine ,Macken’ hat, ste @decauch gar nicht ausnimmt, und das sie es
als wichtigen Prozess betrachtet, dass sich dieniiréglieder ohne ihre Anwesenheit tGber

sie ,auslassen’ konnen. Das bedeutet, die DistenFdhrungskraft zu den Mitarbeiterinnen
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kann im positiven Sinne als forderlich im Sinne desmmbuildings angenommen werden.
Fuhrungskraften sollte daher aufgezeigt werdens dié&s mdglicherweise empfundene Ein-
samkeit den positiven Nebeneffekt mit sich brirdgiss das von ihnen gefiihrte Team quasi

als Front gegen die/den Vorgesetzten zusammenwachst

7.2.3 Das Ende der padagogischen Arbeit?

Die Halfte der Befragten gibt an, dass sie ihrenstieg von der padagogischen Fach- zur
Fuhrungskraft quasi wie eine Art Abschied von dadagogischen Arbeit erlebt haben und
das padagogische Arbeiten in ihrer Tatigkeit alsgésetzte missen. Dabei scheint den Pro-
bandlnnen nicht bewusst zu sein, dass sie audiren Tatigkeit als Leitung, insbesondere im
Hinblick auf die Fuhrung der Mitarbeiterinnen, pgdgisch handeln. Sie unterstitzen in ihrer
Funktion die Mitarbeiterinnen bei der ErfullungehrAufgaben, begleiten oder leiten sie an,
wenn dies erforderlich ist. Das bedeutet, die Fapsurafte arbeiten, zwar auf einer anderen
Ebene, aber nach wie vor auf eine padagogischemgtWeise. Obwohl viele der Befragten
angeben, dass sie ohne die padagogische VorertplatanFachkraft ihre Fihrungsaufgabe
ihrer Ansicht nach nicht bzw. nicht so gut bew&@tigkbnnten und damit den wichtigen As-
pekt des padagogischen Backgrounds als Basis dliEmlwicklung von Fihrungskompeten-
zen ansprechen, scheint ihnen ihr padagogischedetaals Fuhrungskraft nicht bewusst zu
sein. Vielleicht ist dies darauf zuriickzufihrenssldie padagogische Arbeit oft nur als Teil-
bereich, wenn auch als wichtiger, wahrgenommen ,wdghn administrative und verwal-
tungstechnische Aufgaben ricken fur die Probandimmelen Vordergrund ihres Tuns. Mog-
licherweise kdnnte diese besondere padagogischeitAter Fiihrung in Form von unterstuit-
zenden Angeboten mehr herausgehoben bzw. mit demukgskréaften gemeinsam erarbeitet
werden, um ihnen bewusst zu machen, dass sie dadfularungskrafte nach wie vor auch
Padagoglnnen sind und sie ihre neue Rolle inklusilex damit verbundenen Rechte, Pflich-

ten und Burden besser akzeptieren kdnnen.

7.2.4 Das Bedurfnis nach der Rechtfertigung Fuhrungskzraftein

Mit dem Umstieg von der padagogischen Fach- zurdragskraft ist ein grof3er Rollenwech-
sel verbunden. Diese veranderte Rolle bringt fie Eilhrungskrafte Einschrénkungen mit
sich, wie bspw. nicht mehr in ein egalitéares Teamyebunden zu sein oder sich mit den Mit-

arbeiterlnnen austauschen zu kdnnen. Die Veranddyugt fir die Fuihrungskraft aber auch
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neue Handlungsmadglichkeiten. Durch die Positiodlatfdie Leitung mehr Macht im Sinne

von Entscheidungsmacht oder das Recht den Miteraiten Anweisungen zu geben, die
diese ausfihren sollen. In Bezug auf diese Thengadiit aus den Interviews deutlich hervor,
dass die Fuhrungskrafte in unterschiedlichen Zusammdngen das Bedirfnis zeigen, sich fur
ihr Verhalten und fur ihr Handeln, was aber deneeiRihrungskraft entspricht bzw. durch

die Position als Fuhrungskraft legitimiert wirdchéfertigen zu missen. Die Akzeptanz des
Rechts insbesondere gegentber MitarbeiterinnercBgitfungen durchzusetzen als Teil der
Fuhrungsrolle scheint folglich fur die Fuhrungskedéine enorme Herausforderung darzustel-
len. Die Fuhrungskrafte sollten also dafiir senisieitt werden, dieses Recht als Teil ihrer
Fuhrungsrolle zu akzeptieren, um entsprechend ktenpals Fihrungskraft auftreten zu

kdnnen.

7.2.5 Die Fuhrungskraft als Vorbild — ein vernachlassigéespekt?

Einen Aspekt im Hinblick auf das Fuhrungskraftwerdeldet der besondere Stellenwert von
Vorbildern, der insbesondere in der wissenschatiicLiteratur bezlglich der Fihrungsthe-
matik zwar angedeutet oder erwahnt, aber anschetinieht als Ubermalig relevant erachtet
wird. Dabei bietet genau dieses Phanomen der andehd-uhrungskraft einen Anhaltspunkt,
um sich auf die neue Aufgabe vorzubereiten. Diebildwirkung des eigenen Vorgesetzten
kann namlich in zweierlei Hinsicht als wichtig enéet werden. Einerseits kann sich die zu-
kinftige Fuhrungskraft an positiven Eigenschafter Werhaltensweisen des Vorgesetzen
orientieren, damit ist gemeint, dass seitens dgela@nden Leitung ein Reflexionsprozess in
Gang gebracht wird, dessen Ziel es ist herauszerfingdie der- oder diejenige selbst als Fuh-
rungskraft auftreten und wahrgenommen werden wilidererseits kbnnen auch negative
Erlebnisse mit dem/r eigenen Vorgesetzten zum Anggsommen werden, um moglicher-
weise nach besseren Losungswegen zu suchen albaimlseigenen Chef der Fall war. Es
wird davon ausgegangen, dass klare Vorstellungeiigiieh des eigenes Fihrungsbildes zu
einem reflektierteren Umgang in Bezug auf Entsalegen fuhren. Die Fuhrungskrafte legen
fur sich selbst durch diese klare Bild Richtlinifst, wie sie etwas Bestimmtes handhaben
mochten und kdnnen im nachhinein anhand diesertlRiiem feststellen, inwiefern dies ge-
lungen ist. Dieser Vorgang kann also als eine gavisvaluierung der eigenen Fihrungsta-
tigkeit betrachtet und als Basis fur die Entwiclduentsprechender Fihrungskompetenzen

gesehen werden.
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7.2.6 Auch padagogische Organisationen brauchen Strukture

Sowohl die theoretische Auseinandersetzung mitpdelagogischen Organisation im Allge-
meinen, als auch die Darstellung der Wahrnehmunglmterviewteilnehmerinnen zeigte
deutlich auf, dass sich das Prozesshafte des pgidagen Tuns und die gewisse ,Starre’ or-
ganisationaler Strukturen schwer vereinbaren lassehjene Strukturen aus diesem Grund
haufig umgangen werden, wie insbesondere am BédpsgeProbanden 1 deutlich wird. Auf
der anderen Seite bedarf es fur die Fuhrungskréfte.entsprechend ihrem Tatigkeitsfeld
kompetent handeln zu kdnnen, genauer Vorgabenetvas in ihren Tatigkeitsbereich fallt,
welche konkreten Aufgaben von ihnen als Leitungs&rérfullt werden missen und wo die
Grenze in Bezug auf Entscheidungen zu ziehennshelsondere im Hinblick auf die Zustan-
digkeiten und Verantwortlichkeiten bedarf es eiklaren Linie, nicht zuletzt, um auch die
dafur notwendigen Kompetenzen entwickeln zu kén@rganisationale Strukturen sind ins-
besondere in Bezug auf padagogische Organisatiaisendurchaus nicht nur negativ zu be-
werten. Jedoch wurde den Auswirkungen der Orgaarssgtruktur im Hinblick auf Ein-
schrankungen, aber auch Chancen in der wissenisdmait Forschung bislang zu wenig Be-

achtung geschenkt.

7.3 Der Ertrag der Forschungsarbeit im padagogischaridko

Wie bereits einleitend angefuhrt wurde, beschatgith die wissenschatftliche Literatur viel-
fach damit, eine Fuhrungskraft in all ihren Ersaleigsbildern, insbesondere im Hinblick auf
die notwendigen Kompetenzen, die eine Fuhrungskuafilveisen soll, darzustellen, jedoch
wurden bislang kaum Beitrage hervorgebracht, dieSpeziellen die Flhrungskraft in einer
padagogischen Organisation thematisieren. Auclp@itegogische Organisation als Rahmen
einer solchen Fuhrungstatigkeit wurde zwar in Beaufjeinzelne spezifische padagogische
Einrichtungen behandelt, wie bspw. die Schule a#erKindergarten, eine wissenschaftliche
Diskussion mit der padagogischen Organisation teni Besonderheiten im Allgemeinen
wurde bisher aber nicht gefiihrt. Dabei kann dier&tgstatigkeit als grundlegendes Phano-
men des padagogischen Bereichs betrachtet weréan, Eiihrung bedeutet die Anleitung,
Unterstitzung und Begleitung von Menschen. Aul3erdggmmit der Entwicklung zur Fih-
rungskraft immer auch die Entwicklung entsprecherilempetenzen verknupft, d.h. Fih-
rungskompetenzen hat eine Person nicht inne, vielgeht es darum diese zu erwerben und

zu entwickeln. Jene Fahig- und Fertigkeiten gilals® zu Erlernen, d.h. der Erwerb von Fih-
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rungskompetenzen kann als Lernprozess verstandetemesei es nun auf einer formellen
Ebene durch Aus- und Weiterbildungsangebote odehdaformelles Lernen im alltaglichen
und beruflichen Kontext. Die Thematik ist daherinem padagogischen Zusammenhang zu
sehen.

Auch das Erleben der Fuhrungskréafte selbst wurdélimblick auf ihren Kompetenzerwerb
im wissenschatftlichen Diskurs bislang unzureichleadicksichtigt, dabei kann die Auseinan-
dersetzung mit Fuhrungskraften in padagogischerai@sgtionen wertvolle Hinweise fur
spezifische Fuhrungsanforderungen und —kompetemaeRahmen pédagogischer Einrich-
tungen liefern und ein entsprechendes Fort- undidieidungsangebot entwickelt werden.
So waére beispielsweise der Einsatz von aktiven rigekraften in padagogischen Organisa-
tionen als Leiterlnnen von Fuhrungskrafteschulungemkbar, da diese auf ihre individuellen
praktischen Erfahrungen zurlckgreifen und diesden Schulungsprozess einbringen kon-
nen. Moglich wéare auch ein begleitendes Programmafifjehende und quasi ,neue' Fih-
rungskrafte in padagogischen Einrichtungen in Feom organisationsibergreifenden Netz-
werken oder Work-Discussion-Seminaferzum einen wére damit sozusagen eine Plattform
oder ein Raum gegeben, wo Fuhrungskrafte padadmgiserganisationen die Méglichkeit
hatten sich auszutauschen. Zum anderen kdnnteimb&st Erlebnisse in Bezug auf die Fuh-
runtgstatigkeit mit Hilfe von Work-Discussion-Grugap kritisch reflektiert oder neue Sicht-
weisen einer Situation durch andere Seminarteil@elmmen eingebracht oder erschlossen
werden, was einen Verstehens- bzw. Lernprozessnsetter Fiihrungskrafte férdern und sie

bei der Entwicklung entsprechender Filhrungskompeteanterstiitzen konnte.

% Work Discussion-Seminare zielen darauf ab in effesonengruppe ,die Erfahrungen, die im Rahmen von
Interaktionen im Arbeitsprozess gemacht werdedginWeise zu untersuchen, dass Einblick in die emalen
Reaktionen und Erlebnisweisen, insbesondere dereevusste Anteile, gewonnen werden kann“ (Steirthard
Reiter 2009, 137f.).
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Anhang

Anhang

Curriculum Vitae

Personliche Daten

Name

Geburtsdatum

Geburtsort

Schulbildung

Juni 2002
1998-2002
1994-1998
1990-1994
1987-1990

Ausbildung

2003-2012

2008
2004-2005
2004
2002-2007

2002-2005

2000

Christina Hofmann
27. Oktober 1983
Wien

Maturaabschluss am BRG ,Erich-Fried-Regalgasium, Wien
BRG ,Erich-Fried-Realgymnasium* (Oberstufe), Wien

BRG ,Erich-Fried-Realgymnasium* (Untafg}, Wien

Volksschule ,St. Elisabeth®, Wien

Schulungskindergarten des Landes Niegerésh, Wien

Diplomstudium Padagogik an der Universiftéen mit den Stu-
dienschwerpunkten ,Aus- und Weiterbildungsforschungnd
.Psychoanalytische Padagogik*”

Montessori-Lehrgang ,,Schule” bei der BEL —
Bildungswerkstatte fir eigenaktives Lernen

Montessori-Lehrgang ,Kinderhaus* bei B&L — Bildungswerk-
statte flr eigenaktives Lernen
Aus- und Fortbildungsseminare im Rahmen desbAdung ,Baby-
sitting Professionell* am Wiener Hilfswerk

Studium der Internationalen Betriebswivést an der
Wirtschaftuniversitat Wien

Abschluss des zweiten Teils der dregeili
Jugendleiterinnenausbildung der Pfadfinder unddfitfderinnen
Osterreichs und diverse didaktische Seminare iStiife der ,Bi-
ber* (5-7 Jahrige) der PPO
Abschluss der Ausbildung zur Beraterin fur l,Gad M@il“ der
Kinder- und Jugendanwaltschaft Wien
Fortbildungsseminare in den Bereichen Kommunikestiechniken,
Motivation, Selbsterfahrung und Selbstreflexion,p&wision im
Rahmen der Ausbildung zur Beraterin fur ,Call andoi der
Kinder- und Jugendanwaltschaft Wien
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Anhang

Fachspezifische Arbeitserfahrung

Janner 2010-
Privates Familienmanagement meiner zwei Kinder

September 2008-Oktober 2011
Horterzieherin bei der MUKU — Arbeitsgemeinschiift multikulturelle Kindergar-
tenpadagogik

Janner 2007-August 2008
Horthelferin bei der MUKU — Arbeitsgemeinschaft faultikulturelle
Kindergartenpadagogik

September 2004-Dezember 2006
Leiterin des Bereichs ,Freizeitgruppen* bei pro neeWien — Gesellschaft fur psychi-
sche und soziale Gesundheit

Marz 2004-August 2004
Kindergartenhelferin am Lauder Chabad Campus, diddsPadagogisches Zentrum

Fachspezifische Ferialpraktika

August 2006
Betreuerin der 7-12 jahrigen Kinder im Rahmen\désner Ferienspiels, ,FITamine —
Iss dich fit*

Juli 2005
Betreuerin der 7-12 jahrigen Kinder im Rahmen Wégner Ferienspiels, ,Mittel-
meer-Spezialitaten®

Juli 2004
Betreuerin der 7-12 jahrigen Kinder im Rahmen Wéiener Ferienspiels, ,NEUe
Lander, nEUe Gerichte*

Juli 2002 und Juli 2003
Betreuerin der 7-12 jahrigen Kinder im Rahmen\d&sner Ferienspiels, ,Kinder ko-
chen Kulturen®

Fachspezifisches soziales Engagement

2003-2007 Stufenleiterin der 5 bis 7-jahrigen ,Bitieei der Pfadfindergruppe
51 ,Robert Lebner*

2001-2007 ehrenamtliche Mitarbeiterin im Betreudegsn der Pfadfinder-
gruppe 51 ,Robert Lebner*

2000-2003 ehrenamtliche Mitarbeiterin in der Kindend

Jugendanwaltschaft Wien, Projekt ,,Call&M@il*

Interviewtrankripte
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