Organisationsentwicklung in Kitas

Die Synergetik als meta-theoretisches Rahmenkonzept zur Férderung
von Selbstorganisation im Kontext von Leitungsaufgaben im Elementarbereich

| Von Ariane Wahl und Monika Buhl

Organisationen suchen vor dem Hintergrund der zunehmenden Komplexitdt und Verdnderungs-

|IThema

geschwindigkeit des Weltgeschehens nach Antworten, wie sie im Sinne von lernenden Organisationen

auf sich permanent wandelnde Anforderungen reagieren bzw. eine aktiv gestaltende Rolle einnehmen

konnen. Fuir die Weiterentwicklung von elementarpddagogischen Einrichtungen finden sich bislang

jedoch nur wenige, spezifische Organisationsentwicklungskonzepte, die den hohen Anpassungs- und

Verdnderungsdruck dieser Bildungseinrichtungen aufgreifen.

Der vorliegende Beitrag entstand vor dem Hintergrund der Ergeb-
nisse eines von der Robert-Bosch-Stiftung geforderten Projekts
(www.bosch-stiftung.de/de/projekt/handbuch-organisationsent-
wicklung-kitas-beispiele-gelungener-praxis). In einer ersten Phase
wurde gemeinsam mit Expertinnen und Experten aus Praxis,
Politik und Wissenschaft eine vom Projektteam im Vorfeld
erstellte Bestandsaufnahme zu konzeptionellen Grundlagen fir
die Organisationsentwicklung im Elementarbereich diskutiert
(vgl. Buhl, Freytag & Iller 2016).

In der zweiten Projektphase wurde im Sinne eines good practice
Ansatzes auf der Grundlage von Fallstudien in verschiedenen
Einrichtungen des Elementarbereichs ein Praxishandbuch er-
stellt, welches von den Trdgern, den Leitungen oder auch in den
Teams dazu genutzt werden kann, um die Qualitét der eigenen
Einrichtung zu diskutieren und Organisationsentwicklungspro-
zesse anzustofen (Mieth, Bayer, Buhl, Freytag & Iller 2018). In der
aktuell laufenden Projektphase geht es um die Analyse verschie-
dener Verbreitungsstrategien und den Wissenschafts-Praxis-Trans-
fer.

Um der Komplexitit in Kitas, die durch die Vielzahl der beteili-
gten Akteure (Kinder, pddagogische Fachkrifte, Leitungskrifte,
Kita-Trdger, 6ffentliche Kinder- und Jugendhilfe, Einrichtun-
gen der Administration, Elternschaft) sowie durch umfassende
Managementaufgaben (Bildungs-, Qualitits-, Personal-, Haushalts-
management, Offentlichkeitsarbeit und Vernetzung) bedingt ist,
gerecht zu werden, scheint ein systemischer Ansatz zur Gestal-
tung von Kita-spezifischen OE-Prozessen angemessen.

Nach Probst (1987) und Willke (1995) ist die Starkung der Selbstor-
ganisationsfihigkeit einer Organisation von zentraler Bedeutung
fiir das Managen von Verdnderungsprozessen. In diesem Sinne
wird Organisationsentwicklung als die Férderung von Selbstorga-
nisation im Sinne einer ,bewussten und planvollen (Weiter-)Ent-
wicklung der Abldufe, Regeln, Ressourcen und des Selbstverstidnd-
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nisses der Organisation verstanden® (Mieth, Baier, Buhl, Freytag &
Iller 2018). Im vorliegenden Beitrag wird nun Material aus den im
Rahmen der Fallstudien durchgefiihrten Interviews mit Leitungs-
kriften verschiedener Einrichtungen mit dem Ansatz der Synerge-
tik (Haken & Schiepek 2010) kontrastiert.

Die Theorie der Synergetik, die Haken und Schiepek (2010, S. 63)
auch als ,Wissenschaft der Selbstorganisation“ oder als Theorie
von Verdnderungsprozessen bezeichnen, ist eine spezifische Va-
riante der Systemtheorie, die allgemeingtiltige Prinzipien und
GesetzmiRigkeiten des Zusammenwirkens von Elementen, die
innerhalb eines komplexen Systems in Wechselwirkung mitei-
nander treten, erforscht (vgl. Haken 1981). Sie wurde von Her-
mann Haken, einem deutschen Physiker, im Rahmen seiner
Forschung zur Lasertheorie begriindet. Wesentlich fir die Sy-
nergetik ist, dass sie als Metatheorie nicht auf eine Disziplin
beschrinkt ist, sondern sich diszipliniibergreifend fiir Verdnde-
rungsprozesse anwenden ldsst. Eine bereichsspezifische Ergian-
zung um fach- und phidnomenspezifisches Wissen (z.B. aus der
Elementarpddagogik) macht es mdglich, organisationale Verdnde-
rungsprozesse in ein tibergreifendes theoretisches Rahmenwerk
einzubinden und wissenschaftlich zu fundieren.

Haken und Schiepek (2010) haben aus der Synergetik acht Bedin-
gungen, sogenannte ,generische Prinzipien®, abgeleitet, die fiir
die Gestaltung von qualitativen Verdnderungsprozessen bezogen
auf Menschen, Teams oder Organisationen relevant sind. Mithilfe
dieser Prinzipien kénnen positive Selbstorganisationsprozessen

gefordert werden.

Im Folgenden werden diese Prinzipien kurz vorgestellt und auf
den Kontext der Elementarpiddagogik bezogen. Hierzu werden
jeweils Zitate aus den Interviews (Mieth et al. 2018) vorangestellt.
Aufgrund der Breite des Themengebiets ist keine vollstindige und
abschlieRende Bearbeitung der Prinzipien moglich. Der Fokus
liegt vor allem auf den (Management-)Aufgaben der Leitungskraft:
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Wie konnen sie Bedingungen schaffen, um Lern- bzw. Entwick-
lungsprozesse in der Einrichtung zu férdern? Aspekte wie das
politische Geschehen oder gesellschaftliche Rahmenbedingungen
spielen ebenfalls eine bedeutende Rolle; auf sie wird an dieser
Stelle jedoch nicht vertieft eingegangen.

(1) Schaffen von Stabilititsbedingungen

LAlso auf jeden Fall ist die grofSte Herausforderung, zu reagieren auf
den gesellschaftlichen Wandel in den Familien und auf den sich da-
durch verdnderten Bedarf. Dieser Strukturwandel, der hat natiirlich
bei uns dazu gefiihrt, dass wir erstmal nur Kleinkinderbetreuung ange-
boten haben, weil es keine gab. Dann eben Kindergarten mit bedarfsori-
entierten Betreuungsmodellen, dann kam eben auch der Bedarf nach
Hort anschliefend nach dem Kindergarten; wir haben eigentlich nur
versucht, auf den Bedarf der Familien zu reagieren.”

Das erste Prinzip, das notwendig ist, um eine positive Selbstor-
ganisation zu unterstiitzen, nennt sich Schaffen von Stabilitdts-
bedingungen und wird wie folgt beschrieben: Wenn Ordnungsii-
berginge mit kritischer Instabilitit und mit der Destabilisierung
von Attraktoren verbunden sind, dann erscheint es notwendig,
stabile Rahmenbedingungen zu schaffen (vgl. Haken & Schiepek
2010, S. 437).

Um Verdanderungsprozesse zu initiieren und die Entwicklung von
Neuem anzuregen, ist es im ersten Schritt wichtig, fiir Sicherheit
und Stabilitédt zu sorgen. Nur wenn die beteiligten Akteure sich
sicher fiihlen, sind sie fiir Verinderungen bereit. Wenn alles
~wackelt und bebt®, ist die Bereitschaft zusdtzliche Risiken einzu-
gehen minimal (vgl. Wahl 2018a). Haken und Schiepek sprechen
in diesem Zusammenhang von , Destabilitidt im Kontext von Stabi-
litdt" (vgl. Haken & Schiepek 2010, S. 437).

Dabei kann es sich um duflere Faktoren handeln, die Orientie-
rung und Sicherheit vermitteln. Zum Beispiel klare und transpa-
rente Abldufe und Entscheidungsprozesse innerhalb einer Ein-
richtung oder zwischen den verschiedenen Akteuren, das padago-
gische Konzept, die Beziehung zu bzw. zwischen Kolleginnen und
Kollegen, Kindern oder Eltern, das Vertrauen in ein neues Projekt
und dessen Erfolg oder die kindgerechte Ausstattung der Einrich-
tung, die auch die gesundheitlichen Bediirfnisse des pddagogi-
schen Personals beriicksichtigt.

Zusdtzlich konnen innere Faktoren fiir Stabilitdt sorgen. Zum Bei-
spiel ein gemeinsam entwickeltes Selbstverstdndnis, Werte, denen
man sich verpflichtet fiihlt, das Gefiihl kompetent und handlungs-
fahig zu sein, die Zufriedenheit der Mitarbeitenden, das Wohlbe-
finden der Kinder, Ressourcen oder Erfahrungen im Team.

Fiir Leitungskrifte spielt an dieser Stelle die Beziehungsgestal-
tung eine wichtige Rolle. Sie kénnen sich folgende Fragen stellen:
Wie vermittle ich als Leitungskraft Vertrauen? Habe ich ein
offenes Ohr fiir die Belange der Kinder, Eltern und meines Teams?
Sind meine Ziele klar? Wie stédrke ich die Beziehung zum Team,
zu den Eltern oder zum Triger? Wie gestalte ich die Kommunika-
tion mit den verschiedenen Akteuren?
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SchlieRlich kann es stabilisierend wirken, wenn Trager Moglich-
keiten schaffen, die die Leitungskraft unterstiitzen, z.B. durch
Coaching, regelméRige Leitungsrunden oder Arbeitskreise (vgl.
Mieth u.a. 2018, S. 45).

(2) Identifikation von Mustern des relevanten Systems
LIrgendwann war dann so ein Level erreicht, wo wir gesagt haben: So,
eigentlich sind wir nicht mehr eine einfache Kita, sondern gehen eigent-
lich iiber das hinaus, was ein ganz normaler reguldrer Auftrag fiir eine
Kita wdre. Und dann ist dieser Gedanke einfach entstanden, dass wir so
etwas wie ein kleines Familienzentrum sind.“

»Auf alle Fdlle muss man sich vernetzen. Man muss sehen, wo man sich
Mitstreiter holt und Unterstiitzer hat. Das ist sicher ein Erfolgsfaktor,
dass man sich Mitstreiter sucht, sich zusammenschliefSt und schaut, wie
man iiberzeugen kann.“

Im zweiten Prinzip geht es um die Identifikation von Mustern
des relevanten Systems: Es gilt festzulegen, auf welches System
sich die zu férdernden Selbstorganisationsprozesse beziehen sol-
len (Systemgrenzen). Mit Hilfe verschiedener Methoden kénnen
die zur Disposition stehenden Muster und die daran beteilig-
ten Prozesse dargestellt und analysiert werden (vgl. Haken &
Schiepek 2010, S. 437).

Einfach ausgedriickt geht es darum zu erkennen, wie ein System
eigentlich ,tickt” und wie die verschiedenen Teilsysteme auf-
einander wirken (vgl. Wahl 2018a). Mit diesem Wissen wird es
moglich interne Prozesse und Dynamiken zu koordinieren.

Bezogen auf das , System Mensch” geht es z.B. um die Frage, wel-
che Muster die Leitungskraft bzw. die beteiligten Akteure im

Denken, Fithlen und Verhalten leiten oder wo die Stirken und
Fiahigkeiten aber auch die Schwéchen der Beteiligten liegen. Be-

zogen auf das ,System Organisation“ sollten Leitungskréfte sich

damit auseinandersetzen, welche handlungsleitenden Muster

innerhalb der Organisation, bei der Elternschaft, den Kindern
oder beim Trdger beobachtbar sind oder welche Bedarfe und

Bediirfnisse beobachtet werden konnen (Bedarfsanalyse und

-klarung). Auch die Moglichkeiten der Einflussnahme oder der
Stellenwert von Innovation sind hier zu erwdhnen.

(3) Sinnbezug herstellen

Das dritte Prinzip nennt sich Sinnbezug herstellen und wird wie
folgt beschrieben: Verdnderungsprozesse sollten sowohl von Mit-
arbeitern als auch von Vorgesetzten als sinnvoll erachtet werden
und mit deren Lebenskonzepten sowie Zielvorstellungen verein-
bar sein. Nur fiir bedeutsam und sinnvoll erlebte Projekte lohnt
es sich, Aufwand und Miihe zu investieren (vgl. Haken & Schiepek
2010, S. 437-438).

Organisationsmitglieder lassen sich nur auf Verdnderungspro-
zesse ein, wenn das angestrebte Ziel wiinschenswert ist und als
personlich bedeutsam erlebt wird. Als Leitungskraft geht es
neben dem eigenen Sinnerleben vor allem auch darum, Sinn fir
Mitarbeiter zu schaffen. Da im Kontext der Elementarpddagogik



> Um Veranderungsprozesse zu 1nitileren,

1st es wichtig, fur Sicherheit und Stabilitat

die Kinder im Mittelpunkt stehen, sollten deren Interessen nicht
auler Acht gelassen werden. Ebenfalls einzubinden sind die El-
tern und die Tragerschaft.

In Anlehnung an Antonovsky (1997, S. 34 ff) spielt der Kohidrenz-
sinn, der sich aus drei Komponenten zusammensetzt, eine zentra-
le Rolle:

Verstehbarkeit: Kann ich als Leitungskraft die Organisationszu-
sammenhénge einordnen, verstehen und meinen Mitarbeitern,
dem Trédger und den Eltern erkléren?

Handhabbarkeit: Habe ich als Leitungskraft das Vertrauen,
iiber Ressourcen zu verfiigen, um die anstehenden Aufgaben
und Herausforderungen bewdltigen zu kénnen?

Bedeutsamkeit: Kann ich als Leitungskraft die zu erreichenden
Ziele als sinnvoll bewerten und werden sich die Anstrengungen
zur Zielerreichung lohnen?

(4) Kontrollparameter

identifizieren/Energetisierung ermoglichen

,Und wenn ich das so mache, dass ich die Menschen da einsetze, wo sie
selber ihre Stdrken sehen, wo sie sich selbst als erfolgreich erleben, dann

kriege ich natiirlich einen viel grifSeren Output.”

Das vierte Prinzip wird formuliert als Kontrollparameter identi-
fizieren/Energetisierung ermaglichen: Eine wesentliche Voraus-
setzung fiir Selbstorganisation ist die energetische Aktivierung
des Systems. Insbesondere geht es um die Herstellung motivati-
onsférdernder Bedingungen, um die Aktivierung von Ressourcen,
um die Intensivierung von Emotionen und um die emotionale
und motivationale Bedeutung von Zielen (vgl. Haken & Schiepek
2010, S. 438).

Hier geht es um die ,treibenden Kréfte“, die Prozesse bestimmen,
z.B. implizite oder explizite Spielregeln in der Einrichtung oder
das Thema Motivation. Interessant ist dabei die Frage, woher die
Energie fiir Verdnderungs- und Entwicklungsprozesse eigentlich
kommt: Was treibt die Leitungskraft oder die Mitarbeiter an?
Fiir wen oder was lohnt es sich aktiv zu werden?

Rheinberg (2004, S. 15) beschreibt Motivation als ,aktivierende
Ausrichtung des momentanen Lebensvollzugs auf einen positiv
bewerteten Zielzustand®. Nicht zurtickliegende Ereignisse sollen
die beteiligten Akteure antreiben, sondern ein erwarteter
zukiinftiger Zustand soll sie anziehen (vgl. Rheinberg 2004,
S. 19 ff). Ein gemeinsames Arbeiten an Zielen und Zukunftsbil-
dern oder eine klare und transparente Zieldefinition kénnen
sich motivationsféordernd auswirken. Dariiber hinaus trigt eine
ressourcenorientierte bzw. -aktivierende Arbeitsweise dazu bei,
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dass sowohl Mitarbeitende als auch Kinder ihre Stirken und

Fdhigkeiten erkennen und sich selbst als wirksam erleben kon-
nen (vgl. Wahl 2018b, S. 98). Dazu zdhlen u.a. die Stirkung der
Selbstbestimmung der Kinder oder die aktive Einbindung der
Elternschaft in die tigliche Arbeit.

Nach LeDoux ,werden Emotionen, sobald sie auftreten, zu méch-
tigen Motivatoren kiinftigen Verhaltens“ (LeDoux 2010, S. 22). Als
Leitungskraft ist es wesentlich, sowohl die eigene Befindlichkeit
als auch die der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Kinder, Eltern
und Triger wahrnehmen zu kénnen und gleichzeitig authentisch
hinter den angestrebten Zielen zu stehen. RegelmédRige Evalua-
tions- und Reflexionsmoéglichkeiten, das Aufzeigen von Erfolgen
und Fortschritten (z.B. Bildungserfolge) sowie eine offene und
wertschiatzende Kommunikationskultur kénnen hilfreich sein,
um z.B. Unstimmigkeiten im Team oder mit der Elternschaft

frithzeitig erkennen zu konnen.

(5) Destabilisierung/Fluktuationsverstirkung

sLetztendlich ist es ja auch eine Entscheidung fiir eine Einrichtung,
wenn man etwas verdndert. Es soll ja nicht dazu dienen, dass eine Ein-
richtung dann geschlossen wird, sondern damit sie weiterleben kann;
und dem kann sich ja niemand verwehren. Wenn wir sagen, aus markt-
wirtschaftlichen Griinden miissen wir jetzt die Gruppen erweitern, wir
miissen auf Ganztag erhéhen, ob ihr wollt oder nicht, es bleibt uns keine
andere Wahl, weil wir sonst keine Anmeldungen mehr haben werden,
dann verliert ihr eure Arbeitspldtze. Dann kann ich ja leider gar nicht
nein sagen. Das ist ja leider so. Es sind ja von auflen gegebene Struk-
turen und andere Sachen.”

Im finften Prinzip geht es um Destabilisierung/Fluktuations-
verstdrkung: Durch neuartige Erfahrungen werden bestehende
Muster destabilisiert und es treten zundchst irritierende Inkon-
gruenzen auf (vgl. Haken & Schiepek 2010, S. 438).

Destabilisierungen koénnen von aufRen induziert sein, z.B. durch
Gesetzesdnderungen, wie z.B. die verpflichtend vorgeschriebene
Einfiihrung des ,,Neuen Steuerungsmodells“ (§ 22a, SGB II) oder
von innen, z.B. durch Wiinsche der Elternschaft, die Verdnderung
von Entscheidungskompetenzen oder durch das in Frage stellen
von eingefahrenen Routinen.

Mit der Anregung von Neuem geht der Verlust von Altem ein-
her, was hiufig als irritierend oder gar bedrohlich erlebt wird.
Stabilitit bildet, wie im ersten Prinzip beschrieben, den Hin-
tergrund, vor dem Verdnderung erst moglich wird. Die Kunst
liegt folglich in einem Ausbalancieren zwischen Stabilitit und
Destabilitét.




Nach Bateson (1983, S. 353) ist die Er6ffnung von neuen Perspekti-
ven, von ,Unterschieden, die einen Unterschied machen®, ein
wichtiger Schritt, um Verdnderungsprozesse anzuregen. Entspre-
chend ist der Aspekt der Partizipation, d.h. die Ubernahme von
Verantwortung und das Einbinden in Entscheidungsprozesse des
Teams, der Kinder und der Einrichtung, bedeutsam (vgl. Mieth
u.a. 2018, S. 21).

Nach Bamberger (2001, S. 21) geht es um die Entwicklung von
emotional und motivational bedeutsamen Visionen, ,die wahr
werden konnen und die Sehnsucht nach Zukunft wecken® (z.B.
durch Selbst- und Mitbestimmung oder durch die Einfithrung von
Pilotprojekten). Auch das authentische Vorangehen der Leitungs-
kraft (Identifikation mit den Einrichtungszielen) signalisiert Ver-
trauen in das Neue und erleichtert ein Mitgehen. Zudem konnen
Feedbackgespriche mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, Kin-
dern und Eltern zu einer innovations- und lernfreudigen Umge-
bung beitragen.

(6) Kairos/Resonanz/Synchronisation

LDarauf zu horen, was das Team oder die Leitung sagt, das brauchen

wit; und da geht es oft nicht um Schénheit, sondern es geht um Funktio-
nalitdt oder darum, dass die Kinder sich hier gut aufgehoben fiihlen

oder auch wir als Mitarbeiter hier gut arbeiten kénnen.”

~Wichtig ist, dass man Konflikte auch immer gleich anspricht, weil
man immer schnell merkt, wenn Kollegen unzufrieden sind oder es
Spannungen gibt, das legt sich dann immer sofort auf die Arbeit und
die Kinder nieder.”

Das sechste Prinzip lautet Kairos/Resonanz/Synchronisation und
wird wie folgt beschrieben: Es geht dabei um die zeitliche Pas-
sung und Koordination der Vorgehensweise und des Kommunika-
tionsstils. Nur wenn diese mit den Prozessen und Rhythmen der
Organisation und ihrer Akteure kongruent sind, kdnnen sie ver-
standen und aufgegriffen werden (vgl. Haken & Schiepek 2010,
S. 439).

Dreh- und Angelpunkt dieses Prinzips ist das sich ,Einschwingen®
auf die innere Logik der Organisation und deren Elemente, um
Verdnderungsprozesse bestmdoglich koordinieren zu kénnen. Es
gilt, die sensiblen Momente und Aufnahmebereitschaften zu
erspiiren, zu nutzen und zu férdern (vgl. Schiepek 1999, S. 37 ff).
Leitungskréfte sollten in der Lage sein, Chancen, Risiken und
Bediirfnisse zu erkennen und zur richtigen Zeit in der richtigen
Form zu intervenieren.

Diese Art der Passgenauigkeit betrifft zum einen die Leitungs-
kraft selbst, denn um sicher und authentisch durch Verdnde-
rungsprozesse navigieren zu kénnen, miissen die Fihrungstech-
niken und -methoden auch zu ihr und ihrer Persénlichkeit passen
(vgl. Wahl 2018a). Zum anderen geht es um Aspekte der Kommu-
nikation wie z.B. eine klare und verstdndliche Formulierung von
Aufgaben, Zielen und Zustindigkeiten oder um passgenaue Vor-
gehensweisen wie z.B. die Anpassung der Offnungszeiten an die
Bedarfe der Elternschaft.
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Dartiber hinaus spielt die Passung von Tatigkeit und Person-
lichkeit sowie von Organisationskultur und Persénlichkeit
eine nicht unwesentliche Rolle (vgl. Wahl 2018a). Wenn
Handlungsstrategien und Systemkontexte nicht aufeinander
abgestimmt sind, kdnnen Ressourcen verschwendet werden
und erhoffte Wirkungen ausbleiben (vgl. Haken & Schiepek
2010, S. 589). Zudem ist das richtige Tempo wichtig (z.B.
schnell auf Abweichungen oder verdnderte Bediirfnisse rea-
gieren konnen) sowie die Moglichkeit des Austauschs im
Team, zwischen Team und Elternschaft bzw.

mit dem Triger.

(7) Ermoglichen einer gezielten Symmetriebrechung
»Wir hatten einen Personalwechsel. Das kam dadurch, weil Pddago-
gen gemerkt haben, dass sie mit diesem offenen System nicht klar-
kommen. Da muss man einfach selbst eine innere Offenheit dafiir
haben, damit es geht. Das ist so ein Erfahrungswert: Menschen, die
sehr kontrollbediirftig sind, haben mit der offenen Arbeit Probleme.”

»Aber wir [inklusive Kita] haben natiirlich einen sehr viel hoheren
Personalschliissel wie jetzt in der Regeleinrichtung, und das muss
auch so sein, damit wir Kinder wirklich gut férdern und begleiten
konnen und eine gute Beziehungsqualitdt anbieten konnen. Das ist
die Basis fiir alles. Also Erziehung geht nicht ohne Beziehung, und die
brauchst du; intensiv bei Kindern, die vieles auch erst mal noch nicht
selbst bewerkstelligen konnen.”

Im siebten Prinzip geht es um das Ermaoglichen einer gezielten
Symmetriebrechung: Im Zustand kritischer Instabilitdt besteht
die Moglichkeit, dass zwei oder mehrere Attraktoren (Ordner)
eines Systems mit gleicher Wahrscheinlichkeit realisiert wer-
den. Die Leitungskraft hat die Aufgabe, die ,Symmetriebre-
chung” in eine bestimmte Richtung zu lenken (vgl. Haken
& Schiepek 2010, S. 439-440).

Dieses Prinzip beschiftigt sich mit der Frage, wie Leitungs-
krifte positive Entwicklungen weiter fordern kénnen. Zum
einen konnen sie versuchen, bestimmte Entwicklungsrich-
tungen attraktiver zu machen als andere, z.B. iber Hinweise
auf Erfolge, Fihigkeiten und Moglichkeiten, die Entwicklung
einer gemeinsam getragenen Vision oder die Anregung zur
Bildung von Elterninitiativen (Betroffene zu Beteiligten
machen). Zum anderen haben Leitungskrifte die Aufgabe, aus
der Vielfalt von moglichen Entwicklungsrichtungen eine pas-
sende Option auszuwdhlen (Symmetriebrechung durch aktive
Entscheidung) (vgl. Wahl 2018a). Die Anpassung der Arbeitsin-
halte und der Kommunikation auf die Persoénlichkeit der Mit-
arbeiter und auf die Belange der Kinder oder die Abstimmung
der Vorgehensweise auf organisationale Besonderheiten (z.B.
die Ausbildung von Schwerpunkten oder spezielle Profile)
triagt ebenfalls zu einer erfolgreichen Symmetriebrechung bei.

Zwischen Prinzip 5 und Prinzip 7 bestehen nur graduelle Unter-
schiede, eine trennscharfe Abgrenzung ist im Alltag von Lei-
tungskriften und auch fiir externe Beratung nur bedingt mog-
lich.



(8) Re-Stabilisierung

,Durch stetigen Personalwechsel, den alle Hiuser haben, auch wir
hier besonders, und durch den Personalmangel, sucht man natiirlich
ganz genau, nicht nur Erzieherinnen. Man muss sich auch immer
wieder neu ausrichten sozusagen nach den Bediirfnissen des Perso-
nals und nach der Qualifizierung — und das ist immer wieder ein
stetiges Finden, wo man sich auch immer weiterentwickelt. Es gibt
jetzt nicht starr den festen Mitarbeiterstamm, sondern der tauscht
sich immer wieder aus; Verdnderung ist einfach unser Thema.“

»Die grofite Hiirde fiir mich (...) wird das Thema Personal sein. Erst-
mal iiberhaupt Personal zu finden in dem Bereich — und auch Leute
zu finden, die gut sind; und den Standard zu halten, den man hat.“

Im achten und letzten Prinzip steht die Re-Stabilisierung im
Vordergrund. Dazu zdhlen alle Maffnahmen zur Stabilisierung
und Integration des Neuen in die Organisation (vgl. Haken
& Schiepek 2010, S. 440).

Wenn das Neue keine Ausnahme bleiben, sondern zur Regel
werden soll, gilt es, das positiv bewertete Ergebnis zu sichern
und fiir eine kontinuierliche Umsetzung zu sorgen. Dies kann
z.B. durch Qualitétssicherungs- und Feedbacksysteme, Loben,
das Sichtbarmachen von Fortschritten, die Einfiihrung von
Regeln und Vereinbarungen oder durch WeiterbildungsmaR-
nahmen gelingen (vgl. Wahl 2018a). AuRerdem sollte er-
worbenes Wissen in der Einrichtung geteilt und verfiigbar
gemacht werden. Wimmer (2000) spricht sich dafiir aus, dass
Fiihrungskrifte darin geschult werden sollten, mit emotional
herausfordernden und destabilisierenden Themen im Rahmen
operativer und strategischer Prozesse umzugehen. Auf diese
Weise kann die Erkenntnis, die Fihigkeit zu besitzen, selbstor-
ganisiert Losungen zu finden, zu einer Stabilisierung beitra-

gen.

Insgesamt wird mit den generischen Prinzipien nicht die
Absicht verfolgt, Verinderungsprozesse klar zu strukturieren.
Sie sind vielmehr als Gestaltungsinstrumente zu betrachten,
die es der Leitungskraft ermoglichen, aus dem eigenen Metho-
denrepertoire diejenigen auszuwdihlen, die fall-, situations-,
einrichtungs- und personenbezogen den Selbstorganisations-
prozess am ehesten fordern. Friedrich von Hayek (1996, S. 21)
bringt die Funktion der generischen Prinzipien wie folgt auf
den Punkt: ,Der Manager in fithrender Position sollte, (...) was
immer er an Wissen erwerben kann, nicht dazu verwenden
diirfen, um die Ergebnisse zu formen, wie der Handwerker sein
Werk formt, sondern ein Wachsen kultivieren, indem er die
geeignete Umgebung schafft, wie es der Girtner fiir seine
Pflanzen macht.”

Dr. Ariane Wahl ist freiberufliche Beraterin fiir Fach-
und Flihrungskrafte bei Heidelberger Coaching,

https://www.heidelberger-coaching.de/

Prof. Dr. Monika Buhl ist Hochschullehrerin am Institut fir Bildungs-

wissenschaft, Universitdt Heidelberg, www.ibw.uni-heidelberg.de

63 | frithe Kindheit | 0518

ol Beispiele pelungener Prixis

Cindy hilezh
wsier Mkl v i Buer, Seon s L
Taseys Prrytag, Casois [en

Cindy Mieth
unter Mitarbeit von Jill Baier, Monika Buhl,
Tanya Freytag, Carola Iller

Organisationsentwicklung in Kitas
Beispiele gelungener Praxis

Universitdtsverlag Hildesheim 2018

E-Publikation (Open Access) http://dx.doi.org/10.18442[771

LITERATUR

B Antonovsky, A. (1997): Salutogenese: zur Entmystifizierung der Gesundheit.

Dt. erw. Hrsg. von Franke, A. Tiibingen.

B Bamberger, G. (2001): Losungsorientierte Beratung (2. Auflage). Weinheim.

M Bateson, G. (1983): Okologie des Geistes (6. Auflage). Frankfurt am Main.

W Buhl, M., Freytag, T., Iller, C. (2016): Working Paper — Organisationsentwicklung

im Elementarbereich. URN: urn:nbn:de:o111-pedocs-123685 (abgerufen am 15.10.2018).

W Haken, H. (1981): Erfolgsgeheimnisse der Natur. Synergetik: Die Lehre vom Zusammen-
wirken. Frankfurt am Main.

W Haken, H., Schiepek, G. (2010): Synergetik in der Psychologie — Selbstorganisation
verstehen und gestalten (2. Auflage). Gottingen.

W von Hayek, F.A. (1996): Freiburger Studien. Tiibingen

M LeDoux, J. (2010): Das Netz der Gefiihle. Wie Emotionen entstehen (5. Auflage). Miinchen.
W Mieth, C., Baier, J., Buhl, M., Freytag, T., Iller, C. (2018): Organisationsentwicklung
in Kitas — Beispiele gelungener Praxis. Hildesheim. http://dx.doi.org[10.18442[771
(abgerufen am 15.10.2018).

M Probst, G. (1987): Selbst-Organisation. Berlin und Hamburg

W Rheinberg, F. (2004): Motivation. In: von Salisch, M., Selg, H., Ulich, D. (Hrsg.):
Grundriss der Psychologie. Bd. 6. Stuttgart.

M Schiepek, G. (1999): Die Grundlagen der Systemischen Therapie. Theorie-Praxis-For-
schung. Gottingen.

W Wahl, A. (2018a): Selbstorganisation als Schliisselkompetenz fiir Fiihrungskrifte.
Gesprdchspsychotherapie und Personzentrierte Beratung 01/2018. Sonderbeilage Coaching
und Organiationsberatung, S. 5-6.

B Wahl, A. (2018b): Selbstorganisation fordern in der beruflichen Beratung — Die Synergetik
als metatheoretisches Rahmenkonzept zur Fundierung eines integrativen Beratungsansatzes.
Dissertation. Online-Verdiffentlichung https://www.ub.uni-heidelberg.de.

W Willke, H. (1995): Systemtheorie III: Steuerungstheorie. Stuttgart und Jena.

B Wimmer, R. (2000): Wie lernfihig sind Organisationen? Zur Problematik einer voraus-
schauenden Selbsterneuerung sozialer Systeme. In: Heijl, P., Stahl, H.K. (Hrsg.):
Management und Wirklichkeit - Das Konstruieren von Unternehmen, Mirkten

und Zukiinften, Heidelberg, S.265-296.



