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Vorwort

Die Leitung von Organisationen der Kinder- und Jugendhilfe ist eine weithin
unterschétzte und auch wenig erforschte Herausforderung im Rahmen der Sozia-
len Arbeit. In diesem Buch wird das ,,Dilemmata-Management® der Fachkrifte
empirisch erforscht und anhand von zahlreichen Interview-Zitaten sehr nach-
vollziehbar dargestellt.

Teresa Frank entwickelt somit zwei Typen: die ,verschleierte Alltagssteue-
rung” und die ,alltagsferne Steuerung®. Diesen Auferungen werden dann die
Praxen der Interviewten zugeordnet: Autonomie vs. Steuerung in Relation zu
,Distanz vs. Nahe‘ bzw. ,Transparenz vs. Verschleierung’. Die Autorin kommt zu
dem Ergebnis, dass die interviewten Fachkréfte ihre vielfaltigen Leitungsdilem-
mata mit Hilfe einer ,verschleierten Leitungspraxis“ bewiltigen.

Das Buch stellt einen grundlegenden und wertvollen Beitrag zur Reflexion der
organisationalen Bedingungen Sozialer Arbeit dar, indem es zeigt, dass es nicht
nur einen Weg der Bewiltigung von alltdglichen Fithrungsdilemmata gibt und
das man insofern eine Schwerpunktsetzung oder auch Balancierung zwischen
moglichen Vorgehensweisen anstreben kann. Diese Erkenntnis ist fiir Theorie
und Praxis von weitreichender Bedeutung und so wiinschen wir Frau Franks
Buch die breite Rezeption, die das Thema und die ihre Ergebnisse verdienen.

Thomas Coelen und Werner Schénig



1. Einleitung

Die Profession und Disziplin der Sozialen Arbeit zeigen ein ambivalentes Ver-
hiltnis zur Thematik der ,Leitung’. Trotz zahlreicher Veranderungen - z.B.
starke Zunahme der Mitarbeiter:innenzahl, verstirkte Differenzierung der An-
gebotslandschaft sowie Herausforderungen wie Personalfluktuation und Fach-
kriftemangel - hat diese Ambivalenz Bestand. Bereits vor etwa zehn Jahren
begannen meine ersten Recherchen zu diesem Thema. Sie waren vor allem auf
machttheoretische Ansitze fokussiert. Seitdem sind zahlreiche Sozialmanage-
mentstudiengdnge entstanden und die Literatur zu Leitung und Management in
der Sozialen Arbeit hat sich deutlich erweitert. Dennoch bleibt die Ambivalenz,
mit der Fach- und Fihrungskrifte der Leitungsrolle und -tatigkeit im sozialen
Bereich begegnen, unverandert.

Diese Dissertation nimmt die Spur dieser Ambivalenz auf und zielt darauf ab,
durch die Ergebnisse rekonstruktiver Forschung einen Beitrag zum Diskurs rund
um das Thema Leitung zu leisten. Die Arbeit beleuchtet die komplexe und dyna-
mische Rolle von Leitungskréften in der Kinder- und Jugendhilfe, insbesondere
in den Hilfen zur Erziehung. Im Fokus steht die Perspektive der Leitungskrifte,
deren Leitungshandeln beschrieben, konnotiert und in seiner Praxis differenziert
herausgearbeitet wird.

Anders als in einer isolierten Betrachtung von Fithrungsaufgaben wird das
Leitungshandeln in dieser Studie als wichtiger Bestandteil der Handlungspraxis
in der Kinder- und Jugendhilfe verstanden, das fest in die alltiglichen Ablaufe
der Fach- und Fithrungskrafte eingebettet ist und zugleich einen zentralen Zweck
erfiillt: die Erméglichung professionellen Handelns in der Sozialen Arbeit. Mein
Interesse an dieser Thematik entspringt der Erkenntnis, dass Leitungshandeln
auf unterschiedlichen Ebenen signifikante Auswirkungen hat. Organisationen
miissen eine Balance zwischen wirtschaftlicher Stabilitit und professioneller
Verantwortung wahren, um ihren Fortbestand zu sichern. Diese zwei Pole - 6ko-
nomischer Wettbewerb und professionelle Standards der Sozialen Arbeit - bilden
den Rahmen fiir die Qualitatssicherung der angebotenen Dienstleistungen und
sind gleichsam Ursache der Leitungsambivalenz.

Dariiber hinaus beeinflusst das Leitungshandeln direkt die Nutzer:innen
der Angebote, indem es die Qualitat der erforderlichen Hilfen angesichts der
steigenden Fallkomplexitit im Bereich der Kinder- und Jugendhilfe bestimmt.
Das Betriebsklima, mafigeblich durch das Leitungshandeln gepragt, ist zudem
entscheidend fiir die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter:innen.



Trotz der offensichtlichen Bedeutung der Leitungsrolle fiir das Arbeitsum-
feld bleibt in der Literatur und Praxis eine fortdauernde Ambivalenz gegentiber
dieser Rolle bestehen, was die Soziale Arbeit als Disziplin dazu veranlassen soll-
te, sich intensiv mit dem Thema auseinanderzusetzen. Trotz der Zunahme an
wissenschaftlichen Publikationen rund um das Thema, besteht weiterhin ein
Forschungsdesiderat, dem diese Arbeit nachgeht. Die zentralen Forschungsfragen
zielen darauf ab, die Praxis der interviewten Leitungskréfte zu rekonstruieren.

Doch um die Leitungspraxis kontextualisieren und die Leitungsthematik
im Allgemeinen erfassen zu konnen, erfolgt zunéchst eine ndhere Auseinander-
setzung mit dem Sozialmanagement und den Anforderungen an die Leitungs-
aufgaben in sozialen Organisationen. Dies beinhaltet auch die Definition des
Organisationsbegriffs, der dieser Arbeit zugrunde liegt, sowie eine Klarung des
Managementverstandnisses der Sozialen Arbeit. Daran anschliefSend werden rele-
vante Fithrungsansitze fiir diese Studie beleuchtet. Nachdem der Anspruch an die
Leitungstatigkeit konkretisiert wurde, folgt die Perspektive der Sozialen Arbeit
auf die Leitungsthematik. Dabei wird das ambivalente und kontroverse Verhaltnis
zwischen Profession und Management untersucht und verschiedene Dimensionen
der Leitungsambivalenz werden herausgearbeitet. Das Dilemmatamanagement
wird zudem als iibergreifendes Leitungshandeln zentral charakterisiert.

Anschlieflend wird das Forschungsfeld der Dissertation — die Kinder- und
Jugendhilfe - vorgestellt. Nach der Konkretisierung der Leitungsanforderungen
und der theoriegeleiteten Erklarung der Praxis werden verschiedene Erklarungs-
ansétze wie Organisationskultur, professioneller Habitus und Neo-Institutiona-
lismus présentiert und miteinander in Beziehung gesetzt, um die Etablierung
und Reproduktion der Leitungsambivalenz zu verstehen.

Im empirischen Teil der Arbeit wird das methodische Vorgehen theoretisch
fundiert erldutert und anhand von Ausziigen aus dem Datenmaterial verdeut-
licht. Abschlieflend werden die Ergebnisse der dokumentarischen Interviewin-
terpretation komparativ dargestellt und in der Ergebnisdiskussion an den bereits
erlduterten theoretischen Beziigen eingeordnet.

Mit dem Fazit werden die zentralen Erkenntnisse dieser Dissertation konkre-
tisiert: Die (verschleierte) Leitungspraxis ist in der Organisationskultur verankert
und in doppelter Hinsicht von Dilemmata gepragt.
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2. Leitungin der Kinder- und Jugendhilfe —
unterschiedliche Perspektiven auf ein Thema

Fiihrungskrafte in Organisationen den Sozialen Arbeit stehen vor einer Vielzahl
von Herausforderungen: Steigende Komplexitit von Fallverldufen, wachsende
Anspriiche an professionelle Fachlichkeit bei gleichzeitigem Fachkriftemangel
und konkurrierende oder sich widersprechende Anforderungen der Anspruchs-
gruppen an die soziale Dienstleistung sind nur einige der Themen, denen sich
Leitungskrafte stellen (Bollert 2018; Knospe 2022; Merchel 2015a). Ihre Hand-
lungspraxis gestaltet sich dabei fortwéhrend in unterschiedlichen Paradoxien und
Dilemmata (Merchel 2015a), die es zu berticksichtigen gilt, um Organisationsziele
zu erreichen und den Fortbestand der Organisation zu sichern. Insbesondere die
Kinder- und Jugendhilfe ist ein Feld, in welchem Fach- und Leitungskrifte in
Dilemmata geraten, die sie aufzulosen versuchen.

Der Komplexitdt der nicht schliissigen Tauschbeziehungen in der Kinder-
und Jugendhilfe wird dabei eine besondere Bedeutung beigemessen (Merchel
2015a: 77): Die Finanzierung von sozialen Dienstleistungen erfolgt nicht durch
die Nutzer:innen selbst, sondern durch sozialstaatliche Mittel, um den Zugang
zu den Hilfen nicht tiber finanzielle Ressourcen zu beschrianken. Infolgedessen
stellen aber nicht nur die Nutzer:innen der Leistung Anforderungen an den
,Betrieb® (padagogische Fachkrifte/die Organisation), sondern auch der Kost-
entrager. Diese teils heterogenen Interessen und Widerspriichlichkeiten gilt es
aufseiten der sozialen Organisation auszuhalten und zu bedienen (Merchel 2015a:
79). Auch in der Kinder- und Jugendhilfe sehen sich Fach- und Fithrungskraf-
te dieser Mehrdeutigkeit gegeniiber, jedoch kommt eine weitere Ebene in der
Tauschbeziehung hinzu: Neben den Anspriichen des Kostentrégers sind auch
die oftmals verschiedenen Perspektiven der Nutzer:innen zu beriicksichtigen,
denn es bleibt zu diskutieren, wer in der Kinder- und Jugendhilfe als Nutzer:in
der Hilfe erachtet werden kann. In der Offenen Kinder- und Jugendarbeit oder
im Ganztag sind es wohl hauptsachlich die Kinder und Jugendlichen. Wird der
Blick allerdings auf die Hilfen zur Erziehung gerichtet, ist die Situation schon
komplizierter, denn dort sind in der Regel Kinder/Jugendliche und Eltern/Erzie-
hungsberechtigte Adressat:innen sowie Nutzer:innen der sozialen Dienstleistung.
Insofern differenziert sich die Nutzer:innenebene aus und kann mdglicherweise
viele unterschiedliche und sich widersprechende Anspriiche beinhalten. Trotz des
sogenannten Tripelmandats und der Vielzahl an Paradoxien handlungsfahig zu
bleiben, ist Alltag der padagogischen Fachkrifte in der Kinder- und Jugendhilfe
(Schiitze 2015; Staub-Bernasconi 2018). Leitungskrafte stehen dariiber hinaus
in der Verantwortung, Rahmenbedingungen zu schaffen, in denen das Jong-
lieren der Anspriiche gelingen kann. Das Sozialmanagement nimmt hierbei die
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wesentliche Aufgabe ein, den Rahmen fiir die fachliche oft widerspriichliche
Praxis zu gestalten. Die zentrale Idee besteht darin, ein reflektiertes Zusam-
menspiel von Managementdenken und fachlichen Anforderungen zu erreichen,
wie Merchel (2015a: 11) ausfiihrt. Dies impliziert die Beriicksichtigung von vier
Qualitdtsdimensionen, welche die fachliche Praxis beeinflussen: Strukturqualitat
umfasst forderliche organisatorische Rahmenbedingungen wie Finanzmittel,
Ausstattung und Strukturen. In der Dimension der Prozessqualitét stehen pro-
fessionell ausgebildete Fachkrifte im Mittelpunkt, die durch ihre Kompetenzen
und ihre Motivation Interaktionen mit den Adressat:innen erméglichen. Die
Dimensionen der Ergebnisqualitat und der Wirtschaftlichkeit verkniipfen Effek-
tivitat und Effizienz der padagogischen Arbeit (Merchel 2015a: 11).

Methoden und Konzepte, die konkret das Management in der Sozialen Arbeit
in den Blick nehmen, haben in den vergangenen Jahrzenten eine bemerkenswerte
Transformation durchlaufen. Dabei wurde auch der Leitungsthematik mehr
Raum gegeben. Leitung wird als eine zentrale Kernaufgabe im Management ver-
standen, die sich in struktur- oder personenbezogene Steuerung unterteilen lasst
und die in der Regel von konkreten fiir diese Aufgabe ausgewiesenen Personen
ausgeiibt wird (Merchel 2015b).!

Die steigende Anzahl an Publikationen und die Einfithrung von Studiengén-
gen, die sich explizit dem Sozialmanagement widmen, zeugen von einer intensiven
Beschiftigung mit dieser Materie in der Sozialen Arbeit. Dies steht im engen
Zusammenhang mit der Verwaltungsmodernisierung und dem sogenannten New
Public Management, das eine stirkere Ausrichtung an betriebswirtschaftlichen
Ansitzen in die Sozialwirtschaft zur Folge hat (Grunwald 2022; Merchel 2009).
Die veranderten Strategien in den Organisationen der Sozialwirtschaft brachten
auch neue Begrifflichkeiten mit sich, etwa ,soziale Dienstleistung’. In Abgrenzung
zu sachbezogenen Dienstleistungen werden soziale Dienstleistungen als interak-
tive, standortgebundene, immaterielle und unteilbare Handlungen (,Unu-actu-
Prinzip®) angesehen, die individuell und an den Adressat:innen ausgerichtet sind
(Oelerich und Schaarschuch 2005). Wie dem Dienstleistungsbegriff wurde auch
dem Managementdenken im Zuge der Reformierung des Verwaltungshandelns
mehr Bedeutung beigemessen. Doch noch in den 1990er-Jahren stief3 das Ma-
nagementdenken innerhalb der Sozialen Arbeit auf breite Ablehnung (Wohrle et
al. 2022: 12). In der Praxis lag die Préiferenz auf einem kollektiven Teamentschei-
dungsfindungsprozess, der hiufig zu einem diffusen Zustand fiihrte, z. B. durch
einen Mangel an klaren Zielen und Verbindlichkeiten. Professionelles Handeln
ohne klar definierte Ziele lief} Erfolge oftmals vermissen, da ein Vergleich mit
vorher festgelegten Zielen fehlte (Wohrle et al. 2022: 13). Seitdem haben sich die

1 Inneueren Publikationen werden die Aufgaben, welche dem ,Management;, der ,Leitung’
und der ,Fihrung’ zugewiesen werden, kaum ausdifferenziert, sodass auch in dieser Arbeit
das Sozialmanagement Leitungsaufgaben einschliefit. In Kapitel 2.2. wird jedoch differen-
zierter auf Leitung eingegangen.
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Disziplin und Profession der Sozialen Arbeit weiterentwickelt, das Sozialmanage-
ment bleibt jedoch ein mehrdimensionales Thema. Es steht weiterhin zur Debatte,
ob es als ein Segment der Sozialarbeitswissenschaft oder als spezielles Gebiet der
Betriebswirtschaftslehre betrachtet werden sollte (Langer 2013; Langenohl 2018).

In Organisationen der Kinder- und Jugendhilfe, dem Fokus dieser Arbeit,
bedeutet Management, Rahmenbedingungen so zu gestalten, dass sie den Fokus
auf die Bediirfnisse der Adressat:innen legen und zugleich den Fortbestand der
Organisation gewahrleisten (Wohrle et al. 2022). Diese Rahmenbedingungen
beeinflussen das professionelle Handeln und nehmen ebenso Einfluss auf den Er-
folg der Hilfeleistung wie die Koproduktion zwischen Fachkraft und Adressat:in
(Merchel 2015a: 68). Die Kinder- und Jugendhilfe stellt als grofites Handlungsfeld
der Sozialen Arbeit einen besonders komplexen Rahmen dar, der eine sorgfaltige
Beriicksichtigung aller relevanten Faktoren erfordert. Fachkriftemangel und
belastende Arbeitsbedingungen einerseits sowie sich wandelnde gesellschaftliche
Bedingungen und Bediirfnisse der Adressat:innen andererseits fordern die Orga-
nisationen heraus, um zielgerichtete Hilfen sicherzustellen. Die Handlungsféhig-
keit innerhalb dieser komplexen und widerspriichlichen Rahmenbedingungen
wird im Folgenden als Management von Dilemmata betrachtet, ein zentraler
Aspekt des Leitungshandelns in der Kinder- und Jugendhilfe.

Aufbauend auf diesem Verstindnis von Management wird nachfolgend der
Aspekt der Leitung in der Kinder- und Jugendhilfe als Teil des Sozialmanage-
ments naher beleuchtet. Dabei werden zunichst allgemeine sozialmanagement-
bezogene Fithrungsansitze diskutiert und im Anschluss die fiir diese Arbeit rele-
vanten Fithrungskonzepte dargelegt. Im Fokus steht dabei stets der Umgang mit
Dilemmata und nicht die Fithrungsperson selbst, da es in dieser Arbeit weniger
um Leitungspersonen als um Leitungspraxis geht. Folglich wird das Management
als Leitungspraxis in den Vordergrund gestellt.

2.1 Die Perspektive der sozialen Organisation: Sozialmanagement,
um professionelles Handeln zu ermdglichen

»Soziale Einrichtungen sind ohne Management nicht denkbar® (Horak und Hei-
merl 2007: 167 zitiert nach Merchel 2015a: 14). Diese Aussage pointiert eine mo-
derne Entwicklung der grofSen Wohlfahrtsverbande in Deutschland. Demnach
habe sich die Haltung der Verbinde in den vergangenen 20 Jahren dahingehenden
gewandelt, Sozialmanagement als ,unternehmerisches Handeln“ (Cremer 2004:
81) nicht mehr im Konflikt zur professionellen und individuellen Hilfeleistung
zu sehen. Vielmehr wird das Sozialmanagement zunehmend als zentrales In-
strument verstanden, um sich an aktuellen und zukiinftigen Anforderungen
auszurichten und mit Dilemmata der professionellen Praxis umzugehen.
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Die Griinde fiir eine veranderte Haltung dem manageriellen Handeln gegen-
iiber liegen u. a. in der Modernisierung des Verwaltungshandelns und dem soge-
nannten ,New Public Management’. Daraus ergab sich eine stirkere Etablierung
von Sozialmanagementaspekten in den Hochschulcurricula (Merchel 2015a: 14).
Wirtschaftlichkeit, Effizienz und Effektivitit sind drei bedeutende und fiir die
Soziale Arbeit auch viel diskutierte Aspekte des Sozialmanagements, mit denen
sich soziale Organisationen beschiftigen miissen, um ihre Existenz zu sichern.
Insbesondere Organisationen, die viel Personal beschéftigen, bendtigen eine
»professionelle Betriebsfithrung“ (Léhe und Aldendorff 2022: 12).

Nach Lohe und Aldendorff (2022) sind verschiedene gesellschaftliche Ur-
sachen zu beriicksichtigen, welche den Diskurs um das Sozialmanagement mit
intrinsischer oder extrinsischer Motivation beeinflussen: Die Anpassung an die
umgestaltete sozialstaatliche Politik (s.0.) spiegelt eine extrinsische Motivation
fiir das Sozialmanagement wider. Verdnderte Rahmenbedingungen in der Finan-
zierung und ein gestiegener Bedarf an 6konomischer Kompetenz in der Leitung
sozialer Einrichtungen machen es erforderlich, dass Sozialmanagement sich nicht
nur als Reaktion, sondern auch als proaktive Kraft versteht, die Wirtschaft-
lichkeit und Wirksamkeit von sozialen Dienstleistungen verbindet (Grunwald
2014: 35). Der Umbau sozialstaatlicher Politik zwingt soziale Organisationen
in eine quasimarktwirtschaftliche, nicht schliissige Tauschbeziehung zwischen
Kostentrager, Anbieter:innen und Nutzer:innen, in der Kooperationen, Wettbe-
werb und Ausschreibungen zunehmend die Qualitdt und Verfiigbarkeit sozialer
Dienstleistungen bestimmen (Biischken 2017: 56 ff.; Merchel 2015a: 77; Schneiders
2020: 17; Wohrle 2017: 10). Monetarer Gewinn und Wirtschaftlichkeit, wie sie in
der Betriebswirtschaftslehre im Mittelpunkt stehen, sind fiir die Soziale Arbeit
jedoch kein Maf3stab, um den Erfolg von Hilfeleistungen zu bewerten. Allerdings
gewinnt dieser Blick an Bedeutung, dabei sind die Debatten um Wirkungsmes-
sung in der Sozialen Arbeit komplex. Die Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien
Wohlfahrtspflege unterscheidet hierzu drei Dimensionen zur Beurteilung von
Wirkung: subjektive, fachliche und gesellschaftliche Perspektive auf Wirkung
(BAGFW 2015: 3). Sie ruft dazu auf, das Management von sozialen Organisati-
onen stets vor dem Hintergrund fachlichen Handelns zu reflektieren, um dem
Sozialmanagement in Abgrenzung zum gewinnorientierten Management eine
Sonderrolle zu geben (Léhe und Aldendorff 2022: 15).

Die demografische Entwicklung, Migration und sich wandelnde Familien-
strukturen wirken als extrinsische Motivation fiir das Sozialmanagement, die
reflektierte Anpassung von Konzepten und Finanzierungsmoglichkeiten durch
Marktbeobachtungen hat jedoch auch den intrinsischen Effekt, moglichst pass-
genaue Hilfen zu erméglichen.

Ein weiteres Thema, welches sowohl intrinsisch als auch extrinsisch zur Aus-
einandersetzung mit Sozialmanagement motiviert, ist die Digitalisierung. Sie
erfordert eine Anpassung der sozialen Dienstleistungen und die Einfiihrung
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neuer, effizienzsteigernder Technologien. Die Attraktivitit und Zugénglichkeit
der Angebote, insbesondere fiir Menschen mit Beeintrachtigungen oder in ab-
gelegenen Regionen, werden hierdurch maf3geblich beeinflusst (Lohe und Al-
dendorff 2022: 17).

Neben den benannten gesellschaftlichen Aspekten nach Lohe und Aldendorff
liegen in der Sozialen Arbeit selbst verschiedenste intrinsische und extrinsische
Motivationsgriinde, die eine Beschaftigung mit Sozialmanagement erforderlich
machen. Extrinsisch motivierte Organisationen verstehen die Integration von
Managementmethoden ins eigene Handeln als notwendiges ,Ubel". Es ist folglich
eine Reaktion auf spezifische Bedingungen wie finanzielle Engpasse, Fachkrifte-
fluktuation (z.B. in der Heimerziehung) und Fachkriftemangel (Pluto et al.
2024). Intrinsisch motivierte Sozialmanager:innen verstehen die Nutzung der
Managementmethoden jedoch ,,als unterschiedliche und aufeinander verweisen-
de Bestandteile professionellen Handelns“ (Merchel 2015a: 16). Die reflektierte
Leitungspraxis und Steuerung von sozialen Organisationen kénnen somit zu
intrinsisch motivierten Aspekten des Sozialmanagements gezahlt werden. Auch
der Umgang mit Dilemmasituationen wie ,Steuerung versus Autonomie’ oder
Verinderung versus Konzentration auf Bewahrtes® wird nachfolgend als intrin-
sisch motiviertes Sozialmanagement verstanden.

Die benannten gesellschaftlichen und professionellen Aspekte verdeutlichen
die Notwendigkeit fiir Organisationen der Sozialen Arbeit, sich mit dem Sozial-
management auseinanderzusetzen. Doch auch in der gegenwirtigen Diskussion
iiber die Rolle des Managements in der Sozialen Arbeit lasst sich beobachten,
dass die Wahrnehmung von Management oftmals im Kontrast zur individu-
ellen Hilfeleistung steht (Merchel 2015a). Dies ist darauf zuriickzufiihren, dass
die Tradition des Managementbegriffs aus der Betriebswirtschaft stammt.? In
Abgrenzung dazu hat das Management seine Wurzeln im Bereich der Fithrung
und ist untrennbar mit einem Objekt verbunden, welches es zu organisieren und
zu leiten gilt (Lohe und Aldendorff 2022: 19). Dieses Verstandnis ldsst den Begriff
,Management’ an Definitionsschirfe verlieren und fithrt zu einer Aufwertung
bestimmter Tétigkeiten, ohne die spezifischen Anforderungen und Inhalte dieser
Aktivititen naher zu differenzieren. In der Sozialen Arbeit gestaltet sich die De-
finition dessen, was genau gefithrt wird, als besonders herausfordernd, da es im
Management von sozialen Organisationen in erster Linie um Hilfeleistungen, also
soziale Dienstleistungen, geht, die sich an den Bediirfnissen der Adressat:innen
orientieren (Merchel 2015a: 66). Dieser subjektorientierte Fokus wirkt sich wiede-
rum auf die Organisationsstrukturen der Organisationen aus. Denn das Hauptziel
sozialer Organisationen ist ideeller Natur, finanzieller Erfolg ist hier als Nebenziel
zu verstehen, das dazu dient, die ideellen Ziele zu unterstiitzen und zu ermog-
lichen (L6he und Aldendorff 2022: 19). Bereits in der Benennung der Ziele von

2 Niabhere Erlduterungen zur Ambivalenz ist in Kapitel 2.2 zu finden.
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Organisationen Sozialer Arbeit wird die Ambivalenz deutlich, die sich von der
Organisationsstruktur bis in die Basisannahmen der Organisationskulturen
zieht: Zwar verfolgen Organisationen der Sozialen Arbeit oftmals ideelle Ziele,
sie konnen diese jedoch nur tiber Wirtschaftlichkeit erreichen, d.h., Ziele wie
Okonomisierung, Effizienz und Effektivitit, wie sie in der betriebswirtschaft-
lichen Logik verankert sind, schaffen erst die Rahmenbedingungen fiir eine
ideelle Ausrichtung der Organisation. Insofern steht das Sozialmanagement nicht
im Kontrast zur individuellen Hilfeleistung, es ermoglicht sie. Eine praktische
Trennung, wie sie in theoretische Voriiberlegungen oftmals getroffen wird, ist
demnach nicht méglich, denn die Ziele sind miteinander verbunden. Sowohl
Leitungs- als auch Fachkrifte sind folglich aufgefordert, diese Ambiguitit und
Ambivalenz auszuhalten.

Wihrend Sozialmanagement auf betriebswirtschaftliche Methoden und Tech-
niken zurtickgreift, ergibt sich aus den strukturellen Parallelen zu betriebswirt-
schaftlichen Unternehmen die Notwendigkeit, diese Methoden den spezifischen
Bedingungen der Sozialen Arbeit anzupassen. Dies bedingt, dass der Diskurs
um das Sozialmanagement vor allem von Fachkréften mit sozialpadagogischem
Hintergrund gefithrt werden muss, da sie die erforderlichen Anpassungen am
besten verstehen und umsetzen konnen (Léhe und Aldendorff 2022: 19). Das
Selbstverstandnis und die professionelle Ausrichtung, der sogenannte ,,fachliche
Kompass“ (Lohe und Aldendorff 2022: 28), sind entscheidend fiir den Umgang mit
den Anforderungen des Sozialmanagements. Dieser fachliche Kompass dient als
Grundlage fiir die Anwendung von Managementmethoden und die Bewertung
ihrer Effektivitat. ,,Sozialmanagement muss konsequenterweise damit beginnen,
dass Fachkrifte der Sozialen Arbeit [...] sich ihres fachlichen Kompasses bewusst
werden® (Lohe und Aldendorff 2022: 28). Sozialmanagement kann also dann als
wirkungsvolles Instrument eingesetzt werden, wenn es Fach- und Fithrungs-
kraften gelingt, ihren fachlichen Kompass in die Strukturen der Organisationen
einzubetten, sie nicht als Widerspruch oder hinderlich anzusehen, sondern zu
verstehen, dass strukturelle Rahmenbedingungen der Organisation fachliches
und professionelles Handeln erméglichen (Merchel 2015a).

Zusammenfassung

In den letzten 20 Jahren hat sich die Haltung der grofien Wohlfahrtsverbénde in
Deutschland erheblich gewandelt. Sozialmanagement wird nun als wesentliches
Instrument zur Anpassung an moderne Anforderungen und zur Bewiltigung von
Dilemmata in der Praxis angesehen, anstatt im Widerspruch zur professionellen
Hilfeleistung zu stehen. Diese Entwicklung ist eng mit der Modernisierung des
Verwaltungshandelns verbunden, was zu einer stirkeren Integration von Ma-
nagementmethoden in die Disziplin, Profession und Ausbildung an Hochschulen
gefiihrt hat.
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Soziale Organisationen sehen sich zunehmend mit den Anforderungen an
Wirtschaftlichkeit, Effizienz und Effektivitat konfrontiert, um ihren Fortbestand
zu sichern. Die Anpassung an veranderte sozialstaatliche Politiken und Finanzie-
rungsbedingungen stellt eine extrinsische Motivation fiir das Sozialmanagement
dar. Gleichzeitig ergeben sich intrinsische Anreize durch die reflektierte Leitungs-
praxis und die Steuerung sozialer Organisationen, die das Sozialmanagement als
integralen Bestandteil professionellen Handelns betrachten.

Trotz der notwendigen Integration von betriebswirtschaftlichen Methoden
in das Sozialmanagement bleibt die Hauptaufgabe sozialer Organisationen die
ideelle Zielverfolgung. Finanzieller Erfolg dient dazu, die sozialarbeiterischen
Ziele zu unterstiitzen und zu ermdglichen. Dieser Fokus kann zu einer komplexen
und oft ambivalenten Beziehung zwischen wirtschaftlichen Zielen und der indi-
viduellen Hilfeleistung fithren, die soziale Organisationen zu bewaltigen haben.

Ein zentraler Punkt im Diskurs um das Sozialmanagement ist der fachliche
Kompass von Sozialarbeitenden, der als Grundlage fiir die Anwendung und Be-
wertung der Managementmethoden dient. Fachkréfte mit sozialpadagogischem
Hintergrund sind daher am besten in der Lage, die erforderlichen Anpassungen
der Methoden vorzunehmen und umzusetzen. Es ist entscheidend, dass Sozial-
management nicht als Gegensatz zur individuellen Hilfeleistung betrachtet wird,
sondern als Mittel, diese zu ermdglichen.

2.1.1 Organisationen in der Sozialen Arbeit

In dieser Arbeit wird das Leitungshandeln in der Sozialen Arbeit aus verschie-
denen Perspektiven untersucht. Zunichst wird die Rolle der Organisationen
beleuchtet, um ein tieferes Verstindnis davon zu erlangen, wie Leitungspraxis
in sozialen Einrichtungen theoretisch verankert und praktiziert wird. Daran
ankniipfend wird das Leitungshandeln aus der Perspektive der Sozialen Arbeit
betrachtet, sodass die verschiedenen Dimensionen der Leitungsambivalenz sowie
deren Handhabung in der Praxis (Dilemmatamanagement) erlautert werden.
Es folgt eine Betrachtung des Bereichs Kinder- und Jugendhilfe, der mit seinen
spezifischen Problemstellungen und Dilemmasituationen das Forschungsfeld
dieser Dissertation abbildet.

Ein erster Schritt ist jedoch die ndhere Definition des Begriffs ,Organisation,
die als Ort der sozialen Dienstleistung, wie sie in nachfolgenden Kapiteln auch
bezeichnet wird, eine zentrale Rolle spielen.

In der Managementliteratur werden Organisationen oft als Orte professio-
nellen Handelns und Fithrens beschrieben. Was genau unter einer Organisation
in der Sozialen Arbeit verstanden wird, soll hier definiert werden.

Im Gegensatz zu einer Institution, die oft an formelle Gesetze und das
Rechtssystem gebunden ist, wird eine Organisation als ein Zusammenschluss
von Personen verstanden, die gemeinsam spezifische Ziele erreichen mochten.
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Organisationen sind komplexe soziale Gebilde, die im Alltag zentrale Funktionen
erfiillen und als Orte systematisierter sozialer Handlungen, Entscheidungen und
Beziehungen dienen, in denen Menschen kooperieren und interagieren (Girsch-
ner 1990: 10). Dabei kann zwischen Organisationen unterschieden werden, die
aus der Perspektive der Struktur heraus funktionieren (rationales Organisations-
modell), solchen, die auf die Person abzielen (natiirliches Organisationsmodell),
und Organisationen, die sich aus der Umwelt und dem Prozess heraus verstehen
(offenes Organisationsmodell)® (Merchel 2015b: 16 ff.) Laut Merchel (2015a: 36)
sind Organisationen theoretisch konstruierte soziale Gebilde, die von Menschen
geschaffen und durch deren Handeln aufrechterhalten werden. Diese Organisa-
tionen streben dauerhaft bestimmte Ziele an und haben sich dafiir eine formale
Struktur gegeben, um Leistungserfiillung, Kooperation und Entscheidungsfin-
dung zu ermoglichen. Die Aktivitaten der Mitglieder einer Organisation werden
auf das verfolgte Ziel ausgerichtet. In der Sozialen Arbeit wird das Ziel oft durch
die Hilfeleistung definiert, die durch die organisatorische Verankerung und
strukturelle Einbettung in der Organisation von einem ,,Akt der Néchstenliebe®
zu einer sozialen Dienstleistung transformiert wird (Merchel 2015a: 37 {f.). In den
bisherigen Ausfithrungen (Kapitel 2.1) wurde jedoch deutlich, dass soziale Dienst-
leistungen in Organisationen der Sozialen Arbeit vielfach von unterschiedlichen
Zieldefinitionen geprégt sind, sodass die strukturelle Einbettung des Ziels oder
der Ziele (je nachdem wie viele Akteur:innen beteiligt sind) in die Organisation
komplexer sein kann als theoretisch angenommen.

Insgesamt zeichnen sich Organisationen durch eine dynamische Natur aus,
die es ihnen erméglicht, ihre Strukturen an verdnderte Bedingungen anzupas-
sen. Sie sind keine starren Gebilde, sondern dhneln eher einem Organismus
mit einer eigenen Logik, die aus den Interaktionen der Beteiligten und den sich
entwickelnden Prozessen und Dynamiken besteht. Organisationen sind somit
soziale Systeme, die durch interne Kommunikation geformt und aufrechterhalten
werden, tief verwurzelt in einer normativen Dimension, die von sich entwickeln-
den Normen und Werten geprégt ist (Merchel 2015a: 51 ff.).

Organisationen sind stdndig in Interaktion mit ihrer Umgebung und werden
sowohl durch externe Erwartungen als auch durch Anforderungen von auflen
gepragt. Diese Wechselwirkungen sind dynamisch und fithren dazu, dass Organi-
sationen gesellschaftliche Strukturen produzieren und reproduzieren (Ortmann,
Sydow und Tiirk 2000: 15). Diese stindige Bewegung und Entwicklung resultie-
ren in einem kontinuierlichen organisationalen Lernprozess, in dem neues und
bestehendes Wissen kombiniert wird, um innovative Problemlésungsstrategien
zu entwickeln.

3 In dieser Forschungsarbeit werden Organisationen aus der Perspektive des offenen Orga-
nisationsmodells betrachtet, die in engem Zusammenhang mit dem Steuerungsverstind-
nis dieser Arbeit steht.
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In der Sozialen Arbeit ist die organisatorische Einbettung besonders wichtig,
da sie sowohl die Ausfithrung von Dienstleistungen als auch das professionelle
Handeln mafigeblich beeinflusst. Professionelles Handeln in Organisationen der
Sozialen Arbeit ist tief durch institutionelle und organisatorische Normen gepréigt
und wird durch die Interaktion zwischen Fachkriften und Adressat:innen weiter
definiert (Bohnsack 2022). Dieses Zusammenspiel ist entscheidend fiir die Pro-
fessionalisierung und die Praxis in der Sozialen Arbeit.

Organisationen in der Sozialen Arbeit sind daher nicht nur Ausfithrungs-
organe von Dienstleistungen, sondern auch aktive Gestaltende sozialer Realitit
(Kubisch und Franz 2022). Sie beriicksichtigen vielfaltige Mandate, die von den
Adressat:innen, der Gesellschaft und professionellen Standards an die Fach- und
Leitungskrafte herangetragen werden. Diese Mandate erzeugen multiple Span-
nungsfelder, in denen sie agieren. Die fortlaufende Aushandlung und Anpassung,
die sowohl Fachwissen als auch organisatorische Rahmenbedingungen umfasst,
ist entscheidend, um den Bediirfnissen der Adressat:innen gerecht zu werden und
professionelle Standards aufrechtzuerhalten. Das Aushalten dieser teils gegensitz-
lichen Anspriiche und Anforderungen der unterschiedlichen Mandate ist Aufgabe
von Leitungskréften, die schliefllich die Rahmenbedingungen des professionellen
Handelns ausgestalten miissen. Vielfach resultiert dies in Fithrungsdilemmata
im Sozialmanagement.

Zusammenfassung

Organisationen sind komplexe soziale Gebilde sowie theoretisch konstruierte
soziale Systeme, die von Menschen geschaffen und durch deren Handeln auf-
rechterhalten werden. Sie streben dauerhaft bestimmte Ziele an und haben sich
dafiir eine formale Struktur gegeben, um Leistungserfiillung, Kooperation und
Entscheidungsfindung zu erméglichen. In der Sozialen Arbeit wird das Ziel
durch die Hilfeleistung definiert, die durch die organisatorische Verankerung
zu einer sozialen Dienstleistung transformiert wird. Die dynamische Natur von
Organisationen erlaubt es ihnen, ihre Strukturen an verdnderte Bedingungen
anzupassen. Sie sind soziale Systeme, die durch interne Kommunikation geformt
und aufrechterhalten werden, und tief in einer normativen Dimension verwurzelt
sind, die von sich entwickelnden Normen und Werten geprigt ist. Organisatio-
nen interagieren standig mit ihrer Umgebung und werden sowohl durch externe
Erwartungen als auch durch Anforderungen von auflen gepragt, was zu einem
kontinuierlichen Lernprozess fiihrt.

In der Sozialen Arbeit ist die organisatorische Einbettung besonders wichtig,
da sie die Ausfithrung von Dienstleistungen sowie das professionelle Handeln
beeinflusst. Professionelles Handeln in sozialen Organisationen wird durch Nor-
men (Basisannahmen und Wertvorstellungen) gepriagt und durch die Interaktion
zwischen Fachkriften und Adressat:innen definiert. Diese Organisationen sind
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somit nicht nur Ausfithrungsorgane von Dienstleistungen, sondern auch aktive
Gestalter:innen sozialer Realitét. Sie berticksichtigen vielfaltige Mandate von
Adressat:innen, Gesellschaft und professionellen Standards, was multiple Span-
nungsfelder und Fithrungsdilemmata im Sozialmanagement erzeugt.

2.1.2 Sozialmanagement in Organisationen der Sozialen Arbeit

Die Gestaltung von Rahmenbedingungen professionellen Handelns wird in die-
ser Arbeit als Leitidee des Sozialmanagements verstanden. Eng verbunden mit
diesem Verstandnis ist die Definition von Sozialmanagement als reflektierte und
bewusste ,,Einflussnahme auf Entscheidungen, Strukturen, Ablaufe und soziale
Beziige® (Merchel 2015a: 24). Konkret geht es um Personalfiihrung, Ressour-
cenoptimierung und das Erreichen von Organisationszielen unter Einbezug der
spezifischen Basisannahmen und Wertvorstellungen der Organisation (Willke
2007: 17). Dabei kénnen sich die Organisationsziele als Fallstrick erweisen, wenn
einzelne Mitarbeiter:innen andere Ziele verfolgen als die Organisation oder die
Ziele der Organisation aufgrund der Widerspriichlichkeiten im ,Innen‘ oder
,Auflen’ so diffus sind, dass die Fachkréfte handlungsunfahig werden.

In der Ausgestaltung der Managementaspekte sind die verschiedenen Tei-
le eng miteinander verbunden: Ressourcen (finanziell und personell) werden
eingesetzt, um Ziele zu erreichen, und das Personal wird so gefiihrt, dass es die
Organisationsziele fokussiert. Insgesamt ist Managementhandeln in der Sozialen
Arbeit in doppelter Hinsicht personengebunden: Leitung erfolgt durch Personen
(Steuerung einer Organisation mit dem Ziel, die Organisationsziele zu erreichen)
und fiir Menschen (Personalfithrung, d.h. Fithrung von Menschen, als Teil ei-
ner Organisation, die innerhalb dieser ihren Beitrag zur Zielerreichung leisten)
(Unger 2022: 201).

Im institutionellen Verstindnis umfasst das Management jene Personen und
Gruppen, die in Organisationen Management- und Fithrungsaufgaben wahr-
nehmen (Grunwald 2022: 7). Diese Definition beinhaltet ein breites Spektrum
von Rollen und ist nicht auf die obersten Ebenen des Managements beschrankt.
Vielmehr betrifft es alle Ebenen, auf denen Personen Fithrungsaufgaben inne-
haben (Grunwald 2022: 7, Merchel 2015a: 26). Dies zeigt sich insbesondere in
der Sozialen Arbeit, in der praktisch jede Fachkraft als Mitglied einer formalen
Organisation organisatorische Aufgaben tibernimmt und somit einen Teil des
,Sozialmanagements' darstellt oder gar als Manager:in des eigenen sozialarbeiteri-
schen Handelns fungiert (Langer 2013: 14). Speziell ausgewiesene Leitungskréfte
ibernehmen dariiber hinaus komplexere Managementaufgaben, die weit tiber
die Organisation und Koordination einer Hilfeleistung hinausgehen (Merchel
2015a: 26).

21



Funktional betrachtet bezieht sich Management auf die Aufgaben, Prozesse
und Funktionen, die fiir die Steuerung und Leitung innerhalb einer arbeitstei-
ligen Organisation notwendig sind, um Ziele zu erreichen. Dieser funktionale
Managementbegriff kann weiter differenziert werden und bezieht sich sowohl
auf die Fithrung und Steuerung der Organisation im Allgemeinen als auch, im
engeren Sinne, auf die Beeinflussung und Steuerung von Personen, also auf Per-
sonalfithrung. Dabei wird zwischen sachbezogenen Managementaufgaben wie
Planung, Entscheidung, Organisation und Kontrolle und personenbezogenen
Managementaufgaben wie Willensbildung, Willensdurchsetzung und -sicherung
unterschieden, wobei diese in der Praxis kaum voneinander zu trennen sind
(Merchel 2015a: 27).

Das Management nimmt alle Entscheidungen und Handlungen, die zur Errei-
chung der Organisationsziele beitragen und die mit der Verteilung, Beschaffung,
Nutzung und Kontrolle von Ressourcen einhergehen, in den Blick. Management
versucht also steuernd auf die Organisation im Inneren (Binnenmanagement)
und als Ganzes einzuwirken (Grunwald 2022: 8).

Auf der Handlungsebene kann zwischen normativem, strategischem und
operativem Management unterschieden werden: Normatives Management orien-
tiert sich an den Grundwerten der Organisation und ist fiir die Soziale Arbeit
insofern von Bedeutung, da sich soziale Organisationen an gesellschaftlichen
und politischen Diskursen rund um soziale Fragen beteiligen. AufSerdem sind
Mitarbeiter:innen in der Sozialen Arbeit fortwdhrend mit normativen Themen
und Konflikten konfrontiert (Merchel 2015a: 100ff.). Manche Organisationen
orientieren sich stark an spezifischen Werten, z. B. christlichen Werten und nut-
zen diese auch, um Verhaltensanforderungen zu entwickeln. Insbesondere in
Dilemmasituationen konnen diese Anforderungen zentral sein. Leitbilder in
Organisationen sind Ausdruck der normativen Grundprinzipien einer Organisa-
tion. Management mit einer gezielt strategischen Ausrichtung dient dazu, in der
Unsicherheit und Komplexitat der Moglichkeiten und Umwelteinfliisse strategi-
sche Entscheidungsoptionen herbeizufiihren. Strategien im Managementhandeln
werden bendtigt, um Handlungsoptionen zukunftsbezogen gestalten zu konnen
(Abegglen und Bleicher 2021: 39f,; Bleicher 2011: 87 ff.; Merchel 2015a: 97). Beide
Ausrichtungen konnen in der Handlungspraxis einander erginzen.

Steuerung wird als ein zentraler Begriff des Sozialmanagements betrachtet,
dessen Verstindnis von plandeterminierter Steuerung bis hin zu dezentraler Kon-
textsteuerung reicht. Aufgrund der hohen Komplexitit sozialer Organisationen
und ihrer Umgebungssysteme kann Steuerung nicht ausschlief3lich plangetrieben
erfolgen. Stattdessen sollte Steuerung als Gestaltung von Rahmenbedingungen
oder als Einwirkung auf eine Organisation verstanden werden (Grunwald 2022:
10). Merchel unterscheidet fiinf verschiedene Formen der Steuerung von sozialen
Organisationen (2015a: 86 ff.):
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e Fachliche Steuerung zielt darauf ab, eine qualitativ hochwertige Leistungser-
bringung zu gewihrleisten, die aktuelle fachliche Standards und Methoden
integriert. Sie umfasst die Entwicklung und Reflexion von fachlichen Konzep-
ten, die Anleitung von Mitarbeiter:innen und Teams und das Ausbalancieren
von Spannungen zwischen Fachlichkeit und Wirtschaftlichkeit.

¢ Okonomische Steuerung umfasst die effiziente Nutzung finanzieller Res-
sourcen zur Sicherstellung der wirtschaftlichen Existenz der Organisation.

¢ Organisationsbezogene Steuerung meint die Gestaltung der internen Struktu-
ren und Abldufe sowie der reflexiven Auseinandersetzung mit den informellen
Mechanismen in der Organisation.

e In der mitarbeiter:innenbezogenen Steuerung steht die Gestaltung der
personellen Ressourcen und deren Interaktion in der sozialen Dienstleis-
tungserbringung im Mittelpunkt. Die Kompetenzen und die Motivation der
Mitarbeiter:innen sind entscheidend fiir die Qualitit der Leistungserstellung,
wobei ein hoher Grad an Eigenstandigkeit und Flexibilitat erforderlich ist.

e Steuerung der Auflenbeziige richtet sich darauf, die sozialpolitischen Entwick-
lungen, die fiir die Einrichtung relevant sind, zu erkennen und zu bewerten.
Die Organisation muss auf Anforderungen aus ihrer Umwelt reagieren und
strategische Entscheidungen zur Sicherung ihrer Zukunft treffen konnen.

Die verschiedenen Steuerungsbereiche kénnen nicht isoliert voneinander be-
trachtet werden, denn es gibt Uberschneidungen und bisweilen Spannungen, die
erkannt und bearbeitet werden sollten. In den Spannungen der verschiedenen
Steuerungsbereiche ist die Ambivalenz zwischen ideellen oder fachlichen Zielen
und Wirtschaftlichkeit erneut zu finden, ebenso die unterschiedlichen Anforde-
rungen der Anspruchsgruppen an die soziale Dienstleistung. Steuerungsinter-
ventionen bewegen sich folglich fortwihrend im Ausbalancieren der Paradoxien
und Dilemmata, indem versucht wird, das Unsteuerbare zu steuern (Ortmann
2012: 159; Wimmer 2011: 522). Die Effektivitat der Interventionen steigt mit der
sorgfaltigen Beriicksichtigung der relevanten komplexen Kontexte.

Aus einer systemtheoretischen Perspektive meint Steuerung die Beeinflussung
von Systemen, welche sich aufgrund ihrer Eigendynamik und -logik von auflen
nur schwer steuern lassen (Willke 2011: 31f£)).

Soziale Organisationen konnen demnach, systemtheoretisch betrachtet, nicht
direkt gesteuert werden, da Interventionen oft nicht die antizipierte Reaktion
hervorrufen. Die Reaktionen von Organisationen auf Steuerungsversuche spie-
geln eher deren eigene Logik wider als eine direkte Antwort auf den steuernden
Eingriff (Grunwald 2022: 12). Fiir Leitungskréfte ist es demnach zentral, pro-
duktiv mit dieser eigenen Eigenlogik umzugehen (Merchel 2015a: 32). Steuerung,
verstanden als Einflussnahme oder Impulse, ist jedoch auch im systemischen
Verstindnis moglich, z.B. durch das Schaffen von Rahmenbedingungen, die
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selbstorganisierte Arbeitsweisen fordern. Die Steuerbarkeit konzentriert sich
demnach auf Kontextsteuerung und die Anregung zur Selbststeuerung und we-
niger gezielt auf ,erwartete‘ Verhaltensweisen der Mitarbeiter:innen.

Auch wenn das Sozialmanagement in den vergangenen zwei Jahrzehnten
deutlich an Bedeutung gewonnen hat, wird die Ausrichtung der Steuerung von
Organisationen weiter kontrovers diskutiert: Flosser und Otto (1992) sprechen
sich fiir eine spezifische Schwerpunktsetzung aus und bringen die Bezeichnung
»Management des Sozialen“ ein. Aus ihrer Sicht greift das Sozialmanagement
zu kurz, da Organisationen der Sozialen Arbeit und das managerielle Handeln
in ihnen untrennbar mit der sozialpolitischen Funktion von sozialer Arbeit ver-
bunden sind. Es sei deshalb notwendig, die organisationsimmanente Perspektive
zu verlassen und das System der Leistungserbringung zu hinterfragen, anstatt
die sozialen Organisationen an das System anpassen zu wollen. Folglich gehe es
nicht um Optimierung von Strukturen und Prozessen, sondern vielmehr um die
»grundsatzliche Frage nach der Institutionalisierung sozialer Hilfen“ (Flosser und
Otto 1992: 15). Sozialmanagementkonzepte seien aus ihrer Perspektive ,,reaktive
Anpassungsleistungen an gesellschaftliche Prozesse“ (Flosser und Otto 1992: 16).

Um die Passung zwischen Hilfeleistung und Lebenswelt der Adressat:innen
nicht aus dem Blick zu verlieren, miissten konventionelle Formen der institu-
tionalisierten Sozialen Arbeit abgelehnt werden. Hier zeigt sich eine Sicht von
Sozialmanagement, welches stets im Spannungsfeld zwischen Hilfe und Kon-
trolle einerseits sowie Individualitdt und Wirtschaftlichkeit andererseits steht,
verbunden mit der Befiirchtung, dass die Fragen des Managements nicht vor dem
Hintergrund sozialpddagogischer Fachlichkeit bearbeitet werden, sondern sozial-
padagogische Konzepte ,einer professionsfeindlichen und politisch tendenziosen
Perspektive untergeordnet werden (Grunwald 2022: 49). Solche Diskussionen
sind eng mit der Haltung verbunden, dass sich fachliche/ideelle Ziele und wirt-
schaftliche Ziele nicht vereinbaren lassen, sondern einander ausschlieflen. In
dieser Logik steht das Managementhandeln im Kontrast zur individuellen, am
Subjekt orientierten Hilfeleistung. Sozialmanagement konne seiner Funktion
nur nachkommen, wenn es auf den Gegenstand Sozialer Arbeit ausgerichtet ist
und die Bedarfe des Feldes im Blick behilt. Damit wiirde, wie zuvor erldutert, der
Handlungsspielraum auf den Bereich der fachlichen Steuerung fokussieren. Die
fachliche Steuerung ist allerdings nicht losgelost von 6konomischer Steuerung
oder der Beriicksichtigung von Auflenbeziigen (Sozialraum, gesellschaftliche
und politische Dimensionen) denkbar. Den Blick auf die Mehrdimensionalitat
zu richten, gilt demnach nicht nur fiir Fachkrifte, die den individuellen Einzel-
fall betrachten, sondern auch fiir Leistungskrifte im Sozialmanagement: In der
Ausgestaltung von Steuerung werden neben Wirtschaftlichkeit, Effektivitat und
Effizienz eben auch der individuelle Bedarf der Adressat:innen und die Komple-
xitét des Falls in den Vordergrund gestellt:
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»Entscheidend ist, dass professionelles, sozialpadagogisches Handeln und professio-
nelles Agieren von Leitung mit den jeweiligen Zugangen, Methoden und Gegenstanden
von Sozialer Arbeit und dem Management sozialwirtschaftlicher Organisationen nicht
gegeneinander ausgespielt werden, sondern als wechselseitige Erganzung begriffen
werden, im Interesse der Adressat:innen von Sozialwirtschaft* und Sozialer Arbeit.“ (Grun-
wald 2022: 50)

Die wirtschaftliche Rationalitat im Blick zu haben und gleichsam die fachliche
Qualitét sicherzustellen, also Sozialmanagement zu betreiben, ist die Aufgabe
von Leitungskréften in Organisationen der Sozialen Arbeit. Insofern ist es notig,
dass Leitungskrifte kompetent in sozialpddagogischen Fragen agieren kénnen
und Gesprachspartner:innen fiir Fachkréfte sind, damit sie wahrnehmen, wenn
fachliche Fragen neben wirtschaftlichen Fragen an Wichtigkeit verlieren. Eine
Rollenteilung kann aus theoretischer und fachlicher Perspektive sinnvoll sein: So
ergibe sich eine Unterscheidung zwischen sozialarbeiterischen Fachkriften als
Expert:innen fiir die soziale Dienstleistung und Leitungskréften als Expert:innen
fiir die Ausgestaltung der Rahmenbedingungen (Grunwald 2022: 50). In der Pra-
xis erweist sich dies jedoch als kaum haltbar, da beide Perspektiven untrennbar
aufeinander bezogen sind (Grunwald und Steinbacher 2013).

LEntscheidend ist, dass zum fachlich inspirierten ,sozialpddagogischen Blick’ ein ,sozial-
wirtschaftlicher Blick* kommt, der sowohl die Ressourcen- als auch die Management- und
Organisationsfrage dezidiert von der Sozialen Arbeit aus diskutiert, um dieses Feld nicht
fremden Disziplinen und Professionen zu tberlassen.” (Grunwald 2022: 51)

Neben der Gestaltung von Rahmenbedingungen fiir das professionell fachliche
Handeln gehort es zu den Aufgaben von Leitungskriften, eine Partizipations-
kultur zu erschaffen, in der sich alle Anspruchsgruppen von Sozialer Arbeit mit
ihren teils widerspriichlichen Anforderungen wiederfinden: Mitarbeiter:innen,
Adressat:innen, Kostentriger und die Gesellschaft. Denn besonders in sozialen
Organisationen stehen neben dem fachlichen Erfolg auch der gesellschaftliche
und wertstiftende Erfolg im Fokus (Unger 2022: 202). Daran ankniipfend de-
finiert Unger gelingende Fiihrung als eine ,,von allen Beteiligten akzeptierte,
dynamische Beziehungsgestaltung, die den Mensch in den Mittelpunkt des

4 Der Begriff ,Sozialwirtschaft® unterscheidet vier verschiedene Bereiche: ,Organisationen,
die kooperative Aktivititen (in Genossenschaften), assoziative Aktivititen (von Vereinen),
mutualistische Aktivitdten (von Vereinigungen auf Gegenseitigkeit) und Aktivititen von
Stiftungen und von Sozialunternehmen umfassen®; zusammen werden sie als ,CMAF (Co-
operatives, Mutuals, Associations, Foundations)“ bezeichnet (Wendt 2013: 966). Das enge
Verstindnis von Sozialwirtschaft ergdnzend werden zunehmend auch offentliche Tri-
ger wie Kommunen als Teil der Sozialwirtschaft angesehen, sowohl als Kostentrager der
Dienstleistungen als auch als Erbringer von sozialen Dienstleistungen (Grunwald 2022).
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Handelns stellt — zugleich jedoch die Ziele der Organisation fokussiert wie auch
gesellschaftlich relevante Aspekte entsprechend beriicksichtigt® (Unger 2022:
203). In Riicksichtnahme auf die teils sehr unterschiedlichen Erwartungen an den
Erfolg der Hilfeleistung konnen gegensitzliche Zielkonflikte entstehen, die es als
Leitungskrafte auszuhalten und zu schlichten gilt. Die Fachlichkeit wird dabei
nicht der Effizienz untergeordnet, sondern wirtschaftliche Fragen sind stets auf
fachliche Fragen und inhaltliche Ziele zu beziehen. In diesem Kontext konstatiert
Winkler die Gefahr des ,,Wunsch[es] nach absoluter Effizienzsteigerung® (2008:
129) aufgrund der gestiegenen Okonomisierung der Soziale Arbeit. Politische
Akteur:innen oder Kostentrager verfiigen nicht tiber die Kompetenz, fachliche
Ziele zu bewerten. Insofern iibernehmen Leitungskrifte auch ein politisches
Mandat, indem sie gegeniiber den Auftraggeber:innen (z.B. Stiadte, Kommunen,
kommunalpolitische Verantwortliche) eine Position mit Ambiguitatstoleranz ein-
nehmen: Fachliche/einzelfallorientierte Soziale Arbeit und Effizienz/Effektivitat
schliefSen einander nicht aus (Seithe und Amthor 2015).

Eine Partizipationskultur in der sozialen Organisation richtet sich jedoch
nicht nur an die Kostentrdger:innen und Adressat:innen, sondern ist ebenfalls
tiir die Mitarbeiter:innen von Bedeutung. Rosenstiel und Nerdinger verweisen in
ihren Ausfithrungen zu Fithrungserfolg darauf, dass neben dem organisationalen
und 6konomischen Erfolg auch der humane Fithrungserfolg von Bedeutung sei:
»Flihrungskrifte sollen zundchst Ergebnisse erzielen [...] sich gleichzeitig gut
um ihre Mitarbeiter*innen kiitmmern (sogenannter humaner Fithrungserfolg)>
(Unger 2022: 202). Im systemischen Verstdndnis haben Partizipation und Trans-
parenz von Entscheidungen eine hohe Relevanz und tragen zur diskursiven
Beteiligung der Mitarbeiter:innen an Leitungsprozessen bei (Grunwald 2022:
60). Entscheidungsprozesse werden als Aushandlungsprozesse verstanden, in
denen Machtverhiltnisse beriicksichtigt und reflektiert werden. Als Folge von
Aushandlungsprozessen und Machtreflexion ist eine gesteigerte Dynamik und
Komplexitit von organisationalen Aspekten zu beobachten: Zum Fortbestand
der Organisation soll diese gesteuert werden, obwohl aus systemischer Perspek-
tive nicht gesteuert, sondern nur von auflen angeregt werden kann. Dies stellt
insbesondere Leitungspersonen vor die wachsende Widerspriichlichkeit ihres
organisationalen Alltags und der in ihm zu treffenden Entscheidungen (Grunwald
2022: 70; Wimmer und Schumacher 2014: 219).° Somit erweisen sich nicht nur
die Anforderungen der Auflenbeziige als mégliche Ursachen von Dilemmata und
Paradoxien, sondern auch die Anspriiche der Organisation(-smitglieder) selbst
sind fiir Leitungspersonen mit Widerspriichen verbunden.

5  Die Perspektive der Mitarbeiter:innen als Rolle der Gefiihrten in der Fithrungsbeziehung
zur Leitungskraft ist von zentraler Bedeutung, wird in dieser Arbeit jedoch nur an einigen
Stellen behandelt. Der Fokus dieser Arbeit liegt auf der Leitungskraft.

6 In der Literatur wird vielfach von ,Dilemmatamanagement® gesprochen, das in Kapitel
2.3.4 eine nahere Betrachtung erhilt.
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Mogliche Ideen zum Umgang mit diesen Binnenwiderspriichlichkeiten lie-
gen u.a. in der Pflege und Beriicksichtigung der Organisationskultur. Wenn
Steuerung von auflen nur bedingt méglich ist, erscheint es umso wichtiger, die
Selbststeuerung und Kultur einzubeziehen, denn soziale Organisationen sind
insbesondere von autonomen und selbst organisierten Prozessen (Kommuni-
kation und Kooperation) durchzogen (Grunwald 2022: 71 ff.) Dies erfordert in
der Haltung der Leitungskrafte eine Kombination aus Steuerungsoptimismus
und Steuerungsskepsis. Die gezielte, methodische Forderung (Steuerung) von
Selbstorganisation seitens des Managements/der Leitungskréfte kann namlich
bereits als emergente Phdnomene entstandene Formen der Selbstorganisation
bedrohen. Langer nennt dies ,,Ziel- und Steuerungswiderspriiche” in sozialen
Organisationen (Langer 2013: 38 {f.).

Management in sozialen Organisationen ist folglich durch den Umgang mit
Widerspriichlichkeiten und konkurrierenden Anforderungen geprigt, auflerhalb
der Organisation durch Zielkonflikte der verschiedenen Akteur:innen (Mandate
der Adressat:innen, Kostentriger, Gesellschaft, Profession und Disziplin) und
innerhalb der Organisation von emergenten Phdnomenen und Selbststeuerung.

Zusammenfassung

Das Sozialmanagement wird in dieser Arbeit als die Gestaltung von Rahmen-
bedingungen fiir professionelles Handeln verstanden. Es umfasst die bewusste
und reflektierte Einflussnahme auf Entscheidungen, Strukturen, Abldufe und
soziale Beziige. In der Beriicksichtigung der verschiedenen Aspekte des Sozi-
almanagements konnen Zielkonflikte entstehen, wenn Mitarbeiter:innen und
Organisation unterschiedliche Ziele verfolgen oder wenn Ziele aufgrund interner
oder externer Widerspriichlichkeiten zu diffus sind, um effektiv umgesetzt zu
werden. Managementhandeln ist personengebunden und in sozialen Organisati-
onen auf allen Ebenen prisent. Es umfasst sowohl die Steuerung und Leitung der
Organisation als auch die Fiihrung und Motivation des Personals. Jede Fachkraft
iibernimmt in gewisser Weise Managementaufgaben und fungiert als Manager:in
des eigenen Handelns. Speziell ausgewiesene Leitungskrifte tragen zusitzliche,
komplexere Managementaufgaben, die tiber die Organisation und Koordination
von Hilfeleistungen hinausgehen.

Management in sozialen Organisationen wird funktional als die Gesamtheit
der Aufgaben, Prozesse und Funktionen betrachtet, die fiir die Steuerung und
Leitung einer arbeitsteiligen Organisation notwendig sind. Es wird zwischen
sachbezogenen Managementaufgaben wie Planung, Entscheidung, Organisation
und Kontrolle und personenbezogenen Managementaufgaben wie Willensbil-
dung, -durchsetzung und -sicherung unterschieden. Management umfasst alle
Entscheidungen und Handlungen zur Erreichung der Organisationsziele, ein-
schliefllich der Verteilung, Beschaffung, Nutzung und Kontrolle von Ressourcen.
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Steuerung als ein zentraler Begriff des Sozialmanagements wird als Gestaltung
von Rahmenbedingungen verstanden und erfordert ein Verstdndnis der kom-
plexen Kontexte, in denen soziale Organisationen agieren. Steuerungsversuche
miissen die Eigendynamik und -logik der Organisationen berticksichtigen, da
Interventionen oft nicht die erwarteten Reaktionen hervorrufen. In der Sozialen
Arbeit miissen Leitungskrifte die Balance zwischen fachlicher Qualitat und wirt-
schaftlicher Rationalitit wahren. Management- und Organisationsfragen sollten
von der Sozialen Arbeit aus diskutiert werden, um sicherzustellen, dass fachliche
Ziele nicht wirtschaftlichen Interessen untergeordnet werden. Leitungskrifte
sind auch verantwortlich fiir die Schaffung einer Partizipationskultur, in der
die unterschiedlichen Anforderungen und Erwartungen von Mitarbeiter:innen,
Adressat:innen, Kostentragern und der Gesellschaft beriicksichtigt werden. Ge-
lingende Fiihrung bedeutet, eine dynamische Beziehungsgestaltung zu schaffen,
die den Menschen in den Mittelpunkt stellt, die Ziele der Organisation fokussiert
und gesellschaftlich relevante Aspekte beriicksichtigt. In sozialen Organisationen
sind Leitungskrafte daher gefordert, die Widerspriichlichkeiten und Zielkonflikte
auszuhalten, um die fachliche Qualitdt und den sozialen Erfolg sicherzustellen.

2.1.3 Fiihrungsansétze und Kompetenzen

Um sich den Handlungsansétzen zum Umgang mit Widerspriichen zu néhern,
ist es notig, gdngige Fithrungsansitze und Fithrungskompetenzen zu beleuchten.
Sozialmanagement und Fiihrungsansitze sind in theoretischen Diskursen rund
um das Management schwer voneinander abzugrenzen. Haufig findet sich in
der Fachliteratur eine Verkniipfung von Managementtheorien mit Charakteris-
tika von Fithrungskriften. Wihrend klassische Theorien sich primir auf diese
konzentrieren, richten neuere Ansétze den Blick verstirkt auf organisatorische
Strukturen (Binnenstruktur) und externe Einflussfaktoren und erarbeiten dar-
auf bezogene Fiihrungskonzepte. Im Rahmen dieser Forschungsarbeit liegt der
Schwerpunkt auf dem Handeln von Fithrungskraften, wobei personengebundene
Eigenschaften weniger Beachtung finden. Ziel ist es, einen Uberblick iiber géingige
Fihrungskonzepte zu bieten, die entweder kontrastierend oder anschlussfahig
fiir diese Arbeit sind.

Fithrung in sozialen Organisationen kann durch systemische Strukturen,
Prozesse und Abldufe oder durch direkte menschliche Einfliisse erfolgen, wobei
Letzteres personliche Anstéf3e und Impulse einschlief3t (Rosenstiel und Nerdinger
2020: 21 ff.). Wunderer beschreibt Fithrung als einen prozessorientierten, akti-
vierenden sozialen Einfluss zur Erreichung gemeinsamer Ziele in strukturierten
Kontexten, mit einer Unterscheidung zwischen strukturell-systemischer und
direkt-interaktiver Fithrung, indem er den Stellenwert kooperativer Zusammen-
arbeit hervorhebt (Wunderer 2009:V.).
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Die Beschiftigung mit Fithrungseigenschaften zdhlt zu den traditionellen
Ansitzen, um den Erfolg von Fiihrung zu begriinden. Innerhalb dieses Spektrums
stehen die Charakteristika und Eigenschaften der Fiihrungskrifte im Zentrum
der Betrachtung, ein Ansatz, der seine Wurzeln in den klassischen Leadership-
Theorien hat (Arnold 2022: 83). Von Theorien, die von angeborenen Merkmalen
ausgehen, wie etwa die Great Man Theory (Arnold 2022: 83), bis hin zu komple-
xeren Konzepten, die erlernbare Fahigkeiten und Kompetenzen - einschlief3lich
beruflicher Erfahrungen und den Einfluss von Umweltbedingungen - einbezie-
hen, hat sich das Feld stetig weiterentwickelt. Rosenstiel und Comelli (2003) haben
wesentliche, allgemeingiiltige Anforderungen definiert, die an Fithrungskrifte
gestellt werden. Dazu gehoren Intelligenz, um neue Herausforderungen schnell
und prézise zu losen, soziale Kompetenzen fiir den Umgang mit verschiedenen
Menschen, eine kontinuierliche Lernbereitschaft zur Anpassung an den Wan-
del, Flexibilitat im Angesicht sich verdndernder Bedingungen sowie eine tiefe
Motivation, sich Herausforderungen zu stellen und Einfluss zu nehmen (Rosen-
stiel und Comelli 2003: 79 ff.). Forschungsergebnisse belegen jedoch, dass nicht
ausschliefllich die Personlichkeit der Fithrungskraft ausschlaggebend fiir den
Erfolg ist, sondern vielmehr das Zusammenspiel zwischen den Eigenschaften der
Fihrungsperson, den situativen Bedingungen und ihrem Verhalten (Rosenstiel
und Nerdinger 2020: 25 ff.).

Verhaltensorientierte Fithrungsmodelle richten den Fokus auf die Handlun-
gen und Perspektiven von Fithrungskriften (Arnold 2022: 85). Diese Modelle
unterscheiden zwischen verschiedenen Fiihrungsstilen, ohne dabei den tatsédch-
lichen Erfolg dieser Stile zu bewerten, und tendieren dazu, relativ statisch und
weniger anpassungsfahig an die konkrete Situation zu sein. In der Praxis zeigt
sich jedoch ein Unterschied zwischen der theoretischen Darstellung von Fiih-
rungsverhalten und dessen konkreter Umsetzung: Fithrungskrifte agieren oft
spontan, pflegen informelle Beziehungen und verfolgen personliche Ziele, die
potenziell im Widerspruch zu den Interessen anderer stehen konnen (Rosenstiel
und Comelli 2003: 85£.). Weiterhin wird deutlich, dass Fithrungsverhalten stark
von der jeweiligen Situation abhidngt, indem Fithrungskrifte ihr Verhalten je
nach Kontext variieren. Aus der Analyse von Mitarbeiter:innengesprachen haben
Nerdinger, Blickle und Schaper (2014) zwei zentrale Dimensionen des Fithrungs-
verhaltens identifiziert: die Mitarbeiterorientierung, welche die Wahrnehmung
der Mitarbeitenden als Individuen und nicht nur als Arbeitskrifte betont und
eine Atmosphire der Warme und des gegenseitigen Respekts fordert, sowie die
Aufgabenorientierung, die sich auf die Bewiltigung von Arbeitsaufgaben und
die Steigerung von Effizienz und Effektivitidt konzentriert. Beide Ansétze, ob-
wohl sie unterschiedliche Schwerpunkte setzen, stehen nicht im Konflikt zu-
einander, sondern tragen gleichermaflen zum Fithrungserfolg bei (Rosenstiel
und Nerdinger 2020: 32 ff)). Fiir den Bereich der Sozialen Arbeit ist zudem die
Partizipationskultur von essenzieller Bedeutung (siehe Kapitel 2.1.2) Diese betont

29



die Bedeutung der Einbeziehung der Mitarbeitenden in Entscheidungsprozesse,
ein Vorgehen, das unabhingig von den anderen beiden Dimensionen ist und
signifikante Vorteile bietet. Die Teilhabe der Mitarbeitenden ermdglicht es, de-
ren spezielles Wissen und Problemlsungsfihigkeiten zu nutzen und tragt zur
Steigerung der Zufriedenheit bei, da gemeinsam getroffene Entscheidungen in
der Regel eine hohere Akzeptanz finden (Rosenstiel und Nerdinger 2020: 33£.).

Wie bereits erwdhnt zeigen Fithrungskrifte oft ein weniger stabiles Verhal-
tensmuster als theoretisch angenommen. Dies hangt damit zusammen, dass die
konkrete Situation und die Position der Mitarbeiter:innen (als Gefiihrte) wich-
tige Faktoren darstellen. Die Komplexitit der Fithrungssituation ergibt sich aus
vielfiltigen Aspekten wie den interagierenden Personen, den Aufgabenzielen,
dem Arbeitsumfeld und dessen Ausstattung sowie der kulturellen und gesell-
schaftlichen Einbettung der Organisation (Rosenstiel und Nerdinger 2020: 34 ff.;
Rosenstiel und Comelli 2003: 93 ff.). Diese Faktoren beeinflussen die Beziehung
zwischen Fithrungskraft und Mitarbeitenden erheblich, was die Vorhersage des
Fithrungserfolgs erschwert. Fithrungskrifte sind daher gefordert, flexibel auf
unterschiedliche Situationen reagieren zu konnen, indem sie die Gegebenheiten
schnell erfassen und ihr Leitungsverhalten/Leitungshandeln entsprechend an-
passen. Die situationsorientierten Ansétze bieten auch einen weiteren Zugang,
sofern der Fokus von der Situationsprognose auf die Situationsreflexion gerichtet
wird: ,Mit der Prononcierung von ,Reflexion® wird Abstand genommen von
dem Bestreben, einen gleichsam technischen Modus zur Erzeugung eines ver-
meintlich situativ ,richtigen’ Leitungsstils zu installieren® (Merchel 2015a: 297).
Merchel postuliert, die Reflexion iiber das System und die Situation hinaus auf
die eigenen Leitungsimpulse zu erweitern, um die Wirkung der individuellen
Leitungsimpulse auf das System hin zu iiberpriifen. Denn das Kommunikations-
verhalten der Leitungskraft hat erheblichen Einfluss auf die ,, Anschlussfahigkeit
der Leitungsimpulse® in der jeweiligen Organisation (Merchel 2015a: 297). Der
Erfolg von Fithrung wird nicht nur durch das Erreichen gesetzter Ziele definiert,
sondern auch durch die Einbeziehung der verschiedenen Anspruchsgruppen,
deren Erfolgsdefinitionen und Ziele variieren konnen. Die Definition gemein-
samer Ziele erfordert daher die Beteiligung aller relevanten Gruppen, was eine
herausfordernde Aufgabe darstellt und die Fithrungskrifte in Dilemmasituati-
onen bringen kann (Grunwald 2022: 141), die daraus resultieren, dass sie sich in
Fihrungssituationen den verschiedenen Mandaten im Auflen und den Binnen-
anforderungen innerhalb der Organisation widmen.
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Die komplexen Fithrungssituation wird auch im agilen Management bertick-
sichtigt. Notwendigkeit eines schnellen Reagierens auf sich wandelnde Rahmen-
bedingungen von Organisationen sind zentrale Aspekte dieses Schliisselkonzepts
neuer Managementansitze (Grunwald 2022: 81). Darin spiegeln sich auch die
Uberlegungen zum Umgang mit den Herausforderungen wider, die der VUCA-
Kontext (Volatility, Uncertainty, Complexity, and Ambiguity) mit sich bringt.
Diese Bedingungen erfordern Fithrungsansétze, die in der Lage sind, flexibel auf
Unvorhersehbarkeiten zu reagieren und gleichzeitig eine stabile Orientierung zu
bieten (Scheller 2017: 19; Wilms und Grof3ler 2018). Kennzeichnend fiir agile Or-
ganisationen sind ihre Ausrichtung an den Anspruchsgruppen, das Vorhanden-
sein einer Netzwerkorganisation und die Férderung von Selbstorganisation und
experimentellen Zugédngen. Auch im Konzept des agilen Managements werden
Widerspriichlichkeiten und der Umgang mit ihnen diskutiert, indem von einer
sogenannten ,,Ambidextrie“ gesprochen wird. Gemeint ist die Gleichzeitigkeit
von Exploration und Exploitation, dass Agilitat und Flexibilitdt nicht in allen
Kontexten gleichermaflen angebracht sind. Demnach miissen Organisationen
lernen, diese beiden Kompetenzen zu balancieren, um sowohl innovativ als auch
effizient zu sein (Petry 2019: 55; Spielhofer 2020: 85). Dabei wiirden sich die Pole
nicht ausschliefien, sondern gemeinsam beriicksichtigt werden, im Sinne einer
Ambiguitatstoleranz.

In den benannten Fithrungsanséitzen wird der Fokus auf unterschiedliche
Gelingensbedingungen von Fithrung gerichtet: die Fithrungspersonlichkeit, das
Fithrungsverhalten, die Fiihrungssituation und zuletzt Fithrungskonzepte. Im
Folgenden sollen nun Fithrungskompetenzen genauer betrachtet werden, die es
Leitungskraften ermdglichen mit den Widerspriichlichkeiten des Fithrungsalltags
umzugehen. Unter Fithrungskompetenz wird im Allgemeinen , die Fihigkeit, in
unerwarteten, (zukunfts-)offenen Fithrungssituationen kreativ und selbstorgani-
siert handeln zu kénnen“ verstanden (Erpenbeck 2012: 113). In Anlehnung an die
skizzierten Steuerungsfunktionen (s. 0.) hebt Merchel (2015a) drei grundlegende
Kompetenzen hervor, die Leitungskréfte erwerben sollen, um den Anforderungen
der Anspruchsgruppen gerecht werden zu kénnen: Analyse- und Planungskom-
petenz, Interaktions- und Kommunikationskompetenz sowie Reflexions- und
Evaluationskompetenz (Merchel 2015a: 287 f.). Kombiniert mit den Steuerungs-
bereichen entstehen so 15 Felder, die mit spezifischen Kompetenzanforderungen
der jeweiligen Organisation und Leitungsebene ausgestaltet werden konnen.
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Kompetenz- Analyse- und Interaktions- und Reflexions- und

muster  Planungs- Kommunikations- Evaluations-

Steuerungs- kompetenzen kompetenzen kompetenzen
bereiche
fachliche

Bl VK1 R/E 1
Steuerung Y v e
betriebswirtschaftliche

B2 VK2 R/E2
Steuerung i 4 2
organisationsbezogene

B3 VK3 R/E3
Steuerung A 4 4
mitarbeiterbezogene

P4 K4 R/E 4
Steuerung A 4 4
Steuerung der Bezlge AP5 VK5 R/E5

zur Umwelt

Tabelle 1: ,Prozessbezogene Kompetenzmuster von Leitung in den Steuerungsbereichen®
(Merchel 2015: 288)

Die Abbildung verdeutlicht die Komplexitit der Kompetenzanforderungen an
Leitungskrafte sowie die Herausforderungen, diese Felder mit konkreten Anfor-
derungen zu fiillen. Mit der Idee, die Kompetenzanforderungen der Organisation
und dem Handlungsfeld entsprechend auszudifferenzieren, verweist Merchel auf
die Diversitét in der Sozialen Arbeit: Kompetenzen und Steuerungsimpulse, die
in einem Feld wirksam sind, kénnen in einem anderen Bereich mit kontrastie-
renden Anspruchsgruppen und Zielvorstellungen unbrauchbar sein. Insofern ist
eine Konkretisierung in der feldspezifischen Logik sinnvoll.

Der Kompetenzbegriff findet in der Sozialen Arbeit jedoch auch auf3erhalb
des Managements Verwendung (Heiner 2010; von Spiegel 2021). Pfadenhauer
postuliert, dass Kompetenz im Sozialmanagement, basierend auf den beteiligten
Akteur:innen und den angestrebten Zielen, definiert werden muss (2008: 221).
Hierbei beschreibt sie Leitungskompetenzen als ein Biindel spezifischer Elemen-
te, das Wissen, Techniken, Verfahren, Strategien und Reflexionen umfasst, die
darauf ausgerichtet sind, Aktivitdten vorzubereiten, die Bedingungen dafiir zu
schaffen, sie zu beeinflussen und zu evaluieren (Pfadenhauer 2008: 221.). Diese
Kompetenzen sind nicht nur weniger konkret, sondern hingen vielmehr von der
individuellen Person und den definierten Zielen ab. Sie sind eng mit motivati-
onalen und volitionalen Aspekten sowie der Einstellung der Person verkniipft
(Grunwald 2022: 162). An die Komplexitit von Fithrungssituationen im Situati-
onsansatz anschlieflend wiirde dies bedeuten, dass Fithrungskompetenzen nur
geringfiigig vorab erlernbar wiren, denn sie sind stets an der jeweiligen Handlung
ausgerichtet (Germann und Eiler 2022: 413). Daran schlief8t auch das Konzept der
Schliisselkompetenzen an, welches vorsieht, Fithrungspersonen aufgrund dieser
Kompetenzen zu befahigen, in unbekannten Situationen handlungsfahig zu sein
(Erpenbeck und Rosenstiel 2017). Hinweise zu diesen Schliisselkompetenzen gibt
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von Spiegel (2018) mit ihrer Darstellung professioneller Handlungskompeten-
zen, die ebenfalls fiir das Sozialmanagement anschlussfahig sind. Dazu gehoren
die Dimensionen Wissen, Kénnen und berufliche Haltung, wobei Wissen sich
auf wissenschaftliche und praktische Kenntnisse wie Beschreibungswissen, Er-
kldrungswissen, Wertwissen und Verdnderungswissen erstreckt (von Spiegel
2018: 82). Die Handlungskompetenzen beinhalten methodische Fahigkeiten,
die insbesondere auf der Leitungsebene die Zusammenarbeit innerhalb der Or-
ganisation sowie die effiziente und effektive Gestaltung von Arbeitsprozessen
umfassen. In der Praxis ist zudem die Ebene der professionellen Haltung von
zentraler Bedeutung (Grunwald 2022: 166). Zur professionellen Haltung gehort
die Entwicklung einer reflektierten Professionalitit, die in der Lage ist, sich mit
personlichen, beruflichen und gesellschaftlichen Wertvorstellungen auseinan-
derzusetzen. Denn erst in der Auseinandersetzung mit diesen Wertvorstellungen
kann ein Verstdndnis fiir die unterschiedlichen Perspektiven und Anforderungen
entstehen, denen Leitungskrifte gegeniiberstehen. Diese Aspekte professioneller
Handlungskompetenz sind in der Praxis sowohl fiir die Fachkréfte als auch fiir
Fihrungspersonen wichtig (Grunwald 2022: 167).

In der Praxis sind die Ebenen der direkten Fallarbeit und die Leitungsebe-
ne oftmals voneinander getrennt. Vielfach sind aber auch Leitungskrifte des
mittleren Managements in der padagogischen Praxis titig. Von Spiegel betont
den engen Zusammenhang beider Ebenen und somit auch die Verbindung von
individueller Fallarbeit und Management. Leitungskrifte

Lentwickeln zusammen mit dem Trager und den Mitarbeitern die ,praktische Ideologie’
der Einrichtung, setzen im Hinblick auf die Lebenswelt und Lebenslagen der Zielgruppen
konzeptionelle Schwerpunkte und Arbeitsprinzipien und erarbeiten Verfahrensgrundsatze
sowie Schllsselprozesse fir die Fallarbeit. Sie sind fur die Umsetzung der Konzeption und
die Prozess -Steuerung mit allen organisatorischen Konsequenzen verantwortlich und
sichern somit durch ihr ,Management' die Fallarbeit ab“ (Spiegel 2011: 95).

Auf der Leitungsebene ist es die Aufgabe der Fithrungskrifte, die Rahmenbe-
dingungen fiir die Fallarbeit zu definieren und so die Verbindung von subjekt-
orientierter Handlungspraxis und Sozialmanagement herzustellen. Mithilfe ihrer
(professionellen Handlungs-)Kompetenzen werden die notwendigen Vorausset-
zungen fiir eine effiziente und effektive Arbeit geschaffen.

Eine Mixed-Methods-Studie aus der deutschsprachigen Schweiz (Gehrmann
und Eiler 2022) untersuchte den Zusammenhang zwischen Fithrungskompe-
tenzen und Handlungssituationen und identifizierte Schliisselkompetenzen fiir
Leitungskrafte des mittleren Managements. Die {iberwiegend weiblichen Fiih-
rungskrifte benannten als grofite Herausforderungen die Organisation, die Zu-
sammenarbeit mit unterschiedlichen Anspruchsgruppen sowie die Entwicklung
und Férderung von Menschen (Gehrmann und Eiler 2022: 415). Sie berichteten,
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dass die stindige Anpassung an sozialpolitische und gesellschaftliche Rahmen-
bedingungen sowie die Veranderungen von Prozessen und Strukturen zu den
grofiten Herausforderungen im Organisationsbereich gehoren. Zudem sind sie
mit limitierten finanziellen und zeitlichen Ressourcen konfrontiert, was oftmals
zu einem Spannungsfeld mit den eigenen Werthaltungen fiihrt. Fihrungskrafte
sehen sich selbst hiufig als ,,Allrounder, die auch im paddagogischen Bereich
aktiv sind und somit umfassendes Wissen bendtigen, um handlungsfahig zu sein
(Gehrmann und Eiler 2022: 416 ff.).

Auch diese Studienergebnisse verweisen folglich auf das Spannungsfeld,
in dem sich Leitungskréfte befinden: Widerspriichlichkeiten im Auflen, d.h.
Anpassung an gesellschaftliche und politische Rahmenbedingungen, sowie die
Zusammenarbeit mit unterschiedlichen Anspruchsgruppen und Widerspriich-
lichkeiten im Inneren, d. h. Herausforderungen innerhalb der Organisation, wel-
che die Leitungspraxis beeinflussen. Neben der Fahigkeit, ,,Allrounder® zu sein,
erweisen sich auch effektives Selbstmanagement und Selbstreflexion als zentral,
um mit Paradoxien und Dilemmasituationen umgehen zu koénnen. Auch die
Delphi-Befragung von Schubert und Pielach (2018) kommt zu dem Ergebnis, dass
die Bedeutung sozialer und personaler Kompetenzen fiir Leitungskrifte in der
Sozialen Arbeit essenziell ist. Fachliche und methodische Kompetenzen stehen
demnach nicht im Vordergrund, um die Leitungsfunktion auszufiillen (Germann
und Eiler 2022). Vielmehr gewinnen Anpassungsfihigkeit und Flexibilitit an
Bedeutung, um das Leitungshandeln an die sich andernden Rahmenbedingungen
einer VUCA-Umgebung und unterschiedlichen wie widerspriichlichen Anfor-
derungen im Innen und Aufien anzupassen.

Die unterschiedlichen Fithrungsansatze beschiftigen sich mit verschiedenen
Teilbereichen der Leitungspraxis und sind Teil des Sozialmanagementdiskurses.
Denn neben der professionellen Handlung, die es zu organisieren gilt, und den
Organisationen der Sozialen Arbeit als Orte, in denen soziale Dienstleistungen
verortet sind, stehen die Fithrungskrifte mit ihren Eigenschaften und Kompe-
tenzen im Zentrum des Interesses. Es wird angenommen, dass Leitungskrifte,
die mit spezifischen Fahigkeiten ausgestattet sind, moglicherweise erfolgreicher
fithren als andere. In der Debatte um die Fithrungsansitze steht meist der Erfolg
im Fokus. Fithrungskonzepte werden fortwéihrend weiterentwickelt, sodass der
Markt an ,neuen‘ Ansitzen stetig wéchst. Fiir die Soziale Arbeit und die Fra-
ge danach, welche dieser Ansitze und Konzepte Fithrungskrifte befahigt, mit
den Anforderungen an ihre Leitungspraxis umzugehen, ist Erfolg weniger von
Bedeutung als in betriebswirtschaftlichen Organisationen. Vielmehr stellt sich
die Frage, wer den Fiithrungserfolg definiert und misst. Aus der Perspektive des
Sozialmanagements konnte erfolgreiches Management an der Einstellung der
Leitungskrifte gemessen werden. Eine ausgewogene, moderate Erwartungshal-
tung hinsichtlich der Steuerungsméglichkeiten, kombiniert mit einem aktiven
Gestaltungswillen durch wohliiberlegte Fithrungsentscheidungen, ist erforderlich

34



(Merchel 2015b: 291). Aus Sicht der Kostentrager wird Erfolg 6konomisch und
effizient definiert, wihrend die Adressatin der Jugendhilfe oder die Sozialarbei-
terin eine kontrastierende Erfolgsdefinition haben. Leitungserfolg konnte hier
bedeuten, die Ambivalenz mit Ambiguititstoleranz auszuhalten und in Dilem-
masituationen handlungsfahig zu bleiben.

Zusammenfassung

Fithrung in sozialen Organisationen kann systemisch oder durch direkte mensch-
liche Einfliisse erfolgen. Klassische Ansitze betonen Charakteristika von Fiith-
rungskriften, wihrend neuere Theorien erlernbare Fahigkeiten und den situati-
ven Kontext einbeziehen. Forschung zeigt, dass der Erfolg von Fithrungskriften
durch das Zusammenspiel von Eigenschaften, situativen Bedingungen und Ver-
halten bestimmt wird. Fithrungskréfte miissen flexibel auf verschiedene Situa-
tionen reagieren und unterschiedliche Anspruchsgruppen einbeziehen. Agiles
Management betont die Notwendigkeit, schnell auf Verdnderungen zu reagieren
und dabei stabil zu bleiben. Es erfordert Ambidextrie und Ambiguititstoleranz.

Fihrungskompetenz wird als Fahigkeit verstanden, kreativ und selbstorgani-
siertin unvorhersehbaren Situationen zu handeln. Diese Kompetenzen umfassen
Wissen, Kénnen und berufliche Haltung. Fiihrungskrafte miissen sowohl Ma-
nagementaufgaben als auch direkte Fallarbeit miteinander verbinden. Herausfor-
derungen wie begrenzte Ressourcen und sich wandelnde Rahmenbedingungen
erfordern Anpassungsfihigkeit und Flexibilitit. Soziale und personale Kompe-
tenzen sind entscheidend, um die komplexen Anforderungen in und auflerhalb
der Organisation zu bewiltigen, dies belegen auch Studienergebnisse. In der
Sozialen Arbeit ist Fithrungserfolg schwer messbar und von der Definition der
jeweiligen Anspruchsgruppe abhingig. Erfolgreiche Leitungspraxis in sozialen
Organisationen bedeutet in dieser Forschungsarbeit, Ambivalenz auszuhalten
und in Dilemmasituationen handlungsfiahig zu bleiben.

2.2 Die Perspektive der Sozialen Arbeit: Leitung als zentrale Aufgabe
im Sozialmanagement

Nachdem in den vorherigen Kapiteln das Thema Sozialmanagement verstarkt
in den Blick genommen wurde, liegt der Fokus dieses Kapitels auf Leitung in-
nerhalb von sozialen Organisationen aus der Perspektive der Sozialen Arbeit.
Dabei gilt, es diese Perspektive besonders zu beriicksichtigen, denn die Soziale
Arbeit schitzt die Niitzlichkeit von Leitung anders ein als betriebswirtschaftliche
Organisationen. Die Ursache dafiir liegt in der spezifischen Mandatschaft der
professionellen Fachkrifte und dem Spannungsfeld, in dem sie sich fortwéhrend
bewegen. Insbesondere die Kinder- und Jugendhilfe ist ein Aushandlungsort
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von Hilfe und Kontrolle, in dem sich die Fachkréfte positionieren und die teils
konkurrierenden Anforderungen der Anspruchsgruppen aushalten miissen. Dies
macht aus der Kinder- und Jugendhilfe sowie der Sozialen Arbeit im Allgemeinen
ein Feld, in welchem professionelles Handeln und auch Leitung, als Gewéhrleis-
tung von Rahmenbedingungen, sehr herausfordernd sind (siehe Kapitel 2.3).
Fach- und Leitungskrifte sind aufgefordert, in den gegebenen und immer wieder
neu auftretenden Spannungen (Ambivalenzen) handlungsfahig zu bleiben sowie
die Widerspriichlichkeit (Dilemmata) im Sinne einer Ambiguitétstoleranz zu
bearbeiten. Dieser Umgang mit Ambivalenzen ist Dilemmatamanagement und
prégt die Praxis der Fach- und Leitungskréfte. Dabei unterscheiden sich die Di-
lemmata aufgrund der Verantwortlichkeit, die mit der Handlungspraxis verbun-
den sind. Leitungskrafte managen demnach andere und oftmals schwerwiegende
Dilemmasituationen, wohingegen Fachkrifte fiir ihre Fille zustdndig sind und
Themen, welche die gesamte Organisation oder die Auflenwirkung betreffen,
an Leitungskrifte abgeben. Insofern bedeutet Dilemmatamanagement auf Lei-
tungsebene Entscheidungen zu treffen und damit verbunden Verantwortung zu
tragen, um die Rahmenbedingungen des professionellen Handelns zu gestalten.
Das folgende Kapitel beschiéftigt sich mit den benannten Themen in einem
Dreischritt: Zunichst wird das Leitungshandeln in Organisationen der Sozialen
Arbeit genauer betrachtet. Anschlieend werden die verschiedenen Dimensi-
onen der Ambivalenz vorgestellt. Darauffolgend werden Entscheidungen im
Spannungsfeld der Ambivalenzen als eine Kernaufgabe von Leitungshandeln
néher betrachtet. Die Entscheidungspraxis und der Umgang mit konkurrierenden
Anforderungen von Fithrungskraften haben auch in der Datenerhebung eine
zentrale Rolle gespielt, weil der Interviewleitfaden dieses Thema in den Vorder-
grund stellt. Aufgrund dessen wird diese Leitungsaufgabe detaillierter vorgestellt.
Abschliefiend wird das Dilemmatamanagement, welches auch in der Analyse der
Interviewdaten rekonstruiert wurde, als Umgang mit Ambivalenzen erldutert.

Wihrend Leitung einen zentralen Aspekt des Sozialmanagements bildet, umfasst
das Management selbst eine Vielzahl an Methoden, Instrumenten und theore-
tischen Beziigen. Die Funktion der Leitung besteht vorrangig in der Steuerung,
wobei sie sich dieser Managementinstrumente bedient, um effektiv zu agieren.
Leitung wird somit als der Ort definiert, an dem Managementpraktiken ,trans-
parent definiert und positional verankert” werden (Merchel 2015a: 277).

Aus positionaler/personenorientierter Perspektive ist mit Leitung stets eine
Hoherstellung einer (oder mehrerer) Person(en) verbunden, die tiber (Gestal-
tungs-)Macht sowie Verantwortung verfiigt (verfiigen). Diese Personen agieren
in einem direkten Fiihrungsverhaltnis, wodurch sie in der Lage sind, anderen
Organisationsmitgliedern Anweisungen zu erteilen (Merchel 2015a: 277; Merchel
2015b: 10). Die Leitungsperson iibt dabei eine zentrale Steuerungsfunktion aus,
die fiir die Sicherstellung der Organisationsziele entscheidend ist (Merchel 2015a:
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274). Aus funktionaler Perspektive ist die konkrete Leitungsperson weniger von
Bedeutung, stattdessen sind es die Leitungsaufgaben, die beriicksichtigt werden
miissen (Langenohl 2018). Jedoch ist die Leitungsaufgabe schwer von der Person
zu separieren, denn Leitungsaufgaben sind sowohl strukturbezogen als auch
personenbezogen. Eine Trennung ist folglich nur theoretisch méglich.

Leitungsaufgaben lassen sich laut Merchel in vier Kernbereiche gliedern: Ent-
scheiden, Gestalten, Forderung von Reflexion und Verbinden (2015a: 280). Diese
Aufgaben vollziehen sich in struktur- sowie in personenbezogenen Kontexten.
Wihrend personenbezogene Leitungsaktivititen darauf abzielen, das Verhalten
der Mitarbeitenden direkt durch Anweisungen, Anleitung oder Kontrolle zu
beeinflussen, bieten strukturbezogene Leitungsaktivitidten Orientierung und
fordern die Selbstorganisation durch gezielte Impulse der Leitungskraft (Merchel
2015a: 283 1f.). Die Verbindung dieser beiden Ebenen ist essenziell, da perso-
nenbezogene Aktivitaten oft durch ein verstarktes Maf§ an strukturbezogenen
Mafinahmen erganzt werden miissen.

Trotz der Moglichkeit, einige personenbezogene Impulse durch strukturbezo-
gene Steuerung zu ersetzen, bleibt die Notwendigkeit bestehen, beide Ebenen der
Leitungsaktivitdt zu entfalten: ,, Die Funktion von Leitung in Organisationen er-
fordert das aktive Entfalten von Leitungsaktivitaten auf beiden Ebenen® (Merchel.
2015b: 33). Transparenz spielt in allen Aspekten der Leitung eine entscheidende
Rolle, da sie fiir Leitungskrifte sowie fiir Mitarbeitende ein wichtiges Element
zur Verstindigung iiber Verantwortlichkeiten und Gestaltungsmoglichkeiten
innerhalb der Organisationsstrukturen darstellt. Transparenz dient hierbei als
Mittel zur Legitimation von Entscheidungen und zum Abbau von Skepsis ge-
geniiber der Leitung.

Skepsis gegeniiber der Leitung in Organisationen der Sozialen Arbeit, beson-
ders in der Kinder- und Jugendhilfe, resultiert haufig aus einer Organisations-
kultur, die Hierarchien ablehnt und Leitung als Gegenpol zum Teamgedanken
betrachtet. Zudem besteht die Befiirchtung eines Spannungsverhiltnisses zwi-
schen der professionellen Autonomie und potenziellen Leitungseingriffen in die
Kerntatigkeiten sozialer Dienstleistungen (Langenohl 2018: 622; Merchel 2015b:
10£; Patak 1997: 14). Diese Skepsis fithrt zu einer ambivalenten Haltung sowohl
bei den Leitungskriften als auch den Mitarbeitenden in der Sozialen Arbeit.

Trotz der moglichen Ablehnung von Leitungsaufgaben kénnen sich Orga-
nisationen in der Sozialen Arbeit nicht vollstindig der Notwendigkeit der Lei-
tung entziehen, wie in Kapitel 2.1 erldutert. Leitung entwickelt sich in diesen
Kontexten als ein soziales Kommunikationsgeschehen und entsteht durch das
Zusammenwirken von Leitungskriften und Mitarbeitenden (Jung 2022: 60).
In diesem Sinne muss Leitung von hierarchischen Strukturen und formalen
Fithrungserwartungen unterschieden werden, denn das Innehaben einer hier-
archischen Position garantiert nicht zwangsldufig Fiihrung. In Organisationen,
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in denen Leitung kritisch gesehen oder ihr kein deutliches Profil zugeschrieben
wird, entstehen Liicken, die im sogenannten ,kritischen Moment® (Jung 2022:
60) die Notwendigkeit von Leitung aufzeigen.

Muster et al. beschreiben Fithrung als situativ erfolgreiche Einflussnahme,
die sich in kritischen Momenten manifestiert und durch drei Ereignisse charak-
terisiert wird: ein Ausldseereignis in einer sozialen Situation, das die Notwen-
digkeit von Fiithrung erkennen lésst (I), ein darauf folgender kommunikativer
Fihrungsanspruch, bei dem Einflussmittel mobilisiert werden (II), und schlief3-
lich das Entstehen einer Gefolgschaft, an dem sich zeigt, ob Fithrung tatsachlich
stattgefunden hat (III) (Muster et al. 2020: 285).

Die Entstehung von Leitung und die Ubernahme von Fithrungsaufgaben in
kritischen Momenten hiangen davon ab, wer die Situation erkennt und entspre-
chend reagiert. Nicht jede Person ist gleichermaflen fiir die Fithrung in jeder Situ-
ation geeignet, und der Erfolg einer Fiihrungskraft ist stark von den spezifischen
Umstédnden und den damit verbundenen Erwartungen an die Problemlésung
abhingig (Jung 2022: 60). Kritische Momente und Situationen werden je nach
Rolle und Blickwinkel unterschiedlich bewertet, was zu verschiedenen Losungs-
ansatzen fithrt. Ein Beispiel hierfiir sind die schlechten Belegungszahlen in einer
stationdren Jugendhilfeeinrichtung: Wahrend das Controlling die Situation vor-
rangig unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten betrachtet und nach Losungen
tiir die finanzielle Belastung des Tréagers sucht, empfinden die Mitarbeiter:innen
der Einrichtung die geringere Belastung in den Gruppen und den verbesserten
Betreuungsschliissel als positiv (Jung 2022: 61).

Diese unterschiedlichen Perspektiven auf dieselbe Situation verdeutlichen,
dass der Umgang mit solchen Dilemmata die Beriicksichtigung aller beteiligten
Ansichten erfordert, um eine allgemein zufriedenstellende Losung zu erarbeiten.

»Mit anderen Worten: Fliihrung erfordert in Organisationen der sozialen Hilfe ein Hochst-
maf an Ambivalenzfahigkeit und Ambiguitatstoleranz (vgl. Bauer 2018). Das bedeutet,
dass Flhrungskrafte Uber die Kompetenz verfligen mussen, Unsicherheit, Ungewissheit,
Mehrdeutigkeit und widerspriichliche Handlungsweisen zu ertragen und dabei gleichsam
Bedingungen zu schaffen, die den beteiligten Akteuren Formen der Aushandlung zur
Verflgung stellen, einigermaRen produktiv zu einer Entscheidung zu kommen, ohne sich

einseitig an nur einer Rationalitat festzumachen.” (Jung 2022: 62)
Zusammenfassung
Fach- und Leitungskrifte in der Sozialen Arbeit sind gefordert, in einem Umfeld
voller Ambivalenzen und Widerspriichlichkeiten handlungsfahig zu bleiben und

diese im Sinne einer Ambiguitétstoleranz zu bearbeiten. Dieses sogenannte Di-
lemmatamanagement pragt ihre Praxis. Wahrend Fachkrifte fiir ihre jeweiligen
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Fille verantwortlich sind, miissen Leitungskrifte oft komplexere Dilemmasi-
tuationen bewiltigen, die die gesamte Organisation oder deren Auflenwirkung
betreffen.

Leitung wird als der Ort definiert, an dem Managementpraktiken transparent
und positional verankert werden. Leitungskréfte nehmen dort eine hohere Stel-
lung ein und verfiigen iiber Gestaltungs- und Entscheidungsmacht. Ihre zentrale
Steuerungsfunktion ist entscheidend fiir die Sicherstellung der Organisations-
ziele. Leitungsaufgaben sind sowohl struktur- als auch personenbezogen, wobei
die Verbindung beider Ebenen essenziell ist.

Transparenz spielt in allen Aspekten von Leitung eine entscheidende Rolle,
da sie fiir das Verstindnis und die Legitimation von Entscheidungen innerhalb
der Organisation sorgt. In der Sozialen Arbeit, besonders in der Kinder- und
Jugendhilfe, besteht hidufig Skepsis gegeniiber Hierarchien und Leitungsaufgaben,
da diese als Gegensatz zum Teamgedanken und zur professionellen Autonomie
betrachtet werden.

Wie Leitung entsteht, wird in ,kritischen Momenten® sichtbar, die eine situati-
ve erfolgreiche Einflussnahme erfordern. Diese Situationen werden je nach Rolle
und Perspektive unterschiedlich bewertet, was zu verschiedenen Losungsansétzen
fihrt. Fihrungskrifte miissen in der Lage sein, Unsicherheit, Ungewissheit und
widerspriichliche Handlungsweisen auszuhalten und produktive Bedingungen
fiir Entscheidungen zu schaffen. Insgesamt wird deutlich, dass Leitung im Sozi-
almanagement eine zentrale Rolle spielt, die durch das Management von Ambi-
valenzen, Transparenz und situative Fiihrung geprégt ist. Leitungskréfte miissen
in der Lage sein, komplexe und herausfordernde Entscheidungen zu treffen und
dabei die Rahmenbedingungen fiir professionelles Handeln zu gestalten.

2.2.1 Ambivalenzen in der Leitungspraxis

Leitung als Teil des Sozialmanagements erweist sich als eng verbunden mit dem
Handling von Ambivalenzen und mit Ambiguititstoleranz. Um diese zentralen
Aspekte in Organisationen der Sozialen Arbeit addquat zu adressieren, ist ein
tiefgreifendes Verstandnis der Entstehungsweisen von Ambivalenzen erforder-
lich. In den vergangenen zwei Jahrzehnten, obwohl das Sozialmanagement an
Bedeutung gewonnen hat, begegnen viele Organisationen und ihre Leitungskrifte
den Managementinstrumenten mit Skepsis, eine Haltung, die eng mit dem profes-
sionellen Diskurs der Sozialen Arbeit verkniipft ist (Dewe und Otto 2018: 1205).

Seit den 1990er-Jahren riicken neben den traditionellen Merkmalen der Pro-
fession wie Macht und Prestige auch handlungstheoretische Ansitze in den Fo-
kus, die sich mit den spezifischen Kompetenzen der Fachkrifte in der Interaktion
mit den Adressat:innen befassen. Diese Ansdtze heben hervor, dass Fachkrifte
héufig in widerspriichlichen Situationen agieren miissen. Solche gegenldufigen
Erwartungen manifestieren sich in unterschiedlichen Zielerwartungen und
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Handlungsanforderungen der verschiedenen Anspruchsgruppen (Grunwald
2022: 169). Fach- und Fihrungskrifte sind daher gefordert, ihre Rollen flexibel
und kreativ zu gestalten, um den paradoxen Herausforderungen wie der For-
derung zur Selbsthilfe, die zugleich Abhidngigkeiten schaffen kann, oder den
konkurrierenden Zielerwartungen der Akteur:innen gerecht zu werden.

Eine ausgeprégte Fahigkeit zur fallspezifischen Analyse und Handlung, die
iber traditionelles Expert:innenwissen hinausgeht, ist essenziell. Professiona-
litat entfaltet sich dann nicht allein durch akademische Kenntnisse, sondern
durch die situative Kompetenz, soziale Problemstellungen herauszuarbeiten
und Adressat:innen bei der Losung ihrer personlichen Herausforderungen zu
unterstiitzen. (Dewe und Otto 2018: 1205). Zudem unterstreichen die Studiener-
gebnisse von Germann und Eiler die Bedeutung einer ausgepréigten Reflexivitat
sowie personaler Kompetenzen, wobei fachliche Kenntnisse in den Hintergrund
treten (Germann und Eiler 2022). Zum Umgang mit Paradoxien in der pddago-
gischen Praxis ist demnach nicht die Fachkenntnis entscheidend, sondern die
Fahigkeit, individuelle Problemlagen unter Beriicksichtigung von Unsicherhei-
ten zu bewerten und neue Perspektiven zu er6ffnen, um den Bediirfnissen der
Adressat:innen sowie den gesellschaftlichen Anforderungen gerecht zu werden.
In der Leitungspraxis sind das bewusste Erkennen und reflektierte Bearbeiten
von Widerspriichlichkeiten entscheidend, ohne dabei in Handlungsunfahigkeit
zu verfallen oder unrealistische Losungserwartungen zu entwickeln (Grunwald
2022: 169 ft.). Dartiber hinaus erstreckt sich das Auftreten von Ambivalenz auch
auf das spannungsreiche Verhaltnis zwischen Profession und Organisation im
Allgemeinen. Klatetzki beschreibt, wie die Beschiftigung professionellen Perso-
nals Konsequenzen fiir die Struktur von Organisationen hat, da Professionelle
eine eigene, elitire Form der Organisation bilden, die nicht ohne Weiteres im
Einklang mit der iiblicherweise hierarchischen Staffelung des Personals steht
(Klatetzki 2012: 165). In solchen Organisationen herrscht formale Gleichheit und
kollektives Entscheiden, was oft zu Konflikten mit den hierarchischen Strukturen
fihrt (Klatetzki 2012: 171£.). Unter Berufung auf die ,,professionelle Autono-
mie“ werden dann insbesondere personenbezogene Leitungsaktivititen abgelehnt
(Merchel 2015: 33). Die Ambivalenz in der Leitungspraxis liegt somit nicht nur
auf der Beziehungsebene zwischen Adressat:in und Fach- bzw. Leitungskraft,
sondern ist bereits in der Profession der Sozialen Arbeit verankert. Das daraus re-
sultierende Spannungsverhéltnis lasst sich nicht auflgsen, da Organisationen stets
mit professionellem Personal arbeiten und daher die egalitdre Form fortsetzen.
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Ein weiterer Aspekt, der in Organisationen der Sozialen Arbeit Spannungen her-
vorrufen kann, ist das Beziehungsgefiige zwischen Leitungs- und Fachkriften. Es
wurde bereits darauf hingewiesen, dass die von der Organisation abweichenden
Ziele der Fachkrifte Widerspriiche und Paradoxien erzeugen kénnen. Neben
diesen Zielkonflikten trdgt auch das Hierarchieverhiltnis zu Spannungen bei.
Insbesondere die starke Orientierung an Teamentscheidungen kann eine Ableh-
nung hierarchiebasierter Entscheidungskompetenzen nach sich ziehen (Merchel
2015b). Zudem belastet die spezielle Dynamik, dass Leitungskrifte im mittleren
Management der Kinder- und Jugendhilfe oft aus dem eigenen Team heraus in
ihre Positionen berufen werden. Diese miissen sich ein ,,neues Profil“ erarbeiten,
um in ihrer neuen Rolle von ehemaligen Teammitgliedern anerkannt zu werden
(Langenohl 2018: 614). Haufig verfiigen diese neu berufenen Leitungskrifte zu
Beginn ihrer Titigkeit tiber wenig sozialwirtschaftliches Wissen oder entspre-
chende Zusatzqualifikationen, was ihre Position zusétzlich erschwert (Niggemeier
2022: 69).

Eine weitere Herausforderung ist die sogenannte ,,Sandwich-Konstellation®, in
der Leitungskréfte des mittleren Managements die Belange des Teams an die obe-
ren Hierarchieebenen weiterleiten, wihrend sie gleichzeitig die Anforderungen
dieser hoheren Ebenen im Team vertreten (Langenohl 2018: 615). Zusatzlich sind
sie oft nicht vollstdndig von pddagogischen Aufgaben befreit, sondern besprechen
in Personalunion mit den Teammitgliedern auf gleichgestellter padagogischer
Ebene Fille und kommen der Steuerungsfunktion nach (Langenohl 2018: 615;
Niggemeier 2022: 68). Ob diese Doppelrolle erfolgreich bewiltigt wird, hingt
stark von der individuellen Leitungskraft ab, begiinstigt jedoch eine ambivalente
Haltung gegeniiber der Leitungsrolle. Oft wird das Leitungshandeln infolgedessen
anders dargestellt wahrgenommen, etwa fiirsorglich oder behiitend, was dazu
fithren kann, dass Leitungskrafte gegeniiber ihren Mitarbeitenden in eine fast
elterliche Rolle geraten (Niggemeier 2022: 70). Um die Mitarbeitenden von einer
passiven Rolle als ,Kinder‘ zu befreien, ist es notwendig, sie aktiv einzubeziehen
und ihnen Verantwortung zu {ibertragen.

Neben den bereits errterten Ambivalenzen in den Beziehungen zwischen Fach-
und Leitungskréften sowie den inhdrenten Spannungen in den Mandaten der
Fachkrifte und innerhalb der Profession selbst sind zusitzliche Spannungen auf
die historischen und gegensitzlichen Logiken der Betriebswirtschaftslehre und
der Sozialen Arbeit zuriickzufiithren. Historisch waren Wirtschaft und soziale
Hilfe eng miteinander verbunden; in der Antike wurde 6konomischer Uberfluss
beispielsweise an Schwichere verteilt. Mit der neuzeitlichen Okonomisierung
verlagerte sich die soziale Hilfe allerdings in den politischen Bereich und wurde
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von ihrer 6konomischen Tugend entkoppelt (Jung 2022: 47f.). Diese Trennung
konnte als Wurzel der Spannung betrachtet werden, da sich die Entscheidungs-
logiken beider Bereiche zunehmend voneinander entfernten.”

Die Einfithrung des New Public Managements zeigte deutlich, dass die Oko-
nomisierung auch die Soziale Arbeit betrifft, was die Niitzlichkeit sowie die
Notwendigkeit von Managementinstrumenten unterstreicht, obwohl gleichzeitig
vielfach eine ideologische Ablehnung von betriebswirtschaftlichen Zielen wie
Gewinnmaximierung und Zweckrationalitdt besteht. Diese Situation fithrt zu
einer ambivalenten Haltung bei Fach- und Leitungskraften (Jung 2022: 49). Lei-
tungskrifte sind daher gefordert, diese Ambivalenz als Ambiguitét zu tolerieren
und produktive Aushandlungsprozesse zu erméglichen, bei denen betriebswirt-
schaftliche Konzepte nicht grundsétzlich abgelehnt, sondern sinnvoll angepasst
werden (Jung 2022: 62).

Die in den vorherigen Abschnitten diskutierten Aspekte verdeutlichen das
»strukturelle Dilemma*“ der Leitung in Organisationen der Sozialen Arbeit (Mer-
chel 2015b: 33). Sowohl Leitungs- als auch Fachkriéfte entwickeln aufgrund dieser
Dilemmata eine ambivalente Haltung gegeniiber der Leitungsposition und den
damit verbundenen Aufgaben.

Die spezifischen Ambivalenzen in Organisationen der Sozialen Arbeit werden
aus meiner Sicht in verschiedenen Dimensionen sichtbar: ideologisch, hand-
lungspraktisch, personenorientiert, professionstheoretisch, und organisati-
onsspezifisch:

e Ideologische/ethische: Leitungs- und Steuerungsaktivititen, Wirtschaft-
lichkeit und Effektivitit werden oft als unvereinbar mit der professionellen,
subjektorientierten Hilfeleistung angesehen. Trotzdem sind es gerade diese
Leitungsaktivitdten im Sozialmanagement, die die Rahmenbedingungen fiir
verlédssliche und hochwertige soziale Dienstleistungen schaffen (siehe Kapitel

7  Historisch gesehen waren Wirtschaft und soziale Hilfen eng miteinander verkniipft, bei-
spielsweise in der Antike, wo 8konomischer Uberfluss abgegeben und an Bediirftige ge-
spendet wurde, ohne das Ziel der Gewinnmaximierung (Jung 2022: 46 ff.). Im Laufe der
Geschichte énderte sich diese Haltung jedoch und es entstand der Leistungsanspruch,
dass Eigentum durch Arbeit erworben wird. Almosen wurden zunehmend unabhingig
von einer moralischen Verpflichtung betrachtet. Bei Adam Smith schliefflich fand eine
entscheidende Verschiebung hin zur modernen Okonomisierung statt, in der soziale Hilfe
als politische Aufgabe und nicht mehr als 6konomische Tugend galt. Zusammengefasst
lasst sich sagen: Das System der sozialen Hilfe hat sich historisch immer mehr von der
Vorstellung gelost, dass die Wirtschaft fiir das Wohlergehen aller verantwortlich ist. Die
zunehmende Entkopplung von Wirtschaft und sozialer Hilfe konnte ein Grund fiir das
,Unbehagen® (Jung 2022: 49.) sein, das viele Akteur:innen im sozialen System empfinden,
da hier eine Ambivalenz zwischen Niitzlichkeit und Notwendigkeit besteht.
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2.1). Die historisch gewachsene Trennung von 6konomischer Tugend und so-
zialer Hilfe stellt zudem einen spannungsreichen Aspekt im Selbstverstindnis
der Sozialen Arbeit dar, was zu einer ideologischen Ambivalenz fithrt.

¢ Handlungspraktisch: Die Widerspriiche und speziellen Anforderungen der
professionellen Dienstleistung erfordern sowohl struktur- als auch personen-
bezogene Leitungsaktivitaten im Rahmen des Sozialmanagements, um den
verschiedenen Anspruchsgruppen und Zielkonflikten gerecht zu werden. Dies
resultiert in einer handlungspraktischen Ambivalenz.

e Personenorientiert: In der Beziehung zwischen Leitungskraften und Fach-
kriften wird das Leitungshandeln héufig als spannungsreich empfunden,
insbesondere wenn Fachkrifte Leitungsaktivititen als Eingriffe in ihre Hand-
lungspraxis wahrnehmen oder die hierarchische Hoherstellung der Leitungs-
kraft ablehnen. Personenbezogene Steuerungsaktivitaten stoflen dann oft auf
Ablehnung, was zu einer personenorientierten Ambivalenz fiihrt.

e Professionstheoretisch: Es besteht eine Ambivalenz zwischen den profes-
sionstheoretischen Anforderungen an professionelle Organisationen — wie
professionelle Autonomie und der bereits benannten ,formalen Gleichheit’
in professionellen Organisationen — und den personen- und strukturbezoge-
nen Steuerungsaktivititen. Diese professionstheoretische Ambivalenz ver-
deutlicht das Spannungsfeld professioneller Standards und organisationaler
Steuerungsnotwendigkeiten.

e Organisationsspezifisch: Aus einem systemischen Organisationsverstindnis
heraus befinden sich Leitungskrifte in der paradoxen Situation, qua Position
eine Steuerungsfunktion in einer Organisation zu ibernehmen, die sich nicht
steuern, sondern nur anregen ldsst (Autopoiesis) und aus einer komplexen
Eigendynamik heraus agiert (Merchel 2015a: 275f.). Dies fithrt zu einer or-
ganisationsspezifischen Ambivalenz.

Diese verschiedenen Dimensionen der Ambivalenz spiegeln das spezifische Span-
nungsfeld wider, in dem sich Leitungskrafte der Sozialen Arbeit bewegen, wenn
sie ihrer Steuerungsfunktion nachkommen moéchten. Einzelne Ambivalenzdi-
mensionen sind auch in anderen Professionen und Berufen auffindbar, es sind
jedoch die Vielfalt und Kombination dieser Spannungsfelder, die sich als typisch
fiir die Soziale Arbeit erweisen. Der ausbalancierende Umgang mit diesen Wider-
spriichlichkeiten miindet in ein effektives Dilemmatamanagement.

Zusammenfassung
Leitung im Sozialmanagement ist eng mit dem Umgang von Ambivalenzen und
der Toleranz gegeniiber Mehrdeutigkeiten verbunden. Trotz der gestiegenen Be-

deutung des Sozialmanagements in den letzten zwei Jahrzehnten begegnen viele
Organisationen und ihre Leitungskrifte den Managementinstrumenten weiterhin
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mit Skepsis. Diese Haltung ist tief im professionellen Diskurs der Sozialen Arbeit
verwurzelt. Diese vielschichtigen Ambivalenzen (ideologische, handlungsprakti-
sche, personenorientierte, professionstheoretische und organisationsspezifische
Dimensionen) erfordern von den Fithrungskréften in der Sozialen Arbeit, eine
Balance zu finden, die es ihnen ermdglicht, effektiv zwischen den Erwartungen
und Anforderungen unterschiedlicher Anspruchsgruppen zu handeln und dabei
sowohl den individuellen Bediirfnissen der Adressat:innen als auch den organi-
sationalen Zielen gerecht zu werden. Dies miindet in ein komplexes Dilemmata-
management, das typisch fiir die Soziale Arbeit ist.

2.2.2 ,Entscheiden’als Kernaufgabe von Leitung

Wenn Dilemmatamanagement den Umgang mit Ambivalenzen reflektiert, sind
Entscheidungen tief mit Ambivalenzdimensionen verwoben. Denn in den Di-
lemmasituationen, in denen ein ,Sowohl-als-auch® oder ,Entweder-oder® entsteht,
werden Entscheidungen getroffen.

In der sozialarbeiterischen Handlungspraxis konnen Entscheidungen sehr
unterschiedlich sein und betreffen die Adressat:innen und den Hilfeverlauf un-
mittelbar. Die Alltagsentscheidungen der professionellen Fachkréfte geben Auf-
schluss tiber den konkreten Umgang mit den Spannungsfeldern zwischen Hilfe
und Kontrolle. Im Sozialmanagement betreffen Entscheidungen oft wichtige
Bereiche wie Personalauswahl, Konzeptentwicklung oder Leistungsvereinbarun-
gen. Sie finden sich in allen Steuerungsbereichen und sind damit eine zentrale
Aufgabe des professionellen Handelns von Leitungskraften (Langer 2013: 15).
Dabei sind Gestaltungsentscheidungen, die Entscheidungspramissen setzen und
wegweisend fiir zukiinftiges Handeln sind, von besonderer Bedeutung (Schimank
2005: 30). Diese Entscheidungen bieten Orientierung fiir Mitarbeiter:innen oder
andere Organisationsmitglieder, sodass deren weitere Handlungspraxis an diesen
Pramissen plausibel anschlieflen kann (Merchel 2015a: 280). Entscheidungspra-
missen biindeln Energie auf bestimmte Themen und Interpretationen und sind
somit ein wesentlicher Leitungsimpuls (Krusche 2008: 113 ff.). In Dilemmasitu-
ationen haben solche Primissen eine wichtige Funktion, indem sie die Richtung
vorgeben und den Interpretationsspielraum definieren.

Um effektive Gestaltungsentscheidungen treffen zu konnen, bendtigen Lei-
tungskrifte spezifische Kompetenzen, die aus verschiedenen Dimensionen zu-
sammengesetzt sind. Diese Kompetenzen umfassen Wissen auf unterschiedlichen
Ebenen, den Einsatz von Instrumenten, Methoden, Techniken sowie strategisches
und reflexives Handeln (Langer 2013: 15ff.). Fithrungskrifte, insbesondere im
mittleren Management, verfiigen iiber spezifisches Expert:innenwissen und ein
tiefes Verstiandnis fiir relevante Handlungskontexte sowie der Akteur:innen, Pro-
zesse und Netzwerke, die darin agieren. Ihre Doppelfunktion ermdglicht es ihnen,
sowohl in der Leitung als auch in der padagogischen Praxis aktiv zu sein, was sie
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befihigt, komplexe Organisationsstrukturen handhabbar zu machen, wiahrend
sie gleichzeitig eng mit der padagogischen Arbeit verbunden bleiben (Merchel
2015a: 280). Das Wissen aus beiden Bereichen fordert die Entwicklung von Am-
biguitétstoleranz, obwohl die vorherrschenden Ambivalenzen eher vermeidend
als fordernd wirken konnen. Das Expert:innenwissen von Fithrungskriften im
mittleren Management ist zudem eng mit ihrer Entscheidungskompetenz ver-
kniipft, die sich in der Beurteilung und Bewertung der Situationen manifestiert,
in denen sie tatig sind (Langer 2013: 15). Nach Jung entsteht Leitung in kritischen
Momenten, und die Interpretation dieser Momente sowie die Entscheidung tiber
das weitere Vorgehen sind stark von dem spezifischen Expert:innenwissen der
jeweiligen Managementebene gepragt und folgen einer bestimmten Logik.

Neben dem Wissen und der Bewertung kritischer Situationen besteht mog-
licherweise auch ein Zusammenhang zwischen der Organisationskultur und
der Art und Weise, wie Entscheidungen getroffen und verhandelt werden. Die
»Leistung besteht darin, die Entscheidungen zu legitimieren bzw. entsprechend
einem Deutungs- und (Be-)Wertungskontext so zu gestalten, sodass die Ent-
scheidungen die legitime Zustimmung der beteiligten Akteure erhalten kénnen“
(Langer 2013: 41). Die Bewertung dieses Kontextes erfolgt organisationsspezifisch,
wobei durch stindige Praxis bestimmter Regeln und Verfahren gemeinsame
Werte, Deutungsschemata und Ideologien entstehen, die zur Stabilisierung und
Legitimation dhnlicher Strukturen und Handlungsmuster beitragen und somit
die bestehenden Annahmen und Wertvorstellungen reproduzieren (Wilkens,
Lang, Winkler 2003: 204 ff.).

Diese Uberlegungen sind eng mit dem Umgang mit Ambivalenzen sowie
dem spezifischen Dilemmatamanagement verbunden. Das Prinzip, nach dem
in Dilemmasituationen Entscheidungen getroffen werden, hangt direkt mit den
Deutungsmustern und Werten der jeweiligen Organisation zusammen und folgt
je nach Managementebene einer Logik, die auf Expert:innenwissen basiert. Die
Organisationskultur prigt somit mafigeblich die Entscheidungspraxis. Ein re-
konstruktives Verstindnis konnte zeigen, wie durch Entscheidungen auch der
Umgang mit Ambivalenzen geformt wird. Nach einem rekonstruktiven Ver-
standnis konnte tiber die Abbildung von Entscheidungen auch der Umgang mit
Ambivalenzen verdeutlicht werden.

Zusammenfassung

Dilemmatamanagement im Sozialmanagement befasst sich intensiv mit Am-
bivalenzen, wobei Entscheidungen eine zentrale Rolle spielen, insbesondere in
Dilemmasituationen, die weitreichende Konsequenzen haben kénnen. Solche
Entscheidungen, besonders Gestaltungsentscheidungen, setzen Pramissen, die
als richtungsweisend fiir zukiinftiges Handeln dienen und den Mitarbeiter:innen
und Mitgliedern der Organisation Orientierung bieten (Krusche 2008; Merchel
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2015a; Schimank 2005). Leitungskrifte benotigen umfassende Kompetenzen
in verschiedenen Dimensionen, um solche Entscheidungen treffen zu konnen,
darunter Wissen auf verschiedenen Ebenen, Instrumente, Methoden, Techniken
und Prozesse (Langer 2013). Diese Fahigkeiten helfen ihnen, in ihrer oft doppelten
Rolle - sowohl in der organisatorischen Steuerung als auch in der direkten pada-
gogischen Arbeit — effektiv zu agieren. Die Fahigkeit zur Ambiguitétstoleranz
und das Management von Ambivalenzen sind entscheidend, um in einer Orga-
nisation, die von komplexen Deutungsmustern und kulturellen Werten geprigt
ist, tragfdhige und akzeptierte Entscheidungen zu treffen. Denn die Muster und
Werte pragen den Umgang mit Dilemmasituationen.

2.2.3 Dilemmatamanagement

Das Wahren einer Balance zwischen den vielfiltigen Zielen und Anspriichen,
die an professionelle Fachkrifte der Sozialen Arbeit gerichtet werden, ist zen-
tral, um handlungsfihig zu bleiben. Diese Anforderungen werden sowohl an
Fachkrifte als auch an Leitungskrifte gestellt und im Fachdiskurs der Sozialen
Arbeit fortwihrend thematisiert. Als Strukturprobleme wurden sie von Fritz
Schiitze bereits in den 1990er-Jahren analysiert und beschrieben (Schiitze 1996).
Bei Schiitze entsteht das Entscheidungsproblem infolge der Beriicksichtigung sich
widersprechender Handlungslogiken, die ebenfalls verschiedene Ebenen umfas-
sen konnen (Becker-Lenz 2018: 73). So ergeben sich Dilemmata auf der padago-
gischen Handlungsebene, wenn professionelle Fachkrifte die Balance zwischen
Selbstverantwortung und Abhédngigkeit in der Beziehung zu den Adressat:innen
halten miissen oder zwischen Nihe und Distanz balancieren miissen (Becker-
Lenz 2018: 74). Fachkrifte bewegen sich demnach in anderen Paradoxien ihres
professionellen Handelns als Leitungskriéfte. Dilemmata bzw. Strukturprobleme
auf der Leitungsebene sind dem Fachdiskurs entsprechend eng mit der Entschei-
dung zwischen Individualitit und Standardisierung und der Beriicksichtigung
sich widersprechender Interessen der Anspruchsgruppen verbunden. Becker-Lenz
bezeichnet die vielfache Interessenbindung als ,,doppelte (oder dreifache) Loya-
litat“ (Becker-Lenz 2018: 75), dem sich Leitungskrifte stellen miissen. Zusétzlich
stehen Fithrungspersonen vor Paradoxien und Ambivalenzen, die sie aufgrund
ihrer Position und der damit einhergehenden Verantwortung bewiltigen und
bearbeiten miissen. Die inhaltlichen Unterschiede der Widerspriiche zwischen
Fach- und Leitungskraften variieren je nach Managementebene deutlich oder nur
geringfiigig. Insbesondere Leitungskrifte der mittleren Managementebene, die
engen Kontakt zur padagogischen Praxis haben oder selbst im Kontakt mit den
Adressat:innen stehen, sind haufig von Strukturkonflikten betroffen, denen sie
sich stellen miissen. Diese Ndhe zu piddagogischen Aufgaben und Zielen sowie
zu Mitarbeiter:innen, die auch als Kolleg:innen fungieren, lasst sie Widerspriiche
als Dilemmata erleben (Merchel 2015b: 108).
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Blessin und Wick beschreiben nach Neuberger Fithrungsdilemmata als
Entscheidungen zwischen zwei gleichwertigen, entgegengesetzten Alternativen
(Blessin und Wick 2017: 459 ff.). Solche Dilemmasituationen sind geprégt von ei-
nem Entscheidungsdruck, eine verbindliche Wahl zwischen gegensitzlichen und
gleichwertigen Moglichkeiten treffen zu miissen. Als Ursache fiir die Existenz von
Fithrungsdilemmata sind zwei strukturelle Mechanismen in sozialen Organisati-
onen zu berticksichtigen: der ,Widerspruch zwischen der Unstrukturiertheit der
Probleme, mit denen die Leitungspersonen konfrontiert werden [...] der intensi-
ven Erwartung im Hinblick auf den Strukturierungserfolg” sowie die ,,Divergenz
zwischen sachorientierten und personenbezogenen Interessen und Zielen“ der Or-
ganisation (Merchel 2015b: 108). Solche Widerspriichlichkeiten, konkurrierende
Anforderungen und Ambivalenzen (siehe Kapitel 2.2.1) sind haufig Kennzeichen
anspruchsvoller und verantwortungsvoller Tatigkeiten. Eine Situation wird erst
durch die Nichtlosbarkeit dieser Spannungen zu einem Dilemma.

In der Praxis sind Dilemmata oft nicht eindeutig definierbar und meist mit den
zuvor benannten Ambivalenzen in verschiedenen Dimensionen und Dualismen
verbunden. Leitungskrifte stehen daher in der Verantwortung, zwischen ,dem
Einen‘ oder ,dem Anderen‘ zu entscheiden, wobei sie wissen, dass mit der Ent-
scheidung fiir das eine die andere Moglichkeit unberticksichtigt bleibt, auch wenn
sie nicht minder relevant ist. Der gezielte Umgang mit diesen Situationen wird
als Dilemmatamanagement bezeichnet und ist zentral fiir die Leitungspraxis,
denn , Fithrung verlangt auch, mit Paradoxien umgehen zu konnen“ (Wunderer
2009:V). Diese These impliziert einen produktiven und nicht lihmenden Umgang
mit Dilemmata, da das Handling solcher Situationen als wichtige Leitungsaufgabe
sowie als entscheidender Faktor fiir den Erfolg einer Organisation angesehen
wird (Grunwald 2022: 92).

Typische Dilemmata in Organisationen entstehen iiber die Gegensatzlichkeit
von beispielsweise ,Steuerung/Kontrolle versus Autonomie’, ,Kooperation versus
Konkurrenz oder ,Innovation versus Konzentration auf Bewahrtes® (Blessin und
Wick 2017: 460 {f.). Dilemmata, die sich starker auf den Fithrungskontext bezie-
hen, sind beispielsweise ,Ndhe versus Distanz’ oder ,Gleichbehandlung versus
Individualitdt® (Grunwald 2022: 94 ff.). In sozialwirtschaftlichen Organisationen
bewegen sich Dilemmata z. B. oft in einem Spannungsfeld zwischen Markt- und
Wettbewerbsorientierung, sozialstaatlichen Rahmenbedingungen, sozialraum-
licher Verankerung und den Anforderungen der Adressat:innen der Sozialen
Arbeit (Grunwald und Rof$ 2014: 17).
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Konkret erarbeitet Merchel (2015a: 285f)) fiir die Soziale Arbeit Dilemmata, die
u.a. folgende Spannungsbereiche erdffnen:

e _[...]die Spannung zwischen Mitarbeiterorientierung [...] und Aufgabenorientierung
[

¢ die Spannungzwischen notwendigem Vertrauen gegenuber der Leistungsbereitschaft
und der Kompetenz von Mitarbeitern einerseits und der erforderlichen kritischen
Beobachtung und Kontrolle gegenlber Mitarbeitern;

e die Spannung zwischen Beruhigen und Stabilisieren (Komplexitatsreduktion) einer-
seits, [...] und Irritation andererseits [...];

e durch Entscheidungspramissen (Vorgabe von Orientierungen/Richtung fir Wahrneh-
mung/Interpretation/Entscheidungen) die Komplexitat moglicher Entscheidungen
zu begrenzen, ohne den Organisationsmitgliedern die (begrenzte) Offenheit und Fle-
xibilitat bei Einzelentscheidungen, die [...] in den Organisationen der Sozialen Arbeit
dringend erforderlich ist, zu nehmen; [...]*

Die Ausfithrungen zu den dualistischen Widerspriichlichkeiten verdeutlichen,
dass Fithrungsdilemmata in der Sozialen Arbeit ein komplexes Feld darstellen,
das durch eine Vielzahl von Herausforderungen gekennzeichnet ist. Diese Di-
lemmata ergeben sich aus den benannten Ambivalenzen (siehe Kapitel 2.2.1) der
Praxis Sozialer Arbeit, welche durch ihre konkurrierenden Anforderungen und
verschiedenen Mandate stets im Spannungsfeld steht, zwischen administrativen
Anforderungen, ethischen Prinzipien und den Bediirfnissen der Adressat:innen
balancieren zu miissen.

Mit Blick auf die rekonstruktiven Daten im zweiten Teil dieser Arbeit und
die Dimensionen der Ambivalenz werden die Dilemmata ,Autonomie versus
Kontrolle/Steuerung’ und ,Néhe versus Distanz® konkreter erlautert. Das Lei-
tungsdilemma ,Autonomie versus Kontrolle/Steuerung’ findet sich nicht nur
in sozialwirtschaftlichen Organisationen, sondern ist dort zu finden, wo Steu-
erung und autonomes, eigenverantwortliches Handeln als Gegensétze wahr-
genommen werden. In Organisationen der Sozialen Arbeit ist diese Haltung
vielfach zu finden, was sich in der ideologischen und professionstheoretischen
Ambivalenzdimension abbildet.® Leitungskrafte stehen demnach, geprigt durch
diese Leitungsambivalenzen, vor der Herausforderung, das Dilemma aufzulosen
und sich entweder fiir Steuerung und somit gegen Eigenverantwortung/Autono-
mie oder kontrér fiir autonomes Handeln und gegen Steuerung zu entscheiden.
Wie die Entscheidungskompetenz ausgefiillt wird, steht wiederum im direkten
Zusammenhang mit den Werten und Vorannahmen der Organisation (siehe

8  Das Steuerungsdilemma kann auf einer Metaebene zusitzliche mit der organisationsspezi-
fischen Ambivalenz verbunden sein, indem nur Anregung zu Eigendynamik (Autopoiese)
moglich, Steuerung aber dringend erforderlich ist.
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Kapitel 2.2.2). Ambivalenz, Dilemma und Entscheidung sind folglich miteinan-
der verbunden, indem sie einander bedingen. Soziale Organisationen, in denen
Steuerung und Kontrolle die sozialarbeiterische Praxis durchziehen und Eigen-
verantwortung kaum eine Rolle spielt, werden dieses Dilemma gar nicht erst
entwickeln und die ideologische und professionstheoretische Ambivalenz nicht
spiiren. Demgegeniiber fithlen sich professionelle Fachkréfte in einer offenen
Organisation in ihrer Praxis eingeschrinkt, sollten die Steuerungsimpulse der
Leitungskraft das eigene Handeln betreffen. Insofern fiihlen sich Leitungskréfte
in diesen Einrichtungen verstdrkt mit den benannten Ambivalenzen konfrontiert.
Die Wertvorstellungen (Organisationskultur) geben somit eine gewisse Leitli-
nie vor, in der sich die Akteur:innen positionieren: Ist Leitungshandeln selbst-
verstdndlicher Teil der professionellen Handlungspraxis von Leitungskréften,
werden Steuerungsimpulse und Entscheidungen dementsprechend legitimiert.
Einige der Ambivalenzdimensionen werden infolgedessen weniger relevant sein,
Dilemmatasituationen kénnen aufgelost werden, weil Leitungskréfte keinen Du-
alismus oder keine Paradoxie wahrnehmen. Aus dem ,Entweder-oder* wird ein
,Sowohl-als-auch®. Steht Leitungshandeln hingegen im Kontrast zur Hilfeleistung,
wird die Leitungspraxis in Form von Steuerungsimpulsen und Entscheidungen
entsprechend abgelehnt. Die benannten Ambivalenzdimensionen sind fiir die
Praxis der Leitungspersonen bedeutsam, da sie sich zwischen den Widerspriich-
lichkeiten zerrissen fithlen und es nicht gelingt, eine Ambiguitétstoleranz zu
entwickeln. Es entstehen Dilemmata, die Leitungskrifte nicht auflosen kénnen,
weil sie sich fortwdhrend zwischen einander ausschlielenden Moglichkeiten
entscheiden miissen.

In der rekonstruktiven Datenauswertung hat das Dilemma ,Autonomie versus
Steuerung/Kontrolle® eine zentrale Funktion, indem es das Leitungshandeln aller
befragten Leitungskrifte strukturiert. Die Leitungskrifte befinden sich demnach
fortwihrend in einem Dilemma zwischen diese beiden Polen und kénnen es
nicht auflésen.

Das Dilemma ,Nahe versus Distanz ist zunédchst nicht auf die Leitungsrolle
beschrankt, sondern gleichermaflen in der Praxis der Fachkrifte zu finden. Je-
doch unterscheidet sich das Leitungsdilemma vom Praxisdilemma der beteiligten
Akteur:innen: So befinden sich professionelle Fachkrifte oftmals im Dilemma
zwischen Nihe und Distanz in der Beziehung zu den Adressat:innen der Hilfeleis-
tung. Kennzeichen dieses Dilemmas ist die zentrale Frage, wie viel Ndhe hilfreich
und wie viel Distanz nétig ist, um die Adressat:innen gut zu unterstiitzen, aber
nicht in ein Abhangigkeitsverhaltnis zu bringen (,Hilfe versus Kontrolle‘). In der
Leitungsrolle ist das Dilemma ,Néhe versus Distanz’ in der Beziehung zwischen
Fach- und Leitungskraft zu finden oder mit den jeweiligen Rollen verbunden.
Insbesondere die Beriicksichtigung der Hierarchieebenen oder der Wechsel der
Leitungspersonen aus der Fachkriéfterolle in die Leitungsfunktion kénnen das
Dilemma ,Nahe versus Distanz® hervorrufen.
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In der Datenauswertung erweist sich dieses Dilemma ebenfalls als bedeu-
tungsvoll, da es einerseits individuell in der Rollenfindung einzelner Fachkrifte
zu anzutreffen ist und andererseits als Basistypik eines Tréagers herausgearbeitet
wurde. Demnach bewegen sich die Fachkrifte durchgehend in einem Dilemma,
das entweder die Nédhe zur padagogischen Praxis erfordert oder die deutliche
Abgrenzung davon. Auch dieses Dilemma bleibt unaufgelst und wird von den
Fachkriften verschieden aufgearbeitet.

In der Handlungspraxis von Fach- und Fithrungskraften sind Dilemmata und
Paradoxien also unvermeidbar und stellen eine kontinuierliche Herausforderung
dar (Grunwald 2022: 173). Die Debatten iiber Paradoxien in der professionellen
Handlungspraxis sind bereits vielfaltig diskutiert worden, in der Betrachtungs-
weise dieser Arbeit sind diese Paradoxien jedoch eng mit Dilemmata im Ma-
nagement verbunden.

Schiitze hebt in diesem Zusammenhang hervor, dass die ,,Paradoxien des
professionellen Handelns® als ,,unaufhebbare Schwierigkeiten® definiert werden,
die aus den inhédrenten Widerspriichen professioneller Arbeit resultieren (Schiitze
2021: 242). Diese Paradoxien und Dilemmata miissen aktiv bearbeitet werden,
um das Fehlerpotenzial in der professionellen Praxis zu minimieren (Schiitze
2021: 241 ft.).

Fir Fihrungskrafte in sozialwirtschaftlichen Organisationen ist es daher
essenziell, Dilemmata und Paradoxien nicht nur zu erkennen, sondern sie auch
reflektiert zu bearbeiten. Diese Fahigkeit ist entscheidend, um die Handlungsf4-
higkeit der Fach- und Fithrungskréfte aufrechtzuerhalten (Grunwald 2022: 174).

Der Umgang mit Leitungsdilemmata erfordert die Fahigkeit nicht in ein starres
,Entweder-oder-Denken’ zu verfallen, sondern flexible Losungen anzustreben,
die ein Sowohl-als-auch ermoglichen. Dabei ist es von Bedeutung, den Hand-
lungsdruck zu reduzieren und die Gleichwertigkeit der Optionen durch bewusste
Entscheidungen aufzuheben (Lebrenz 2018: 81 ff.). Auch das parallele Verfolgen
beider Alternativen hebt die Gegensitzlichkeiten auf, genauso wie die Suche nach
neuen Moglichkeiten, um die gegebenen Optionen zu erweitern.

Jung (2022: 62) stellt vier verschiedene Ansétze vor, wie Leitungskréifte mit
Ambivalenz umgehen. Diese Perspektive wird um den Umgang mit Dilemmata
erweitert:

Personen, die sich der verschiedenen Dimensionen und ,,Multirationalita-
ten” (Jung 2022: 62) nicht bewusst sind, wéhlen eine Vermeidungsstrategie, in
der an dominanten Entscheidungsrationalititen festgehalten wird, ohne weitere
Moglichkeiten auszuloten. Die Isolationsstrategie wihlen Fiihrungskrafte, die
sich zwar der Méglichkeit bewusst sind, ihre Perspektive erweitern zu kénnen,
dies jedoch nicht umsetzen. In der Toleranzstrategie wird intuitiv zwischen
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verschiedenen Positionen vermittelt und Leitungskrafte, welche sich fiir die Kom-
petenzstrategie entscheiden, bearbeiten Dilemmata im bewussten Einbezug aller
relevanten, erweiterten Moglichkeiten/Perspektiven.

Eine praktische Umsetzung der Kompetenzstrategie konnte beispielsweise
durch die Einfithrung von Doppelspitzen erfolgen, bei denen Fithrungskrifte
aus unterschiedlichen Disziplinen wie Pddagogik und Betriebswirtschaft zu-
sammenarbeiten, um beide Perspektiven zu integrieren und effektiver auf die
vielfaltigen Herausforderungen in sozialen Organisationen zu reagieren. Diese
Ansitze ermoglichen es, die komplexen und oft widerspriichlichen Anforderun-
gen in einer sich schnell wandelnden Umwelt besser zu managen und zu einer
nachhaltigen Organisationsentwicklung beizutragen.

Zusammenfassung

Die Fihigkeit, eine Balance zwischen den vielfiltigen und oft widerspriichlichen
Zielen und Anspriichen zu wahren, ist entscheidend, um handlungsfahig zu blei-
ben. Diese Herausforderungen betreffen sowohl Fach- als auch Leitungskrifte,
die sich jeweils mit den Paradoxien ihres professionellen Handelns auseinander-
setzen miissen. Wahrend Fachkréfte sich innerhalb dieser Paradoxien bewegen
und Handlungsmaéglichkeiten ausloten, stehen Leitungskrifte zusétzlich vor der
Aufgabe, Ambivalenzen aufgrund ihrer Position und Verantwortung zu managen.
Besonders mittlere Fithrungsebenen, die engen Kontakt zur pddagogischen Praxis
haben, erleben oft Strukturkonflikte, die sie als Dilemmata wahrnehmen. Die
Organisationen selbst haben mit ihren Wertvorstellungen und ihren Leitlinien
Einfluss darauf, wie Dilemmata bewertet und bearbeitet werden.

Insgesamt erfordert Dilemmata-Management ein flexibles ,Sowohl-als-auch®
anstelle eines rigiden ,Entweder-oder‘ In den Dilemmasituationen von sozialen
Organisationen sind Leitungskrifte gefordert, eine Ambiguitdtstoleranz zu ent-
wickeln, anstatt sich von den Dilemmata ldhmen zu lassen.

2.3 Die Perspektive des Forschungsfeldes: Die Kinder- und
Jugendhilfe

Nachdem das Thema ,Leitung’ bereits aus verschiedenen Perspektiven beleuchtet
und die Herausforderungen des Leitungshandelns in der Sozialen Arbeit be-
schrieben wurden, erfolgt nun die Darstellung des Forschungsfeldes ,Kinder- und
Jugendhilfe’. In diesem grofiten Handlungsfeld der Sozialen Arbeit (Destatis 2023)
sind die benannten Ambivalenzen und Dilemmata ebenso zu finden. Allerdings
erweist sich die Kinder- und Jugendhilfe hinsichtlich des Mandats oder der Lo-
yalitdten als besonders anspruchsvoll: Neben den Anspriichen des Kostentrégers
sowie den Anforderungen der Sozialen Arbeit ist insbesondere die Perspektive
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der Adressat:innen zu analysieren, denn diese bestatigt sich als nicht eindeutig.
In der Kinder- und Jugendhilfe sind je nach Angebot sowohl Kinder/Jugendliche
als auch Eltern/Personensorgeberechtigte Adressat:innen der Hilfe. Dabei kénnen
konkurrierende Anspriiche von Kindern und Eltern eine grofie Herausforderung
fur die professionellen Fachkrifte werden. Nach welchen Zielen wird die Hilfe
ausgerichtet? Spatestens mit der Einfithrung des Kinder- und Jugendstidrkungs-
gesetz ist die Partizipation in den Fokus der Kinder- und Jugendhilfe gertickt,
infolgedessen bildet die Beteiligung der Kinder und Jugendlichen in Hilfeplange-
spriachen oder in der Zielvereinbarung keine Ausnahme mehr, sondern die Regel.
Fachkrifte sind demnach aufgefordert, sich in diesen Paradoxien zu bewegen und
den fiir sie richtigen Weg durch die Dilemmata zu finden.

Neben der zuvor benannten handlungspraktischen Ambivalenz (siehe Kapi-
tel 2.2.1) stellt das Handlungsfeld die Fach- und Leitungskrifte vielfach vor das
sogenannte ,Nihe versus Distanz’ Dilemma, dem Fachkréfte in der Kinder- und
Jugendhilfe aufgrund des speziellen Betreuungssettings im besonderen Mafe be-
gegnen. Das Ziel des Kapitels ist es, die Rahmenbedingungen des Handlungsfeldes
zu skizzieren. Der Fokus liegt dabei auf den Hilfen zur Erziehung und bertick-
sichtigt die Unterschiede zwischen ambulanten, teilstationidren und stationdren
Hilfeangeboten, welche auch im Sampling des Promotionsprojekts von Bedeutung
sind. Im zweiten Teil des Kapitels werden die Anforderungen und Belastungen
der professionellen Tatigkeit in den Hilfen zur Erziehung thematisiert, auch mit
Blick auf die Fragestellung, inwiefern Leitung in diesem Handlungsfeld eine
besondere Funktion hat.

2.3.1 Anné&herung an ein Feld

Das Handlungsfeld der Kinder- und Jugendhilfe bildet nicht nur hinsichtlich der
Angebotsnutzer:innen, sondern auch mit der stetig wachsenden Zahl an Fach-
kraften das grofite Feld der Sozialen Arbeit ab. Mit einer stdndigen Verdnderung
und Anpassung der Angebote an gesellschaftliche Bediirfnisse bildet dieses Feld
die Erwartungen an Erziehung und das Familienleben besonders deutlich ab (Bol-
lert 2018: 5). Die Veranderungen betreffen nicht nur die Angebote und Konzepte,
sondern auch die Zielgruppen der Kinder- und Jugendhilfe selbst: Urspriinglich
fir ,Randgruppen® der Gesellschaft entwickelt (Farrenberg und Schulz 2021:
12), richtet sich die Kinder- und Jugendhilfe mittlerweile an die breite Mitte der
Gesellschaft. So wird z. B. die Kindertages- und Ganztagsbetreuung nahezu von
allen Bevolkerungsgruppen in Anspruch genommen (Bollert 2018: 5). Dadurch
hat sich das Feld zu einem selbstverstandlichen Teil des Familienalltags entwickelt
und tibernimmt die Rolle einer grundlegenden sozialstaatlichen Versorgung.
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Die Hauptaufgabe der Kinder- und Jugendhilfe besteht darin, das institutionelle
Aufwachsen von Kindern und Jugendlichen in Deutschland zu organisieren,
indem bestimmte Aspekte des Aufwachsens ergdnzt, unterstiitzt oder ersetzt
werden (Thole 2012: 25 ff.). Die Komplexitit dieses Bereichs zeigt sich in der Viel-
zahl unterschiedlicher Akteur:innen mit diversen Zustdndigkeiten, Anspriichen
und Erwartungen:

,Die Kinder- und Jugendhilfe ist die soziale Infrastruktur des Aufwachsens junger Men-
schen und der Unterstltzung ihrer Familien, die sozialstaatlich regulierte Angebote der
Betreuung, Erziehung und Bildung sowie des Schutzes, der Férderung und Beteiligung
beinhaltet, mit dem Ziel der individuellen Befahigung zur Entwicklung selbstbestimmter
Lebensentwirfe und gemeinwohlorientierter Lebenspraxen sowie der strukturellen Er-
moglichung gesellschaftlicher Teilhabe als Ausdruck der Wahrnehmung einer 6ffentlichen
Verantwortung flr gleichberechtigte Lebenschancen und den Abbau sozialer Ungleich-
heiten.” (Bollert 2018: 4)

Die Definition von Bollert verdeutlicht die Vielschichtigkeit der Kinder- und
Jugendhilfe, nicht nur hinsichtlich der Akteur:innen, sondern auch hinsichtlich
der Erwartungen, die an Familien, Kinder, Jugendliche, Fachkréfte und die Ge-
sellschaft gestellt werden. All diese zu berticksichtigen und dabei den gesellschaft-
lichen Normalisierungs- und Problemvorstellungen gerecht zu werden, liegt in
der Verantwortung professioneller Fachkrifte (und Leitungskréfte). Die Vielfalt
der im SGB VIII verankerten Angebote ist eine Antwort auf die komplexen ge-
sellschaftlichen Anforderungen an Familien und versucht, auf die sich andernden
Lebensbewiltigungsanforderungen von Eltern und ihren Kindern zu reagieren,
indem eine fordernde, helfende und schiitzende Infrastruktur bereitgestellt wird
(Hansbauer, Merchel und Schone 2020: 48).

Gesellschaftliche Diskurse tiber gute Erziehung und gelingendes Aufwach-
sen beeinflussen erheblich die Angebotslandschaft der Kinder- und Jugendhilfe
(Farrenberg und Schulz 2021: 12). Die Vorstellungen einer gelungenen Kindheit
haben sich tiber Jahrzehnte verandert, was heute zu einer institutionalisierten
oder betreuten Kindheit fithrt (Bollig, Honig und Nienhaus 2016; Betz et al.
2018). Die Auslagerung verschiedener Bereiche des Kinder- und Jugendlebens in
Institutionen fithrt zu einer ,,synchronen Pluralitat® (Farrenberg und Schulz 2021:
27), in der Angebote nicht nur nebeneinanderstehen, sondern sich idealerweise
erginzen. In der Handlungspraxis der Fachkrifte erweist sich dies oft als her-
ausfordernd, da neben den verschiedenen Loyalititen/Mandaten auch Ziele und
Mafinahmen anderer (sozialer) Organisationen beriicksichtigt werden miissen,
damit die Systeme miteinander und nicht gegeneinander arbeiten.
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Die Kinder- und Jugendhilfe erfiillt einerseits im sozialstaatlichen Sinne die
Funktion einer Grundversorgung in der Mitte der Gesellschaft und andererseits
die aus der Geschichte’ erwachsene Zustiandigkeit fiir all jene Kinder, Jugend-
lichen und Familien, die aus verschiedenen Griinden nicht (mehr) in der Mitte
der Gesellschaft prasent sind (Bollert 2018: 5).

Die Zahl der Familien, die Angebote der Kinder- und Jugendhilfe nutzen,
steigt dabei kontinuierlich und erreicht jahrlich neue Hochststande. Dies ist teil-
weise auf den Ausbau des Kindertages- und Ganztagsbereichs zuriickzufiithren,
doch insbesondere die zunehmende Inanspruchnahme familienunterstiitzender
Hilfen weist auf eine fortschreitende Prekarisierung familialer Lebenslagen hin
(Richter 2018: 826). Weitere Griinde konnten in der verstarkten sozialen Kontrolle
von Familien, besonders bei soziostrukturell benachteiligten Familien, sowie im
wachsenden 6ffentlichen Interesse am Kinderschutz liegen (Tabel, Fendrich und
Pothmann 2011).

Die facettenreichen Diskurse iiber die Zielgruppen und Anspriiche an die
Kinder- und Jugendhilfe resultieren in einem komplexen und vielschichtigen
Handlungsauftrag fiir die Fachkrifte. Dazu gehéren Themen wie Inklusion,
gezielte Unterstiitzung benachteiligter Gruppen, die Okonomisierung der Hilfe-
leistungen, Partizipation und Elternrechte. Diese Vielfalt verpflichtet das Personal
der Kinder- und Jugendhilfe zu einer breiten Kompetenzaufstellung, sie sind ,All-
rounder’. Hierin wird der Trend von der ,,bewahrpéddagogischen Jugendfiirsorge
zur Bildungs- und Subjektorientierung” deutlich, wie ihn Farrenberg und Schulz
(2021: 71) bezeichnen. Diese Entwicklung des Handlungsfeldes, gekennzeichnet
durch unterschiedliche Mandate und einen zunehmenden Anspruch an Professi-
onalitét (insbesondere in Hinblick auf die Fluktuation von Fachkriften), konfron-
tiert sowohl Fach- und Fithrungskrafte als auch Organisationen mit bedeutenden
Herausforderungen. Auch die Dienstleistungsorientierung sowie das New Public
Management, wie bereits in Kapitel 2.1 und 2.2 beschrieben, sind wichtige Trends
(Rdtz 2018). Sie zeigen sich u.a. in der Ausdifferenzierung der Trigerlandschaft.
Seit den 1990er-Jahren finden sich neben 6ffentlichen und freien Tragern zuneh-
mend gemeinniitzige privatwirtschaftliche Anbieter:innen, die oft flexibel auf
Liicken im Hilfesystem reagieren und stirker unternehmerisch agieren (Farren-
berg und Schulz 2021: 65). Sie bieten haufig giinstigere Leistungen an, allerdings
oft zulasten der Arbeitsbedingungen und der Professionalitdtsstandards. Diese
marktidhnlichen Bedingungen fithren zu prekéren Arbeitsverhiltnissen, die auf-
grund der Beziehungs- und Bindungsarbeit sowie teilweise familienersetzenden
Leistungen bereits als besonders anspruchsvoll gelten (Farrenberg und Schulz
2021: 11; Seithe 2016: 154).

9  Weiterfithrende Literatur zur Geschichte der Kinder- und Jugendhilfe: Jordan et al. 2015.
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Angesichts der Diversifizierung des Handlungsfeldes als Reaktion auf gesell-
schaftliche Verdnderungen und die wachsenden Herausforderungen stellt sich
die Frage, ob in der Kinder- und Jugendhilfe eine gemeinsame konzeptionelle
Grundlage oder ein Rahmenprofil zu finden ist (Hansbauer et al. 2020: 47). Maja
Heiner fiihrt als gemeinsames Merkmal der Kinder- und Jugendhilfe das ,,Spek-
trum der zu bearbeitenden Probleme® an: Je intensiver die Problematik, desto
starker der professionelle Eingriff der Kinder- und Jugendhilfe in die Lebenswelt
der Adressat:innen. Auch Thole differenziert die Angebote je nach Intensitat der
Problematik: Lebenswelterganzende, -unterstiitzende oder -ersetzende Mafi-
nahmen (Thole 2012: 28)."° Lebenswelt- oder familienerginzende Hilfen wie
die Kindertagesbetreuung oder der Offene Ganztag erginzen die Lebenswelt
der Familie und werden von der gesellschaftlichen Mitte breit angenommen.
Familienunterstiitzende Mafinahmen wie die Jugendsozialarbeit oder ambulante
und teilstationdre Hilfen zur Erziehung sind mit einem tieferen Eingriff in die
Familienlebenswelt verbunden, indem sie alternative Handlungsstrategien fiir
die Zielgruppen bereitstellen. Ein familienersetzender Eingriff in die Lebens-
welt ist stets mit einer Fremdunterbringung verbunden und kann als stationire
Hilfe zur Erziehung auch mit einem Zwangskontext oder einer Inobhutnahme
verbunden sein. Solche lebensweltersetzenden Hilfen greifen tief in das Leben
der Betroffenen ein, mit dem Ziel, eine ,Normalisierung’ herbeizufithren und
das Verhalten der Zielgruppe zu korrigieren (Farrenberg und Schulz 2021: 81;
Thole 2012: 28). Diese Steigerungslogik von niedrigschwelligen Angeboten hin
zu Mafinahmen, die intensiv in das Leben der Adressat:innen eingreifen, lasst
sich als konzeptionelle Grundlage der Kinder- und Jugendhilfe verstehen. Auch
die Hilfen zur Erziehung folgen diesem Prinzip der stufenweisen Unterstiitzung:
Je komplexer und dringlicher die Problemlage, desto intensiver der Eingriff. Dies
reicht von der alltagsbegleitenden Sozialpddagogischen Familienhilfe (SPFH) bis
hin zur Fremdunterbringung in einer Heimeinrichtung. Das Prinzip des ,,ge-
ringstmoglichen Eingriffs® orientiert sich dabei am Handlungsziel des jeweiligen
Tatigkeitsbereichs (Farrenberg und Schulz 2020: 87).

In den Hilfen zur Erziehung wird ebenfalls eine dreigliedrige Klassifizierung
vorgenommen, zwischen ambulanten, teilstationdren und stationdren Hilfen,
ausgehend von der Frage: Wo liegt der Lebensmittelpunkt des Kindes / des:der
Jugendlichen, wo verbringt die Person den Hauptteil des Alltags? (Farrenberg
und Schulz 2021: 111).

In der vorliegenden Dissertation umfasst das Sample Leitungskréfte aller drei
Hilfeformen, die in ihrer professionellen Arbeit mit den Adressat:innen als Co-
Produzent:innen der Hilfen unterschiedlichen Herausforderungen begegnen. Im

10  Die Systematisierung der Tatigkeitsfelder in dieser Arbeit schlief3t an die Lebensweltorien-
tierung an.
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Folgenden wird ein Uberblick iiber diese drei Formen der Hilfen zur Erziehung
gegeben, wobei der Fokus auf der Heimerziehung liegt, da zwei von vier Teams
im Sample diesem Bereich zugeordnet sind.

Ambulante Hilfen zur Erziehung

Ambulante Hilfen zur Erziehung, wie sie von den Tragern im Sample angeboten
werden, sind durch eine Geh-Struktur gekennzeichnet. Hierbei suchen die Fach-
krifte die Adressat:innen oft in deren alltiglichem Lebensumfeld auf, wodurch
die padagogische Begleitung und Unterstiitzung im hauslichen Umfeld stattfin-
det. Dies trifft insbesondere auf die ambulanten Hilfen Sozialpidagogische Fami-
lienhilfe (SPFH) und Erziehungsbeistandschaft (EB) zu (Farrenberg und Schulz
2021: 113). Mit 6,9 % (EB) und 14% (SPFH) werden diese ambulanten Hilfen im
Vergleich zum niedrigschwelligen Angebot der Erziehungsberatung (47,8%) selte-
ner in Anspruch genommen, moglicherweise wegen der hoheren Verbindlichkeit
in der Interaktion zwischen Fachkraft und Adressat:in (Destatis 2022).

Besonders die ambulante Hilfeform SPFH ist oft mit einer ausgeprégten Ein-
griffslogik verbunden, da sie vermehrt mit einem Kinderschutzauftrag einher-
geht. Dies kann zu Kontrollaufgaben und damit verbundenen Machtasymmetrien
fithren, was die Ausrichtung der padagogischen Arbeit an Prinzipien wie Par-
tizipation und Lebensweltniahe erschwert. Hier entsteht ein widerspriichliches
Netz aus ,,Eingriffs- und Aushandlungsorientierung® (Farrenberg und Schulz
2021: 115). Das Aushalten dieses Spannungsfeldes erfordert eine hohe Ambi-
guitatstoleranz sowohl aufseiten des Helfer:innensystems als auch aufseiten der
Adressat:innen und kann als Teil des Strukturproblems ,Hilfe versus Kontrolle‘
betrachtet werden. Am Feld der Hilfen zur Erziehung spitzt sich das Dilemma der
Fachkrafte zu und ist in unterschiedlicher Intensitit fiir alle helfenden Beziehun-
gen in diesem Bereich beispielhaft. Neben dem benannten Dilemma ,Hilfe ver-
sus Kontrolle® ist auch die handlungspraktische Ambivalenz in den ambulanten
Hilfen zur Erziehung haufig prasent. Fachkréfte arbeiten in der Regel mit dem
gesamten Familiensystem, wobei sich der Fokus je nach Hilfeform mehr auf das
einzelne Kind / den:die einzelne:n Jugendliche:n (EB) oder die gesamte Familie
(SPFH) richtet. Die Zielvorstellungen und Anspriiche an die Hilfe sowie an die
professionelle Fachkraft konnen sich deutlich unterscheiden oder sogar gegen-
satzlich sein. Schlieflen sie einander vollstdndig aus und sind nicht miteinander
vereinbar, wird aus der handlungspraktischen Ambivalenz ein Dilemma, in dem
die Fachkraft ihre Handlungsfahigkeit behalten muss.

Die Differenzierung rund um ambulante erzieherische Hilfen ist seit geraumer
Zeit Gegenstand von Diskussionen. Dabei wird die Ausrichtung der Hilfeleistung
an den individuellen Bediirfnissen der Adressat:innen gefordert, gleichzeitig
aber eine enge Orientierung an den Saulen der Hilfen zur Erziehung und dem
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SGB VIII verlangt, welches die Zielgruppen und Mafinahmen genau vorschreibt.
Familienbezogene Hilfen wie SPFH richten sich an die gesamte Familie, wahrend
individuell ausgerichtete Hilfen wie die Erziehungsbeistandschaft (EB) nur das
Kind bzw. den:die Jugendliche:n im Fokus haben (Freigang 2016: 834). Eine flexi-
ble Anpassung an verindernde Hilfebedarfe und die Erweiterung des Fokus auf
die Gesamtfamilie, selbst bei gewahrter Erziehungsbeistandschaft, stofit oft auf
Hiirden und erschwert den Fachkriften die individuelle Gestaltung der Hilfeleis-
tung. Um dies zu verbessern, wurde die Einfithrung des Begriffs ,Flexible Hilfen
statt ,Ambulante Hilfen' diskutiert, was allerdings die Praxis kaum veranderte
(Farrenberg und Schulz 2021: 120).

Obwohl ambulante und teilstationédre Hilfen den Lebensmittelpunkt Familie
gemeinsam haben, unterscheiden sie sich stark in der Art des Eingriffs in den Fa-
milienalltag, indem die Betreuung der Kinder/Jugendlichen in einer Tagesgruppe
(532 SGB VIII) auflerhalb der Familie stattfindet (Farrenberg und Schulz 2021:
116; Freigang 2016: 833). Teilstationdre Angebote als familienunterstiitzende
Hilfen ersetzen einen Teil des Familienalltags. Im Vergleich zur stationaren Hilfe
als vollstandig familienersetzendes Angebot stellt die Tagesgruppe jedoch eine
weniger intensive Intervention dar (Freigang 2016: 833).

Teilstationére Hilfen zur Erziehung

Das Angebot der Tagesgruppe als teilstationdres Setting steht konzeptionell in
Verbindung mit der sozialen Gruppenarbeit, unterscheidet sich jedoch durch
seine Kontinuitdt und Verbindlichkeit von ambulanten Hilfen. Nach Farren-
berg und Schulz eignet sich ein teilstationdres Angebot besonders fiir Kinder
und Jugendliche, die neben Familie und Bildungsort in ,,sozialpiddagogischen
Normeinrichtungen und Normalisierungsangeboten® (2021: 115) wie SPFH und
EB nicht ausreichend Unterstiitzung finden (Hamburger 2016: 156 {f.). Fiir die-
se Zielgruppe ist ein verbindlicheres Angebot erforderlich. Mit etwa 2,2% des
Gesamtvolumens an Hilfen zur Erziehung machen teilstationare Hilfen den
kleinsten Teil aus (Destatis 2022).

In teilstationdren Settings verschiebt sich die Loyalitdt der Fachkrifte meist
starker in Richtung der Kinder/Jugendlichen, da sie konkret mit ihnen arbeiten
und Ziele vereinbaren. Doch auch in den teilstationdren Hilfen ist Elternarbeit
bedeutsam, sodass die handlungspraktische Ambivalenz zu beriicksichtigen
bleibt. Mit einer starkeren Nahe zur Lebenswelt der Adressat:innen wéchst hin-
gegen auch die Relevanz des ,Nahe versus Distanz’ Dilemmas, in dem sich die
Fachkrifte bewegen miissen.
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Stationére Hilfen zur Erziehung

Im Gegensatz zu den teilstationdren Angeboten ist das Feld der stationdren Er-
ziehungshilfen deutlich vielfaltiger. Angebote in stationdrer Form sind nicht nur
in verschiedenen Paragrafen des SGB VIII verankert, sondern unterscheiden sich
auch stark in Unterbringungsform und konzeptioneller Ausrichtung, was eine
Systematisierung erschwert (Kliche 2021: 16). Uber den Begriff ,Heimerziehung’
als grofiten Teil der stationaren Hilfen wird seit Langem diskutiert. Die Bezeich-
nung ,Heim' wird oft mit groflen, fremden Institutionen assoziiert (Zeller 2016:
797). Nach dem 8. Kinder- und Jugendbericht haben sich Heimeinrichtungen
und deren Wahrnehmung verdndert, dadurch dass sie stirker dezentralisiert
und zu kleineren Wohngruppen verandert wurden (Fendrich und Tabel 2012).
Heute, wie auch im Sample der Dissertation sichtbar, zeichnet sich das Feld der
Heimerziehung durch eine Mischung aus Zentralisierung und Dezentralisierung
aus, mit Wohngruppen sowohl auf Einrichtungsgelanden als auch mitten in der
Stadt (Jordan, Maykus und Stuckstétte 2015: 270).

Fiir die Inanspruchnahme stationdrer Hilfen lassen sich vier Hauptindikatoren
identifizieren (Zeller 2016: 799):

e Abwesenbheit der Eltern (temporir oder dauerhaft),

e Ablehnung oder Scheitern der Elternschaft,

e Entwicklungsprobleme oder -gefdhrdung des Kindes,
e seelische Behinderung des Kindes.

Es ist oft eine Kumulation dieser Kategorien zu beobachten, hiufig in Verbindung
mit soziostruktureller Benachteiligung der Familie. Die Hoffnung, dass die Zahl
der stationdren Hilfen zugunsten ambulanter und teilstationdrer Hilfen zurtick-
gehen konnte, hat sich nicht bestétigt; sie bleiben ein bedeutender Bereich (Zeller
2016: 798). Im Jahr 2022 entfielen ca. 12,2 % der Hilfen zur Erziehung auf die
Heimerziehung (Destatis 2022). Aktuell ist ein Mangel an stationaren Angeboten
zu beobachten, da freie Triager mangels Personal fiir stationidre Hilfen Gruppen
schlieflen oder verkleinern (Hollenberg 2023).

Die familienersetzende Unterbringung in einer Heimeinrichtung ist fiir
Kinder und Jugendliche ein wichtiger Ort des sozialen Lernens, wobei Partizi-
pationsmoglichkeiten eine entscheidende Rolle fiir die Wirksamkeit der Hilfe
spielen (Albus et al. 2010). Die Vereinbarkeit von Partizipationsmoglichkeiten mit
individuellen padagogischen Bedarfen bei gleichzeitiger Strukturierung und Rou-
tinisierung des Alltags stellt eine grofle Herausforderung fiir alle Akteur:innen
dar (Kotthaus 2012: 134f)). Das neue Kinder- und Jugendstiarkungsgesetz, das
Partizipation besonders betont, erweist sich im Gruppenalltag oft als schwie-
rig umzusetzen. Im Kontrast zu Beteiligungsmoglichkeiten steht oftmals die
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Asymmetrie in der Hilfebeziehung zwischen Adressat:in und Fachkraft, die eine
besondere Fachlichkeit seitens der Fachkraft erfordert. Andernfalls sind eine
Vielzahl an Situationen in Heimeinrichtungen besonders anfallig fiir Zwangs-
kontexte und Machtmissbrauch (Zeller 2016: 803). Auch die grofie Ndhe zwischen
Adressat:in und Fachkraft, die sich aus dem familienersetzenden Setting ergibt,
kann sich als herausfordernd erweisen und Fachkrifte in das Dilemma ,Ndhe
versus Distanz’ bringen: Wie viel Nihe ist férderlich, ohne die Adressat:innen in
ein Abhangigkeitsverhaltnis zu bringen? Die besonderen Anforderungen an das
professionelle Handeln der Fachkréfte in der Heimerziehung einerseits und die
Rahmenbedingungen wie Schichtdienst andererseits fiithren zu einem steigenden
Fachkréftemangel und einer andauernden Fluktuation in diesem Feld (Pluto et
al. 2024; Tabel 2020). Besonders fiir Berufseinsteiger:innen ist die Heimerzie-
hung ein interessantes Feld, welches viele junge Fachkréafte jedoch nach ca. zwei
Jahren verlassen (Farrenberg und Schulz 2021: 117). Da Personalfithrung und
-bindung sowie Einarbeitung neuer Fachkrifte als Managementaufgaben der
Leitungsposition zugesprochen werden, erweist sich das Feld der Heimerziehung
als leitungsintensives Handlungsfeld.

Zusammenfassung

Die Kinder- und Jugendhilfe in Deutschland ist das groite Handlungsfeld der
Sozialen Arbeit, das sich sowohl in Bezug auf die Nutzer:innen als auch auf die
wachsende Anzahl von Fachkriften stindig weiterentwickelt. Die Vielschich-
tigkeit dieses Arbeitsfeldes spiegelt sich in den unterschiedlichen Erwartungen
und Anspriichen wider, denen Fachkrifte, Familien, Kinder, Jugendliche und die
Gesellschaft gegeniiberstehen. Gesellschaftliche Diskurse tiber Erziehung und
Aufwachsen beeinflussen die Angebotslandschaft der Kinder- und Jugendhilfe,
die sich von einer bewahrpddagogischen zu einer bildungs- und subjektorientier-
ten Ausrichtung entwickelt hat. Die Vielfalt der Angebote und die zunehmende
Professionalisierung der Fachkrifte stellen allerdings auch grofle Herausfor-
derungen dar, insbesondere vor dem Hintergrund von Trends wie Dienstleis-
tungsorientierung und New Public Management. Die Kinder- und Jugendhilfe
bietet eine breite Palette von Unterstiitzungsmafinahmen an, die sich je nach
Intensitét der zielgruppenspezifischen Problematik unterscheiden: von niedrig-
schwelligen Angeboten bis hin zu intensiven Interventionen, die tief in das Leben
der Adressat:innen eingreifen. Ambulante, teilstationdre und stationdre Hilfen
erfiillen unterschiedliche Bediirfnisse und Herausforderungen der Familien und
bieten jeweils spezifische Unterstiitzungsmoglichkeiten. In der ambulanten Hilfe
stehen Fachkréfte vor der Herausforderung, einen Balanceakt zwischen Hilfe und
Kontrolle zu bewiltigen, was eine hohe Ambiguitatstoleranz erfordert. Teilstati-
onire Angebote wie Tagesgruppen bieten eine verbindlichere Unterstiitzung fiir
Kinder und Jugendliche, die neben Familie und Schule zusdtzliche Betreuung
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benoétigen. Stationdre Hilfen, insbesondere die Heimerziehung, sind vielfiltig
und bieten Kindern und Jugendlichen, die nicht mehr bei ihren Eltern leben
kénnen, einen Ort des sozialen Lernens, stellen aber auch hohe Anforderungen
an Fachkrifte aufgrund der Nahe-Distanz-Dynamik und des Fachkriftemangels.

2.3.2 Fachkréfte in der Kinder- und Jugendhilfe

Belastungen auf der Ebene der Zielgruppe und der Organisation, kombiniert
mit einem zunehmenden Fachkréftemangel (Franz et al. 2024), machen die Kin-
der- und Jugendhilfe zu einem herausfordernden Handlungsfeld. Insbesondere
die Auseinandersetzung mit der Fachkriftefluktuation, die viele verschiedene
Ursachen hat, sollte ein Tétigkeitsfeld von Leitungskréften sein, denn es ist ihre
Aufgabe, den Fortbestand der Einrichtung sicherzustellen. Nicht erst wenn Ein-
richtungen zu schliefen drohen oder Fachkrifte aufgrund dauerhafter Belastun-
gen erkranken, sind Fithrungskrafte gefragt, sich mit Mitarbeiter:innenbindung
und Arbeitszufriedenheit auseinanderzusetzen (Schmidt und Schonig 2024 zu
Retention Management). Nachdem zuvor der Schwerpunkt auf den Rahmen-
bedingungen des Feldes lag, widmet sich dieses Kapitel dem Personal in der
Kinder- und Jugendhilfe sowie den Belastungen im Arbeitsalltag und den sich
daraus ergebenden Dilemmata.

In den letzten zwolf Jahren hat die Kinder- und Jugendhilfe einen erheblichen
personellen Zuwachs erfahren (Fuchs-Rechlin und Rauschenbach 2018: 582),
mit einem Anstieg der Fachkréfte um fast 75 %. Mogliche Griinde sind gestie-
gene Fallzahlen, ein Anstieg von stationdren Unterbringungen und eine erhohte
Sensibilitit fiir die Unterbringung von Kleinkindern (Tabel 2020: 26). Auch die
Migration, insbesondere die Ankunft minderjihriger unbegleiteter Gefliichteter,
hat den Bedarf in der Kinder- und Jugendhilfe spiirbar erh6ht, was zu einem
Beschiftigungszuwachs fiihrte.

2022 waren insgesamt 1.152.621 Personen (einschliefSlich Hauswirtschaft
und Technik) in der Kinder- und Jugendhilfe beschiftigt, davon 1.014.265 in
padagogischen und verwaltenden Bereichen (Olszenka, Rauschenbach und Tie-
demann 2023: 12-16). Damit erreichte die Kinder- und Jugendhilfe einen neuen
Hochststand an Beschiftigten, ein Trend, der sich im letzten Jahrzehnt stetig
fortgesetzt hat. Seit 2006 ist die Gesamtzahl der Fachkrifte um 77 % gestiegen.
In der Heimerziehung arbeiteten 81.593 Personen, ein Anstieg um 106% seit den
2000er-Jahren (Olszenka et al. 2023: 12-16).

88 % der beschiftigten Personen in der Kinder- und Jugendhilfe ordnen sich
selbst dem weiblichen Geschlecht zu, was auf eine Feminisierung des Arbeitsfeldes
hinweist (Fuchs-Rechlin und Rauschenbach 2018: 581). Ein sogenannter ,,Frau-
enberuf® zeichnet sich durch hohe Teilzeitquoten und Berufsunterbrechungen
durch Care-Arbeit aus, was zur Fachkriftefluktuation beitragt (Schneiders und
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Schénauer 2022: 362). Auch der Anteil weiblich gelesener Fithrungskréfte ist ge-
stiegen: 1998 waren ca. 43% der Leitungskréfte weiblich, 2010 bereits jede zweite
Fithrungskraft (Fuchs-Rechlin und Rauschenbach 2018: 585).

Die reine Zahl an Fachkriften ist nicht der einzige Indikator fiir das Wachs-
tum der Kinder- und Jugendhilfe, sondern auch die Vollzeitdquivalente sind
gestiegen (Fuchs-Rechlin und Rauschenbach 2018: 583). Trotz des hohen Anteils
an weiblichem Personal und der Annahme, dass Frauen deutlich hiufiger in Teil-
zeit arbeiten, sind 64 % der Beschiftigten in der Heimerziehung in Vollzeit (38,5
Stunden und mehr) und nur rund 10,5% mit 19 Stunden und weniger angestellt."

Das Durchschnittsalter von Fachkriften in der Heimerziehung hat sich kaum
verdndert, die Altersverteilung zeigt jedoch, dass der Anteil junger Fachkrifte
(unter 30 Jahre) angestiegen ist und 2016 bei 32 % lag (Tabel 2020: 27f.). In den
ambulanten Hilfen zur Erziehung betrdgt der Anteil junger Fachkrifte 5% in der
Erziehungsberatung und 21% in den flexiblen Erziehungshilfen. Der hohe Anteil
junger Fachkrifte in der Heimerziehung ist darauf zuriickzufiihren, dass dies ein
typisches Einstiegsfeld nach dem Studium ist, woraus folgt, dass viele Fachkrifte
das Feld nach etwa zwei Jahren wieder verlassen (Tabel 2020: 27f.). Auch die
Quote alterer Fachkrifte (iiber 55 Jahren) steigt an (15% im Jahr 2016), sodass
das Personal der Heimerziehung einerseits von jungen, meist unerfahrenen und
andererseits von alteren, eher erfahrenen Fachkriften geprégt ist.

Insbesondere die grofie Zahl an jungen unerfahrenen Fachkréften stellt
die Leitungskrifte vor grofie Herausforderungen (Tabel 2020: 27£): So bleiben
Themen wie Einarbeitung, Fachkriftebindung und Bekdmpfung von Fluk-
tuation dauerhaft prasent und belasten die Fiihrungs- und Fachkrifte sowie
Adressat:innen der Kinder- und Jugendhilfe, die im besonderen Mafle stabile
Beziehungen und konstante Ansprechpersonen benétigen.

Mogliche Griinde fiir die hohe Fluktuation von Fachkriften in der Kinder-
und Jugendhilfe, insbesondere in der Heimerziehung, konnen auf verschiedenen
Ebenen liegen. Ein wesentlicher Belastungsfaktor fiir die Fachkrifte ist oft die
intensive Beziehungsarbeit. In stationdren und teilstationdren Einrichtungen
iibernehmen Fachkrifte einen Teil der Versorgungs-, Erziehungs- und Soziali-
sationsfunktionen, die normalerweise in der Familie angesiedelt sind. Dies fiihrt
zu einer besonderen Beziehungssituation mit den Adressat:innen (Hansbauer
et al. 2020: 252 ff.). Diese Beziehungen sind allerdings meist nicht dauerhaft, da
sowohl Fachkrifte als auch Adressat:innen die Gruppe zu einem unbestimmten
Zeitpunkt verlassen. Trotzdem sind Fachkrifte in der Heimerziehung angehal-
ten, Beziehungen dhnlich wie in Familien zu gestalten (z. B. Kommunikations-
dichte, Empathie, Verstindnis, Kontinuitit, emotionale Wirme), obwohl die
Beziehung nicht auf Dauer angelegt ist (Hansbauer et al. 2020: 252 ff.). Diese

11 Die Abnahme der Vollzeittitigkeit wird als Erosion der Normalarbeit bezeichnet und ist
mit einem Anstieg atypischer Arbeitszeitmodelle verbunden.
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Widerspriichlichkeit ist besonders fiir jiingere Kinder schwer nachzuvollziehen.
Sie verstehen oft nicht, dass sie zwar im Lebensmittelpunkt der Einrichtung, aber
nicht der Fachkrifte stehen. An dieser Stelle wird deutlich, dass Adressat:innen
eine gewisse Nidhe und Beziehungsintensitét einfordern, sodass Fachkréfte in das
,Nahe versus Distanz’ Dilemma geraten konnen. Wie in Kapitel 2.2.3 erldutert,
kennzeichnet dieses Dilemma die Balance zwischen den Fragen, wie viel Nahe
benotigt wird und wie viel Distanz erforderlich ist, um eine unterstiitzende Bezie-
hung zu den Kindern/Jugendlichen aufzubauen, ohne sie in ein Abhéngigkeitsver-
hiltnis zu bringen (,Hilfe versus Kontrolle). Auch in den rekonstruktiven Daten
ist dieses Dilemma zu finden, jedoch erstreckt es sich dort auf die Leitungsrolle
und weniger auf die padagogische Praxis der Leitungskréfte, da sie weniger im
Gruppendienst tétig sind. Insofern ist dies ein typisches handlungspraktisches
Dilemma, das im stationiren Setting aufgrund der Hilfeform besonders bertick-
sichtigt werden muss.

Neben der Beziehungsgestaltung konnen auch allgemeine Arbeitsbedingun-
gen belastend sein. Die Okonomisierung der Sozialen Arbeit fithrt zu erhohtem
Druck hinsichtlich Wettbewerbsfihigkeit, was oft prekére Arbeitsbedingungen
nach sich zieht (Averbeck 2019: 9). Zeitmangel, Termindruck und hohe Anfor-
derungen werden von Fachkriften als Belastungen benannt, die zu Krankheit
und Burnout fithren konnen (Poulsen 2014: 121f.). Der zunehmende Personal-
mangel bei gleicher Fluktuation kann Gruppenschlieffungen zur Folge haben,
da Adressat:innen in den Gruppen nicht mehr dem Betreuungsschliissel oder
Fachkraftegebot entsprechend begleitet werden konnen, was auf Leitungsebene
wiederum zur Steigerung des wirtschaftlichen Drucks fithren kann. Daraus
ergibt sich ebenfalls ein Dilemma, in dem Leitungskréfte zwischen Wirtschaft-
lichkeit (Gruppe bleibt trotz fehlender Fachkrifte ge6ffnet, sodass die einzelnen
Fachkrafte mehr leisten miissen) und gezielter Padagogik (Gruppe schliefit bzw.
Plitze werden abgebaut, sodass ein besserer Betreuungsschliissel entsteht) ent-
scheiden miissen.

Eine Untersuchung des DGB-Index Gute Arbeit ergab, dass Sozialarbeiter:innen
und Erzieher:innen den Sinngehalt ihrer Tétigkeit hoch einschitzen (98 %), vor
allem im Vergleich zu anderen Berufsgruppen (68% aller Befragten) (Henn,
Lochner und Meiner-Teubner 2017: 55). Weiterbildungsmoglichkeiten im so-
zialen Bereich werden als positiv bewertet und eine Weiterqualifizierung wird
oft von den Arbeitgeber:innen unterstiitzt. Kontrastierend zur fachlichen Wei-
terqualifizierung werden Aufstiegsmoglichkeiten in Leitungspositionen von
Sozialarbeiter:innen auffallend schlecht bewertet (Wen und Schmidt 2023: 410).

Unterschiede zwischen Erzieher:innen und Sozialarbeiter:innen werden in
der Bewertung der Fithrungsqualitit und Betriebskultur deutlich: Erzieher:innen
bewerteten diese Ressourcen hoher als Sozialarbeiter:innen (73 % zu 65%). Das
Meinungsklima in den Einrichtungen wurde von einem betréchtlichen Anteil der
Fachkrifte als unzureichend empfunden (Henn et al. 2017: 42), sodass Fachkrifte
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sich nicht zutrauen, Fragen und Themen gegeniiber ihren Leitungskréften oder
der Geschiftsleitung zu formulieren. Dies wird insofern als gravierend einge-
schitzt, als mangelnder Austausch iiber verschiedene Perspektiven und fehlende
Reflexionsmoglichkeiten mit verringerter Arbeitsqualitit einhergehen.

Die unterschiedliche Wahrnehmung dieses Aspekts von Erzieher:innen und
Sozialarbeiter:innen ist besonders in stationdren und teilstationaren Hilfen in-
teressant, da dort Personal aus beiden Berufsgruppen zusammenarbeitet. So-
mit stellt sich die Frage, ob die berufliche Sozialisation einen Einfluss auf die
Einschitzung dieser Thematik hat oder ob die verschiedenen Werte eher aus
starker Professionshomogenen Einrichtungen stammen, wie dem ASD oder dem
Kindertagesbereich.

Insgesamt wird das Fehlen eines offenen Arbeitsklimas als Belastung wahr-
genommen. Personen, die kein offenes Arbeitsklima erleben, fithlen sich zu 69 %
(Sozialarbeiter:innen) und 60% (Erzieher:innen) belastet (Henn et al. 2017: 43).

In der Bewertung des Arbeits- und Meinungsklimas wird deutlich, wie es um
die Beziehung zwischen Fach- und Leitungskraft steht: Fithlt sich die Fachkraft
nicht in der Lage, ihre Meinung zu duflern und mit dieser ernst genommen zu
werden, scheint die Beziehung zur Leitungskraft besonders von Distanz gepragt
zu sein. In Kapitel 2.1 wurde vielfach erldutert, welchen Stellenwert die Beteili-
gung der Fachkrafte hat. Demnach werden Leitungskrifte, die eine Arbeitskultur
prégen, in der die Perspektive der Fachkrifte nicht zahlt, ihrer Rolle nicht ge-
recht. Auch sie bewegen sich im ,Nédhe versus Distanz’ Dilemma, indem sie den
Hierarchieebenen mehr Bedeutung geben (Distanz) als den Meinungen ihrer
Fachkrifte (Nihe).

Im Bereich Belastungen des DGB-Index liegen die subjektiven Einschétzun-
gen iiber dem Durchschnittswert (22 %). Besonders widerspriichliche Anfor-
derungen und erhdhte Arbeitsintensitidt werden von Sozialarbeiter:innen und
Erzieher:innen oft wahrgenommen, sodass 42% der Erzieher:innen und 50%
der Sozialarbeiter:innen angaben, sehr haufig Abstriche bei der Qualitét ihrer
Arbeit zu machen, um ihr Pensum zu schaffen. Dies wird von zwei Drittel als
belastend wahrgenommen. Auch Personen, die angegeben hatten, nur selten
Abstriche zu machen, erleben dies als belastend, sodass sich der Anteil der be-
lasteten Sozialarbeiter:innen auf 88% und der der Erzieher:innen auf 77% erhoht
(Henn et al. 2017: 45).

Abstriche bei der Arbeitsqualitdt in der Kinder- und Jugendhilfe zu machen,
bedeutet, dass die zur Verfiigung stehende Zeit fiir essenzielle Aufgaben wie
Dokumentation, Vor- und Nachbereitung sowie fiir die Beziehungsgestaltung
mit den Adressat:innen oft unzureichend ist (Karges 2012: 46; Rottgen 2011:
731.). Dies wird durch steigende Anforderungen an Dokumentation und Kon-
zeptarbeit verstarkt.
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Gute Arbeitsbedingungen zu schaffen, ist eine wesentliche Aufgabe der Lei-
tungsebene, beispielsweise durch fachliche Unterstiitzung, gutes Personalma-
nagement und, wie zuvor schon benannt, die Bekdmpfung der Fachkraftefluk-
tuation.

Statistischen Auswertungen von Averbeck zufolge ist die Arbeitszufriedenheit
von Fachkriften in der Kinder- und Jugendhilfe u. a. mit dem Fithrungsverhalten
verbunden. Demnach sind die fachliche Ausbildung, ausreichend Berufserfah-
rung sowie die spezifische Leitungsqualifikation zentral, um Fachkrafte im Be-
darfsfall zu unterstiitzen (Averbeck 2019: 189). Dariiber hinaus wurde deutlich,
dass es einen Zusammenhang zwischen ausreichender Ressourcenausstattung wie
Personal und Zeit und der Qualitdt der Beziehung zur Leitungskraft gibt. Eine
gute Beziehung erhoht wiederum die Arbeitszufriedenheit sowie die Bindung an
den Arbeitgeber (Wen und Schmidt 2023: 409).

Neben der Erwartung der fachlichen Unterstiitzung, wiinschen sich Fach-
krifte in der Kinder- und Jugendhilfe ausreichend Handlungsspielraum und
erachten dies als Vertrauensbeweis ihrer Leitungskraft. Zusatzlich wiirde so
weniger ,,Reibung® (Averbeck 2019: 190) und Raum fiir Kontrolle entstehen.

Diese Studienergebnisse aus der Perspektive der Fachkrifte verweisen deutlich
auf das bestehende Dilemma von ,Kontrolle versus Autonomie’. Sie verstehen
Kontrolle als ein Zeichen fiir fehlendes Vertrauen und wiinschen sich aufgrund
dessen weniger Eingriffe und mehr Vertrauen. Aus der Perspektive der Leitungs-
krifte dient die Kontrolle, oder anders formuliert der Steuerungsimpuls, jedoch
nicht der Einschrankung der Fachkraft, sondern der Qualititssicherung. Sie sind
mit der ideologischen und professionstheoretischen Ambivalenz konfrontiert, in
der die individuelle Hilfeleistung im Kontrast zur Steuerung verstanden wird.
Dies spitzt sich im Dilemma ,Kontrolle versus Autonomie‘ zu.

In den Ausfithrungen zu den Rahmenbedingungen der Kinder- und Jugend-
hilfe sowie den Belastungen der Fachkrifte wird deutlich, dass die Kinder- und
Jugendhilfe eine Handlungsfeld ist, in dem die herausgestellten Dilemmata und
Ambivalenzen zum Alltag der Fach- und Fithrungskrifte gehoren. Das Feld
erweist sich aufgrund seiner Vielfiltigkeit der Mandate/Loyalitdten und der ge-
stiegenen Anforderungen bei gleichzeitigem Fachkraftemangel als steuerungs-
intensiv, um die Existenz der Einrichtungen/Angebote sicherzustellen (Anforde-
rung von auflen). Gleichzeitig sind die benannten Bedingungen verantwortlich
fir die hohe Belastung der Fachkrifte, sodass Wiinsche und Anspriiche an die
Managementebenen gestellt werden, bessere Rahmenbedingungen zu schaffen
oder zu entlasten (Anforderungen von innen). Diese von Ambivalenzen gepragten
Anforderungen von innen und auflen sind es, die Leitungskréfte in Dilemmasi-
tuationen bringen - in den Hilfen zur Erziehung im besonderen Mafie.
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Zusammenfassung

Die Kinder- und Jugendhilfe steht vor wachsenden Herausforderungen, darun-
ter Belastungen auf der Ebene der Zielgruppe und der Organisation sowie ein
zunehmender Fachkraftemangel. Insbesondere die Auseinandersetzung mit der
Fachkraftefluktuation stellt eine zentrale Aufgabe fiir Leitungskrafte dar, um den
Fortbestand der Einrichtungen sicherzustellen. Trotz des personellen Wachstums
im vergangenen Jahrzehnt und der positiven Wahrnehmung des Sinngehalts der
Tatigkeit durch Fachkrifte sind Belastungen wie Zeitmangel, Termindruck und
hohe Anforderungen allgegenwirtig. Besonders herausfordernd ist die grofe
Zahl junger unerfahrener Fachkrifte, die Leitungskréfte vor die Aufgabe stellt,
Themen wie Einarbeitung und Fachkriftebindung zu bewiltigen. Die intensive
Beziehungsarbeit und die 6konomischen Anforderungen der Sozialen Arbeit
fithren zu weiteren Belastungen, die sich auf die Qualitat der Arbeit auswirken
kénnen. Eine gute Arbeitszufriedenheit hingt oft mit dem Fithrungsverhalten
zusammen, wobei fachliche Unterstiitzung, ausreichende Ressourcen und Hand-
lungsspielraum zentrale Faktoren sind.

Das Feld der Kinder- und Jugendhilfe ist aufgrund verschiedenster Bedingun-
gen im Innen und Auflen von Dilemmasituationen gepragt, die Leitungskrafte
vor grofie Herausforderungen stellt.
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3. Erklérungsansétze fur Leitungsambivalenz in
Organisationen der Sozialen Arbeit

In den vorherigen Abschnitten wurde bereits auf die Ambivalenz als kennzeich-
nendes Merkmal im professionellen sowie im Leitungshandeln eingegangen. Das
Erleben von Ambivalenz ist nicht nur in der adressat:innenorientierten Tétigkeit
der Fachkrifte priasent, sondern manifestiert sich auch im Verhiltnis der Pro-
fession zu ihrer eigenen Organisationsstruktur (Dahmen et al. 2023: 71). Wie in
Kapitel 2.2.1 im Kontext der professionstheoretischen Ambivalenz angesprochen,
scheinen sich Profession und Organisation kontrastierend gegeniiberzustehen,
was eine ambivalente Haltung in organisationsgebundenem Handeln fordert.
Diese Dynamik zwischen den beiden ,Polen‘ wird in der Diskussion hiufig tiber-
sehen (Mohr 2017: 4). Stattdessen wird professionelles Handeln oft analytisch von
seiner organisationalen Einbindung getrennt, wodurch der Autonomieanspruch
der Fachkrifte die organisationalen Rahmenbedingungen ignoriert (Dahmen et
al. 2023: 71).

Verschiedene Forschungsansitze der letzten Jahre haben sich dem Verhiltnis
von Organisation und Profession gewidmet, wobei haufig biirokratische und
autonomieeinschrankende Aspekte betont wurden. Auch in Schiitzes theoreti-
schen Uberlegungen zur Profession werden zwar die Vorteile der Organisation
anerkannt, diese jedoch auch als potenzielle Bedrohung fiir das professionelle
Handeln angesehen (Schiitze 1996: 221, 185). Er reduziert Organisationen auf eine
vornehmlich biirokratische Logik (Dahmen et al. 2023: 72). Diese dilemmatischen
Entweder-oder-Betrachtungen verfestigen die ambivalente Haltung, obwohl die
Praxis der Fachkréfte organisational verankert ist (Merchel 2015a).

Es bleibt fraglich, ob der vermeintliche Dualismus zwischen Organisation und
Profession bzw. zwischen Handlungsautonomie und strukturellen Rahmenbedin-
gungen in der Praxis tatsiachlich besteht oder lediglich eine etablierte theoretische
Annahme ist. Dahmen untersucht in seiner Forschung zu Interaktionssituationen
und Praktiken von Fachkriften institutionelle Logiken, die nicht nur struktu-
rell, sondern vor allem auf der Interaktionsebene wirksam sind (Dahmen et al.
2023: 76). Diese Logiken stehen nicht in Konflikt zur Handlungspraxis, sondern
ermdglichen und rahmen sie.

Andere Studien zeigen auf, dass Organisationen als Rahmen fiir professionel-
les Handeln nicht nur durch Strukturen und Regeln definiert werden, sondern
auch informelle Strukturen (Organisationskultur) eine Rolle spielen. Diese Orga-
nisationskultur bietet Sicherheit und Orientierung, insbesondere wenn formale
Regeln nicht greifen. Unausgesprochene und tabuisierte Annahmen oder Regeln
professioneller Arbeit sind in der Organisationskultur zu finden, einschlieSlich im
Umgang mit Leitungsambivalenzen. Diese hat dann die Funktion, Unsicherheiten
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in der Bewaltigung von schwierigen Situationen, z.B. in der Ausgestaltung der
Leitungsrolle, auszugleichen (Mohr und Ritter 2018). Demnach konnte der Um-
gang mit der Leitungsambivalenz organisationskulturell gepragt sein.

Die Analyse der erhobenen Daten zeigt, dass der Umgang mit Dilemmasitua-
tionen ein gemeinsames Handlungsproblem in der professionellen Leitungspraxis
darstellt. Die Leitungspraxis selbst wird als ein Dilemma beschrieben, das mit
der Leitungsambivalenz verbunden ist. Trotz des geteilten professionellen Hand-
lungsproblems sowie dhnlicher Kontexte (Feld, Einrichtungstypen) erweist sich
die ,, Kompromissbildung zwischen unterschiedlichen Handlungslogiken und
Erwartungsmustern (Busse und Ehlert 2016: 160), also der Umgang mit Dilem-
mata der professionellen Leitungspraxis, als heterogen. Dabei kann innerhalb
der Organisationen ein kollektiver Rahmen analysiert werden, in dem Wider-
spriichlichkeiten im Inneren sowie im Aufleren in dhnlicher Weise verhandelt
werden. Erklarungen fiir diesen gemeinsamen Handlungstypus innerhalb der
Organisationen sollen im Folgenden erldutert werden.

3.1 Organisationskultur(en)

Organisationskulturen sind sowohl im Bereich der Sozialen Arbeit als auch in
betriebswirtschaftlichen Unternehmen von grof3er Bedeutung. In gréfieren Un-
ternehmen werden Organisationskulturen oft mit organisationaler Politik sowie
bestehenden Koalitionen und Machtstrukturen in Verbindung gebracht (Grun-
wald 2022: 23). Obwohl solche Aspekte ebenfalls fiir die Soziale Arbeit zutreffend
sein konnen, fokussiert dieser Text weniger auf Machtprozesse und politische
Dynamiken. Stattdessen liegt der Fokus auf den in Organisationskulturen tief
verankerten sowie geteilten Wertannahmen und Orientierungen, die auch in den
Daten der vorliegenden Studie bedeutsam sind.

Generell konnen Organisationskulturen als tief verwurzelte, kollektiv geteilte
Uberzeugungen und Praktiken definiert werden, die das Verhalten und Denken
der Mitglieder innerhalb einer Organisation beeinflussen (Grunwald 2022; Kiihl
2018; Neubauer 2003). Als raumzeitliche Gefiige schaffen Organisationskulturen
Ordnung und Sicherheit und werden durch die mikropolitischen Aushandlungen
unterschiedlicher habitueller Dispositionen der Beteiligten geformt, die letztlich
ein gemeinsames Verstindnis von Ordnung herstellen (Cloos 2008: 297). Laut
Neubauer besteht eine Organisationskultur aus ,,der Gesamtheit gemeinsam
geteilter Grundannahmen, Werthaltungen, Normen und Orientierungsmuster®,
die entwickelt wurden, um externe Anpassungen sowie interne Integration zu
meistern. Diese Kulturelemente haben sich so bewiéhrt, dass sie an neue Mit-
glieder weitergegeben werden, um deren Wahrnehmung, Denken, Fiithlen und
Handeln zu formen (Neubauer 2003: 22).
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Schein erldutert Organisationskulturen durch ein Drei-Ebenen-Modell,
das Basisannahmen, Normen und Standards sowie ein Symbolsystem umfasst.
Basisannahmen sind tief verwurzelte Uberzeugungen, die nicht mehr hinter-
fragt werden und die Wahrnehmungen und Handlungen in einer Organisation
bestimmen. Normen und Standards, oft in Leitbildern festgeschrieben, bilden
eine explizite Ebene der kulturellen Erwartungen, wahrend das Symbolsystem
durch Sprache, Verhalten und Objekte die anderen beiden Ebenen sichtbar und
erfahrbar macht (Schein 2010). Kiihl unterteilt zur Beschreibung von Organisa-
tionskulturen drei Bereiche der Organisation: die formale Seite, die informelle
Seite (Organisationskultur) und die Schauseite. Diese drei Aspekte bilden zu-
sammen die Gesamtstruktur einer Organisation (Kiihl 2018). Die formale Seite
wird durch Regeln bestimmt, etwa Handlungsanforderungen, Erwartungen oder
Qualitatsdimensionen, die durch das Management und die Leitungskréfte defi-
niert werden (Klomann, Mohr und Ritter 2019: 21; Mohr und Ritter 2021: 154).
In der Sozialen Arbeit sind diese formalen Regelungen jedoch oft limitiert, da
die Fachkrifte sich nicht vollstindig durch formale Anweisungen leiten lassen
konnen. Professionelles Handeln in diesem Bereich erfordert ein hohes Maf$ an
Autonomie und ermdglicht Ermessensentscheidungen im Einzelfall sowie einen
formal institutionalisierten kollegialen Austausch (Mohr und Ritter 2021: 154).

Neben den formalen Regeln entwickeln sich in Organisationen informel-
le Regelsysteme, die eingespielte Routinen und Beziehungsgefiige jenseits der
formalen Vorgaben formen (Klomann et al. 2019: 21). Diese informellen Regeln
werden Teil der Organisationskultur und kdnnen gemaf3 Kiihl als nicht entschie-
dene Entscheidungspramissen verstanden werden, die sich aus Gewohnbheiten,
informellen Regeln, Haltungen und Praktiken zusammensetzen (Kiihl 2018:
13). Sie dienen als Reaktion auf formale Strukturen und haben die Funktion,
widerspriichliche und hinderliche Formalstrukturen zu iiberwinden (Klatetzki
2010). Die informelle Struktur oder Organisationskultur fungiert als Interpreta-
tionsschema, das die Entscheidungsfindung bei formal noch nicht entschiedenen
oder unentscheidbaren Angelegenheiten ermoglicht (Klomann et al. 2019: 24).
Organisationskulturen sind in der Sozialen Arbeit besonders bedeutsam, da die
sozialen Dienstleistungen und Interaktionen nur bedingt durch formale Rege-
lungen abgedeckt werden kénnen.

Formale und informelle Aspekte der Organisation stehen in einem dyna-
mischen Wechselverhiltnis, in welchem praktische Ideologien zur Bewiltigung
von Unsicherheiten, etwa durch nicht entschiedene Entscheidungspramissen,
bedeutsam sind (Klomann et al. 2019: 24 {f.). Unsicherheiten konnen in der Praxis
aus verschiedenen Griinden entstehen, darunter mangelndes (Technik-)Wissen
tiber beispielsweise Organisationsabldufe oder Konzepte sowie der Umgang mit
Widerspriichen. Die Bewiltigung dieser Ambivalenzen und Dilemmasituationen
kann zu einer fehlenden Handlungssicherheit fiihren und sich als informelle
organisationskulturelle Praktik etablieren.

68



Die Schauseite der Organisation dient als Legitimation nach aufSen und re-
préasentiert die Organisation (Kiihl 2018: 21; Mohr und Ritter 2021: 155). Sie
sollte allerdings nicht als blofie Fassade missverstanden werden, sondern muss
stets im Zusammenhang mit der formalen und der organisationskulturellen
Seite betrachtet werden, da die drei Aspekte der Organisation unterschiedliche
Funktionen erfiillen (Mohr und Ritter 2021: 156).

In einer Studie untersucht Klomann den Zusammenhang zwischen Organisa-
tionskultur und der Handlungspraxis professioneller Fachkrifte. Sie identifiziert,
dass reflexiv professionelle Organisationskulturen sich durch Eigeninitiative
und Beteiligung, eine konstruktive Fehler- und Feedbackkultur, eine wertschat-
zende kollegiale Atmosphire sowie eine auf die Adressat:innen ausgerichtete
Entscheidungsfindung auszeichnen (Klomann 2014). Im Gegensatz dazu stehen
hierarchische Entscheidungsstrukturen, die mit eingeschriankten Beteiligungs-
moglichkeiten, geringen Austauschmoglichkeiten im Team und einer defizitdren
Fehler- und Feedbackkultur verbunden sind (Klomann et al. 2019: 23 ff)). Diese
unterschiedlichen organisationskulturellen Ausprigungen beeinflussen das Ver-
halten der Fachkrifte, wobei Personen in hierarchisch geprigten Organisationen
eher zu strafenden und autoritdren Haltungen tendieren. Es zeigt sich, dass nicht
formal geregelte, oft tabuisierte Haltungen meist informell iiber die Organi-
sationskultur verhandelt und so implizit und unkontrolliert verstetigt werden
(Klomann et al. 2019: 26). Auch das explizite Leitungshandeln gilt als oftmals
tabuisiertes Handeln, das von Leitungskraften der mittleren Managementebene
abgelehnt oder im Verborgenen aus agiert wird.

Organisationskulturelle Praktiken miissen nicht zwangslaufig negative Aus-
wirkungen auf die Organisation oder das professionelle Handeln haben. Insbe-
sondere die soziale und Beziehungsebene innerhalb von Organisationen wird
stark durch die Organisationskultur gepréigt. Diese emergenten Phanomene sind
schwer durch Fithrungskrafte steuerbar, ohne unerwiinschte Nebenwirkungen zu
provozieren (Klomann et al. 2019: 26). Es ist jedoch Aufgabe der Fithrungskrifte,
die Organisationskultur zu tiberwachen, um von formalen Strukturen abwei-
chendes Verhalten als mogliche Bewiltigungsversuche zu erkennen. Informelle
Handlungen miissen adressiert werden, um Widerspriiche und Dilemmata, die
den Arbeitsprozessen inhdrent sind und von formalen Regelungen oft ignoriert
werden, sichtbar und somit diskutier- und bearbeitbar zu machen (Klomann et
al. 2019: 26)

Die Forschung von Cloos zeigt spezifische Rahmenbedingungen von Orga-
nisationskulturen in der Sozialen Arbeit auf. In seiner ethnografischen Unter-
suchung zeigt er eine bestimmte Art des Organisierens auf, die er als eine durch
Gewohnbheiten vermittelte und getragene Struktur und Praxis beschreibt, welche
in einem sozial, kulturell und zeitlich bestimmten Raum verankert ist (2008:
296 f.). Diese Kulturen dienen dazu, Komplexitit zu reduzieren und Sicherheit
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zu bieten, kénnen jedoch auch autonome Rdume einschranken. Die jeweiligen
Handlungsstile sind eng mit der Berufskultur verbunden, die wiederum an die
Kultur des Arbeitsfeldes gekoppelt ist.

Cloos grenzt sich auf Basis seiner Studienergebnisse deutlich von den géngigen
Theorien zum Spannungsfeld zwischen Organisation (Struktur) und Profession
(Praxis) ab, indem er es als ,,unheilvolle[n] Dichotomie (2008: 301) bezeichnet.

Zudem weisen Cloos’ Ergebnisse auf eine Dynamik von Differenzierung und
Gemeinschaftsbildung hin. Das Ideal eines hierarchisch flachen Kollegiums,
wie von Klatetzki beschrieben, findet in der beobachteten Praxis selten Anwen-
dung. Die beforschten Einrichtungen inszenieren stattdessen Gemeinschaft zur
Identitatsbildung und Abgrenzung gegeniiber der Organisationsumwelt. Die
tatsdchliche Differenz von habituellen Dispositionen innerhalb des Teams wird
oft ignoriert und Unterschiede in Bezug auf Qualifikationen werden selten be-
riicksichtigt. Gleichzeitig findet eine Ausgrenzung von weniger qualifizierten
Mitarbeitenden statt, die dadurch keine Méglichkeit zur Kompetenzsteigerung
erhalten.

Die Studienergebnisse von Cloos stellen insgesamt einen Zusammenhang
zwischen Organisationskulturen und habituellen Dispositionen heraus, wobei
die Enkulturation der Organisationsmitglieder dazu fithrt, dass Handlungen
routinisiert und kognitiv schwer zugénglich werden (Cloos 2008: 301)

Im Zusammenspiel von Organisationskultur und habituellen Dispositionen
bleibt noch offen, in welchem Wechselverhiltnis sie zueinander stehen. Wenn
Organisationskulturen durch habituelle Dispositionen der agierenden Organisa-
tionsmitglieder gepragt sind, konnen Organisationskulturen im Sinne von impli-
ziten, routinisierten Handlungsroutinen als kollektive Praxis verstanden werden.

Zusammenfassung

Organisationskulturen umfassen tief verwurzelte, kollektiv geteilte Uberzeugun-
gen und Praktiken, die das Verhalten und Denken der Organisationsmitglieder
pragen (Grunwald 2022; Kiihl 2018). Diese Kulturen schaffen nicht nur Ordnung
und Sicherheit, sondern sind auch durch mikropolitische Aushandlungen ge-
formt, die ein gemeinsames Verstandnis von Ordnung herstellen (Cloos 2008).

Laut Schein (2010) besteht eine Organisationskultur aus drei Ebenen: aus
Basisannahmen, aus Normen und Standards sowie aus einem Symbolsystem.
Basisannahmen sind tief verankerte Uberzeugungen, die das Verhalten in einer
Organisation bestimmen. Normen und Standards geben explizite kulturelle Er-
wartungen vor, wihrend das Symbolsystem diese iiber Sprache und Verhalten
sichtbar macht.

Nach Kiihl (2018) besteht die informelle Seite der Organisationskultur aus
nicht entschiedenen Entscheidungspramissen, die als Reaktion auf formale Struk-
turen entwickelt werden und oft dazu dienen, widerspriichliche oder hinderliche
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Formalstrukturen zu iiberwinden. Diese informellen Regeln sind besonders in
der Sozialen Arbeit von Bedeutung, da die Dienstleistungen und Interaktionen
nur bedingt durch formale Regelungen abgedeckt werden kénnen und oft ein
hohes Maf3 an Autonomie und Ermessensentscheidungen erfordern (Mohr und
Ritter 2021).

Organisationskulturen kdnnen als komplexe Gefiige verstanden werden, die
sowohl durch formale Strukturen als auch durch tiefsitzende habituelle Muster
der Mitglieder geformt werden. Sie spielen eine zentrale Rolle bei der Gestaltung
von Arbeitsprozessen und der Interaktion in Organisationen, besonders in Fel-
dern wie der Sozialen Arbeit, wo formale Richtlinien und Vorschriften oft an
ihre Grenzen stofen.

3.2 Professioneller Habitus

Die in dieser Dissertation erhobenen Daten weisen an verschiedenen Stellen auf
ein gemeinsames Herstellungsprinzip hin, fiir das eine Erklarung gesucht wird.
Als Ankniipfungspunkt eignen sich geteilte Orientierungsrahmen, die mit der
Dokumentarischen Methode herausgearbeitet werden, da sich die kollektive Lei-
tungspraxis vor allem auf einer unreflektierten und den Befragten nicht zugiang-
lichen Ebene abzeichnet (siehe Kapitel 5 und 8). Diese organisationsspezifische
Leitungspraxis ist moglicherweise Teil eines professionellen Habitus, der eng mit
der Organisationskultur verbunden ist und nun kurz definiert wird.

Die Entstehung und die Merkmale eines professionellen Habitus sind Gegen-
stand des theoretischen Diskurses. Im Habitus einer Person spiegeln sich Wahr-
nehmungs-, Denk- und Handlungsschemata wider, in ihm kommen ,,simtliche
inkorporierten, fritheren sozialen Erfahrungen zum Ausdruck® (Lenger, Schnei-
ckert und Schumacher 2013: 14). Die Habitusbildung wird somit als dynamischer
Prozess gesehen, der eine Person ein Leben lang begleitet.

Trotz der pluralen Strukturen und eines intensiven Verdnderungsprozesses
in der deutschen Gesellschaft (siehe Kapitel 2.3) zeichnet sich der Habitus durch
ein ausgeprigtes Beharrungsvermdgen (Hysteresis) aus, indem er vorwiegend in
vertrauten Strukturen verbleibt und diese reproduziert. Verdnderte Rahmenbe-
dingungen (Milieus oder Felder) beeinflussen den Habitus einer Person demnach
nur wenig (Becker-Lenz et al. 2012).

Neben dem individuellen Habitus, der jede Person auszeichnet, existiert die An-
nahme eines professionellen Habitus, der sich im beruflichen Kontext bildet
und als Teil des Gesamthabitus einer Person verstanden wird (Becker-Lenz und
Miiller-Hermann 2013: 208). Wie eng der professionelle und individuelle Habitus
miteinander verbunden sind und welche Funktion die Ausbildung, erworbenes
Wissen und Kompetenzen haben, wird kontrovers diskutiert: Cloos definiert
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den beruflichen Habitus als ein im Laufe der (berufs)biografischen Entwicklung
erworbenes System von Wahrnehmungs-, Deutungs- und Handlungsmustern,
das auf unterschiedlichen Dispositionen und Interessen beruht (Cloos 2006: 154).
Seine Studie verdeutlicht die hohe Relevanz der Berufspraxis fiir die Herausbil-
dung eines professionellen Habitus. Ebert (2012) bezeichnet den Kern des professi-
onellen Habitus als Verinnerlichung der sozialarbeiterischen Grundhaltung, sich
fiir soziale Gerechtigkeit einzusetzen und soziale Missstinde aufzudecken (Ebert
2011: 17£.). In seinen Studien betont er den starkeren Einfluss des Studiums auf
die Habitusbildung und attestiert , graduelle Modifikationen in Richtung eines
theoretisch fundierten Habitus“ (Scheller 2021: 17). Becker-Lenz und Miiller-
Hermann (2009) sehen ebenfalls das Studium der Sozialen Arbeit als wichtigen
Ort der Habitusbildung an, betonen jedoch, dass sich der berufliche Habitus
aufgrund der habituellen Tragheit kaum verdndere: ,Die berufliche Praxis der
Studierenden wird bis zum Ende des Studiums sehr von den berufsrelevanten
Teilen der Formation des Gesamthabitus bestimmt, wie er zu Beginn des Stu-
diums vorliegt® (Miiller-Hermann und Becker-Lenz 2014: 137). In ihrer Studie
beziehen sich die Autor:innen konkret auf die Ausfithrungen von Oevermann.

Dieser versteht den professionellen Habitus als notwendig zur Bewiltigung von
Krisen und Unsicherheit im professionellen Handeln der sozialarbeiterischen
Praxis (Miiller-Hermann und Becker-Lenz 2014: 135f.). Aufgrund der Nichtstan-
dardisierbarkeit sozialarbeiterischen Handelns iiber wissenschaftliches Wissen
und formale Kriterien hinaus, ist er erforderlich, um Handlungssicherheit zu
gewihrleisten (Becker-Lenz und Miiller-Hermann 2013: 208). Becker-Lenz et
al. (2012) erweitern diese Perspektive und schreiben dem Habitus ebenfalls eine
sicherheitsstiftende Funktion zu. Sie verstehen den Habitus dariiber hinaus als
eine Kompetenz, die es Fachkriften erméoglicht, auf Methoden und spezifisches
Wissen zuriickzugreifen, d. h., sie wissen aufgrund ihres professionellen Habitus,
dass sie diese Methoden anwenden konnen (Becker-Lenz et al. 2012: 17). In diesem
Habitusverstandnis werden Handlungsschemata und Dispositionen vornehm-
lich iiber die Handlungspraxis inkorporiert, sodass die Habitusbildung eng mit
der Berufspraxis und weniger mit den im Studium erworbenen Kompetenzen
verbunden ist.

In dieser Betrachtungsweise des professionellen Habitus lasst sich eine Ver-
bindung zu den bereits diskutierten Organisationskulturen ziehen.

,Der berufliche Habitus [...] konkretisiert sich durch die Beteiligung am Arbeitsprozess,
durch den die Erwerbstatigen in den jeweiligen kulturellen Code der Arbeitsorganisation
eingeflgt werden: [...] Dabei geht es darum, die impliziten Spielregeln oder den ,geheimen

Lehrplan‘ der Arbeitsorganisation zu entschlisseln.” (Heinz 1995: 51)
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Die spezifische Ausgestaltung der informellen Seite der Organisation, also wie
unentschiedene Pramissen ausgefiillt oder Tabus verhandelt werden, wird mafi3-
geblich durch die habituellen Dispositionen der Akteur:innen beeinflusst.

Das gemeinsame Erzeugungsprinzip (Umgang mit Leitungsambivalenz) du-
Bert sich iiber den professionellen Habitus der sozialarbeiterischen Fachkréfte,
der teilweise iiber die Ausbildung erworben wird. Die Routinisierung dieses
Erzeugungsprinzips, die letztlich zur inkorporierten Handlungspraxis innerhalb
der Organisation fiihrt, kann als Organisationskultur interpretiert werden. Die
Habitusbildung in einer Organisation stellt somit einen Enkulturationsprozess
dar, in dem die Akteur:innen Handlungen innerhalb der Organisationskultur
routinisieren und internalisieren. Demnach wird die Organisation als ein Ort
der spezifischen Habitusbildung definiert.

Zusammenfassung

Der professionelle Habitus wird als dynamischer Prozess verstanden, der lebens-
lang durch frithere soziale Erfahrungen geprigt wird (Lenger et al. 2013: 14). Trotz
gesellschaftlicher Verdnderungen zeigt der Habitus ein starkes Beharrungsvermo-
gen (Hysteresis), sodass er sich nur wenig an neue Rahmenbedingungen anpasst
(Becker-Lenz et al. 2012).

Im beruflichen Kontext wird der professionelle Habitus als ein System von
Wahrnehmungs-, Deutungs- und Handlungsschemata verstanden, das auf be-
rufsbiografischen Erfahrungen basiert (Cloos 2006: 154). Der berufliche Habitus
wird stark durch die praktische Arbeit geformt, wobei die Rolle des Studiums in
der Habitusbildung umstritten ist. Ebert (2012) betont die Bedeutung des Studi-
ums fiir die Herausbildung einer sozialarbeiterischen Grundhaltung (Ebert 2011:
17£.), wahrend Becker-Lenz und Miiller-Hermann (2009) die habituelle Tragheit
und den geringen Einfluss des Studiums auf die berufliche Praxis hervorheben
(Miiller-Hermann und Becker-Lenz 2014: 137).

Oevermann (2001: 45) betrachtet den professionellen Habitus als einen Me-
chanismus, der zur Bewiltigung von Krisen und Unsicherheiten in der sozial-
arbeiterischen Praxis beitragt. Dieser Habitus ermdglicht es Fachkréften, auf
bewahrte Methoden zuriickzugreifen und Handlungssicherheit zu gewinnen
(Becker-Lenz und Miiller-Hermann 2013: 208).

Habitusformation ist eng mit der Organisationskultur verbunden und wird
durch die Teilnahme am Arbeitsprozess beeinflusst. Dabei spielen die impliziten
Regeln und der ,,geheime Lehrplan® der Organisation eine wichtige Rolle (Heinz
1995: 51). Dieser Prozess der Habitusbildung wird als Enkulturation beschrieben,
bei der die sozialarbeiterischen Fachkréfte die Organisationskultur verinnerli-
chen und in ihre berufliche Praxis integrieren.

73



3.3 Neo-Institutionalismus

Ein weiterer Ansatz, der als Erkldrung fiir eine gemeinsame Handlungspraxis
in Organisationen herangezogen werden kann, ist der Neo-Institutionalismus.
Bislang findet dieser Ansatz weniger Beriicksichtigung in der Sozialer Arbeit, fiir
die vorliegende Studie und auch den Erklarungsansatz der Organisationskulturen
kann der Neo-Institutionalismus jedoch anschlussfahig sein.

Der Neo-Institutionalismus bietet einen makrosoziologischen Ansatz zur
Untersuchung von Organisationen, wobei eine zentrale Grundannahme darin
besteht, dass organisationales Handeln durch gesellschaftliche Erwartungen
und institutionalisierte Regeln geformt wird. Diese Regeln, die als institutionelle
Anforderungen betrachtet werden, erzeugen Legitimationsnotwendigkeiten fiir
Organisationen (Alke und Feld 2022: 5). Demzufolge steuert das Gestaltungsziel
von Organisationen weniger die Herstellung von Effizienz an, sondern vielmehr
die Legitimation gegeniiber der Umwelt und den damit verbundenen ,,impliziten
gesellschaftlichen Mythen® (Franz 2022: 184). Die Integration der institutionellen
Anforderungen muss nicht bis in die Handlungspraxis reichen, eine ,,Insze-
nierung® (Buchna 2020: 1685) ist ausreichend, um eine ,,Legitimitatsfassade®
aufzubauen (Walgenbach und Meyer 2008: 51). Auf theoretischer Ebene ist diese
Fassade an die Schauseite der Organisation (s. 0.) anschlussfihig und erfiillt so-
mit denselben Zweck: Die Organisation und das darin etablierte professionelle
Handeln sollen nach auflen hin legitimiert und inszeniert werden.

Beobachtungen zeigen, dass sich Organisationen an die Kontexte anpassen
bzw. nach institutionalisierten Anforderungen ausrichten, um den Anforde-
rungen der Umwelt gerecht zu werden (Bonazzi 2008: 269; Buchna 2020: 1684).
»Dadurch lassen sich u. a. die Wechselwirkungen zwischen externen Steuerungs-
erwartungen und internen Steuerungsabsichten von Organisationen im Span-
nungsfeld von Legitimationszwéingen und normativem Druck ergriinden® (Alke
und Feld 2022: 5). Es bleibt jedoch offen, wie stark der Einfluss der Anforderungen
auf die formale Struktur der Organisationen ist und ob sich die Beeinflussung
tiber die Struktur hinaus auch auf die Handlungspraxis auswirkt. Meyer und
Rowan vermuten eher eine lose Kopplung an die Praxis (Meyer und Rowan 1977:
431).

Die institutionalisierten Anforderungen, die sich aus sozial tradierten Wis-
sens- und Handlungsweisen, gesellschaftlichen Normen, Regeln oder auch Ge-
setzen zusammensetzen (Koch und Schemmann 2009: 8), beeinflussen die Or-
ganisationen auf zunéchst unklare Weise. Es ist nicht sicher, ob sich der Einfluss
ausschliefllich auf die formale Struktur auswirkt oder auch die Handlungspraxis
beeinflusst; Meyer und Rowan vermuten eher eine lose Kopplung an die Praxis
(Meyer und Rowan 1977: 431), und auch Forschungsergebnisse (s.u.) sind un-
eindeutig.
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Der Angleichungsprozess von Organisationen an die sie umgebenden Anfor-
derungen wird als Isomorphie bezeichnet und in drei verschiedene Formen unter-
gliedert: Isomorphie unter Zwang, Mimesis und normativer Druck. Isomorphie
durch Zwang tritt auf, wenn der Staat oder andere regulierende Korperschaften
Organisationen zwingen, bestimmte Vorgaben zu integrieren (Buchna 2020:
1685). Hierbei kann zwischen formalem Druck, der durch die Abhidngigkeit von
anderen Organisationen entsteht, und informellem Druck, der durch kulturelle
und normative Gesellschaftserwartungen geformt wird, unterschieden werden
(Franz 2022: 185). Diese Art von Isomorphie fiihrt oft nur zu einer oberflachli-
chen Umsetzung der Anforderungen, da Organisationen lediglich die Nachweis-
pflicht erfiillen, ohne dass sich die Handlungspraxis tatsdchlich dndert.

Mimetische Prozesse sind eine weitere Form der Isomorphie, die besonders in
unsicheren Umgebungen auftreten, wenn Organisationen sich an die Strukturen
anderer Organisationen innerhalb ihres Feldes anpassen, oft durch Imitation.
Diese organisationalen Felder bestehen aus Organisationen, die dhnliche Ziele
verfolgen und dhnliche Outputs haben wie z.B. Einrichtungen der stationiren
Kinder- und Jugendhilfe (Franz 2022: 186; Schaefers 2002: 849). In solchen Feldern
werden andere Organisationen zu Vorbildern fiir die eigene Weiterentwicklung.

Normativer Druck, insbesondere ausgeiibt durch Professionen, fithrt zu einer
Anpassung innerhalb institutioneller Felder, die als fortschreitende Professionali-
sierung interpretiert werden kann. Diese Anpassung zielt darauf ab, das Handeln
der Akteur:innen an professionellen Standards auszurichten (Buchna 2020: 1865;
Franz 2022: 188). Als institutionelle Felder kénnen Organisationen verstanden
werden, die iiber einen dhnlichen Output sowie gemeinsame Adressat:innen, Res-
sourcen und Anforderungen verfiigen und eine geteilte Logik entwickeln. Solche
institutionellen Logiken dienen als Ordnungsprinzipien, die die Handlungspraxis
innerhalb dieser Felder pragen. Es hat sich die Annahme durchgesetzt, dass es
unterschiedliche, teilweise widerspriichliche Logiken in organisationalen Feldern
gibt, die frither als origindre Logiken betrachtet wurden (Franz 2022: 188). Diese
Logiken beeinflussen, wie Organisationen auf die institutionellen Anforderungen
reagieren und welche Strategien sie entwickeln, um mit den Erwartungen und
Anforderungen ihrer Umwelt umzugehen.

Obwohl der Neo-Institutionalismus in erziehungswissenschaftlichen Diskur-
sen bislang wenig rezipiert wurde, gibt es dennoch Studien, welche die Theorie
in der Praxis untersuchen. Zum Beispiel untersuchte Corinna Peter die geteilten
Wissensformen von Sozialpadagogischen Familienhilfen (SPFH) und fand heraus,
dass diese homogene institutionalisierte Wahrnehmungs- und Handlungsmuster
aufweisen, die auf Isomorphieprozesse zwischen den organisationalen Strukturen
der SPFH und der sozialpadagogischen Profession hinweisen (2010: 447).

In der Organisationsforschung, beispielsweise im Bereich der Ganztagsschu-
len, wird bei Buchna et al. besprochen, dass institutionelle Anforderungen wenig
bis gar keine Auswirkungen auf die Handlungspraxis haben, obwohl sie auf der
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formalen Ebene prisent sind. Stattdessen entwickeln die Akteur:innen eigene
Sinnzusammenhénge und spezifische Kommunikationsstrukturen, die den ge-
sellschaftlich gerahmten Sinn ihrer Arbeit ginzlich infrage stellen (Buchna et al.
2015a, 2015b, 2016, 2017).

Das LoBi-Projekt'?, das Bildungslandschaften in Kooperation von Ganztags-
schulen und Jugendhilfe untersucht, stellt ebenfalls fest, dass die institutionali-
sierten Anforderungen kaum von den administrativen Akteur:innen thematisiert,
sondern eher implizit getragen werden.

Aus den benannten Studienergebnissen zeichnet sich folglich keine eindeutige
Tendenz ab, inwiefern die institutionellen Anforderungen im Angleichungspro-
zess auch Auswirkungen auf die Handlungspraxis haben (Buchna 2020: 1685).
Stattdessen verweisen die Studien auf eine andere Herstellung des Sinnzusam-
menhangs, die wie bei Peters professionsgebunden oder auch eine Bewiltigung
von gesellschaftlichen Erwartungen, Hierarchien oder Kommunikationsstruk-
turen sein kann.

In Anlehnung an die bereits ausgefiihrten Uberlegungen zu Organisations-
kulturen kénnen formale und informelle Strukturen nicht voneinander losgelost
betrachtet werden, weil informelle Handlungen auf der Ebene der Organisati-
onskultur eine Reaktion auf die nicht entschiedenen Pramissen der formalen
Ebene darstellen. Dieser Logik folgend kann auch die Handlungspraxis nicht
von der Isomorphie im Neo-Institutionalismus unterschieden werden: Wenn
sich durch die Angleichungsprozesse, egal ob durch Druck, Zwang oder Mimesis,
die formale Struktur der Organisation verdndert, hat dies einen Effekt auf die
organisationskulturelle Handlungspraxis (z.B. das Dilemmatamanagement),
indem sich Entscheidungspramissen verandern oder Rahmenbedingungen und
Prozesse neu interpretiert werden. Somit ergeben sich andere Rdume fiir orga-
nisationskulturelle Praktiken und Routinen.

Die im zweiten Kapitel erlduterten Veranderungen im Management von Orga-
nisationen der Kinder- und Jugendhilfe aufgrund der Etablierung des New Public
Managements konnen unter theoretischem Einbezug des Neo-Institutionalismus
als Isomorphie unter Zwang bezeichnet werden. So waren Organisationen auf-
gefordert, ihre Strukturen zu verdndern, um den (staatlichen) Anforderungen
gerecht zu werden. In diesem Zuge haben sich vielfach sowohl das Leitungsver-
stindnis als auch die Leitungskultur anpassen miissen. Aus diesen gednderten
institutionellen Anforderungen an die Organisationen entstanden somit neue
formale Strukturen in Organisationen, die wiederum neue informelle Struktu-
ren (Organisationskultur) etablierten. Die Leitungsambivalenz als organisati-
onskultureller Umgang mit moglichen fehlenden Entscheidungspramissen oder

12 Weiterfithrende Literatur Stolz 2010
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als Ausgestaltung einer tabuisierten Haltung konnte demnach als Reaktion auf
die erzwungene Isomorphie und oder als Mimesis im institutionellen Feld der
Kinder- und Jugendhilfe verstanden werden.

Zusammenfassung

Das herausgearbeitete theoretische Zusammenspiel von Isomorphie und Orga-
nisationskultur lasst sich um die Ebene der habituellen Dispositionen erweitern,
indem die Ausgestaltung der formalen und informellen Seite der Organisation
durch die (beruflichen und individuellen) habituellen Dispositionen geprigt
sein kann.

*Sich veridndernde institutionelle Anforderungen an Organisationen der
Kinder- und Jugendhilfe erzwingen eine Angleichung der formalen
Strukturen (erzwungene Isomorphie).

* Wettbewerbsdruck im Feld der Kinder- und Jugendhilfe (z.B. aufgrund des
Fachkriftemangels) hat eine Mimesis der Organisationen im institutionellen
Feld zur Folge.

Isomorphie

*Die Angleichung der formalen Organisationsstruktur hat

e eine Anpassung der informellen Seite
Organisations (Organisationskultur) zur Folge, indem verinderte
-kultur Strukturen auch andere Entscheidungsprimissen sowie

Leerstellen hervorbringen.

«Individuelle und/oder  berufliche
habituelle Dispositionen beeinflussen

i die Ausgestaltung der
Lt Organisationskultur, d.h., wie
beispielsweise der Umgang mit
tabuisierten Themen (etwa Bestrafung
oder Leitung) erfolgt, ist habituell

gepréagt.

Dispositionen

Abbildung 1: Zusammenhang zwischen Isomorphie, Organisationskultur und Habitus —
eigene Darstellung

Am Beispiel der Kinder- und Jugendhilfe lasst sich der Prozessbeginn mit ver-
anderten institutionellen Anforderungen wie einem iiberarbeiteten Gesetzbuch
(Kinder- und Jugendstirkungsgesetz), das eine Anpassung der formalen Orga-
nisationsstrukturen nach sich zieht, veranschaulichen. Diese erzwungene Iso-
morphie kann auch aus dem Druck resultieren, der durch professionelle An-
forderungen wie die verstarkte Einbindung von Partizipationsmoglichkeiten
an die Organisation gestellt wird. Zusitzlich fiihrt der anhaltende Fachkrifte-
mangel in der Kinder- und Jugendhilfe zu erheblichem Wettbewerbsdruck im
Organisationsfeld, beispielsweise in Bezug auf Vergiitung oder Strategien zur
Mitarbeiter:innenbindung. Organisationen passen sich daher gegenseitig an (Mi-
mesis), um wettbewerbsfahig zu bleiben. Jede dieser Isomorphieformen ist mit
einer Unsicherheit der Organisationen verbunden, die durch Anpassungsprozesse
versuchen, Sicherheit zu gewahrleisten.
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Die Anpassung von formalen Strukturen ist stets mit Verdnderungen in den
informellen Strukturen verbunden, da neue Entscheidungspramissen andere
Bereiche aus dem Fokus riicken oder Entscheidungen in diesen nicht mehr ge-
troffen werden. Selbst durch die Anpassung formaler Strukturen und Regeln
kann Handlungsunsicherheit entstehen, etwa durch die Implementierung eines
neuen Kinderschutzkonzepts oder durch verdnderte Anforderungen in der Elter-
narbeit. Die Organisationskultur schafft in diesem Kontext Ordnung und stellt
Handlungssicherheit wieder her.

Ergianzend zur Organisationskultur erkldren professionelle (und individuelle)
habituelle Dispositionen die Art und Weise, wie mit den veranderten formalen
Regeln umgegangen wird. Diese Dispositionen dokumentieren die organisati-
onsspezifische Aushandlung der informellen Organisationsseite. Obwohl alle
Organisationen vergleichbare Anpassungsprozesse wie die Veranderungen durch
das New Public Management durchlaufen, sind die jeweiligen ,Kulturen des
Organisierens’, wie sie Cloos benennt, spezifisch und bilden einen gemeinsamen
Orientierungsrahmen, in dem sich die Handlungspraxis entfaltet.

Im Kontext der Leitungsambivalenz reprasentiert das Sozialmanagement die
veranderte Formalstruktur, wobei die Leitungskultur als nicht entschiedene Ent-
scheidungspriamisse fungiert. Daraus entwickelt sich eine organisationsiibergrei-
fende kollektive Leitungsambivalenz (als Teil eines professionellen Habitus), die in
ihrer Ausgestaltung wiederum organisationsspezifisch, also kulturell, geprégt ist.

Die drei Ansitze stellen somit einen gemeinsamen Prozess dar, der die Ur-
sachen fiir die Handlungspraxis der Leitungskréfte ganzheitlich in den Blick
nimmt.
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4. Forschungs- und Diskussionsstand

Die in dieser Dissertation durchgefiihrte Analyse befasst sich intensiv mit der
Fithrungspraxis in der Sozialen Arbeit aus einer theoretischen Perspektive. Durch
sich wandelnde gesellschaftliche und politische Rahmenbedingungen sowie ver-
anderte professionelle Anforderungen ist in den letzten Jahren eine fortlaufende
Integration von Managementinstrumenten in Organisationen der Sozialen Arbeit
zu beobachten. Der Ansatz des Sozialmanagements und das Verstidndnis profes-
sioneller Hilfe als soziale Dienstleistung treffen jedoch oft auf Widerstdnde unter
Fach- und auch Leitungskréften: Ein zunehmend 6konomisierter, dienstleis-
tungsorientierter Ansatz in der Sozialen Arbeit wird als kontrér zur individuellen
Hilfeleistung angesehen.

In dieser Arbeit werden Managementinstrumente, einschliefSlich des Lei-
tungshandelns, hingegen nicht als Hindernis, sondern als Mittel zur Ermdg-
lichung individueller und zielgruppenorientierter Sozialer Arbeit dargestellt.
Sozialmanagement wird in dieser Perspektive als die Gestaltung der Rahmen-
bedingungen fiir professionelles Handeln definiert. Es beinhaltet eine bewusste
Steuerung und Reflexion der Entscheidungen, Strukturen, Prozesse und sozialen
Beziehungen innerhalb sozialer Organisationen. Management in diesen Kontex-
ten ist umfassend und schlief3t sowohl sachbezogene Aufgaben wie Planung und
Kontrolle als auch personenbezogene Aufgaben wie Mitarbeiter:innenfithrung
und Motivation ein. Die Herausforderung besteht darin, die organisationale
Effizienz und wirtschaftliche Rationalitidt mit der professionellen Qualitat der
Sozialen Arbeit in Einklang zu bringen, ohne dass die fachlichen Ziele den wirt-
schaftlichen Interessen untergeordnet werden. Dabei konnen Zielkonflikte und
Widerspriichlichkeiten entstehen, die Leitungskréfte aushalten und bearbeiten
miissen.

Um das Sozialmanagement als Bestandteil der Sozialen Arbeit zu begreifen,
ist es notig, Triger sozialer Dienstleistungen als Organisationen zu betrachten,
in denen professionelles Handeln verankert ist. Diese Organisationen sind als
komplexe soziale Systeme schwer zu steuern, was die Leitungsaufgabe in der
Sozialen Arbeit besonders herausfordernd macht.

Flihrungskonzepte

Fihrung in Organisationen der Sozialen Arbeit wird in der vorliegenden Dis-
sertation sowohl aus systemischer Perspektive (steuerungsskeptisch) als auch
in Hinblick auf menschliche Einwirkungen (steuerungsoptimistisch) analysiert
(Grunwald 2022: 71 ff; Langer 2013: 38 ff.). Traditionelle Fithrungstheorien he-
ben spezifische Charaktermerkmale hervor, wohingegen neuere Ansitze auf
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die Bedeutung erlernbarer Fahigkeiten und den situativen Kontext fokussieren.
Untersuchungen zeigen, dass der Erfolg von Fithrungskraften auf einer Mischung
aus personlichen Merkmalen, situativen Gegebenheiten und ihrem Verhalten
basiert. Fithrungskréfte miissen in der Lage sein, flexibel auf unterschiedliche
Situationen zu reagieren und diverse Interessengruppen einzubeziehen (zum
Situationsansatz Grunwald 2022; Rosenstiel und Comelli 2003; Rosenstiel und
Nerdinger 2020). In dieser Hinsicht dienen Forschungsstudien haufig als Beleg
dafiir, wie erfolgreiche Fithrung aussehen kann oder was sie ermoglicht. Effektive
Fithrung wird in der Literatur als vertrauenswiirdig, gerecht und verantwortungs-
bewusst beschrieben, wobei sie humane und wertschépfende Ziele in Einklang
bringt (Kovédcs und Stief 2020). Ethik spielt dabei eine zentrale Rolle, da sie den
Erfolg der Organisation sowie das Wohlergehen der Mitarbeitenden férdert (Ng
und Feldman 2015). Positive Fithrung triagt wesentlich zur Arbeitsmotivation,
Leistungsbereitschaft und zum Arbeitsklima bei (Edmondson 2020; Hyland, Ree-
ves und Caputo 2018; Sturm et al. 2011; Wang et al. 2011). Negative Fiihrungsstile
wie Laissez-faire oder destruktives Fithrungsverhalten gelten als kontraproduktiv
und sollten vermieden werden (Gregersen et al. 2020; Kuhn und Weibler 2020).

In neueren Ansitzen im Sozialmanagement wird der Fokus auf den VUCA-
Kontext (Volatility, Uncertainty, Complexity, and Ambiguity) gelegt, und Ma-
nagement wird als ein agiles Werkzeug verstanden, das rasch auf Veranderungen
reagiert und gleichzeitig Stabilitat gewdhrleistet (Grunwald 2022; Scheller 2017;
Wilms und Grofiler 2018). Von Leitungskréften wird eine hohe Ambiguitatstole-
ranz erwartet, um handlungsfahig zu bleiben.

Leitung wird hier als Schliisselposition fiir die Verankerung von Management-
praktiken und Transparenz gesehen. Leitungskrifte, die eine hohere Position
einnehmen, haben wesentliche Gestaltungs- und Entscheidungsmacht, was fiir
die Erreichung der Organisationsziele entscheidend ist (Merchel 2015a). Ihre
Aufgaben sind sowohl struktur- als auch personenbezogen, und die Verkniipfung
beider Ebenen ist essenziell fiir die Leitungspraxis (Merchel 2015a).

Umgang mit Widerspriichlichkeiten in der Leitungsfunktion

Transparenz ist in allen Bereichen der Leitung zentral, da sie das Verstidndnis
und die Legitimation von Entscheidungen innerhalb der Organisation férdert. In
der Kinder- und Jugendhilfe und anderen Bereichen der Sozialen Arbeit besteht
oft Skepsis gegeniiber Hierarchien, die als kontrar zum Teamgedanken und zur
professionellen Autonomie verstanden werden (Merchel 2015b). Wie Leitung
entsteht, offenbart sich in sogenannten kritischen Momenten. Diese Momente
werden je nach Rolle und Perspektive unterschiedlich bewertet und fithren zu
verschiedenen Losungsansitzen (Jung 2022). Generell miissen Leitungskrifte
jedoch fahig sein, Unsicherheiten und Widerspriiche auszuhalten und produktive
Bedingungen fiir Entscheidungen zu schaffen.
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Das Management von Widerspriichlichkeiten, bekannt als Dilemmata-Ma-
nagement, ist entscheidend fiir die Praxis der Sozialen Arbeit. Sogenannte Di-
lemmasituationen treten in der professionellen Arbeit haufig auf und stellen die
Handlungsfahigkeit von Fithrungskraften auf die Probe (Blessin und Wick 2017;
Merchel 2015b). Fiir Leitungskrifte ist es essenziell, die Balance zwischen den
unterschiedlichen Zielen und Anspriichen zu halten, sodass die Handlungsfa-
higkeit innerhalb der Organisation sichergestellt wird. Dilemma-Management
erfordert eine flexible Haltung, die Sowohl-als-auch-Losungen anstelle von star-
ren Entweder-oder-Entscheidungen ermdéglicht. In diesem komplexen Umfeld
sind Leitungskrafte gefordert, ihre Ambiguitétstoleranz zu entwickeln, um nicht
von den Dilemmata iiberwiltigt zu werden (Wunderer 2009).

Auch das Leitungshandeln selbst kann angesichts der vielfiltigen Anforde-
rungen von Anspruchsgruppen als Dilemma betrachtet werden, in dem Fiih-
rungskrifte Entscheidungen zwischen scheinbar gegensitzlichen Polen treffen
miissen, beispielsweise ,Steuerung versus Autonomie’, ,Kooperation versus Kon-
kurrenz oder ,Innovation versus Konzentration auf Bewihrtes' (Grunwald 2022:
94 ff.; Blessin und Wick 2017).

Dieses Leitungsdilemma entsteht moglicherweise aufgrund der ausdifferen-
zierten Ambivalenzdimensionen, die aus einer ablehnenden Haltung gegeniiber
dem Thema Leitung resultieren. Bisher gibt es in der Sozialen Arbeit keine Studi-
en, die sich mit Leitungsambivalenz oder Dilemmasituationen auseinandersetzen,
was ein Forschungsdesiderat darstellt, das nun adressiert werden soll.

Arbeitsbedingungen und -zufriedenheit in der Kinder- und Jugendhilfe

Obwohl einige Studien das Leitungshandeln oder spezifische Fithrungsstile und
Kompetenzen untersuchen, wird die Ambivalenz in der Leitung dabei selten in
den Blick genommen. Im Bereich der Kinder- und Jugendhilfe, der auch in dieser
Forschungsarbeit thematisiert wird, finden sich zahlreiche Studien zu professio-
neller Handlungspraxis, kollegialer Zusammenarbeit, Arbeitsbedingungen und
Arbeitszufriedenheit (u.a. Averbeck 2019; Henn et al. 2020; Pluto et al. 2024;
Schmidt und Wen 2023; Schmidt und Schonig 2024).

Einige Forschungsarbeiten nehmen dabei verstarkt Kooperationsformen und
Zusammenarbeit in Organisationen in den Blick. So zeigen Studien, dass Ko-
operationen im Rahmen von Hilfeplangesprichen oder Fallberatungen oft als
auferlegte Steuerungsformen wahrgenommen werden, welche die Interessen der
eigenen Organisation stirker betonen als eine echte Anerkennung und fallbezoge-
ne Zusammenarbeit (Bauer 2011; Biitow und Gries 2013). Diiring (2011) beschreibt
die Kooperation in der Jugendhilfe als neue Steuerungsform, die konsensorien-
tierte Entscheidungsprozesse fordert, aber bestehende Machtverhéltnisse und
Steuerungsinteressen unberiihrt lisst. Ethnografische Studien beleuchten die
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soziale Interaktion unter Kolleg:innen und untersuchen, wie implizites Wissen
und organisationsspezifische Routinen die kollegiale Interaktion pragen (Kla-
tetzki 1993; Wilkens et al. 2003).

Organisationskultur

Henn (2020) analysiert in ihrer ethnografischen Studie zur Teamarbeit in der
stationdren Kinder- und Jugendhilfe die Kollegialitit als eine organisationale
Dimension der Professionalitdt und beleuchtet dabei die Auswirkungen der Or-
ganisationskultur auf die Teamdynamik. Klomann (2014) zeigt in ihrer quan-
titativen Studie mit 464 Mitarbeitenden sozialer Dienste in Jugenddmtern des
Rheinlandes, dass eine reflexiv-professionelle Organisationskultur essenziell
fir die Forderung von Professionalitt in der Sozialen Arbeit ist: Diese Kultur
unterstiitzt die Teilhabe- und Erméchtigungsorientierung in der Zusammenar-
beit mit Adressat:innen und trigt zur Arbeitszufriedenheit, Selbstwirksamkeit
und organisationalen Bindung der Fachkrifte bei. Fithrungskrifte spielen eine
zentrale Rolle in der Entwicklung und Pflege dieser Kultur, die auf Offenheit und
Beteiligung der Mitarbeiter:innen setzt und hierarchische Entscheidungsstruk-
turen abbaut. Indem Klomann Schlussfolgerungen fiir die Leitungspraxis zieht,
werden in dieser Studie auch Aspekte des Sozialmanagements beriicksichtigt.

Die Bedeutung der Organisationskultur, insbesondere in Bezug auf verbor-
gene oder tabuisierte Aspekte der Handlungspraxis wie die Leitungspraxis, wird
in der quantitativen Studie von Mohr und Ritter (2021) deutlich. Sie untersuchen
bei einem Triger der Kinder- und Jugendhilfe den Zusammenhang zwischen
Organisationskultur und punitiven Haltungen gegeniiber den Adressat:innen.
Die Ergebnisse zeigen, dass die informelle Kultur der Organisation das unre-
flektierte Ausagieren tabuisierter Handlungen fordert, besonders in autoritiren
Organisationen mit starren formalen Regeln.

Dahmen (2021) beleuchtet in seiner ethnografischen Forschung Interaktions-
situationen und Praktiken der professionellen Fachkrifte. Er identifiziert eine
Vielzahl unterschiedlicher und teilweise widerspriichlicher Handlungslogiken,
die durch die Position der Organisation und die Erwartungen des Teams an die
eigene Fachpraxis entstehen. Diese widerspriichlichen Handlungslogiken fithren
zu Spannungen, die von den Fachkriften in der Beziehung zu den Adressat:innen
ausgehalten werden miissen. Auch wenn Dahmen die Situationen nicht als Dilem-
mata bezeichnet, so wird in dieser Studie der Umgang mit Widerspriichlichkeiten
auf der Ebene der professionellen Praxis analysiert. Die Leitungsperspektive wird
jedoch nicht explizit berticksichtigt.

82



Professioneller Habitus

Cloos (2008) untersucht ebenfalls die Organisationskulturen in der Kinder- und
Jugendhilfe und stellt eine Verbindung zwischen habituellen Dispositionen und
Organisationskultur her. In seiner qualitativen Studie zeigt er, wie Organisa-
tionen mit flachen Hierarchien durch eine Inszenierung von Gemeinsamkeit
Handlungsfahigkeit und Geschlossenheit demonstrieren. Er sieht die biografische
und berufliche Sozialisation als Grundlage des beruflichen Habitus, wobei die
Organisationskultur eine wichtige Rolle bei der Komplexititsreduktion und der
Identitétsstiftung spielt.

Weitere Studien wie die von Becker-Lenz und Miiller (2009), Ebert (2012) und
Vohayer (2012) konzentrieren sich auf den professionellen Habitus und dessen
Entwicklung durch Studium und Ausbildung in der Sozialen Arbeit. Sie zeigen,
dass das Studium nur geringe Veranderungen im Habitus der Studierenden be-
wirkt und die berufliche Praxis eine stirkere Rolle spielt. Cloos (2008) stellt in
seiner Forschungsarbeit eine Verbindung zwischen professionellem Habitus und
Organisationskulturen her.

Obwohl diverse Studien die Handlungspraxis von Fachkriften in der Kinder-
und Jugendhilfe untersuchen und die Fithrungsforschung wichtige Erkenntnisse
iiber gute Fithrung und spezifische Kompetenzen liefert, fehlen rekonstruktive
Studien, die das Leitungshandeln aus der Perspektive der Leitungskrifte unter
Beriicksichtigung der Organisationskultur explizit analysieren.
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5. Methodisches Vorgehen

In diesem Abschnitt der Dissertation steht das Forschungsprojekt im Mittelpunkt
und wird sowohl methodologisch als auch in der konkreten Praxis detailliert
erldutert. Die bisherigen Ausfithrungen haben bereits einen fundierten Einblick
in die Thematik des Projekts gegeben. Die Ausarbeitung fokussiert sich auf fol-
gende Forschungsfragen:

e Wie wird Leitung in Organisationen der Hilfen zur Erziehung praktiziert?
- Wie werden Entscheidungen (als zentrale Aufgabe von Leitungskraften)
getroffen?
- Wie wird mit Krisen (als unerwartete Herausforderungen fiir Leitungs-
kréfte) umgegangen?
e Wie wird Leitung von Fithrungskréften konnotiert und verhandelt?

Zur Beantwortung dieser Fragen wurde ein rekonstruktives Forschungsdesign
gewihlt, da das Erkenntnisinteresse insbesondere auf das atheoretische, kon-
junktive Wissen der Befragten abzielt. Weder ein hypothesentestendes noch
ein deduktives Verfahren erscheint hierfiir geeignet, da die Leitungspraxis, wie
zuvor beschrieben, in Organisationen der Sozialen Arbeit als Teil der Organi-
sationskultur betrachtet werden kann und sich somit im informellen, stiarker
routinisierten Handeln der Leitungskréfte manifestiert. Genau an diesem Punkt
setzt die rekonstruktive Methodologie an.

Aktuell folgen viele qualitative Methoden der rekonstruktiven Methodologie.
Aus einer wissenssoziologischen und konstruktivistischen Perspektive zielt em-
pirische Forschung darauf ab, die soziale Wirklichkeit zu rekonstruieren und zu
erfassen, wie Individuen in ihren Lebenswelten handeln (Bohnsack 2011: 140 ff.).
Dies umfasst nicht nur die Betrachtung der Lebenswelt an sich, sondern auch
die sozialstrukturellen Hintergriinde, die diese Wirklichkeitskonstruktionen
pragen. Im Rahmen der rekonstruktiven Forschung werden diese alltaglichen
Handlungen und impliziten Wissensformen, die iber Jahre hinweg internalisiert
wurden, untersucht. Ahnlich wie in hypothesenpriifenden Verfahren, die in der
naturwissenschaftlichen Forschung verbreitet sind, muss auch die rekonstruktive
Forschung die Kriterien der Validitét, Reliabilitit und Objektivitdt beriicksich-
tigen. Jedoch werden diese Kriterien im Kontext der rekonstruktiven Forschung
anders interpretiert, da der Forschungsgegenstand ein anderer ist. Rekonstruk-
tive Forschung konzentriert sich auf die Wirklichkeitskonstruktionen und die
Handlungspraxis von Individuen.
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In meinem Forschungsprojekt wurde die Leitungspraxis von Fithrungskraf-
ten der Hilfen zur Erziehung rekonstruiert und es wurden kollektive Orientie-
rungsrahmen sowie Orientierungsmuster herausgearbeitet. Es wurde untersucht,
wie die Leitungskrafte ihre Handlungspraxis beschreiben, die Leitungsthematik
verhandeln und konnotieren. Um diese Aspekte herauszuarbeiten, wurden mit
den Leitungskréften Expert:inneninterviews (Bohnsack 2011; Przyborski und
Wohlrab-Saar 2010) gefithrt, die anschlieflend dokumentarisch analysiert wurden
(Nohl 2017). Dabei wurden die Interviews nicht isoliert interpretiert, sondern
stets sequenziell und komparativ analysiert, um im Sinne der rekonstruktiven
Forschung falliibergreifende kollektive Orientierungsrahmen in der Leitungs-
praxis abzubilden.

Der Forschungsprozess, wie in den folgenden Kapiteln beschrieben, vollzog
sich in mehreren Erhebungs- und Auswertungsphasen, sodass ich von einem
zirkuldren Vorgehen spreche, in dem erste Erkenntnisse zur erneuten Akquise
von Interviewpartner:innen fithrte.

Im folgenden Kapitel werden nun die einzelnen Schritte des Forschungspro-
zesses dargestellt und methodologisch begriindet.

5.1 Feldzugang und Sampling

Die Diskussionen iiber die Notwendigkeit eines Samplings fiir qualitative Stu-
dien gelten heutzutage als iiberholt. Trotz der Einzelfallorientierung qualitativer
Forschung ist ein wohldefiniertes Sampling unerldsslich, um eine gewisse Repra-
sentativitat fiir ein spezifisches Feld zu gewahrleisten (Schittenhelm 2022: 285).
Das Sampling dient nicht nur der Planung und Beschreibung des Feldzugangs,
sondern ermoglicht den Forschenden auch einen Prozess des Lernens und der
Feldsozialisation, der die Konkretisierung der Feldbeschaffenheit und die Befrag-
tenakquise unterstiitzt (Przyborski und Wohlrab-Sahr 2010: 177 {f.) Insbesondere
rekonstruktive Forschungsdesigns konnen an das theoretisch begriindete Sam-
pling der Grounded Theory ankniipfen, welches ebenfalls den Schwerpunkt auf
den Fallvergleich legt.

Die Problematik der geringen Fallzahlen in rekonstruktiven Forschungsprozes-
sen, die die Generalisierbarkeit der Ergebnisse einschranken, ist wohlbekannt.
Jedoch ist eine Generalisierung auch in qualitativen Studien durchfiihrbar, sofern
sie sich auf die Ubertragung bestimmter Muster, Phinomene oder Strukturen
innerhalb spezifischer Gruppen bezieht, wie Gobo (2004: 423) vorschlagt. Hierbei
handelt es sich um eine ,,theoretische/analytische Generalisierbarkeit“ der Ergeb-
nisse, die sich auf die Zielgruppe des Forschungsprojekts bezieht (Schittenhelm
2022: 287).
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Die Auswahl der zu untersuchenden Personen oder Gruppen orientiert sich
an der Identifikation relevanter Muster und Zusammenhénge, die fiir das For-
schungsvorhaben von Interesse sind. Eine theoretisch begriindete Selektion des
Samplings, basierend auf spezifischen Suchstrategien, erweist sich als zielfithrend
und ist vom jeweiligen Projekt abhingig: ,,Ein Sampling hat zu gewahrleisten, dass
die mit der Forschungsfrage umrissenen Varianten und theoretisch interessanten
Merkmale eines Phanomens in den Blick geraten® (Schittenhelm 2022: 287).

Die Frage der Sittigung des Samples kann in rekonstruktiven Forschungs-
vorhaben durch die Varianz und Unterschiedlichkeit der Fille bestimmt werden:
Sind geniigend kontrastierende Fille vorhanden, kann das Sampling als abge-
schlossen betrachtet werden (Przyborski und Wohlrab-Saar 2010: 177).

Auch in der vorliegenden Arbeit wurden aufgrund theoretischer Vorannahmen
spezifische Organisationen der Jugendhilfe kontaktiert und fiir Erhebungen
ausgewahlt, um ein kontrastives Sampling zu generieren, das im Fallvergleich
aufschlussreiche Erkenntnisse ermdglichen konnte. Die Organisationen wurden
vorab im Internet recherchiert und anschlieflend auf der Ebene der Geschiftslei-
tung per E-Mail kontaktiert. Von besonderem Interesse waren Organisationen in
NRW, die mehr als ein Team pro Jugendhilfeangebot beschaftigen, um mehrere
Teams pro Organisation befragen zu konnen. Diese Herangehensweise erméoglich-
te es, die Leitungskultur der Organisationen ausfiihrlich zu erfassen und sowohl
innerorganisationale als auch auflerorganisationale Vergleiche anzustellen. Alle
kontaktierten Organisationen stellten sich fiir die Forschung zur Verfiigung, was
die rasche Zusammenstellung des Samples erleichterte.

Die Anfangszusammensetzung des Samples umfasste drei Organisationen der
Jugendhilfe, die unterschiedliche Formen der Hilfen zur Erziehung erméglichten,
darunter

1. eine konfessionelle Organisation (Organisation A) der Jugendhilfe, die viele
Mafinahmen auf einem zentralen Gelinde im lindlichen/stddtischen Raum
anbietet,

2. eine nicht konfessionelle Organisation (Organisation B) der Jugendhilfe, die
viele Mafinahmen dezentral im stddtischen Raum anbietet,

3. eine landliche Organisation (Organisation C) der Jugendhilfe, die wenige,
innovative Angebote dezentral im landlichen Raum anbietet.

Geplant war, Leitungskrifte verschiedener Angebotsformen und Hierarchieebe-

nen in jeder Organisation zu befragen, um individuelle und angebotsspezifische
Orientierungen zu minimieren.
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In jeder der beteiligten Organisationen wurden Interviews mit zwei Lei-
tungskriften aus verschiedenen Angebotsbereichen durchgefithrt: Team- oder
Gruppenleitungen (gekennzeichnet im hellgrauen Kasten) sowie Leitungskrafte
aus dem mittleren Management (gekennzeichnet im dunkelgrauen Kasten: Be-
reichs- oder Regionalleitung). Im Rahmen der Datenauswertung wurde, nach
Konsultation mit den betreuenden Professoren, aus pragmatischen Griinden
beschlossen, die Daten der Organisation C vorldufig nicht zu berticksichtigen, um
den Umfang der zu analysierenden Daten zu reduzieren. Zudem fithrten die Da-
ten dieser Organisation nicht zu weiteren wesentlichen Einsichten. Infolgedessen
riicken nun die Organisationen A und B in den Fokus des Forschungsprojekts.

Organisation A:

Organisation B:
Geschaftsleitung

Geschaftsleitung

Bereichsleitung:

Bereichsleitung:

Regionalleitung:

Regionalleitung:

Frau Nelke Herr Rose Frau Birke Herr Pappel

I
L] L] N\ y s L

Gruppenleitung: Gruppenleitung: Gruppenleitung: Gruppenleitung:

Frau Tulpe Frau Lilie Frau Erle Frau Kastanie

1 | J A — - S — —
1 1 1 1

Team des
ambulanten
Angebots

Team des
stationdren
Angebots

Team des
stationdren
Angebots

Team des
teilstationdren
Angebots

Abbildung 2: Organigramme von Organisation A und Organisation B — eigene Darstellung

Die Kontaktaufnahme mit den Jugendhilfeorganisationen A und B verlief pro-
blemlos. Gezielt wurden die Geschiftsleitungen, also die oberste Hierarchieebene
der Organisationen, angeschrieben. Aufgrund meiner eigenen beruflichen Erfah-
rungen in der Jugendhilfe ist mir bekannt, dass die Teilnahme an Forschungspro-
jekten in der Regel auf den hochsten Verantwortungsebenen abgestimmt werden
muss. Nachdem ich mein Forschungsvorhaben den Geschiftsleitungen vorgestellt
hatte, erhielt ich die Genehmigung, spezifische Leitungskréfte fiir die Interviews
zu kontaktieren. Die Zusammensetzung des Samplings wurde somit mafigeblich
durch die Logik der Geschaftsfithrungen bestimmt.
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Urspriinglich war geplant, neben den Expert:inneninterviews zudem Team-
sitzungen aufzuzeichnen, um auch dort die Leitungspraxis zu erforschen. Diese
Datensitze wurden jedoch in der Dissertation nicht ausgewertet, sie dienen aber
der Kontextualisierung der Erhebungssituation und werden in Kapitel 5.2.2 der
Arbeit berticksichtigt.

5.2 Datenerhebung

Wihrend der Entwicklung des Forschungsdesigns fiir die Dissertation fand eine
intensive Auseinandersetzung mit potenziellen Erhebungsinstrumenten statt.
Neben der Moglichkeit, Interviews zu fithren, wurde zunachst auch das Gruppen-
diskussionsverfahren in Betracht gezogen. Es erwies sich allerdings als schwierig,
natiirliche Gruppen von Fihrungskriften zu akquirieren, sodass letztlich das
Interview als geeignetere Methode angesehen wurde.

Im Allgemeinen kann das Interview als eine Interaktions- und Kommunikations-
situation betrachtet werden, die einen Text erzeugt, der anschlieflend ausgewer-
tet wird (Helfferich 2014: 561). Dabei muss die Vorstellung aufgegeben werden,
dass solche Texte intersubjektiv oder authentisch sind. Vielmehr spiegeln sie die
subjektive Wahrheit der befragten Person zu diesem Zeitpunkt wider (Helfferich
2014: 561). Die Gestaltung des Interviewtextes ist eine gemeinsame Aufgabe von
forschender und befragter Person, die in asymmetrischer Interaktion ein Thema
verhandeln, das fiir die forschende Person von grofiem Interesse ist.

,Das Interview istin diesem Sinn eine Interaktions- und Kommunikationssituation, in der
unter den konkreten Bedingungen des Settings, der Interaktionsdynamik und des person-
lichen Verstandigungsprozesses zwischen den am Interview Beteiligten eine spezifische,

kontextgebundene Version einer symbolischen Welt erzeugt wird.” (Helfferich 2014: 561)

Die von mir gewahlte Form des Expert:inneninterviews zeichnet sich besonders
durch das spezifische Beziehungsgefiige aus, da die befragte Person {iber einen
Expert:innenstatus verfiigt und in ihrer Rolle als Fithrungskraft gezielt befragt
wird. Im folgenden Kapitel wird zunachst das Expert:inneninterview methodo-
logisch eingeordnet, bevor anschlieflend die Erhebungspraxis erldutert wird. Das
Kapitel schliefit mit einer kurzen Beschreibung des Transkriptionsvorgehens ab.

5.2.1 Das Expert:inneninterview
Forscher:innen beschéftigen sich vor Beginn einer Datenerhebung mit Fragen wie

z.B.: Wie werden die auszuwertenden Daten erzeugt?‘ und ,Wie und warum wird
das, was die interviewte Person berichtet, gesteuert und von mir als forschender
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Person beeinflusst?‘ Je nach Erkenntnisinteresse und Forschungsfeld ist eine
grof8ere oder geringere Strukturierung des Erhebungsinstruments notwendig.
Wenn biografische Erfahrungen im Vordergrund stehen, ist der thematische
Rahmen klar und das Interview wird offen gestaltet. Diese Studie fokussierte
jedoch einen engeren thematischen Rahmen, weshalb das Erhebungsinstrument
vorstrukturiert wurde, um das zentrale Interesse zu betonen: Leitungspraxis
aus der Perspektive der Leitungskrifte als Expert:innen ihrer Handlungspraxis.
Daher wurde das Expert:inneninterview als Datenerhebungsinstrument gewéhlt.

Das Expert:inneninterview wird in vielen Bereichen, etwa der Organisations-
und Professionsforschung, eingesetzt. Trotz seiner weit verbreiteten Verwendung
wird es in der Methodenliteratur wenig beschrieben. Im Gegensatz zu biografi-
schen oder narrativen Interviews zielt das Expert:inneninterview auf spezifisches
Wissen der interviewten Person ab und versucht, dieses hervorzuheben. Der
interviewten Person wird ein Expert:innenstatus zugeschrieben, der sich durch
~extensives Wissen oder extensive Fihigkeiten in einem spezifischen Bereich®
(Schiitzeichel 2007: 549) auszeichnet.

In der Literatur wird der Begriff ,Expert:in° unterschiedlich genutzt.
Fir diese Forschungsarbeit orientiere ich mich am konstruktivistischen
Expert:innenbegriff, wonach eine Person als Expert:in gilt, die tiber Wissen ver-
fiigt, das nicht allen Personen im gleichen Feld zuganglich ist (Meuser und Nagel
2018: 76). Als Expert:innen kénnen diese Personen als Reprédsentant:innen ihrer
Organisation verstanden werden, ,insofern sie die Problemlésungen und Ent-
scheidungsstrukturen (re-)prasentieren (Meuser und Nagel 2002: 74).

Die Befragung von Expert:innen zielt auf diesen Wissensvorsprung ab und
unterscheidet zwischen Alltagswissen und Sonderwissen. Insbesondere in der ar-
beitsteiligen Gesellschaft wird Expert:innenwissen als notwendiges Sonderwissen
angesehen, welches den Expert:innen als Expertise zur Verfiigung steht (Sprondel
1979: 141). Auch das Wissen {iber Leitungspraxis steht hauptsdchlich den Lei-
tungskraften selbst zur Verfiigung. Zwar verfiigen ebenso die Mitarbeiter:innen
tiber spezifisches Wissen tiber die Leitungspraxis, bewerten es aber aus einer
passiveren Rolle. Diese Forschungsarbeit fokussiert die Perspektive der Leitungs-
kriéfte als Expert:innen ihrer Leitungspraxis.

Im Expert:inneninterview stehen die Expert:innen als ,,in einen Funktions-
kontext eingebundener Akteur” (Meuser und Nagel 2018: 77) im Zentrum der
Analyse:

,Das Experteninterview zielt auf den Wissensvorsprung, der aus der privilegierten Position
des Experten in einem Funktionskontext resultiert. Die Relevanzen der Privatperson sind
insoweit relevant, als sie in die fir das Expertenhandeln primaren funktionsbezogenen
Relevanzen einflieBen.” (Meuser und Nagel 2018: 77)
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In der Analyse des Expert:innenwissens wird nicht nur spezifisches Sonderwis-
sen verdeutlicht, sondern es werden auch individuelle und private Relevanzen
herausgearbeitet. Fiir diese Dissertation sind neben den expliziten Beschreibun-
gen von Entscheidungsprozessen und der eigenen Rolle vor allem das implizite,
nicht direkt zugéngliche Wissen von Bedeutung (Meuser und Nagel 2018: 77).
Dieses Wissen muss aus den Auflerungen der Expert:innen rekonstruiert wer-
den. Deshalb wurden die Interviewdaten mit der Dokumentarischen Methode
ausgewertet.

Die Interviewpraxis unterscheidet sich von einem narrativen Interview
(Schiitze 1983) durch starkere thematische Fokussierung und die vorherige Ent-
wicklung eines Leitfadens, der als offenes Instrument zur Interviewvorbereitung
dient. Dabei folgt der Leitfaden dem Prinzip ,,So offen wie méglich, so strukturie-
rend wie notig” (Helfferich 2014: 560). Auch im Expert:inneninterview wird den
Relevanzen der Befragten Raum gegeben, sodass die Kommunikation maf3geblich
von der befragten Person strukturiert wird (Bohnsack 2010: 20). Offenheit des
Erhebungsinstruments gilt als Kriterium der Validitdt (Helfferich 2014: 573).
Der Leitfaden wird daher nicht als Standardisierungsinstrument, sondern als
offener thematischer Rahmen verstanden, der die Entfaltung des subjektiven
Sinns ermdglicht (Helfferich 2014: 573; Nohl 2017: 21). Fiir die Auswertung der
Expert:inneninterviews, auch mit der Dokumentarischen Methode, hat der Leit-
faden dariiber hinaus die wichtige Funktion einer Vergleichbarkeit der Interviews
zu gewahrleisten, weil alle Expert:innen im Verlauf des Interviews {iber dieselben
Themen sprechen (Nohl 2017: 21).

Wie die Ausfithrungen verdeutlichen, entsteht in der Interviewsituation eine
unnatiirliche Kommunikation, die besonders durch die Interaktion zwischen der
forschenden Person und der Expert:in gepragt ist. Helfferich bezeichnet dies als
»Machtrelation® (2014: 572), die mit der Zuschreibung des Expert:innenstatus ver-
bunden ist. Dabei befindet sich die forschende Person in einer , komplementéren
Relation® (Helfferich 2014: 572) zu der:dem Expert:in und bittet in der Interview-
situation um Teilhabe am Wissen der befragten Person. Die Interviewsituation
kann daher entweder auf Augenhohe stattfinden oder als hierarchisches Gefalle
empfunden werden.

Aufgrund meiner langjihrigen Berufserfahrung im beforschten Feld der Kin-
der- und Jugendhilfe verfiigte ich selbst tiber feldspezifisches Wissen, sodass die
Interaktion weniger stark von einem Machtgefille dominiert war. Lediglich im
Interview mit Herrn Pappel, der sich kontinuierlich einer spezifischen Fach-
sprache bediente, zeigte sich der Wissensvorsprung des Experten in Form seiner
Erhéhung.

Die konkrete Vorbereitung und Ausgestaltung des Expert:inneninterviews orien-
tierten sich an Nohl (2017) sowie an den Uberlegungen von Przyborski und
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Wohlrab-Sahr (2010). Anders als Helfferich vorschlagt, wurden die Fragen im
Leitfaden grofitenteils nicht konkret und pragnant, sondern moglichst offen und
erzdhlgenerierend formuliert. Der Leitfaden wurde viel mehr als Gedachtnis-
stiitze verstanden und diente auch dazu Erzdhlungen zu generieren. Eine Frage
zielte auf die berufliche Entwicklung der Befragten ab und bot viel Raum fiir
ausschweifende Erzdhlungen.

Nach dem Schema von Przyborski und Wohlrab-Sahr wurde ein Interview-
leitfaden entwickelt, der sich an den Phasen des Expert:inneninterviews orien-
tiert und gleichzeitig Prinzipien des narrativen Interviews berticksichtigt (2010:
138). Die Befragten wurden zunichst in ihrer Rolle als Leitungskraft adressiert
und aufgefordert, sich als solche zu présentieren (Przyborski und Wohlrab-Sahr
2010: 135). Danach folgte eine offene, erzahlgenerierende Frage zur Darstellung
eines Sachverhalts, oft beantwortet mit detailreichen Beschreibungen und Er-
zdhlungen. Nachfragen waren selten noétig. Es folgten Fragen zur beruflichen
Entwicklung, die die Leitungskréfte in ihre jetzige Position gebracht hatte. Ob-
wohl dieser Teil oft weniger aufschlussreich war, erwies sich die erste Frage nach
Rolle und Funktion als besonders spannend und wurde fiir die dokumentarische
Interpretation verwendet. Abschliefiend folgten exmanente Nachfragen zum
Leitungsverstiandnis der Organisation und zur erfolgreichen Leitung. Klassische
Aufforderungen zum Theoretisieren wurden nicht gegeben (Przyborski und
Wohlrab-Sahr 2010: 137).

5.2.2 Beschreibung der Datenerhebung

Noch vor der eigentlichen Datenerhebung wurde der Interviewleitfaden mit zwei
Leitungskraften eines Kinder- und Jugendhilfetrigers unterschiedlicher Hier-
archieebenen im Rahmen eines Pretests ausprobiert. Insbesondere das Reflexi-
onsgespriach mit den beiden Testpersonen war sehr aufschlussreich, sodass die
Reihenfolge der Stimuli angepasst wurde.

Die initiale Phase der Datenerhebung wurde im Juni 2019 durchgefiihrt und
umfasste, einschliefSlich der Organisation C, insgesamt zehn Interviews und
sechs Teamsitzungen. Die Datenerhebung erfolgte jedoch in mehreren Phasen,
die im Folgenden néher erldutert werden.

Im Zuge einer organisatorischen Umstrukturierung war es in der Organisation B
wiahrend der ersten Erhebungswelle nicht méglich, zwei Leitungskrafte des mitt-
leren Managements zu interviewen. Stattdessen wurden zunéchst zwei Interviews
mit Teamleitungen sowie ein Interview mit der Regionalleitung durchgefiihrt,
die zu diesem Zeitpunkt fiir beide Gruppen verantwortlich war. Um eine starkere
Kontrastierung zu ermdglichen, erfolgte spéter die Nacherhebung eines weiteren
Interviews mit der Regionalleitung fiir den stationdren Bereich.
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Die Nacherhebung fiel in die Zeit der Coronapandemie, weshalb das Interview
mit Frau Birke, der Regionalleiterin in der Organisation B, iiber die Videokon-
ferenzplattform Zoom stattfand. Aufgrund des besonderen Settings und des
spezifischen Zeitpunkts der Erhebung verdient dieses Interview eine besondere
Berticksichtigung.

Nach Einverstandnis:
Gespréch mit der — Kontakt und

Geschiftsleitung Terminabsprache mit
den Leitungskréften

Kontaktaufnahme mit
den Organisationen

Direkt im Anschluss:
Expert:inneninterview
mit den
Leitungskréften

Am Erhebungstag:

Teilname an einer
Teamsitzung

Abbildung 3: Vom Feldzugang zur Erhebungssituation — eigene Darstellung

Die Datenerhebung in den teilstationaren/ambulanten und stationdren Gruppen
der Organisationen A und B verlief wie in der Darstellung erldutert: Nachdem
die Geschiftsleitungen ihre Zustimmung erteilt hatten, kontaktierte ich die mir
zuvor als Interviewpartner:innen empfohlenen Leitungskréfte (Przyborski und
Wohlrab-Sahr 2010). Mit ihnen vereinbarte ich Termine, zuniachst um die Team-
sitzungen aufzuzeichnen; die Interviews mit den Leitungskréiften (Gruppen- oder
Teamleitung sowie Bereichs- oder Regionalleitung) fanden im Anschluss statt.
Am Tag der geplanten Erhebung in der stationdren Gruppe der Organisa-
tion A kam es allerdings zu Komplikationen: Die Bereichsleiterin hatte meine
Anfrage fiir Interviews und Beobachtungen weder an die Gruppenleiterin noch
an das Team weitergeleitet, was dazu fiihrte, dass die Teamsitzung nur teilweise
aufgezeichnet werden konnte und die Gruppenleiterin von der Interviewsituation
tiberrascht wurde. Mein Vorschlag, das Interview zu einem spiteren Zeitpunkt
nachzuholen, wurde von ihr abgelehnt. In dem schliefilich gefiithrten Interview
wird die besondere Anfangssituation deutlich, weshalb der Kontext beriicksichtigt
werden muss. In der Reflexion der Situation wurde deutlich, dass eine direkte
Kontaktaufnahme durch mich vermutlich storungsfrei verlaufen ware. Auch hitte
ich meine Rolle als Forscherin vorab klaren und Vorbehalte der Erhebungssitua-
tion gegeniiber ausraumen koénnen (Przyborski und Wohlrab-Sahr 2010: 68 f.).
Das Interview mit der Bereichsleiterin Blume wurde durch ein anderes Interview
(mit Herrn Rose) ersetzt, da es sehr kurz ausfiel und wenig analytische Tiefe bot.

94



In den iibrigen Gruppen verlief die Erhebung problemlos und wie geplant.
Meine Teilnahme an den Teamsitzungen vor den Interviews mit den Leitungs-
kraften erwies sich als sehr aufschlussreich, da ich dadurch bereits erste Einblicke
in das Feld sowie die Arbeitsweise der Teams erhielt. Dies ermoglichte es den
Interviewpartner:innen, auf konkrete Situationen und Beispiele wiahrend des
Interviews Bezug zu nehmen.

Trotz der Gefahr des Machtgefilles in der Interviewsituation mit Expert:innen
fanden die meisten Interviews auf Augenhdhe statt (s.0.). Meine Haltung den
Befragten gegeniiber war durchgehend gepragt durch eine kommunikative Hal-
tung, Authentizitit und Interesse an den getitigten Auflerungen (Przyborski
und Wohlrab-Sahr 2010: 70 ff.). Aufgrund der Aufgeschlossenheit der Gruppen-
und Teamleitungskréfte war es moglich, nach den Interviews in allen Gruppen/
Einrichtungen auch einen kurzen Einblick in die rdumlichen Gegebenheiten zu
erhalten.

Bereits bei der Auswahl der Befragten zeigte sich, dass das Sampling iiber-
wiegend aus weiblich gelesenen Personen bestehen wiirde, was typisch fiir den
Bereich der Kinder- und Jugendhilfe ist (sieche Kapitel 2.3). Um eine vielfiltigere
Perspektive zu gewahrleisten und nicht ausschliefllich weibliche Leitungsprakti-
ken abzubilden, wurde das ohnehin nur wenig ergiebige Interview mit Frau Blume
(s.0.) der Organisation A im Dezember 2020 durch ein Interview mit Herrn Rose
ersetzt. Auch dieses Interview fand wihrend der Coronapandemie statt. Herr
Rose bestand jedoch darauf, das Gesprach personlich zu fithren. Es wurde in
einem groflen Konferenzsaal mit entsprechendem Abstand durchgefiihrt und
nicht wie die anderen Gesprache in den Raumlichkeiten der jeweiligen Gruppe.
Folglich verlief die Datenerhebung in drei Phasen (s. Abb. 4).
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Abbildung 4: Erhebungsphasen — eigene Darstellung
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Ein weiterer Aspekt, der sich erst wahrend der Datenerhebung offenbarte, betrifft
die Hierarchiestruktur der Organisation B. Diese Organisation implementiert
zwischen den Fachkriften und der Teamleitung eine zusétzliche Hierarchie-
ebene, die formal keine Leitungsfunktion innehat, jedoch in der Praxis Steue-
rungsaufgaben wahrnimmt, die geméf3 der in dieser Dissertation verwendeten
Leitungsdefinition als Leitungsaufgaben gelten. Nach eingehender Reflexion
dieser Besonderheit entschied ich mich allerdings dagegen, diese Ebene als for-
male Leitungsebene zu klassifizieren und dementsprechend weitere Erhebungen
vorzunehmen, da sie innerhalb der Organisationsstruktur nicht als solche kon-
notiert wird. Diese Entscheidung erwies sich in der Interpretation der Interviews
als besonders aufschlussreich.

5.2.3 Transkription

Nach der Datenerhebung wurden die Expert:inneninterviews gemafl dem TiQ-
Transkriptionssystem (Talk in Qualitative Social Research) transkribiert. Die
Entscheidung fiir dieses Transkriptionssystem fiel aufgrund seiner Eignung
zur Generierung von Daten, die mittels dokumentarischer Analyse ausgewertet
werden kénnen. Urspriinglich fiir die Analyse von Gruppendiskussionen konzi-
piert, wurde das TiQ-System 1998 von Przyborski systematisiert (Przyborski und
Wohlrab-Sahr 2014: 167). Neben dem reinen Interviewinhalt werden in diesem
System auch Pausen, Betonungen und Uberlappungen transkribiert (Przyborski
und Wohlrab-Sahr 2014: 168). Dialekte wurden nicht beriicksichtigt, da sie fiir
dieses Forschungsprojekt nicht relevant sind.

Zur Wahrung der Anonymitéit wurden die Namen der Interviewpartner:innen
so verandert, dass keine Riickschliisse auf einzelne Personen moglich sind. An-
dere Merkmale wie Geschlecht, Alter oder berufliche Sozialisation blieben un-
verdndert, um diese Faktoren im Rahmen der soziogenetischen Typenbildung
beriicksichtigen zu kdnnen. Zudem wurden Organisationen und Rollenbezeich-
nungen, sofern sie nicht relevant waren, anonymisiert. Vor der Durchfiihrung der
Interviews wurden alle befragten Personen ausfiihrlich tiber den Forschungspro-
zess informiert und gaben ihre schriftliche Zustimmung zur Datenverarbeitung.

5.3 Dokumentarische Interviewinterpretation

In meiner Untersuchung folgte ich der Dokumentarischen Methode, welche von
Nohl (2017) spezifisch fiir die Auswertung von Interviews weiterentwickelt wur-
de. In diesem Abschnitt mochte ich die Grundziige dieser Methode und ihre An-
wendung in der Forschungspraxis vorstellen und anhand meines Datenmaterials
die einzelnen Analysephasen exemplarisch darlegen.
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Die Dokumentarische Methode, die urspriinglich von Karl Mannheim in
den 1920er-Jahren formuliert wurde, hat sich fiir die tiefgreifende Analyse von
narrativen Interviews und Gruppendiskussionen als besonders geeignet erwiesen.
Urspriinglich als Gegenmodell zu positivistischen Forschungsansitzen entwi-
ckelt, hat sie seit den 1980er-Jahren verstarkt Anerkennung gefunden (Przybor-
ski und Wohlrab-Sahr 2010: 271). Thre methodologische Verankerung in der
Wissenssoziologie Mannheims und deren Ausbau durch Bohnsack haben sie als
ein methodologisch fundiertes Auswertungsverfahren etabliert (Bohnsack 2014;
Bohnsack 2018a). In ihrer urspriinglichen Konzeption wurde sie vor allem zur
Analyse kollektiver habitueller Orientierungen in Gruppendiskussionen genutzt
(Przyborski und Wohlrab-Sahr 2010: 272). Die methodologische Ausgestaltung
tiir Interviews erfolgte schliefllich durch Nohl (2006) und Przyborski (Przyborski
und Wohlrab-Sahr 2010: 173)

Methodologisch gesehen steht die Dokumentarische Methode in enger Ver-
bindung zur Wissenssoziologie nach Mannheim und zur Ethnomethodologie
nach Garfinkel (Sellner 2022: 146). Um die tiefere Logik der Dokumentarischen
Methode sowie die Rekonstruktion von Erfahrungen und Orientierungen zu
verstehen, ist es essenziell, die Sinnebenen nach Mannheim zu differenzieren
(Nohl 2017: 8ff.). Wihrend explizite Erzahlungen zunichst auf ihren imma-
nenten Sinngehalt untersucht werden konnen, differenzierte Mannheim weiter
zwischen ,intentionalem Ausdruckssinn® und ,,Objektsinn® Der intentionale
Ausdruckssinn bezieht die Motive der erzéhlenden Person mit ein, wihrend der
Objektsinn sich auf den reinen Textinhalt beschriankt (Nohl 2017: 8 ff.). Dartiber
hinaus erschliefit die Dokumentarische Methode den sogenannten ,,Dokument-
sinn®, der Erfahrungen als Ausdruck einer zugrunde liegenden Orientierung
rekonstruiert (Mannheim 1964a). Zentral fiir die Rekonstruktion ist hierbei der
Rahmen, innerhalb dessen die Erfahrung verhandelt wird. Durch den Vergleich
der sogenannten Orientierungsrahmen lassen sich (kollektive) habituelle Dispo-
sitionen systematisch herausarbeiten.

Basierend auf den Sinnebenen von Mannheim und beeinflusst durch Bour-
dieus Konzept des Habitus entwickelte Bohnsack die praxeologische Wissensso-
ziologie, die fundamentale Begrifflichkeiten fiir die Dokumentarische Methode
bereitstellt. In dieser Theorie differenziert Bohnsack, in Anlehnung an Mann-
heim, die Sinnebenen in verschiedene Wissensformen, die die Forschungspraxis
der Dokumentarischen Methode strukturieren.

In der praxeologischen Wissenssoziologie wird eine Unterscheidung getrof-
fen zwischen dem kommunikativ generalisierten Wissen, das den Akteur:innen
allgemein zuginglich ist und den immanenten Sinngehalt umfasst, und dem
handlungspraktischen bzw. atheoretischen Wissen (Dokumentsinn), das als eine
in der Erfahrung verankerte Wirklichkeitskonstruktion verstanden wird (Bohn-
sack 2018a: 54). Der sogenannte ,konjunktive Erfahrungsraum® der Befragten
oder des untersuchten Feldes wird dabei als zentraler Untersuchungsgegenstand
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der Wissenssoziologie angesehen und durch das konjunktive Erfahrungswissen
abgebildet. Diese konjunktiven Erfahrungsrdume, die sich von gruppenhaften
Phidnomenen unterscheiden, lassen sich beispielsweise durch den Generatio-
nenzusammenhang differenzieren (Bohnsack 2018a: 55; Sellner 2022: 147). In
der ,Partizipation an gemeinsamen Schicksalen“ (Mannheim 1964b: 64) ent-
wickelt sich eine spezifische Handlungspraxis auf der Grundlage gemeinsamer
Erinnerungen, die fiir das jeweilige Feld, die Gruppe oder die Generation cha-
rakteristisch ist (Bohnsack 2014: 64). Sellner beschreibt Adressat:innengruppen,
die vergleichbare Erlebnisse und Schicksale verarbeitet haben, als gemeinsamen
Erfahrungsraum, und vergleichbar kann auch das spezifische Handlungsfeld
der Sozialen Arbeit, das die Akteur:innen durch dhnliche Erlebnis- und Erfah-
rungsschichtungen pragt, als ein solcher Erfahrungsraum interpretiert werden
(Bohnsack 2017: 228; Sellner 2022: 147).

Die Dokumentarische Methode konzentriert sich in der Auswertung des Da-
tenmaterials auf das konjunktive Erfahrungswissen, das in der Handlungspraxis
der Personen sichtbar wird und sich in habituellen Handlungen manifestiert
(Bohnsack 2010). Dieses Wissen ist nicht durch standardisierte Befragungen zu
erfassen, sondern entfaltet sich in Erzdhlungen und Beschreibungen.

Im Gegensatz dazu umfasst das kommunikative Wissen gesellschaftliche
Common-Sense-Theorien sowie institutionalisiertes und rollenférmiges Wissen,
welches Bohnsack unter dem Begriff des Orientierungsschemas zusammenfasst
(Bohnsack 2018a: 54).

In aktuellen Publikationen vertieft Bohnsack die Begrifflichkeiten rund um das
Orientierungsschema, welche sich als anschlussfahig fiir die vorliegende Studie
erweisen (2018b: 183).

Dabei definiert er das Orientierungsmuster als einen Oberbegriff, der sowohl
Orientierungsschemata als auch Orientierungsrahmen im engeren und weiteren
Sinne umfasst. Der Orientierungsrahmen im engeren Sinne manifestiert sich
im Modus Operandi und ldsst sich durch dokumentarische Interpretation als
habituelle Orientierung herausarbeiten. Der Orientierungsrahmen im weiteren
Sinne bezieht sich auf die kollektive Ebene des konjunktiven Erfahrungsraums
oder Milieus und strukturiert folglich die handlungspraktische Ausgestaltung
des Orientierungsrahmens im engeren Sinne. Diese Phinomene sind tiefgreifend
miteinander verbunden. Das bereits erwahnte Orientierungsschema, welches im
kommunikativen Wissen verankert ist und ,,Identitdtserwartungen® sowie rol-
lenférmiges Wissen umfasst (Bohnsack 2018b: 183), wird im Zusammenspiel mit
den Orientierungsrahmen wirksam. Bohnsack hebt hervor, dass die Bedeutung
von Erwartungen und Rollen ,,ihre Relevanz erst im Kontext der organisationalen
konjunktiven Erfahrungsraume“ entfaltet (Bohnsack 2018b: 184), exemplarisch
dargestellt am Beispiel der Institution ,Schule’.
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Bohnsack begriindet diese Differenzierung der drei Phdnomene mit der Para-
doxie, dass

»die Orientierungsrahmen — als solche im engeren Sinne und hier synonym zum Begriff
des Habitus — in der ihnen eigenen Logik in einer unaufhebbaren Spannung resp. notori-
schen Diskrepanz zur Logik der Orientierungsschemata stehen, letztere aber zugleich —
eben in ihrer Funktion als Orientierungsrahmen im weiteren Sinne und synonym zum
Begriff des konjunktiven Erfahrungsraums — in eine Handlungspraxis Uberfihren bzw.
mit dieser vereinbaren missen” (Bohnsack 2018b: 184, Hervorhebung im Original).

Das von Bohnsack identifizierte Spannungsfeld zwischen den Orientierungs-
rahmen (im engeren Sinne, hier als Leitungspraxis; im weiteren Sinne hier, in
Form der Kinder- und Jugendhilfe als konjunktiver Erfahrungsraum) und den
Orientierungsschemata spiegelt sich auch in der Analyse der vorliegenden Inter-
viewdaten wider. Dabei treten hiufig Konflikte auf, wenn die durch den Orien-
tierungsrahmen im weiteren Sinne gepragten Erwartungen an die Leitungsrolle
mit der tatsdchlichen Leitungspraxis der Fithrungskrifte kollidieren.

Orientierungsrahmen im engeren
Sinne:

Verschleierung des Leitungshandelns
--> konjunktives Erfahrungswissen der
Akteur:innen, organisationskulturell

Orientierungsschems Orientierungsrahmen im weiteren
Sinne:

Dimensionen der Leitungsambivalenz
--> interaktiver konjunktiver
Erfahrungsraum* (Bohnsack 2017:
229) Kinder- und Jugendhilfe als
spezifisches Feld der Sozialen Arbeit

Abbildung 5: Orientierungsrahmen im engeren und weiteren Sinne — eigene Darstellung,
angelehnt an Bohnsack (2018b: 184)

Die Analyse mit der Dokumentarischen Methode erfordert zwei Analyseein-
stellungen: Die formulierende Interpretation richtet sich auf das kommunikativ
generalisierte Wissen, den sogenannten immanenten Sinngehalt, wihrend die
reflektierende Interpretation das konjunktive Wissen transparent macht. Die
komparative Sequenzanalyse spielt eine entscheidende Rolle im Prozess der Do-
kumentarischen Methode, da sie durch den Vergleich von Daten Aufschluss tiber
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die Orientierungsrahmen der Akteur:innen gibt. Im Schritt der Typenbildung
werden durch den systematischen Vergleich von Daten unterschiedliche Orien-
tierungsrahmen abstrahiert und zu Typen geformt. Abschlieflend erméglicht die
soziogenetische Typenbildung das Verstindnis der Zusammenhinge und der
Genese unterschiedlicher Orientierungsrahmen.

In den folgenden Unterkapiteln werden die einzelnen Schritte am Beispiel
meines Datenmaterials kurz erlautert.

5.3.1 Formulierende Interpretation

Die formulierende Interpretation markiert den initialen Schritt im dokumenta-
rischen Analyseprozess. Sie verbleibt auf der Ebene des immanenten Sinngehalts
und gliedert sich in zwei Phasen (Bohnsack 2011): Zuerst erfolgt die Erstellung
thematischer Verlaufe, gefolgt von der Selektion jener Interviewsequenzen, die
transkribiert und feininterpretiert werden sollen (Nohl 2017: 45 {f.). Dieser erste
Schritt wird oft vor der vollstindigen Transkription des Materials durchgefiihrt,
was forschungspraktisch begriindet ist, da nicht notwendigerweise alle Teile
des Interviews sofort transkribiert werden miissen. Anhand des thematischen
Verlaufs werden die fiir das Erkenntnisinteresse besonders relevanten Interview-
abschnitte ausgewahlt, insbesondere solche, die reichhaltige Aussagen enthalten
oder aufgrund ihrer Vergleichbarkeit von Interesse sind (Nohl 2017: 46).

In dieser Studie wurde entschieden, die Interviews vollstindig zu transkribie-
ren, wobei der thematische Verlauf dazu diente, spezifische Interviewabschnitte
fiir die Analyse auszuwidhlen, basierend auf dem Themenkontext, den Erzéh-
lungen und der Vergleichsmoglichkeit. Gemafl der Dokumentarischen Methode
wurden die Einstiegssequenzen und Entscheidungsfragen in allen Interviews
intensiv analysiert. Dariiber hinaus wurden tragerspezifische Unterschiede in der
Interpretation beriicksichtigt, die in den Ergebnissen der Studie dargestellt sind.

Nach der Auswahl der relevanten Abschnitte erfolgte eine detaillierte for-
mulierende Feininterpretation des ,kommunikativ-generalisierten Sinngehalts“
dieser Segmente (Przyborski und Wohlrab-Sahr 2010: 287). In diesem Schritt wird
das Material nach Themenwechseln segmentiert und eine Paraphrasierung des
Inhalts vorgenommen. Ziel dieser Reformulierung ist es, eine kritische Distanz
zum Text zu schaffen und eine Fremdheit gegeniiber dem Gesagten zu gewdhrleis-
ten (Schiffer 2006, zitiert nach Nohl 2017: 47). Die formulierende Interpretation
zielt darauf ab, das Gesprachsthema zusammenzufassen und den Text fein zu
strukturieren (Bohnsack 2011: 134), ohne dabei schon eine tiefere Rekonstruktion
des Sinnes vorzunehmen. In diesem Stadium kénnen erste Irritationen auftreten,
besonders wenn das Thema nicht eindeutig erkennbar ist.
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In der Forschungspraxis entschied ich mich fiir eine detaillierte Paraphrase
des jeweiligen Themas, um keine Inhalte zu ibergehen oder bereits zu interpre-
tieren. Begrifflichkeiten, die durch meine Umformulierung bereits eine Deutung
erlang hitten, habe ich in Anfithrungszeichen gesetzt (siehe Beispiel Rose). Dies
betrifft insbesondere bildhafte Sprache oder piadagogische Fachsprache.

Auszug aus dem Transkript des Interviews mit Herrn Rose, Organisation A,
Z.36-45

36 (.)ja. (3) was gibt’s noch? (3) genau, Schulung; das hatt ich eben einmal angerissen; wir haben hier
37 im Haus ahm n relativ umfangreiches Schulungsangebot fiir neue Mitarbeiter, aber auch n

38 fortlaufendes, weil wir einfach die Erfahrung machen mit den &hm: mit den hohen Belastungen, die
39 die Kinder mitbringen, also das ergibt sich einfach durch unsere Angebotsstruktur wir haben jetzt
40 im Stationaren halt iberwiegend Intensiv- und Intensiv-Plus-Gruppen; das heift wir nehmen v:iele
41 Kinder auf, die 8h in weniger intensiven Jugendhilfeangeboten &hm ja, die nicht ausreichend

42 waren; und ahm wir geraten damit in der Padagogik halt immer mehr in was rein wo n gutes

43 Bauchgefiihl wir nennen das immer so gar nicht mehr ausreicht. //mhm// das heif3t wir brauchen
44 Spezialwissen, wir brauchen &hm: auch ja, ich nenn das mal vorsichtig Behandlungspléne oder so

45 so Strukturenablaufe Vorgaben, die so=n bisschen |angerfristig auch vorgegeben sind,

Formulierende Feininterpretation desselben Abschnitts, Interview Rose,
Organisation A

Z.36-60 OT: Schulungen fiir Mitarbeiter:innen aufgrund des besonderen Bedarfs
der Adressat:innen"”

Z. 36-39: Es gibt ein umfassendes und fortlaufendes Schulungsangebot fur neue
Mitarbeiter:innen, aufgrund der ,hohen Belastungen®, die die Kinder mitbringen.
Z.39-41: Der Trager A nimmt viele Kinder auf, fir die andere Jugendhilfeangebote nicht
,ausreichend” intensiv waren.

Z.42-43: Ein ,gutes Bauchgeflhl“ reicht in der Padagogik nicht mehr aus.

Z.43-45: Es werden langerfristige Ablaufe und Plane benétigt, ,Spezialwissen”.

5.3.2 Reflektierende Interpretation

An die formulierende Interpretation schlief3t die reflektierende Interpretation di-
rekt an, allerdings verschiebt sich der Analysefokus auf das ,Wie‘ der Aufierungen
und Handlungen, den sogenannten Geltungscharakter, der in der Dokumentari-
schen Methode von zentraler Bedeutung ist (Nohl 2017: 47). Bohnsack definiert

13 Aus Platzgriinden wird darauf verzichtet die Formulierende Feininterpretation des gesam-
ten Oberthemas bis Z. 60 abzubilden.
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demnach die reflektierende Interpretation als den Prozess, eine Auerung oder
Handlung innerhalb des Kontexts und Erfahrungsraums zu interpretieren, in
dem sie entstanden ist (2018a: 57). Konkret stellen sich Forschende die folgende
Frage: ,In welchem Rahmen wird das Thema verhandelt?*.

In dieser Phase wird der Dokumentsinn erarbeitet, welcher durch die ,,Ex-
plikation von Handlungsorientierungen und Habitusformen® (Przyborski und
Wohlrab-Sahr 2010: 296) erschlossen wird. Dies schliefit die Untersuchung von
positiven wie negativen Horizonte mit ein, welche die Rahmung eines Sinngehalts
und seine Abgrenzung zu anderen Inhalten definieren. Zeigen sich nur einander
ausschlieflende Horizonte, wird dies als Indikator fiir ein Orientierungsdilemma
gewertet (Przyborski und Wohlrab-Sahr 2010: 296).

Die semantische Struktur und die formale Konstruktion des Textes sind untrenn-
bar miteinander verbunden, was dazu fiihrt, dass die formale Interpretation des
Interviews - als einleitender Teil der reflektierenden Interpretation — zunichst
die Klassifizierung der Textsorten umfasst. Es ist empfehlenswert, dass auch in
Expert:inneninterviews erzahlgenerierende Fragen gestellt werden, um sicher-
zustellen, dass das Datenmaterial {iberwiegend aus Erzdhlungen besteht, die
durch Beschreibungen und Argumentationen erginzt werden. In der Entwicklung
meines Leitfadens habe ich dies beriicksichtigt (s.0.).

Nohl differenziert explizit zwischen den Schritten der formalen Textsor-
tentrennung und der semantischen Interpretation. In meinen Analysen jedoch
wurden diese beiden Prozessschritte simultan durchgefithrt, um eine integrierte
Analyse der Textdaten zu ermdglichen.

Nach Nohl zeichnen sich

»Erzahlungen zeichnen dadurch aus, dass in ihnen der Informant Handlungs- und Ge-
schehensablaufe darstellt, die einen Anfang, ein Ende und einen zeitlichen Verlauf ha-
ben. Beschreibungen zeichnen sich dadurch aus, dass in ihnen immer wieder kehrende
Handlungsabldufe oder feststehende Sachverhalte (z.B. ein Bild, eine Maschine) dar-
gestellt werden. Argumentationen sind (alltags-)theoretische Zusammenfassungen zu
den Motiven, Grinden und Bedingungen flr eigenes oder fremdes Handeln (Schitze
1987: 148). Bewertungen sind evaluative Stellungnahmen zu eigenem oder fremdem
Handeln“ (2017: 32).

Obwohl die Textsortentrennung primér ein Instrument der Narrationsanalyse
darstellt, findet sie ebenfalls Anwendung in der Dokumentarischen Methode, da
unterschiedliche Textsorten jeweils spezifische Wissensformen - kommunikativ
und konjunktiv - reflektieren. Aufgrund der erzéhlinduzierten Zugzwinge, wie
sie von Schiitz beschrieben werden, bieten Erzéhlungen einen tiefgreifenden
Einblick in die Handlungspraxis der Erzdhlenden. Nohl formuliert dazu:
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,Die Erfahrung unmittelbarer Handlungspraxis, wie sie in im Vordergrund der Schilderung
stehenden Erzahlungen und Beschreibungen zu rekonstruieren ist, ist derart an diese
Handlungspraxis, an das handlungspraktische Wissen und an die Selbstverstandlich-
keiten der Informanten gebunden, dass sie von diesen kaum kommunikativ expliziert,

sondern nur erzahlt oder beschrieben werden kann.” (2017: 33)

Erzdhlungen dienen somit der Abbildung des konjunktiven und atheoretischen
Wissens der Akteur:innen und erméglichen es, habituelle Orientierungen zu
erfassen. Es ist dabei entscheidend zu berticksichtigen, dass die in einer Erzahlung
dargestellte Erfahrung nicht die Wirklichkeit selbst ist, sondern vielmehr eine
Konstruktion des Erfahrenen représentiert.

Kommunikatives Wissen ist eng mit den Textsorten Argumentation und
Bewertung verkniipft, die typischerweise kommunikatives Wissen indizieren.
Diese Zuordnung stellt jedoch eine analytische Trennung dar, wobei beide Ebenen
miteinander verflochten sind. Weiterhin ist zu beachten, dass auch Argumentati-
onen und Bewertungen durch die analytische Perspektive des ,Wie‘ rekonstruiert
werden kénnen, um zu verstehen, wie Handlungsweisen innerhalb des Kommu-
nikationsprozesses gerechtfertigt werden.

Die formale Ebene der Interpretation orientiert sich hauptsachlich an der
Narrationsanalyse, indem sie die Textsortentrennung vornimmt, wihrend die
Sequenzanalyse die spezifischen Elemente der Dokumentarischen Methode in-
tegriert. Im Kontext der Dokumentarischen Methode liegt der Fokus nicht auf
der Abbildung einer objektiven Wahrheit oder dem intentionalen Ausdruckssinn,
sondern vielmehr auf der Rekonstruktion des Dokumentsinns, der aus Erzéh-
lungen und Beschreibungen gewonnen wird.

Als Interpretin ermdglicht mir das Wissen der Befragten einen Zugang zu
deren implizitem Wissen, das den beforschten Personen reflexiv nicht direkt zu-
ginglich ist (Bohnsack, Nentwig-Gesemann und Nohl 2013: 12). Dieses implizite
Wissen ermdglicht die Rekonstruktion der Handlungspraxis und ihrer Struktur,
auch wenn sie den handelnden Akteur:innen selbst nicht bewusst zugénglich sind.
In diesem Sinne zielt die Analyse nicht darauf ab, das ,Was‘ einer Handlung zu
erfassen, sondern das ,Wie dieser Handlung zu beleuchten. Bohnsack (2014: 137)
formuliert dies so: ,,Die reflektierende Interpretation zielt auf die Rekonstruktion
und Explikation des Rahmens, innerhalb dessen das Thema abgehandelt wird, auf
die Art und Weise, wie, d. h., mit Bezug auf.. .welchen Orientierungsrahmen das
Thema behandelt wird“ (zitiert nach Nohl 2017: 36, Hervorhebung im Original).

Konkret geschieht dies innerhalb der Sequenzanalyse, indem versucht wird,
implizite Regelhaftigkeiten herauszustellen, die den spezifischen Fall charak-
terisieren (Nohl 2017: 36). Diese Regelhaftigkeiten kénnen als Orientierungs-
rahmen rekonstruiert werden, die sich in unterschiedlichen Ausprigungen in
relevanten Auflerungen wiederfinden. Nohl erldutert, dass die Bestimmung des
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dokumentarischen Sinngehalts oder des Orientierungsrahmens ermoglicht wird,
indem die implizite Regelhaftigkeit, die den ersten mit dem zweiten und weiteren
Abschnitten verbindet, rekonstruiert wird.

,Diese Regelhaftigkeit wird rekonstruiert, indem man nach der Klasse von zweiten AuBe-
rungen sucht, die nicht nur thematisch sinnvoll erscheinen, sondern die auch homolog
oder funktional &quivalent zu der empirisch gegebenen zweiten AuRerung sind“ (2017: 37).

Uber eine komparative Sequenzanalyse wird der Fall um zusitzliche minimale
und maximale Kontraste erweitert, um die Regelhaftigkeit praziser zu identifi-
zieren.

Die komparative Analyse dient nicht nur der Erleichterung der Interpretation,
sondern auch der kritischen Reflexion der Standortgebundenheit der Forschung.
Da qualitative Forschung grundsitzlich standortgebunden ist, werden Daten
stets vor dem Hintergrund eigener Normalitdtsvorstellungen interpretiert. ,Es
droht eine ,Nostrifizierung’ (Matthes 1992), ein unvermitteltes Hineinnehmen
des fremden Falles in die eigenen Selbstverstindlichkeiten - selbst dann, wenn an
dem Fall nur auffallt, dass er den eigenen Selbstverstandlichkeiten widerspricht®
(Nohl 2017: 40).

Fiir die Durchfithrung der komparativen Analyse erweist sich der Interview-
leitfaden als besonders niitzlich, da er durch den direkten Vergleich das Identifi-
zieren von homologen und heterologen Auflerungen erméglicht. Die Themen des
Leitfadens fungieren dabei als Tertium Comparationis, die den strukturierten
Vergleich erleichtern (Nohl 2017: 40).

In der folgenden Tabelle wird die komparative Auswertungspraxis, angelehnt
an Nohl, exemplarisch dargestellt. Als Tertium Comoparationis dient die Frage
nach Rolle und Funktion, die in allen Interviews als Einstiegsfrage zur Vorstellung
der Expert:innen dient.
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Tabelle 2: Exemplarische Darstellung der komparativen Sequenzanalyse des Trégers B —
eigene Darstellung angelehnt an Nohl (2017: 39)

Erzahl-
sequenz

AuBe-
rung
nach der
Frage

zu Rolle
und
Funktion

Dar-
auffol-
gendes
Thema

Thema
,Zustan-
digkeit”

Interview Birke

Z.5-7:

»ja (2) Ja ich bin () in der
Rolle Regionalleitung titig,
jetzt seit insgesamt ja jetzt
sind es schon etwas mehr
als fiinf Jahre, ahm (.) ins-
gesamt bin ich seit 2002,
2003, Mitarbeiterin beim
Triger B

Z.7-12:

»und bin auch durch ver-
schiedene Rollen gereist.
also ich habe angefangen
als padagogische Fachkraft,
bin dann auch gewechselt in
die Rolle der Teamleitung,
(.) ahm die Rolle habe ich
relativ lange iibernommen,
und bin dann vor etwa fiinf
Jahren, durch die Rolle der
Regionalleitung iibernom-
men, und das, umfasst, im
Moment, () verschiedene
stationdre, teilstationére
und auch ein ambulantes
Angebot, im Bereich der
Kinder-Jugendhilfe, aber
auch im Teilbereich der
Eingliederungshilfe.

Z.12-15:

»und () schwerpunktmi-
Big, ahm (.) wenn ich das in
Kurzform zusammenfasse,
(.) dann liegen meine Aufga-
benbereiche darin, einmal,
in der ahm () konzeptionel-
len Weiterentwicklung der
Angebote, () gleichzeitig
aber auch in der Sicherstel-
lung der Wirtschaftlichkeit
(.) der Angebote und natiir-
lich so das ganz zentrale
Aufgabenfeld der Personal-
dahm () fihrung.“

Interview Pappel

Z.6-7:

»@(.)@ dahm da muss ich
mich kurzfassen. 4hm ja,
mein Name ist Matthias
Pappel, ich bin Regionallei-
ter der Jugend- und Einglie-
derungshilfe Einrichtung
des Tréager B.“

Z.7-12:

»wir sind eine Betriebsge-
sellschaft des Dachverban-
des XYZ u:nd Jugend- und
Eingliederungshilfe das
macht deutlich dass wir
ahm ja, nicht das Prinzip der
Bereichsleitungen haben,
sondern der Regionallei-
tung. das heiflt &h wir 4hm
haben nicht das Ordnungs-
kriterium hier einerseits dh
Eingliederungsbehinder-
tenhilfe, auf der anderen
Seite dann Jugendhilfe und
das Ordnungskriterium der
Sozialraumorientierung.“

[.]

Z.24-28:

»ahm: ich bin ja hier dann
zustindig fiir die Region in
Q. das ist das Stadtgebiet
von Q. und ihm (Rius-
pern) in der Hauptsache
aber haben wir unsere An-
gebote im Rechtsseitgen. //
mhm// auch das ist der So-
zialraumorientierung ge-
schuldet, weil in Q ein jedes
Ordnungskriterium ja der
Fluss ist; linke und rechte
Seite und wir als das in den
2000er-Jahren anfangs los-
gegangen ist, ()¢

Interview Kastanie

Z.5-7:

»okay. joa, Annelise Kasta-
nie ist mein Name. (.) ich bin
ich werde 63 Jahre alt und
iibe die Funktion der Team-
leitung seit (2) Oktober, seit
dem ersten Oktober, jetzt
muss ich grade tiberlegen,
genau 2003 aus.”

Z.7-12:

»das heifit, ich habe einfach
auch so strukturelle Wand-
lungen vom Triger B mitbe-
kommen. wir waren ja so zu
Beginn dh halt eine (.) verti-
kale Hierarchie. und die hat
sich dann auch veridndert,
indem wir eben halt in die
Fliche gegangen sind. das
heif3t also, dass der () ihm
dass der Bereich oder das
Tatigkeitsfeld gebiets- also
das Gebiet des Tréagers B wo
wir tétig sind, eben Organi-
sationseinheiten bekommen
haben. ne Organisationsein-
heiten mit verschiedenen
Aufgaben, Schwerpunkten
und dann noch Einrichtun-
gen. So.”

(]

Z.66-69:

»Ich bin hier die Teamlei-
tung. ja und das heif3t ahm:
meine Aufgaben sind sehr
vielfaltig und auch sehr @
weit@ gegriffen. und da ich
halt auch n groles Team
hab, ich hab glaube ich ins-
gesamt um die 50 Mitarbei-
ter, (2) ja an die 50 werden es
schon mit allen kénnte das
gut hinhauen. //oh// also mit
Erganzungskrifte weil wir
auch Ergidnzungskrifte ha-
ben, sind das eben halt 50.“
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Die direkte Gegentiberstellung der drei Interviews mit den Leitungskriften der
Organisation B offenbart signifikante Unterschiede in der Artikulation der Rol-
le und Funktion. Zunéchst benennen alle drei ihre jeweilige Funktion, jedoch
beginnen sie unterschiedlich, diese weiter auszudifferenzieren. Birke stiitzt sich
auf die Dauer ihrer Zugehoérigkeit zur Organisation und skizziert verschiedene
berufliche Stationen, die sie durchlaufen habe. Im Gegensatz dazu positioniert
Herr Pappel seine Rolle auf einer eher kommunal-sozial-politischen Ebene, indem
er die strukturelle Einbettung der Organisation und dessen Angebote herausstellt.
Frau Kastanie erwidhnt zu Beginn ebenfalls ihre Betriebszugehoérigkeit, schwenkt
dann aber auf eine formal-organisatorische Ebene tiber, indem sie Organisations-
einheiten und ,,strukturelle Wandlungen“ (Kastanie, 7) errtert.

Im weiteren Verlauf des Interviews fokussiert Frau Birke auf ihre spezifischen
Zustandigkeiten, die sie in Form klar definierter Aufgabenbereiche darlegt. Herr
Pappel hingegen verzogert die Darstellung seiner Zustindigkeiten, indem er
sich zunéchst ausfiihrlicher auf kommunale Sozialpolitik konzentriert. Seine
Ausfithrungen bleiben relativ abstrakt und wenig konkret beziiglich seiner eigent-
lichen Aufgaben. Frau Kastanie bleibt ebenfalls in der Beschreibung ihrer Rolle
innerhalb umfangreicher struktureller und sozialpolitischer Kontexte verhaftet,
bis sie schliefSlich in Zeile 66, nach expliziter Nachfrage, auf ihre Aufgaben zu
sprechen kommt, diese allerdings nicht benennt, sondern stattdessen die Grofie
ihres Teams hervorhebt.

Diese initialen Antworten der drei Befragten verdeutlichen nicht nur die
individuellen Unterschiede in der Art der Darstellung ihrer beruflichen Rolle,
sondern sie lassen auch kontrastierende sowie gemeinsame Orientierungsrahmen
erkennen. Diese werden in den Interviews weiterverfolgt und im Ergebnisteil der
Analyse detailliert dargestellt, um zu zeigen, wie die eigene Rolle und Zustén-
digkeit von den Befragten verschiedenartig verhandelt wird.

Wie bereits erwahnt, wurde die reflektierende Interpretation der Interviews
nicht in zwei getrennten Schritten durchgefiihrt, sondern formale und seman-
tische Interpretationen erfolgten simultan. Aufgrund der Einschrankungen
wihrend der Coronapandemie war eine herkdmmliche Auswertung in einer
Forschungswerkstatt nicht umsetzbar. Trotz dieser Herausforderungen konnte ich
jedoch die Auswertung der Interviews teilweise gemeinsam mit einem Fachkolle-
gen durchfiithren. Diese Kollaboration ermdglichte es, die Standortgebundenheit
der Analyse kritisch zu reflektieren und zu beriicksichtigen.

Die dokumentarische Interpretation férderte eine Reihe von aufschlussreichen
Erkenntnissen zutage, die nicht ausschliefllich mit der Leitungspraxis verbun-
den sind. Fiir die Analyse in dieser Arbeit wurden daher gezielt jene Sequenzen
ausgewdhlt, die aufgrund von Erzdhlungen und Beschreibungen eine Rekon-
struktion der Handlungspraxis erlauben. Es erfolgte ein bewusster Vergleich
sowohl thematischer Abschnitte (wie der Einstiegsfrage und Fragen nach Ent-
scheidungsprozessen) als auch organisationsspezifischer Differenzen, die sich
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aus den detaillierten Schilderungen der einzelnen Akteur:innen ergaben. Um
eine konsistente Vergleichbarkeit zu gewéhrleisten, wurden dhnliche Themen-
darstellungen auch in den tibrigen Interviews berticksichtigt. Dies verdeutlicht,
dass sowohl die Leitungskrifte als auch die Organisationen individuelle Priori-
tdten setzen.

5.3.3 Typenbildung

Die Typenbildung stellt schliefllich den zentralen Schritt im komparativen Ver-
gleich dar, da aus der vergleichenden Analyse (s.0.) mehrdimensionale Typen
generiert werden kénnen. Dieser Prozess geschieht in einer systematischen Ge-
geniiberstellung von Fillen, die in eine Typenbildung miindet (Nohl 2017: 41).
Es wird dabei zwischen sinngenetischer und soziogenetischer Typenbildung un-
terschieden. Eine sinngenetische Typenbildung erfolgt, wenn der Fallvergleich
ausschliefSlich tiber ein themenbezogenes Tertium Comparationis durchgefiihrt
wird. Im Gegensatz dazu erfordert die soziogenetische Typenbildung eine Va-
riation des Vergleichspunktes und den Einbezug der Orientierungsgenese, um
mehrdimensionale soziogenetische Typen entwickeln zu kénnen (Nohl 2017: 41).

In der vorliegenden Untersuchung steht die Rekonstruktion der Leitungspra-
xis der Akteur:innen im Vordergrund, wobei die in den Interviewpassagen her-
ausgearbeiteten Orientierungsrahmen (im engeren Sinne) komparativ zu Typen
zusammengefasst wurden.

Konkret wurden die Interviewpassagen mit Blick auf das Erkenntnisinter-
esse ausgewertet, sodass ein sogenanntes Tertium Comparationis (Przyborski
und Wohlrab-Sahr 2010, S: 297) einen Fallvergleich ermdglicht. Eine zentrale
Herausforderung der Standortgebundenheit ergibt sich dadurch, dass der erste
Vergleichspunkt an den Standort der interpretierenden Person gebunden ist und
daher eine geringe Validitit aufweist. Es ist daher entscheidend, dass moglichst
bald andere Interviews oder Passagen herangezogen werden, die einen tatsachli-
chen Fallvergleich erméglichen (Przyborski und Wohlrab-Sahr 2010, S: 297). Die
durch Kontraste herausgearbeiteten Orientierungsrahmen werden anschlieSend
in anderen Fallen analysiert oder abstrahiert.

Diese methodische Herangehensweise spiegelt sich auch in der anschlieflenden
Prasentation der Daten wider: Anhand des als thematische Impulsstiitze konzi-
pierten und offen gestalteten Interviewleitfadens wurden Themen identifiziert,
die als Grundlage fiir den Vergleich der Interviews dienten. Dies ist spezifisch
fiur die dokumentarische Interpretation leitfadengestiitzter Interviews, indem
u.a. anhand des Leitfadens ,,die wesentlichen Themengebiete der Interviews in
der Typenbildung abgebildet werden® (Nohl 2017: 46).
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Die Abschnitte ,Vorstellung der Expertenperson’ sowie die ,Frage nach Ent-
scheidungen‘ wurden in allen Interviews ausgewertet und miteinander verglichen.
Dariiber hinaus wurden organisationsspezifische Themen identifiziert, die auf
Organisationsebene in die komparative Analyse einbezogen wurden. Innerhalb
dieser spezifischen Relevanzsetzung traten bereits erste Anzeichen einer Ty-
penbildung zutage, die von dem jeweiligen Einzelfall abstrahiert und mittels
empirischer Interpretation konkretisiert werden konnte.

Die sinngenetische Typenbildung kann daher nicht als isolierter Schritt der
Interpretationspraxis betrachtet werden, sondern sie beginnt bereits mit der kom-
parativen Analyse und miindet in einen systematischen Prozess der Abstraktion
und Ausformulierung von Fillen sowie deren kontrastierenden Orientierungs-
rahmen (Nohl 2017: 42).

Das Ergebnis des Vergleichs, die sinngenetischen Typen, verdeutlicht letztlich,
in welchen Orientierungsrahmen die befragten Personen die Leitungsthematik
und weitere Themen verhandeln. Soziale Zusammenhéange, etwa der Einfluss des
Studiums oder der Primarsozialisation auf die Leitungspraxis der Akteur:innen,
konnen mittels sinngenetischer Typenbildung nicht addquat erfasst werden (Nohl
2017:43). Fragen zur ,Genese eines Orientierungsrahmens® (Nohl 2017: 43) miis-
sen hingegen durch eine soziogenetische Typenbildung beantwortet werden.

Fiir die Typenbildung dieser Untersuchung konnte das Tertium Comparationis
,Leitungspraxis frithzeitig herausgearbeitet und konkretisiert werden. Dies er-
moglichte u. a. der Interviewleitfaden (s. 0.). Der Fallvergleich zeigte jedoch, dass
die Leitungspraxis aus einer alternativen Perspektive einen weiteren Orientie-
rungsrahmen sichtbar macht, in dem das Thema ,Praxis‘ verhandelt wird. Nohl
zufolge erhoht es ,,die Validitit der Forschung und ihren innovativen Charakter,
wenn neben den schon geplanten Typiken weitere Typiken, die so noch nicht
absehbar waren, entwickelt werden konnen“ (Nohl 2017: 46).

Innerhalb der Interviewpassagen, in denen teilweise auch die Typik ,Lei-
tungspraxis’ identifiziert wurde, zeigt sich eine weitere Typik hinsichtlich der
Abgrenzung zur padagogischen Arbeit innerhalb der Gruppen oder des Feldes,
die teilweise in Zusammenhang mit der Leitungspraxis steht oder davon getrennt
ist. Daraus resultierte eine zweidimensionale Typenbildung, in der die Félle den
Basistypen ,Leitungspraxis‘ und ,padagogische Praxis‘ zugeordnet wurden (siche
Typenbildung).

Obwohl die entwickelte Typik mehrdimensional ist, kann hier nicht von einer
Soziogenese gesprochen werden, da die Genese der Orientierungsrahmen nicht
abgebildet wurde. Zwar wurden im Rahmen der Datenerhebung demografische
Daten erfasst, jedoch ist ein soziogenetischer Fallvergleich, etwa nach Geschlecht,
Alter oder Ausbildungsstand, aufgrund der Heterogenitdt der Fille kaum mog-
lich. Daher ist die Typenbildung zwar sinngenetisch mehrdimensional, bietet
jedoch nur begrenzte Ansitze zur Erklirung der Genese von Orientierungen.
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Auch fiir die Typenbildung gilt es, das Erhebungsinstrument ,Expert:innen-
interview* besonders zu berticksichtigen, zumal in der Vergangenheit der:dem
Expert:in als ,Gesamtperson® keine Bedeutung zugeschrieben wurde und Orien-
tierungsrahmen vornehmlich auf der institutionellen oder organisatorischen Seite
verortet wurden (Nohl 2017: 47). Allerdings sei die Frage, ,welches Gewicht der
Gesamtperson eines Experten und ihrem Herkunftsmilieu fiir ihr Handeln zu-
kommt“ (Nohl 2017: 47), durchaus relevant und dementsprechend in der Typen-
bildung zu beriicksichtigen. Die Suchbewegung fiir die Genese von Orientierung
beschrankt sich demzufolge nicht ausschlieSlich auf die Organisation/die Kinder-
und Jugendhilfe als konjunktiven Erfahrungsraum und Orientierungsrahmen im
weiteren Sinne, sondern auch auf die individuellen Kontexte. Empirisch erhoben
wurden diesen Daten {iber die Frage nach der fachlichen Entwicklung, die mit
Blick auf die bereits herausgearbeiteten Orientierungsrahmen analysiert wurde.
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Ergebnisdarstellung
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6. Darstellung der Ergebnisse — Komparative Analyse

In den einzelnen Schritten der dokumentarischen Interviewinterpretation zeich-
neten sich geteilte und individuelle Orientierungsrahmen der Organisationen ab,
die im folgenden Kapitel am empirischen Material erlautert werden.

Im Zentrum des Forschungsinteresses steht die Leitungspraxis der Fithrungs-
krifte, die mittels Expert:inneninterviews herausgearbeitet wurde. Dabei gilt es
zu unterscheiden, wie die Leitungskrifte ihre Leitungspraxis schildern und somit
auf Ebene des kommunikativen Wissens Einblicke in Orientierungsschemata
geben, und wie in Erzdhlungen und Beschreibungen Handlungspraxis und somit
Orientierungsrahmen im engeren Sinne rekonstruiert werden konnen.

Die komparative Analyse, die sowohl organisationsintern als auch organisa-
tionsextern durchgefiihrt wurde, beleuchtet die Unterschiede und Gemeinsam-
keiten innerhalb und zwischen den Organisationen. Durch die Kontrastierung
minimaler und maximaler Unterschiede wurden die Orientierungsrahmen und
Orientierungsmuster der interviewten Organisationsmitglieder verdichtet. Diese
methodische Vorgehensweise, die sich an Nohl (2017) orientiert, nutzt den Fall-
vergleich, um Orientierungsrahmen und Besonderheiten statt einzelner Fille
zu fokussieren, was eine tiefere Einsicht in die Organisationskultur erméglicht.

Die folgenden Fallvergleiche der Organisationen A und B beginnen mit einer
Beschreibung der jeweiligen Organisationsstruktur und -lage. AnschliefSend
wird die Erzdhlaufforderung, ,die Expert:innen stellen sich vor’, organisationsin-
tern miteinander verglichen. Anhand verschiedener Themen des Leitfadens wie
,Umgang mit Entscheidungen‘ und ,Umgang mit Meinungsverschiedenheiten’
wurden die Interviewpassagen hinsichtlich der Leitungspraxis untersucht. In
Organisation A illustriert das Thema ,Der Weg zur Leitungsposition® beson-
ders deutlich den Orientierungsrahmen, wiahrend in Organisation B das Thema
,Koordinator:innen als Ebene zwischen Teamleitung und Team® als organisati-
onsspezifisch herausgearbeitet wurde.

Diese Analysen miinden in eine verdichtende Ergebniszusammenfassung der
herausgearbeiteten Orientierungsrahmen jeder Organisation, gefolgt von einem
organisationsexternen Vergleich, der in die Typenbildung miindet.

6.1 Verschleierung von Leitungshandeln — Organisation A
In der komparativen Analyse der Organisation A werden im Folgenden Sequen-

zen aus den Interviews der stationdren sowie der teilstationdren Gruppe mitei-
nander verglichen.
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So erfolgt eine Interpretation am Transkript, um anschlieflend die geteilten
und kontrastierenden Orientierungsrahmen herauszuarbeiten, die sich anhand
der Ausziige aus den Interviews ableiten lassen.

Der Fokus der komparativen Analyseliegt auf der erste Frage ,die Expert:innnen
stellen sich vor® sowie auf denjenigen Sequenzen, in denen Themen verhandelt
werden, die fiir das Forschungsprojekt von besonderem Interesse sind und Auf-
schluss iiber die Orientierungsrahmen hinsichtlich der Leitungspraxis geben.

Da die Interviews mit zwei verschiedenen Leitungsebenen gefithrt wurden
(2x Bereichsleitung, 2x Gruppenleitung), sind die Vergleiche mehrdimensional.
Es wird in den Blick genommen, ob Orientierungsrahmen rekonstruiert werden
konnen,

e die auf der Ebene der Bereichsleitung zu finden sind (Pseudonyme Nelke
und Rose).

o die auf der Ebene der Gruppenleitung zu finden sind (Pseudonyme Tulpe
und Lilie).

e dieals Orientierungsrahmen (im engeren Sinne) der Organisation A bezeich-
net werden konnen und auf einen gemeinsamen konjunktiven Erfahrungs-
raum (Orientierungsrahmen im weiteren Sinne) hindeuten.

Die dargestellten und interpretierten Interviews sind mit Leitungskréften der
Organisation A gefithrt worden, die im Folgenden kurz beschrieben wird:

Als katholischer Tréger der Jugendhilfe fithrt Organisation A viele verschie-
dene Angebote der Jugendhilfe in ihrem Portfolio: Dies sind ambulante, teil-
stationdre sowie stationdre Mafinahme der Jugendhilfe nach SGB VIII. In der
Selbstbeschreibung der Organisation wird die interdisziplindre Arbeit sowie die
enge Verzahnung von Therapie und Pddagogik hervorgehoben.

Hinzu kommt, dass Organisation A eine eigene private Forderschule unter-
hilt, die von den Kindern und Jugendlichen der verschiedenen Einrichtungen
besucht werden kann. Insgesamt werden in den Einrichtungen und Angeboten
der Organisation mehr als 200 Kinder und Jugendliche beraten und beschult.

Der Standort der Organisation liegt in einem landlichen Bereich in Nordrhein-
Westfalen, sodass die Organisation mit ihrem differenzierten Hilfeangebot fiir die
Region als grofd eingestuft werden kann. Ein erheblicher Teil der Einrichtungen,
besonders die stationdren Gruppen, sind auf dem weitldufigen und lindlichen
Geldnde der Organisation A verortet, ebenso wie einige Freizeitangebote. Auch
die Geschiftsstelle sowie die Verwaltung sind mit einem Gebédude auf dem Ge-
lande zu finden.

Das Organigramm der Organisation A ist klar und eindeutig strukturiert,
sodass konkrete Bereiche und Ansprechpartner:innen (Bereichsleitungen) der
verschiedenen padagogischen Angebote benannt sind. An der Spitze der Or-
ganisation steht die Geschaftsfithrung, darunter sind die Bereichsleitungen zu
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finden, denen die verschiedenen Gruppen/Einrichtungen/Teams zugeordnet
sind. Jede Gruppe/jedes Team wird von einer Gruppenleitung/Teamleitung im
Alltag gefiihrt, die Bereichsleitung verfiigt iiber die Fachaufsicht, nimmt an Team-
sitzungen teil und ist insbesondere fiir das Personal, die Belegung der Gruppen
sowie Auflenkontakte zustandig.

Die beiden dargestellten Interviews der teilstationdren Gruppe wurden mit
Frau Nelke und Frau Tulpe gefiihrt. Frau Nelke ist in der Position der Bereichs-
leiterin und fiir mehrere Tagesgruppen der Organisation A zustindig. Zuvor
hat sie als Sozialarbeiterin schon verschiedene andere Stellen in Organisation A
bekleidet und ist seit 2016 als Bereichsleiterin tatig. Zum Zeitpunkt des Interviews
(im Juni 2019) ist Frau Nelke 47 Jahre alt und arbeitet insgesamt schon seit mehr
als 20 Jahren fiir die Organisation A.

Die Gruppenleiterin der Tagesgruppe Frau Tulpe ist ebenfalls Sozialpada-
gogin/Sozialarbeiterin und zum Zeitpunkt des Interviews seit sieben Jahren in
ihrer Funktion in Organisation A titig. Zuvor arbeitete sie in einer anderen
Organisation als Erziehungsleiterin.

Beide Interviews der Tagesgruppe wurden am selben Tag gefiihrt. Am Morgen
der aufgezeichneten Teamsitzung wurde ich von der Gruppenleiterin in Emp-
fang genommen. Nach einer kurzen Fithrung durch die Tagesgruppe fand die
Teamsitzung statt. Direkt im Anschluss konnten die beiden Interviews gefiihrt
werden. Auch im stationdren Setting wurden zwei Interviews gefiihrt, sowie
eine Teamsitzung beobachtet: Das Interview mit Frau Lilie, Gruppenleiterin
einer stationdren Gruppe der Organisation A, fand fiir Frau Lilie unerwartet
statt. Ihre Bereichsleiterin Frau Blume hatte den Termin nicht mit ihrem Team
abgesprochen, sodass ich am Erhebungstag mit etwas Verspatung und fiir das
Team unerwartet die Teamsitzung erheben durfte. Das Interview mit Frau Lilie
fand im Anschluss an die Teamsitzung im Haupthaus der Organisation statt.
Als Gruppenleiterin ist Frau Lilie zum Zeitpunkt des Interviews vier Jahre in
der Marsgruppe tdtig. Zuvor hat sie bereits in verschiedenen anderen stationdren
Teams der Organisation A gearbeitet. Frau Lilie verfiigt iiber eine abgeschlossene
Berufsausbildung zur Erzieherin und unterscheidet sich darin von den anderen
interviewten Leitungskriften der Organisation.

Das Interview mit der Bereichsleiterin Frau Blume wurde im Anschluss an das
Interview mit Frau Lilie gefiihrt, jedoch nicht in das Sample mit aufgenommen,
da das Sample um eine ménnliche Leitungsperspektive erweitert werden sollte
(Erlauterungen dazu im Kapitel zum Sampling). In einem Nacherhebungspro-
zess wurde das Interview mit Herrn Rose, ebenfalls Bereichsleitung mehrerer
stationarer Gruppen der Organisation A, gefithrt und in das Sample integriert.
Herr Rose arbeitet zum Zeitpunkt des Interviews (Dezember 2020) seit 16 Jahren
mit seiner Qualifikation als Sozialarbeiter fiir die Organisation A und ist seit ca.
zwolf Jahren als Bereichsleitung tatig.
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Eine erste wichtige Differenz stellen Zeitpunkt und Rahmen der gefiihrten
Interviews dar: Die Interviews im teilstationdren Bereich mit Frau Nelke und Frau
Tulpe wurden im Juni 2019 gefiihrt. Auch das Interview von Frau Lilie wurde im
Juni 2019 aufgezeichnet, das nacherhobene Interview mit Herrn Rose allerdings
im Dezember 2020. Da dies schon in die Zeit der Coronapandemie fillt, unter-
scheidet sich das Interview von den anderen Interviews u.a. darin, dass es im
Haupthaus der Organisation A gefithrt wurde und ich somit keinen Einblick in
eine der Gruppe erhalten konnte. Aus forschungspragmatischen Griinden wurde
darauf verzichtet, nachtraglich ebenfalls ein Interview mit der Gruppenleitung
zu erheben, da im Sampling bereits Daten der Gruppenleitung von Frau Lilie
vorlagen. Zwar ist Herr Rose nicht die Bereichsleitung dieser stationdren Gruppe
(Unterschied zur Tagesgruppe), verfiigt aber {iber dieselbe formale Position wie
Frau Nelke innerhalb der Organisation A.

Im Folgenden werden zunichst die Anfangssequenzen der Interviews mitein-
ander verglichen. Nach der Interpretation am Transkript werden Gemeinsamkei-
ten und Unterschiede in der Darstellung und Verhandlung der eigenen Rolle und
Position sowie Orientierungen hinsichtlich der Leitungspraxis herausgearbeitet.

6.1.1 Die Expert:innen stellen sich vor
Die Interviews beginnen mit einer Einleitung und einigen Dankesworten, die im
Interview mit Herrn Rose linger und detaillierter ausfallen, da es sich hier um
den ersten personlichen Kontakt handelt."
Rose Z. 4-7
Einstiegsfrage

4 |:ahm, (.) alles, was Sie wichtig finden ist flir mich interessant. //mhm// ja: Sie haben vorhin schon

5 erfahren und ich hab Ihnen ja auch schon geschrieben, dass das Thema ah meiner Dissertation

6 Leitungist. &hm und mich &hm wirde als erstes interessieren oder es war schon wenn Sie sich

7 vorstellen und erzahlen was lhre Funktion und Ihr Aufgabenbereich hier beim Trager ist.

14 Die Interviews mit den anderen Fithrungskraften der Organisation A fanden nach einer
Teamsitzung statt, an der ich als Beobachterin teilgenommen hatte. In diesem Rahmen gab
es bereits im Vorfeld viele informelle Gespriche. Das Interview mit Herrn Rose hingegen
stellte den ersten und einzigen personlichen Kontakt dar.
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Nelke Z. 3-5
Einstiegsfrage

3 |:@ahmich hab Ihnen ja oder Sie haben ja auch schon mitbekommen, dass es in meiner Dissertation
4 um das Thema Leitung geht und als erstes ahm wiirde ich mir wiinschen, dass Sie sich vorstellen.

5 und von Ihrer Rolle und Ihrem Tatigkeitsbereich hier beim Trager A erzéhlen.
Tulpe Z. 3-5
Einstiegsfrage

3 I: dann hat man nicht immer Zeit fir solche Dinge. genau, ahm ich wiirde mir wiinschen dass Sie als
4 erstes ahm sich vorstellen u:nd mir etwas uber Ihre Rolle und lhren Tatigkeitsbereich hier //mhm//

5 in der Gruppe erzahlen.
Lilie Z. 1-4
Einstiegsfrage

1 |:Ja, schon dass Sie sich die Zeit daflir nehmen. ahm (.) als erstes wiirde ich Sie bitten sich einmal
2 vorzustellen und mir von lhrer Rolle und lhrem Tatigkeits- &hm Feld hier beim Trager A zu erzahlen.
3 R: Lwie lange ich schon hier bin und seit wann

4 1: Was Ihnen wichtig erscheint was Sie gerne erzahlen wollen. (2)

Ich bitte die Interviewten darum, den , Tatigkeitsbereich® (Nelke, 5; Tulpe, 4;
Lilie, 2) oder ,,Aufgabenbereich“ (Rose, 8) sowie die Funktion bzw. Rolle in einer
Erzahlung darzustellen. Obwohl ich zu einer Erzdhlung auffordere, wird der
Themenbereich eingegrenzt und erschwert es so den Interviewten, die Erzédhlung
mit eigenen Relevanzsetzungen zu strukturieren. Da es sich beim Datenmaterial
um leitfadengestiitzte Expert:inneninterviews handelt, wurde der Themenbereich
fir die erste Frage gezielt hinsichtlich des Erkenntnisinteresses eingegrenzt und
im Sinne der ,,Selbstprasentation® (Przyborski und Wohlrab-Saar 2010: 135) der
Expert:innen gewahlt.
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Nelke OT: Z. 6-45: Berufliche Entwicklung von Frau Nelke bei Trager A
Erzihlung

Z.6-12

6 M: Ja, ein ganz kleines bisschen hab ich ja schon erzahlt, aber ich brauch ja nicht so: weit vorne

7 anfangen. mein Name ist Katharina Nelke, ich bin 47 Jahre alt, bin seit 23, jetzt muss ich kurz

8 Uberlegen, dass ich hier keine Falschaussage, im Oktober werden’s 23 Jahre im Trager A beschéaftigt.
9 (.) urspriinglich als padagogische Fachkraft in einer Tagesgruppe eingesetzt worden da konzeptionell
10 mitgearbeitet, die auf auf &hm stabilere FiiRe zu setzen, relativ schnell dann auch in der

11 kommissarischen Gruppenleitung tatig gewesen; (.) ja, dann der ahm der weitere Werdegang liber

12 viele Jahre SPFH gemacht, weil das ahm familiar einfach besser zu kombinieren war.

Frau Nelke beantwortet die Erzdhlaufforderung, indem sie ihre 23-jahrige Be-
rufslaufbahn bei Trager” A schildert. In ihrer Darstellung legt sie den Fokus auf
jene beruflichen Stationen, die maf3geblich ihre Entwicklung zur Bereichsleitung
beeinflusst haben. Sie konzentriert sich auf relevante berufliche Meilensteine
und ldsst dabei personliche Aspekte wie etwa ihre familidre Situation aus, was
vermutlich ihrer Selbstinszenierung als Fachexpertin dient. Zu Beginn ihrer
Ausfiihrungen macht sie deutlich, dass ihre Tétigkeit nicht nur padagogische,
sondern auch konzeptionelle Elemente umfasste. Hierin deutet sich eine Unter-
scheidung in Form von differierenden Horizonten an: Wahrend sie pddagogische
Arbeit als grundlegende Ebene betrachtet, sieht sie konzeptionelle Tétigkeiten als
eine hohere, leitungsnahe Stufe, fast wie eine Metaebene. Es zeichnet sich eine
Differenzierung ab zwischen der Basisarbeit in der Pddagogik und der konzep-
tionellen Arbeit in leitender Funktion, die von der praktischen Padagogik in der
Gruppe unterschieden wird. Diese Abgrenzung wird im Laufe des Interviews,
besonders beim Thema ,Umgang mit Entscheidungen’, weiter ausgefiihrt. In ihrer
Rolle bei Triger A beschreibt Frau Nelke sich selbst als eine Stabilitit bringende
Fachkraft, die kurz nach ihrem Arbeitsantritt Verantwortung tibernahm und
dies aus ihrer Sicht erfolgreich meisterte (,,die auf, auf ahm stabilere Fiifle zu
setzen®, Z. 10, 23ff.). Diese Selbsteinschitzung ihrer beruflichen Wirksamkeit
zieht sich durch das gesamte Interview. Weiterhin erwihnt sie eine Zeit, in der
sie als SPFH (Sozialpadagogische Familienhilfe) titig war, und begriindet diesen
Schritt mit der besseren Vereinbarkeit von Beruf und Familie (Z. 12). Sie gibt zu

15 Im Folgenden wird in der komparativen Analyse der Begriff des Trégers anstatt der Orga-
nisation genutzt, um eine inhaltliche Konsistenz zum Interviewmaterial herzustellen. Die
Interviewten nutzen als Bezeichnung fiir ihre Organisation den Begriff ,Trager’, der auch in
der Kinder- und Jugendhilfe vielfach verwendet wird. Weil sich der theoretische Rahmen
dieser Arbeit jedoch im Management verortet und Organisationskulturen eine zentrale
Rolle spielen, wurde bis hierhin der Begriff ,Organisation’ verwendet.
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verstehen, dass die berufliche Weiterentwicklung damals nicht mit ihren famili-
aren Pflichten zu vereinbaren war, weshalb sie die Position der kommissarischen
Gruppenleitung aufgab und die Rolle einer ambulanten Fachkraft tibernahm.
So vollzog sie aus hierarchischer Sicht einen Schritt zuriick, begriindet durch
die bessere Kompatibilitit mit ihren familidren Verpflichtungen (,weil das dhm
familiar einfach besser zu kombinieren war, Z. 12).

Nelke OT: Z. 6-45: Berufliche Entwicklung von Frau Nelke bei Trager A
Erzihlung mit Hintergrundkonstruktionen (17-26)

Z.13-30

13 U:nd im Mai 2010 ahm kam die Anfrage des damaligen Direktors Herrn Baum ob ich mir vorstellen
14 konnte, die Koordination der Tagesgruppen zu libernehmen, ausschlieBlich dann das

15 Tagesgruppengeschaft, es waren auch damals schon zwei Tagesgruppen mit ner halben Stelle. das
16 konntich mir sehr gut vorstellen, hab das dann auch gemacht und meine direkte Vorgesetzte war
17 dann die Bereichsleitung Frau Lilo, (.) &hm die Frau Lilo ist &h: Moment, jetzt muss ich kurz

18 uberlegen; 2016 ahm: gegangen aus dem Trager A und (.) dann &h und gleichzeitig auch der

19 damalige Direktor der Herr Baum, und dann musste sowieso auf Leitungsebene nochmal ganz

20 anders koordiniert werden, waren wir auf einmal zwei Leitungskréafte insbesondere //mhm// die
21 ahm der Direktor fehlten, dann gabs (unv.) Summen und dann ist so ein bisschen wie man so wie
22 die Jungfrau zum Kinde kommt, wird aus der Koordination natiirlich dann auch irgendwann &hm die
23 die vollumféngliche Verantwortlichkeit. aber es es verblieb bei der &h bei dem Namen Koor-

24 Koordinatoren fir die Tagesgruppen, als dann ahm (.) Frau Lilo ging musste noch ein weiterer

25 Bereich von ihr Ubergeben werden, das war dann die Intensivmadchenwohngruppe, die einzige

26 Madchenwohngruppe die wir hier haben im Tréager A in (unv.) in StadtA. (.) und dazu wurde ich

27 dann gefragt, ob ich aufstocken konnte zeitlich und entsprechend dann noch ne dritte &hm Gruppe
28 lbernehme, und dann war klar das aber dann im Bereichsleitung; sodass ich dann zur

29 Bereichsleitung berufen wurde 2016. und seither bin ich in Bereichsleitung tatig fiir diese beiden ah

30 firdiese drei Gruppen.

Im Anschluss an ihre Tatigkeit in der sozialpadagogischen Familienhilfe wurde
Frau Nelke die Koordination zweier Tagesgruppen angeboten; ein Vorschlag,
der von anderen an sie herangetragen wurde und ihrer Aussage nach nicht auf
die eigene Initiative zuriickzufiihren ist. In ihrer Erzahlung présentiert sie sich
zunichst als passiv Beteiligte, die sich jedoch fiir diese Aufgabe entscheidet
(Z. 15-16). Es ist nicht ersichtlich, ob sie bereits Ambitionen auf diese Position
hatte oder erst durch das Angebot aufihre Eignung aufmerksam gemacht wurde.
Die Struktur ihrer Darstellung legt nahe, dass die Koordinationsposition mog-
licherweise die berufliche Chance darstellte, auf die sie gehofft hatte. In ihrer
Schilderung stellt Frau Nelke heraus, dass sie mit wachsender Beteiligung an den
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Prozessen eine aktivere Rolle einnahm und Verantwortungsbereiche iitbernahm
(Z.12-17). An dieser Stelle deutet sich ein Orientierungsschema des Trigers A
an: Leitungspositionen werden nicht 6ffentlich und aktiv angestrebt, sondern sie
werden an scheinbar geeignete Mitarbeitende herangetragen. Dieses Muster, das
sich auch in den Karrierewegen von Herrn Rose und Frau Lilie abzeichnet, deutet
auf eine eher passive Haltung in Bezug auf die berufliche Entwicklung hin - eine
mogliche Verschleierung von Ambitionen, welche sich als Orientierungsrahmen
im engeren Sinne spater konkretisiert.

Frau Nelke beschreibt ihre weitere Entwicklung zur Leitungsposition. Sie
beginnt mit einer bildhaften Beschreibung - ,wie die Jungfrau zum Kinde“
(Z.21) -, was das zuvor identifizierte Orientierungsschema des Trégers beziig-
lich Fithrungsaufstieg unterstreicht. Sie scheint {iberrascht von dem Angebot
und halt es moglicherweise fiir unwahrscheinlich, dass ihr eine solche Position
zugeteilt wird. Diese Interpretation bleibt allerdings auf kommunikativer Ebe-
ne, da Frau Nelke spiter klarstellt, dass die Ubernahme der Bereichsleitung der
logisch nichste Schritt in ihrer Karriere war (siehe ab Z. 44). Somit gestaltet sich
die Bewiltigung des Orientierungsschemas, dass Leitungspositionen nicht aktiv
angestrebt werden, im Orientierungsrahmen der Verschleierung der eigenen
Leitungsambitionen oder Karrierewiinsche.

Rose OT: Z. 9-36: Herr Rose hat verschiedene Aufgaben bei Trager A.
Erzihlung (9-11)
Beschreibung mit Hintergrundkonstruktion (12-35)

Z.9-36

9 R:ja, (.) also mein Name ist Stefan Rose (.) genau und ich bin &h Diplomsozialpadagoge, jetzt seit 16
10 Jahren hier im Haus und seit (.) circa zwolf Jahren elf oder zwolf Jahren Bereichsleitung; und ah

11 zustandig bin ich hier im Haus fiir vier ahm stationare Gruppen auf=m Gelénde. das heif$t zwei

12 Intensivgruppen, zwei Intensiv-Plus-Gruppen, genau. und 8hm das ist letztendlich auch so der der

13 Hauptteil der Tatigkeit, also so die Funktion der vier Gruppen als Bereichsleitung. &hm dariiber hinaus
14 gibt es noch Aufgaben ahm Ubergeordnet oder gruppenibergreifend nennen wir=s, &hm wir haben

15 ne Rufbereitschaft, (.) wir haben so=ne wechselseitige Vertretung fiir die andern

16 Bereichsleitungskollegen und wir haben Aufgaben die auch ahm ja, die dann Giberwiegend mit

17 Schulungen und dergleichen zu tun haben, und die wir auch gruppenibergreifend ahm leisten ja.

18 genau. (3) was die Gruppen an sich angeht, also die Tatigkeit als Bereichsleitung, das ist einmal so

19 der ah Teil Steuerung der Aufnahme, Entlassung von Kindern Kontakte zu Anfragen der
20 Jugendamter. also hier der Teil, wovon die Gruppen jetzt nicht unmittelbar sowas mitbekommen;
21 ahm: aber dann auch im Alltag letztendlich ahm Unterstlitzung der Gruppen bei Fragen, ahm (2)

22 genau; Steuerung von Themen, die zwischen Gruppe und Verwaltung ne Rolle spielen. genau. so
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23 so=n bisschen also klar die Abrechnung und das ganz &h Verwaltungstechnische, das wird Uber die
24 Verwaltung geleitstet, aber alles was da so an Fragen an Klarungsfragen mit den Jugendamtern

25 auftaucht, fallt so in meinen Bereich. ahm auch n Stiick weit die &h Funktion als &hm, ja, ich nenn
26 das mal Backup; wenn Kinder gerade in den Intensiv-Plus-Gruppen ham wir Uberwiegend Kinder
27 die @h von ihren Belastungen her ahm n héheren Bedarf haben und auch haufig in Situationen

28 geraten, in denen ahm (.) es zu Stérungen im Alltag kommt; auch da ist es mit mein Job, ahm

29 zumindest zu den Zeiten, wo ich hier prasent auf=m Gelande bin mit zu unterstitzen,

30 Einzelgesprache, Kriseninterventionen mit zu begleiten oder auch ja, (.)kurz einmal mit=m Blick von
31 auflen zu beraten. was zu tun ist. genau. ja, °was sind noch die Jobs°®? (2) ahm Begleitung der

32 Teamsitzung, Unterstiitzung der Gruppenleitung. also in in Fragen wie welche Themen vorbereitet
33 sind, also die Leitung einer Teamsitzung, die &h natirlich die Gruppenleitung oder wenn das

34 delegiert ist, wechseln (unv.), aber wenns da zu Vorbereitungen Fragen gibt, ahm genau, dann geb
35 ich gerne inhaltliche Inputs, bereite da einfach Sachen mit vor, konzeptionelle Frage in Abstimmung
36 mit Heim- und Gruppenleitung //mhm//, genau. (.) ja. (3)

Herr Rose stellt, nach einer kurzen Benennung seiner Position, in Form einer Be-
schreibung mit Hintergrundkonstruktion, detailliert seine Aufgabenbereiche bei
Tréger A dar, ohne dabei auf den Prozess der Ubernahme der Leitungsfunktion
einzugehen. Seine Ausfithrungen gliedert er in die Darstellung gruppeninterner
(Z. 18-35) und gruppeniibergreifender Aufgaben (ab Z. 36), wobei er in der Be-
schreibung dieser Struktur konsistent bleibt. Auffallend ist sein Wechsel von der
Ich- zur Wir-Perspektive, wenn er gruppeniibergreifende Aufgaben anspricht,
was seine Identifikation mit dem Triger und dem Team der Bereichsleitungen
widerspiegelt. Durch die Ubernahme der institutionellen Sprache und des Wort-
schatzes des Trégers (,,iibergeordnet oder gruppeniibergreifend nennen wirs®,
Z.14) spricht er nicht mehr individuell, sondern verortet sich auf einer Metaebene
der Bereichsleitungen. In Teilen seiner Darstellung wechselt er temporér zuriick
in die Ich-Form, um zu verdeutlichen, wie er die Vorgaben des Trégers interpre-
tiert und umsetzt (Z. 25-28). In diesen Momenten nimmt seine Beschreibung
eine narrative Form an. Aus seinen Auerungen deutet sich auf kommunikativer
Ebene sein Leitungsverstdndnis an, indem er von Steuerung, Backup und exter-
ner Unterstiitzung spricht. Obwohl er zunichst auf die spezifische Fragestellung
eingeht, spiegeln die von ihm gesetzten Schwerpunkte im Interviewverlauf seine
Prioritaten als Leitungskraft wider. Im Gegensatz zu Herrn Rose konzentriert sich
Frau Nelke in den ersten Auflerungen des Interviews auf die Darstellung ihres
Weges zur Bereichsleitung, ohne eine besondere Verbundenheit oder Distanzie-
rung zum Tréger erkennen zu lassen. IThre Ausfithrungen sind chronologisch
und narrativ, fokussiert auf ihre Position, deren Funktion und die Entwicklung
dorthin. Herr Rose hingegen legt in seiner Beschreibung Wert auf Aufgabende-
tails und nicht auf den Prozess oder die Position. Er verbindet seine Funktion
mit seinen Tatigkeiten, ohne dies explizit hervorzuheben.
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Im weiteren Interviewverlauf zeichnet sich ein wesentlicher Unterschied im
Leitungshandeln von Frau Nelke und Herrn Rose ab: Frau Nelke orientiert sich
mit ihrem dargestellten Handeln mehr an der Organisation der Arbeit, an den
Formalien und Abldufen, ihr wiederkehrendes Thema in folgender Frage zusam-
mengefasst werden: ,Wie orientiert sich der Prozess an der Organisationsstruk-
tur?‘. In der Darstellung der Ubernahme der Bereichsleitungsfunktion wire also
der Prozess das Leitung-Werden. IThre Handlungspraxis vollzieht sie mit einer
Struktur- und Prozessausrichtung. Im Gegensatz dazu bleibt Herr Rose, wie auch
in der Einstiegssequenz bereits angedeutet, an den padagogischen Prozessen sei-
ner Tatigkeit orientiert: Seine Handlungspraxis vollzieht sich in Orientierung an
der Padagogik und dem Alltag der Gruppe. Er verdeutlicht seine Position zwar
in Abgrenzung zu den Téatigkeitsbereichen der Fachkrifte in der Gruppe, sein
Alltagshandeln bleibt jedoch weiterhin in der Pddagogik verankert.

Im Kontrast dazu er6ffnet Frau Tulpe, die Gruppenleiterin der Tagesgruppe,
ihre Antwort auf die Einstiegsfrage mit einem Fokus auf Teamverdnderungen
und bietet damit eine weitere Perspektive in der Beschreibung ihrer Rolle und
Tatigkeit.

Tulpe OT: Z. 6-38: Frau Tulpe stellt sich und ihre Aufgaben vor.
Erzihlung mit Hintergrundkonstruktion im Modus der Beschreibung
Z.6-13:

6 M: Okay. ja, mein Name ist Judith Tulpe, ich éh arbeite als Sozialpadagogin und Sozialarbeiterin seit

7 (.)fastsieben Jahren als Gruppenleitung hier in der Gruppe. das heif3t &hm dass ich damals eingestiegen
8 bin mit einem ahm sehr altgebackenen Team, und mein Vorgéanger ist in Rente gegangen, so ist halt

9 diese Situation entstanden. und zur sukzessive wie man sehen konnte dann auch éh die Menschen in
10 Rente @gegangen sind@ und ah ah letztlich dann auch durch die Kooperation mt der ahm Uni in &h

11 Holland fiir zwei Studenten; also den Herrn Schwarz und dem Herrn Fuchs //mhm// ins Team

12 aufgenommen haben und mit Teilzeitstellen, dass die Studie machen konnten und dann so ein sehr

13 junges ahm Team zur Verfugung gehabt.

Frau Tulpe startet ihre Antwort mit einer beschreibenden Erzahlung, in der sie
ihre fachliche Qualifikation und ihre mehrjéhrige Erfahrung als Gruppenleiterin
in einer Tagesgruppe hervorhebt. Anschlieflend spannt sie mit der Hintergrund-
konstruktion einen Horizont, in dem sie davon spricht, in einem ,,sehr altgebacke-
nen“ (Z. 8) Team gestartet zu sein, was im Gegensatz zu modernen Ansétzen steht.
Sie merkt an, dass die aktuelle Situation sich dadurch entwickelt habe, dass ihr
Vorgianger und die Kolleg:innen in Rente gegangen seien. Die genaue Bedeutung
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von ,,s0 entstanden® (Z. 9) bleibt dabei unklar, konnte sich aber auf ihre Rolle als
Leiterin beziehen. Auch sie prasentiert sich eher passiv, obwohl sie sich aktivum
die Position beworben hatte, was einen Widerspruch darstellt.

In ihrer Darstellung, wie sie zur Leitungsposition gelangte, dhnelt Frau Tul-
pe Frau Nelke und Herrn Rose, die sich ebenfalls als passiv in Bezug auf die
Ubernahme ihrer Leitungsrollen beschreiben. Im Unterschied zu den anderen
im Vergleich herangezogenen Fillen ist Frau Tulpe jedoch nicht aus einer Fach-
kraftposition in die Leitungsrolle aufgestiegen, sondern hat sich aktiv auf diese
Position beworben. Dies steht im Gegensatz zu ihrer Aulerung, dass die Situation
»50 entstanden® sei, was impliziert, dass ihre Beférderung weniger eine aktive
Entscheidung als vielmehr eine natiirliche Entwicklung war.

Trotz der Tatsache, dass ihr Weg zur Leitung aktiv erfolgte, stellt Frau Tulpe
ihn passiv dar. Diese Darstellungsweise konnte darauf hindeuten, dass sie eine
kollektive Orientierung ibernommen hat, bei der das Streben nach Fithrung
verschleiert wird, da sie trotz ihrer aktiven Bemithungen um die Position eine
passive Rolle suggeriert.

Darin kristallisiert sich das Orientierungsschema hinsichtlich der Ubernahme
von Leitungsrollen heraus, nach dem der Zugang zu Leitungspositionen im Grun-
de der Initiative der Verantwortlichen oder der Geschiftsfithrung entspringt.
Der daran anschlieende Orientierungsrahmen umfasst die Verschleierung des
Fithrungsstrebens.

Im Gegensatz zum ,altgebackenen® Team stellt Frau Tulpe ihr aktuelles
Team, das nach dem Ausscheiden der dlteren Kolleg:innen entstand, als jung
und dynamisch dar, hervorgehoben durch ihre Erwdhnung der studentischen
Mitarbeitenden. Dieser Gegensatz zwischen dem alten und dem neuen Team
deutet auf eine Distanzierung zu Tréager A hin, bei dem das ,,altgebackene® Team
schon bestand, bevor sie eintrat. Sie unterscheidet dementsprechend nicht nur
das Alter, sondern auch die Zugehorigkeit: das neue, junge Team wird von ihr
ausgebildet. Das ,altgebackene“ Team, das nun in Rente ist, hat moglicherweise
anders gearbeitet und wurde eben nicht von ihr eingestellt, sondern bestand
schon, als sie dort einstieg.

Frau Tulpe spricht weiterhin tiber ihre Arbeit, die sie in verschiedene Ebe-
nen unterteilt: Die padagogische Betreuung von Kindern und das ,,Geschaft*
(Z. 17) der alltdglichen Zusammenarbeit mit Kooperationspartner:innen und
dem Triger, den sie als ,Haupthaus® (Z. 21) bezeichnet. Sie sieht sich als Schnitt-
stelle zwischen ihrem Team und dem Haupthaus, wobei sie sich selbst nicht als
Teil des Haupthauses empfindet. Diese Vermutung erhirtet sich im weiteren
Verlauf des Interviews und ist auch Teil der Orientierung von Frau Tulpe. So ist
im Interview von Frau Tulpe eine wiederkehrende Ambivalenz zwischen Nihe
und Distanz zu spiiren. Dies kann sowohl auf die pidagogische Arbeit mit den
Adressat:innen als auch auf die Zusammenarbeit mit ihrem Team sowie auf ihr
Verhiltnis zum Tréger iibertragen werden. In diesen Auflerungen deutet sich
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ein Orientierungsschema an, welches eine deutliche Differenzierung zwischen
professioneller und emotionaler Nahe und Distanz einfordert. Frau Tulpe wird
hinsichtlich dieses Schemas in der benannten Ambivalenz erlebt, da sie sich ei-
nerseits kollegial-distanziert und andererseits fiirsorglich ihrem Team gegeniiber
zeigt. Fiir Frau Tulpe ist darin ein Dilemma festzustellen, das sie nicht aufzulosen
vermag.

Spéter spricht sie iiber die Notwendigkeit, unterschiedliche Interessen zwi-
schen Trager und Team zu vertreten (,,die andere Richtung vertreten®, 32). Sie
stellt zwei kontrastierende Bereiche dar: das Haupthaus als eher negative Refe-
renz, dessen Interessen sie vertreten muss, und ihr Team als positive, Referenz
welches sie verjiingt und entwickelt habe. In ihren Erzahlungen iiber das junge
Team wird neben der Abgrenzung zum Trager auch eine fiirsorgliche Haltung
fir ihr Team spiirbar.

Diese Perspektive auf Teammitglieder findet sich ebenfalls bei anderen Lei-
tungskriften des Tragers A und ist Bestandteil des gemeinsamen Orientierungs-
rahmens (im engeren Sinne): Teamfiirsorge als Leitungshandeln. Im geteilten
Orientierungsrahmen des Tragers A gestaltet sich die Handlungspraxis der Lei-
tungskrafte fiirsorglich den Teammitgliedern gegeniiber, sodass sie die Sorge fiir
deren Interessen und Wohl iibernehmen. Im Fall von Frau Tulpe zeigt sich dies
in einer fordernden, unterstiitzenden Haltung ihrem Team gegentiber. Durch
die Betonung des Lernendenstatus der Studierenden hebt sich Frau Tulpe in eine
hohere Position mit Expert:innenwissen.

Tulpe OT: Z. 6-38: Frau Tulpe stellt sich und ihre Aufgaben vor.
Erzdhlung mit Hintergrundkonstruktion im Modus der Beschreibung

Z. 20-25:

20 gutim Blick zu behalten, was die brauchen; ja und im Alltag isses wirklich @h so ein bisschen die

21 Schnittstelle zwischen ahm ja Haupthaus Bereichsleitung, ah und Team zu sein. //mhm// éhm ja,

22 letztlich ist Frau Frau éh Nelke mir weisungsbefugt und &hm und mir so auch auf der Ebene éhm ja,
23 Dinge ahm teilweise auch in Kooperation tun wie zum Beispiel das Notfallmanagement, da sind wir
24 beide Trainer, also gleichgestellt. also wir haben unterschiedliche Funktionen und das &h funktioniert

25 aber sehr gut, sodass wir auch wieder Anleitung des Teams auch viel &h miteinander kooperieren

In der Einstiegssequenz thematisiert Frau Tulpe ihre Beziehung zur Bereichslei-
terin Frau Nelke, die ihr in bestimmten Bereichen weisungsbefugt ist und somit
hierarchisch tiber ihr steht. Gleichzeitig betont sie, dass sie in anderen Aspekten
auf gleicher Ebene wie Frau Nelke agiert. Dieses Verhiltnis kennzeichnet Frau
Tulpes Sichtweise auf Personen und Themen, die eng mit dem Tréger verbun-
den sind. Sie neigt dazu, solche Beziehungen funktional und mit einer gewissen
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Distanz zu betrachten, wobei sie oft betriebswirtschaftliche oder hierarchische
Begriffe verwendet. Diese Beobachtung unterstiitzt die Annahme, dass sich Frau
Tulpe nicht stark mit dem Tréger identifiziert und tendenziell eine Abgrenzungs-
haltung einnimmt.

Die Beziehung zu Frau Nelke wird als zweideutig beschrieben. Einerseits sind
sie in Trainingskontexten gleichgestellt und kooperieren, andererseits steht Frau
Nelke hierarchisch formal tiber Frau Tulpe. Dies deutet auf eine mehrdimensi-
onale Beziehung hin, die sowohl hierarchisch strukturiert als auch zwischen-
menschlich kooperativ ist.

Frau Tulpes Haltung zu Themen wie Abgrenzung und Beziehung zieht sich
durch verschiedene Aspekte ihrer Tdtigkeit und ist stets von verschiedenen Di-
mensionen der Ambivalenz durchzogen. Dies zeigt sich in ihrer Beziehung zu
Frau Nelke, in ihrem Umgang mit dem Team, welches sie einerseits zur Eigen-
standigkeit ermutigt, das sie andererseits aber auch kontrolliert und dem sie
professionelle Verhaltensweisen vorschreibt. Im Kontakt mit Adressat:innen
und Mitarbeiter:innen verfolgt sie eine professionelle, distanzierte Haltung, die
gleichzeitig Beziehungsaufbau ermoglicht. Thr Leitungshandeln ist von einer
ambivalenten Praxis gepragt, die zwischen Abgrenzung und Nahe pendelt. Die-
se Ambivalenz spiegelt sich auch in Frau Tulpes Darstellung ihrer Aufgaben als
Gruppenleiterin wider.

Tulpe OT: Z. 6-38: Frau Tulpe stellt sich und ihre Aufgaben vor.
Erzihlung mit Hintergrundkonstruktion im Modus der Beschreibung

Z.26-38:

26 gerade so in der ja, wie stellen wir die padagogisch professionell gut auf? so und das ist ein Teil.

27 ahm dann gibt es natirlich &h den Teil auch die Einrichtung nach aufBen zu vertreten, also dass wir
28 ahm beispielsweise am Hochschultag in der Hochschule //mhm// ahm unterwegs sind, dass ich die
29 Praktikanten ah Auswege anleite, die Erstgesprache mit den Eltern fiihre, und auch mit den Kindern
30 so=n bisschen auch mit der Frau Nelke zu liberlegen wer passt hier gut hin und was kann ah

31 umgesetzt werden? &hm: dass man auch dann als Gruppenleitung nochmal so ne &h klare Préasenz
32 hat oder auch ne ne Funktion &h, die Interessen des Teams ah in die andere Richtung zu vertreten.
33 das heifdt dass ich sehr gut im Blick haben muss &h wie geht’s denn den Mitarbeitern wenn man

34 zum Beispiel wie Heute morgen ne Fallbesprechung macht, wo es auch Themen gibt, ahm die 8h

35 Uber das den Alltag hinausgehen ne. also dass man da auch n bisschen &h Fursorge fiir seine

36 Mitarbeiter im Blick hat. und das sind so die Aufgaben. die ich habe. andere Dinge sind natirlich

37 klar diese ganzen formellen organisatorischen Teile. n Dienstplan schreiben, ne das Budget zu

38 verwalten; das ist aber teilweise auch ah von mir delegiert an die Kollegen und ah (.) ich wiirde mal
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Tulpe OT: Z. 39-51: Flache Hierarchien im Team
Erzihlung mit Hintergrundkonstruktion im Modus der Argumentation
Z. 39-51:

39 behaupten dass ich sehr an flachen Hierarchien habe. das heif3t &h dass die Kollegen auch wenn sie

40 erst Studenten sind hier bestimmte Aufgaben schon lbernehmen ums ah zu kénnen am Ende. 8hm

4

iy

das heif3t, dass sie die Kassenfiihrung machen, dass sie alle wissen wie sowas funktioniert, dass es
42 einmal so durchgereicht wird, ah bestimmte andere Organisationaufgaben ne weifd ich nicht dann
43 zum Beispiel Bus AufRengelande ne, wer muss was beantragen? fiir was brauchen wir was? dass die
44 da einfach ahm (.) ja gut aufgestellt sind. weil ich auch glaube und dh es sehr wichtig finde dass

45 man nicht glaubt wenn man eine Stelle hat, dass man die 22 Jahre @macht@, sondern dass &h ich
46 ahm es wichtig finde dass man sich weiterentwickelt. also da auch letztlich potenzielle

47 Gruppenleiter heranzuziichten. @(.)@ ohne dass ich jetzt das Gefiihl hab dass die ah in ne

48 Konkurrenz mit mir treten; weil denen schon auch sehr klar ist okay, ich hab auch ne, die

49 Verantwortung fur deren Handeln. ahm wenn da was schieflauft, dann bin ich die

50 Ansprechpartnerin die im Zweifel den Kopf daflir auch hinhalt. ahm ja, das ist denen schon sehr

51 klar. (2) das meine Aufgaben. @(.)@

Frau Tulpe beschreibt ihre Aufgaben, die sich in drei Hauptbereiche gliedern:
Die Anleitung des Teams in Zusammenarbeit mit Frau Nelke, die Représentation
der Einrichtung nach auflen sowie die pddagogische Leitung in einzelnen Fillen,
ebenfalls in Kooperation mit Frau Nelke. Wéahrend des Interviews verwendet sie
wiederholt den Begriff , klar® (Z. 31), was darauf hindeutet, dass es fiir sie wichtig
ist, Zustandigkeiten und Lebensbereiche eindeutig zu definieren und zu trennen.
Dies ist fiir sie ein Ideal, das sich im Orientierungsschema manifestiert.

Ab Zeile 38 erortert Frau Tulpe im argumentativen Modus die flachen Hierar-
chien in ihrem Team und hebt hervor, dass Aufgaben verteilt werden und so-
gar studentische Mitarbeiter:innen bereits viel Verantwortung tibernehmen.
Diese Formulierung zeigt allerdings auch eine gewisse Distanzierung von den
Student:innen, indem sie betont, dass sie Aufgaben trotz ihres Ausbildungssta-
tus tibernehmen diirfen. Frau Tulpe positioniert sich hierbei auf einer anderen,
hoheren hierarchischen Ebene.

Sie fiihrt weiter aus, dass ihre Art der Anleitung und Aufgabenverteilung ein
Beispiel fiir flache Hierarchien sei. Gegen Ende des Abschnitts betont sie jedoch,
dass die Mitarbeiter:innen wiissten, dass letztendlich sie die Verantwortung trigt
und ,,den Kopf hinhélt“ (Z. 49), ,,das ist denen schon sehr klar (Z. 50). Dies un-
terstreicht, dass ihr Handeln das der Mitarbeiter:innen mitbestimmt, da sie die
letzte Verantwortung trigt.
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Im darauffolgenden Unterthema spricht Frau Tulpe iiber ihre zukunftsorien-
tierte Perspektive fiir die Kolleg:innen und stellt dies in Gegensatz zum ,,altge-
backenen Team®. Sie betont die Bedeutung von Entwicklung und Veranderung,
was sich in ihrer Aussage widerspiegelt, dass sie potenzielle Gruppenleiter:innen
»heranziichten mochte. Dies zeigt ihre fiirsorgliche und zukunftsorientierte
Haltung (Orientierungsrahmen Teamfiirsorge als Leitungshandeln), mit der sie
ihr Team begleiten und férdern mochte. Gleichzeitig spiegelt sich hierin eine
leistungsorientierte Sichtweise wider, da sie anscheinend erwartet, dass ihre
Teammitglieder diese beruflichen Ambitionen haben. Darin reproduziert sie
das Orientierungsschema des Trégers, in welchem Leitungspositionen von ver-
antwortlichen Personen an mdgliche neue Fiihrungspersonen herangetragen
werden, ohne dass sie eigene offene Ambitionen gezeigt hétten.

Im Kontrast zu Frau Tulpe spricht Frau Nelke erst spéter im Interview tiber
die Beziehungsebene zwischen Gruppen- und Bereichsleitung und fokussiert
sich in der Einstiegssequenz auf ihre eigene berufliche Entwicklung bei Tréager A.

Nelke OT: Z. 6-45: Berufliche Entwicklung von Frau Nelke bei Tréger A
Erzéhlung mit Hintergrundkonstruktion im Modus der Argumentation

Z.35-45:

35 Ja, esfihlte sich in einer eine (unv.) Zeit istimmer eine besondere Zeit; und das ist auch sehr offen
36 mit mir kommuniziert worden da &hm: libt man Leitung zu sein, hat aber immer noch das &hm das
37 Backup der nachsten Vorgesetzten, ahm und in dieser Rolle Ubte ich mich ja schon eine ganze Weile
38 und hatte da ne hohe Handlungsfreiheit von von meiner Vorgesetzten und hohes Vertrauen was ich
39 da genoss. und es fihlte sich flir mich in keiner Weise anders an als flr die anderen Kollegen. nur
40 hierarchisch auf Organigramm betrachtet am Organigramm betrachtet wars natirlich ne andere

41 Funktion. der Schritt dann in die Bereichsleitung zu gehen und diese dritte

42 Madchenintensivwohngruppe @h noch zu nehmen, war fiir mich (.) also gar keine gar keine Frage

43 sondern das war ahm ich hab mich gefreut, dass man an mich denkt und dass das passte und ahm
44 war dann auch in dem Leitungsteam schon so: ahm save, dass das fiir mich eigentlich der nachste

45 fast logische Schritt war. //mhm// reicht @das so aus@? //mhm// okay. (2)

Frau Nelke schildert in ihrer Antwort auf die Detaillierungsfrage ihre Erfah-
rungen bei Ubernahme der Fithrungsposition. Sie beschreibt diese Phase als
»immer eine besondere Zeit“ (Z. 35), wihrend der die Leitungskréfte stets im
Blick der hoheren Ebenen handeln, aber weniger Verantwortung tragen, was
eine Art Bewdhrungszeit sein konnte, in der die Leitungskrifte iiben, die neuen
Aufgaben auszufithren, und sich in ihrer Rolle entwickeln. Frau Nelke empfand
dies allerdings anders, da sie bereits zuvor durch ihre Handlungsfreiheit in einer
ahnlichen Rolle agierte (Z. 37). Ihre offizielle Anerkennung als Bereichsleitung
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kennzeichnet Frau Nelke an zwei Punkten: durch ihre Verortung im Organi-
gramm und ihr eigenes Empfinden der neuen Position. Dies fiihrte fiir sie selbst
zu keinem signifikanten Unterschied, obwohl es fiir ihre Kolleg:innen eine Ver-
anderung darstellte.

Diese kurze Erzdhlung gibt Einblick in die hierarchische Struktur ihrer Orga-
nisation, wobei das Organigramm als Symbol fiir die formalen Strukturen steht.
Frau Nelke bemerkt eine Diskrepanz zwischen ihrer Arbeit und ihrem offiziellen
Titel, was auf die Bedeutung formaler Titel und Strukturen bei Tréger A hinweist
(Z.27-28). Trotz dieser Diskrepanz tibernimmt sie Verantwortungen, die tiber
ihren Titel hinausgehen, und zeigt damit eine Flexibilitdt in Bezug auf Hierar-
chiestufen. Ihre Erzdhlung des Prozesses sowie die Bemerkung der Diskrepanz
verweisen jedoch auf einen Zusammenhang zwischen formaler Position und
Aufgabenbereich, der in ihrem Fall nicht stringent eingehalten wurde. Dass die
Ernennung von Leitungskréften einen wichtigen Stellenwert fiir Triger A hat,
kristallisiert sich bereits im Orientierungsschema heraus. Moglicherweise kann
auch diese Erzahlung von Frau Nelke als Erweiterung des Orientierungsschemas
dienen, indem Leitungspositionen stets eng mit Aufgabenbereichen verkniipft
sind. Darin ist jedoch ein Orientierungsdilemma zu finden, da die Enaktierung
dieses Schemas nicht erfolgt: Das Leitungshandeln des Trigers A wird an vielen
Stellen verschleiert und weist kaum ein eigenstandiges Profil auf, wie sich in der
Typenbildung zeigen wird.

Ab Zeile 41 erwéhnt sie, dass ihre Beférderung logisch erschien, da sie bereits
die entsprechende Verantwortung trug. Der Titelwechsel schien ihr iiberfallig und
notwendig (Z. 42-45). Ihre Aussage ,ich habe mich gefreut, dass man an mich
denkt® (Z. 43) lasst sie eher passiv im Beforderungsprozess erscheinen, obwohl
sie eigentlich aktiv aufgrund ihrer Leistungen darauf hinarbeitete.

Diese Ausfiihrungen schlieffen an den bereits benannten Orientierungsrah-
men Verschleierung des Leitungsstrebens an, nach der keine strategische innere
Planung, Leitung werden zu wollen, benannt wird, sie kommen zur Leitungsta-
tigkeit wie die ,,Jungfrau zum Kinde® (s. 0.).

Passivitdt driickt sich hier allerdings nur in der Karriereorientierung aus.
Davon abgesehen présentiert sich Frau Nelke als selbstbewusst und kompetent.
Hierarchische Positionen sind jedoch zunichst von Leistung entkoppelt, da der
Beforderungsprozess erst abgeschlossen ist, wenn Frau Nelke von einer héheren
Ebene berufen wurde (Orientierungsschema).

Im Gegensatz zu Frau Nelke beschreibt Frau Lilie, Gruppenleiterin im sta-
tiondren Setting, ihren beruflichen Werdegang nur kurz und konzentriert sich
stattdessen auf ihr Team. Thre Identitidt und Rolle scheinen stark mit dem Team
verkniipft zu sein, was sie von anderen Fithrungskraften unterscheidet. Herr
Rose hingegen spricht tiber das Team mit einer gewissen Ndhe und betont die
padagogische Praxis der Gruppe (Z. 102 ff.).
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Lilie OT: Z. 7-24: Frau Lilies Funktion bei Trdger A
Z.7-15: Zusammensetzung der Mitarbeiter:innen der Marsgruppe
Beschreibung

Z. 7-15:

7 R:Okay, ahm genau ich heif3 Christina Lilie, bin insgesamt seit zehn Jahren schon hier im Trager A

8 tatig //mhm//. Se:it jetzt so im Sommer vier Jahren Gruppenleitung der Marsgruppe. //mhm// ahm

9 heifdt schon ein bisschen langer, aber ahm natlirlich also das Team so wie wir das grade haben, ist
10 seit einem Jahr circa ahm (.) fest zusammen; einen Wechsel gab es, aber das ist die Frau Biber, die
11 zweite die rechts ahm safl //mhm// die ist von der Jupitergruppe in die Marsgruppe gewechselt

12 und ist unsere Kooperationsgruppe so das kann sie ja auch ne. sodass wir schon sagen kdnnen seit
13 einem Jahr ist es recht stabil; was ich flir Jugendhilfe lange finde. @(.)@ //auf jeden Fall// &hm und
14 dadurch natirlich auch ahm an bestimmten Zielen Teamzielen gut gearbeitet werden kann. das ist

15 mein grofRer Vorteil.

Frau Lilie thematisiert in ihrer Antwort auf die Einstiegsfrage, wie lange sie
bereits bei Triger A tétig ist, und legt den Fokus auf die Dauer der aktuellen
Teamzusammensetzung. Sie stellt sie mit einem positiven Horizont dar, da ein
langjahriges Team effektiver an gemeinsamen Zielen arbeiten konne (Z. 14), im
Gegensatz zu Teams mit hdufigem Personalwechsel (negativer Horizont), die
weniger effizient seien.

Frau Lilie hebt die Bestandigkeit ihres Teams tiber mehr als ein Jahr hervor,
was sie fiir Jugendhilfe-Settings als bemerkenswert herausstellt. Offenbar hat sie
bereits Erfahrungen mit unterschiedlichen Teamkonstellationen gemacht. Frau
Lilies Aussagen zur Mitarbeiter:innenstruktur schon zu Beginn des Interviews
deuten darauf hin, dass ihr die Teamdynamik wichtig ist. Das Thema der Team-
ziele scheint fiir Frau Lilie ebenfalls zentral zu sein, da sie es gleich zu Beginn
erwihnt. Sie spricht zudem von einer Kooperationsgruppe, geht aber nicht naher
darauf ein, was darauf hindeutet, dass sie von einem gemeinsamen Verstandnis
mit der Interviewerin ausgeht.

Eine langjahrige Zusammenarbeit des Teams schitzt Frau Lilie als grofien
Vorteil ein (Z. 15), da dies eine intensivere Zusammenarbeit erméglicht. Thre
passive Formulierung lasst vermuten, dass sie den Erfolg des Teams nicht aus-
schliefllich ihrer eigenen Leistung zuschreibt. Im weiteren Verlauf des Interviews
wird jedoch deutlich, dass dies moglicherweise eine rhetorische Technik ist, um
ihre Rolle als Hauptakteurin ein Stiick zu verschleiern und weniger offensichtlich
erscheinen zu lassen (Z. 62 ff.).

128



Die Tendenz, das eigene Leitungshandeln zu verschleiern, wird als geteilter
Orientierungsrahmen des Leitungshandelns fiir Triager A identifiziert, da alle
Fithrungskréfte dieses Muster zeigen, wie im weiteren Verlauf dargestellt wird.

Lilie UT: Z. 15-22: Struktur von Teamsitzungen
Erzdhlung im Modus der Argumentation

Z.15-24:

15 mein grofer Vorteil. ich &hm mache seit (.) Marz ne Fortbildung zur Teamleitung nochmal. war jetzt
16 ganz spannend, ich war von Montag auf Dienstag, bis gestern dort und es war ahm Thema Leitung
17 einer Teamsitzung. @(.)@ und &hm saflen dann okay, dann kann ich das ja direkt anwenden. wobei
18 esjetzt natirlich ein bisschen schade war es war null authentisch ne, also dadurch dass ahm wir ja
19 die Struktur nicht eingehalten haben, es keine richtige Anmoderation gab, weil halt alles schon

20 irgendwie am Laufen war, ahm und die wenige Zeit einfach; also dass wir echt manche Themen

21 Uberspringen mussten, weil wirs einfach nicht //mhm// geschafft hatten ne. das lauft sonst schon
22 nochmal ein @bisschen anders@, genau. ahm ja ich bin Erzieherin, hab nicht studiert mach

23 momentan noch ne Ausbildung zur Marte-Meo-Therapeutin; schlief} die im Oktober ab. (.) ja, das

24 ist so meine (.) Funktion hierim Trager A.

In einer kurzen Erzahlung ab Zeile 15 spricht Frau Lilie iiber ihre Fortbildung fiir
Teamleitungen. Diese Passage erfiillt mehrere Zwecke: Sie informiert tiber ihre
eigene Entwicklung im Bereich der Leitung und leitet zu den Besonderheiten der
Teamsitzung iiber, die am selben Tag stattfand. Obwohl Frau Lilie ihre Fahig-
keiten betont, zeigt sie sich wieder zuriickhaltend und nimmt eine eher passive
Rolle ein, wodurch sie den Eindruck erweckt, dass die positiven oder erfolgreichen
Aspekte weniger ihr eigener Verdienst sind (Z. 15ff.). AnschliefSend erklért sie
argumentativ, warum die Teamsitzung auf eine bestimmte Weise abgelaufen ist
(Z. 181f), da sie annimmt, die Interviewerin kénnte einen falschen Eindruck
davon bekommen haben.

Sie fahrt dann beschreibend fort und erwahnt ihre berufliche Qualifikation
als Erzieherin und ihre Weiterbildung, wobei sie diese nahezu nahtlos anei-
nanderreiht (Z. 22-23). Dadurch wirkt es, als gehorten diese Qualifikationen
zusammen. Dies dient dazu, ihre Ausbildung als Erzieherin nicht isoliert dar-
zustellen, sondern ihre kontinuierliche Weiterentwicklung zu betonen. Auf diese
Weise grenzt sich Frau Lilie sowohl von den hoher qualifizierten Fachkraften mit
Studienabschluss als auch von den Erzieher:innen ohne weitere Fortbildung ab.
Mit diesen Ausfithrungen schliefit Frau Lilie ihre Antwort auf die erste Frage ab.
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Rose OT: Z. 36—60: Schulungen flir Mitarbeiter:innen aufgrund des besonderen
Bedarfs der Adressat:innen

Erzdhlung mit Hintergrundkonstruktion im Modus der Argumentation

Z.36-43:

36 (.)ja. (3) was gibt's noch? (3) genau, Schulung; das hatt ich eben einmal angerissen; wir haben hier
37 im Haus ahm n relativ umfangreiches Schulungsangebot fiir neue Mitarbeiter, aber auch n fort-

38 laufendes, weil wir einfach die Erfahrung machen mit den ahm: mit den hohen Belastungen, die
39 die Kinder mitbringen, also das ergibt sich einfach durch unsere Angebotsstruktur wir haben jetzt
40 im Stationaren halt Giberwiegend Intensiv- und Intensiv-Plus-Gruppen; das hei3t wir nehmen v:iele
41 Kinder auf, die &h in weniger intensiven Jugendhilfeangeboten &hm ja, die nicht ausreichend

42 waren; und ahm wir geraten damit in der Padagogik haltimmer mehr in was rein wo n gutes

43 Bauchgefiihl wir nennen das immer so gar nicht mehr ausreicht.

Herr Rose hebt in seiner Aussage Schulungen als wichtige Tatigkeitsbereiche
hervor, die ebenfalls von Frau Tulpe und Frau Nelke (Trainings) thematisiert
werden. Diese Schulungen présentiert er als Teil der gruppeniibergreifenden Ar-
beit des Trégers A. Beim Thema , Erfahrung® (Z. 38) wechselt Herr Rose in eine
erzdhlende Darstellung und verldsst seinen bis dahin eher institutionell gepragten
Sprachstil. Er spricht konkreter {iber seine Erlebnisse mit den Adressat:innen,
nicht nur iiber Abldufe oder Aufgabenbereiche. Dabei nutzt er weiterhin die Wir-
Form, was seine Identifikation mit dem Triger A unterstreicht, insbesondere in
der Abgrenzung zu anderen Trigern, die weniger oft stark belastete Kinder und
Jugendliche aufnehmen wiirden (Z. 41).

In diesem Themenabschnitt zeigt sich erstmals, dass es neben der offiziellen
Sprache/Fachsprache, die beispielsweise in Konzepten und Leitbildern auftaucht,
eine Artinformelle padagogische Fachsprache bei Trager A zu geben scheint, die
Herr Rose an verschiedenen Stellen einfithrt und moglicherweise zur gemeinsa-
men Verstindigung untereinander dient: ,,ich nenn das mal vorsichtig“ (Z. 44),
»wir nennen das immer so“ (Z. 43), ,,gruppeniibergreifend nennen wirs“ (Z. 14),
»ich nenn das mal Backup® (Z. 25). In dieser informellen Sprache unterscheidet er:
Er spricht mal von sich und mal vom ,wir’. Formulierungen dieser Artin der,Ich-
Form' verweisen auf seine individuelle Herangehensweise an Situationen/The-
men. Wenn er in der ,Wir-Form' spricht, scheint er fiir das Kollektiv zu sprechen.

Interessant ist, dass Herr Rose diese informelle Sprache besonders dann ver-
wendet, wenn er Beispiele oder Erzdhlungen einbringt (Z. 43, 140). Dies konnte
daraufabzielen, die Interviewerin in die Erzdhlung und Fachsprache des Trégers
A einzubinden, um das Verstindnis zu verbessern. Seine Erkldrungen machen
Implizites explizit und iiberfithren die informelle Fachsprache auf eine kommu-
nikative Ebene. Die Verwendung der Formulierung ,ich nenn das mal® kénnte
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auch darauf hindeuten, dass Herr Rose in der Interviewsituation bestimmte
Begriffe oder Interpretationen relativiert, um im Gespréch keine potenziell un-
péadagogischen oder unprofessionellen Aussagen zu machen.

Neben seiner Identifikation mit Trager A, die sich in Sprache und Formu-
lierungen zeigt, deutet sich auch seine bereits erwahnte Orientierung in seinem
Leitungshandeln an. Er betont die Nédhe zur Gruppe und zum péadagogischen
Feld und richtet sein Handeln entsprechend aus.

Rose OT: Z. 36—-60: Schulungen fiir Mitarbeiter:innen aufgrund des besonderen
Bedarfs der Adressat:innen

Erzihlung mit Hintergrundkonstruktion im Modus der Argumentation

Z. 43-60:

43 //mhm// das hei3t wir brauchen Spezialwissen, wir brauchen ahm: auch ja, ich nenn das mal

44 vorsichtig Behandlungsplane oder so so Strukturenabléaufe Vorgaben, die so=n bisschen

45 |angerfristig auch vorgegeben sind, weil wenn wir jetzt ich nehm jetzt als Beispiel mal, wir haben in
46 einer Gruppe relativ viele Kinder mit ner Bindungsstorung, und unsere padagogischen Ideen oder
47 Mafnahmen greifen da nicht &h nachdem sie ein- zweimal angewendet wurden, sondern

48 bestimmte ahm (2) ja Verhaltensweisen oder (.) V- Vorgaben miissen auch Gber Wochen oder

49 Monate hinweg laufen, ohne dass wir ne unmittelbare Veranderung beim Kind sehen; und das

50 erfordert einfach auch nochmal so ne ganz andere Unterstiitzung des Teams oder Rahmen von
51 auBen. //mhm// also kann ein konkretes Beispiel nennen. Wir haben vor Zeit éh einen Jungen

52 aufgenommen, der nicht gesprochen hat. //mhm// und dann isses naturlich so die Angebote die
53 wir da machen, die konnen da nicht im Dialog stattfinden, sondern die erfordern dass die

54 Padagogen ihm einfach ne Menge Sicherheit bieten, das liber Wochen und Monate hinweg, aber
55 auch Situationen bieten in denen sie ahm ja, in Kommunikation in den Dialog gehen, aber nicht
56 zwingend die Rickmeldung erwarten, sondern immer wieder dazu einladen, keinen Druck

57 reingeben, ah aber auch nicht &h: (.) nicht nicht in Interaktion gehen, und das braucht halt von Tag
58 zu Tag braucht auch wieder &h Unterstiitzung Motivation, und mit mit dem Resultat dass er

59 irgendwann nach nem halben Dreivierteljahr angefangen hat zu sprechen und mittlerweile ahm

60 auch komplett mitihm vertrauten Personen spricht. genau, als so ein Beispiel.

Herr Rose betont einige Zeilen spiter die Notwendigkeit eines speziellen Rahmens
in der Arbeit mit der genannten Zielgruppe. Dieser habe auf die Mitarbeitenden
einen unterstiitzenden Effekt, indem sie mit anderen/geringeren Erwartungen
in den Kontakt mit den Adressat:innen gehen wiirden. Er sieht es als seine Auf-
gabe an, diesen Rahmen bereitzustellen. Seine argumentative Darstellung lasst
vermuten, dass dies eine ihm wichtige Haltung in der Intensiv-Plus-Arbeit des
Triagers ist. Ein Beispiel dafiir ist die Geschichte eines Jungen, der durch anhal-
tende Kommunikationsangebote der Padagog:innen zu sprechen begann. Dies
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zeigt die padagogische Kultur der stationdren Gruppe: Sie ist gepragt von Raum-
gebung, Akzeptanz und Zuriickhaltung. Diese Passage deutet auch auf Herrn
Roses Verstandnis von Leitung in der Padagogik hin, welches sich anscheinend
auf Coaching und Empowerment der Teammitglieder konzentriert.

Im weiteren Verlauf des Interviews zeigt sich, dass das Leitungshandeln von
Herrn Rose einerseits eine fiirsorgliche Ausrichtung seinem Team/der Gruppe
gegeniiber hat (wie auch bei Frau Tulpe), seine Handlungspraxis aber ebenso
von der Verschleierung der Steuerungs- und Kontrollmechanismen gepragt ist.

Das herausgearbeitete Leitungshandeln ist von zwei Seiten zu betrachten: Von
einer offiziellen Seite, die auf der kommunikativen Ebene ausgedriickt wird, und
einer inoffiziellen Seite, die sich auf der dokumentarischen Ebene verbirgt. Die
vier Leitungskréfte weisen durch ihre Beschreibungen und Erzédhlungen wieder-
kehrend auf flache Hierarchien im Leitungshandeln hin, dass sie die Selbststdn-
digkeit/Autonomie der Mitarbeiter:innen im padagogischen Alltag férdern und
loslassen kénnen. Die Bereichsleitung im Besonderen habe eine gewisse Distanz
zum Feld (Pddagogik), sie sei ,,der Blick von auflen®, um nicht ins Feld verstrickt
zu werden. In der dokumentarischen Interpretation zeigt sich jedoch, dass die
Prozesse (auch padagogische Prozesse) weitestgehend gesteuert werden, auch an
den Stellen, die zuvor als autonom oder selbststindig bezeichnet wurden. Diese
kommunizierte Ebene des Leitungshandelns, die sich stark an flachen Hierar-
chien ausrichtet, kann als Orientierungsschema des Trégers bezeichnet werden.

Im Kontrast zu den beiden Bereichsleitungskraften blicken Frau Lilie und Frau
Tulpe nicht von aufen auf das Team und die Padagogik, sondern sind aufgrund
ihrer Position als Gruppenleitung direkt in den Alltag integriert. Trotz dieser
Differenz im direkten Kontakt mit den Teams teilen die vier Leitungskrafte einen
Orientierungsrahmen hinsichtlich des Leitungshandelns, der von Teamfiirsorge
gepragt ist. Die Fiirsorge zeichnet sich durch Teamcoaching und Bediirfniswahr-
nehmung aus. Dies formulieren alle Interviewten auf der kommunikativen Ebene,
bei Herrn Rose, Frau Lilie und Frau Tulpe wird dies auch in der Handlungspraxis
in anderen Sequenzen deutlich.

Im direkten Vergleich der Einstiegssequenzen der vier Interviews kristallisiert
sich ebenfalls heraus, dass es einen geteilten Orientierungsrahmen hinsichtlich
des Wegs zur Leitungsposition gibt: Personen, die sich vorab im piddagogischen
Setting als besonders geeignet erwiesen haben, werden von einer hoheren Position
des Tragers gefragt, ob sie die Leitung iibernehmen wollen (Orientierungsschema
,Ernennungsprinzip‘). Darin stecken eine Passivitat (auf Leitungskréfteseite) und
eine Deutungshoheit (auf Trigerseite) dariiber, wer sich als Leitung eignet. Kar-
riere- oder Fithrungsstreben schreibt sich keine der interviewten Leitungskréfte
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selbst zu, das Interview von Frau Nelke ldsst dies aber vermuten. Trotzdem zeigt
sich auch Frau Nelke, zumindest vordergriindig tiberrascht tiber die Moglichkeit,
dass man ihr die Leitungsposition geben wolle (,,ich habe mich gefreut, dass man
an mich denkt®, Z. 43). Der Weg zur Leitungsposition zeichnet sich bei Trager A
folglich durch ein Top-down-Prinzip aus. Das Fithrungsstreben der Fachkrifte
wird verschleiert (Orientierungsrahmen), um das ,Ernennungsprinzip‘ in Form
des Orientierungsschemas nicht zur gefahrden.

Frau Tulpe stellt in diesem Kontext eine Ausnahme dar, weil sie sich aktiv von
auflen auf die Gruppenleitungsposition beworben hat. Jedoch lassen auch ihre
AufBerungen zur Ubernahme der Leitungsposition zu Beginn des Interviews den
Schluss zu, dass sie sich beziiglich ihres Aufstiegs passiv zeigen mochte. In den
Interviews von Frau Tulpe und Frau Nelke (beide teilstationér) wird das Thema
,Leitung werden‘ bereits in den Einstiegspassagen (kurz) eingebracht, Herr Rose
und Frau Lilie (beide stationir) bringen diesen Themenaspekt erst mit der Frage
nach dem Bildungsweg mit ein. Somit unterscheiden sich nicht nur der Zeitpunkt
der Themenbenennung, sondern eine weitere Differenz duflert sich auch darin,
ob der Prozess von sich aus eingebracht wird oder ob er Teil der chronologischen
Erzdhlung zur beruflichen Entwicklung ist. Daraus kann geschlossen werden,
dass der Prozess des Leitung-Werdens besonders fiir Frau Nelke eine grofiere
Rolle spielt, da sie dem Thema bereits zu Beginn viel Raum gibt.

Neben den herausgearbeiteten Gemeinsamkeiten unterscheiden sich die vier
Leitungskrafte hinsichtlich ihrer thematischen Schwerpunktsetzung in der Be-
antwortung der ersten Frage: Frau Nelke fiihrt in ihrer Antwort Prozesse und
Strukturen an, Herr Rose geht auch auf Strukturen ein, bleibt aber stets nah am
Team und berichtet in gréflerem Umfang vom padagogischen Alltag als von
Prozessabldufen. Auch Frau Lilie spricht in ihrer Antwort von ihrem Team und
den Rahmenbedingungen der padagogischen Arbeit und erweist sich somit als
vergleichbar mit Herrn Rose. In den Ausfithrungen von Frau Tulpe wird eben-
falls eine grofle Ndhe zum Team deutlich, sie bleibt jedoch mehr den Strukturen
verhaftet, in dem sie Horizonte aufbaut, die eine Ambivalenz in Hinblick aufihre
Beziehung zu Team, Trager und Adressat:innen verdeutlichen.

6.1.2 Der Weg zur Leitungsposition
Nachdem in der Einstiegssequenz der Prozess, wie die Leitungskréfte in Leitungs-
positionen gekommen sind, als Gemeinsamkeit herausgearbeitet werden konnte,

sollen im Folgenden die Sequenzen mit diesem Themenschwerpunkt dargestellt
und miteinander verglichen werden.
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Rose OT: Z. 379-402: Fachliche Entwicklung bei Trager A
Erzihlung
Z.397-402:

397 (.) ahm: als dann quasi die Gruppenleitungsstelle vakant war in der Gruppe, hatte ich schon so=n
398 bisschen angefangen Ideen mit reinzugeben und bin dann irgendwann auch gefragt worden ob ich
399 die Gruppenleitung libernehmen mochte. das war (.) so aus der damaligen Perspektive (3) auch zu
400 fruh, also //mhm// beziehungsweise ich mocht=s anders formulieren; also ich hatte da f.:Ur die
401 Funktion noch gar nicht mal mein mein Hut in den Ring geworfen, sondern ahm: das hat sich so

402 ergeben sagen wirs so. (2)

Herr Rose spricht das Thema seiner Leitungswerdung im Kontext der Frage
nach seiner beruflichen Entwicklung an, allerdings nicht aus eigenem Antrieb,
sondern als Reaktion auf die Interviewfithrung (Z. 397-402). Das Thema erhalt
somit seine Bedeutung nicht durch Herrn Roses eigene Schwerpunktsetzung,
sondern durch den Aufbau des Interviews.

In seiner Darstellung scheint es, als sei er ohne eigene Initiative in die Lei-
tungsposition gekommen. Er wurde von einer hoheren Hierarchieebene gefragt,
ob er die Gruppenleitung ibernehmen maochte (Z. 399). Dies spiegelt das gemein-
same Orientierungsschema sowie den Orientierungsrahmen wider, in dem per-
sonliches Fithrungsstreben verdeckt und Personen aufgrund besonderer Eignung
fiir Leitungspositionen ausgewahlt werden. Sowohl bei den Bereichsleitungen
(Herr Rose und Frau Nelke) als auch bei Herrn Rose selbst ist erkennbar, dass
sie sich durch besonders gute Leistungen hervorgetan haben: Frau Nelke durch
ihre konzeptionelle Arbeit und Herr Rose durch sein besonderes Engagement in
der Padagogik. Sie haben jeweils die sich bietenden Gelegenheiten genutzt. Frau
Nelke bezieht sich ebenfalls auf diesen Prozess bei der Frage nach ihrer fachli-
chen Entwicklung, legt aber in ihrer Antwort mehr Gewicht auf familien- und
personlichkeitsbezogene Themen (ab Z. 247).

Nelke OT: Z. 6-45: Berufliche Entwicklung von Frau Nelke bei Trager A
Erzihlung

Z.26-29:

26 und dazu wurde ich dann gefragt, ob ich aufstocken kdnnte zeitlich und entsprechend dann noch ne
27 dritte ahm Gruppe Ubernehme, und dann war klar das aber dann im Bereichsleitung; sodass ich dann
28 zur Bereichsleitung berufen wurde 2016. und seither bin ich in Bereichsleitung tatig fiir diese beiden

29 ah fir diese drei Gruppen.
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In der Darstellung ihres beruflichen Aufstiegs zu Beginn des Interviews présen-
tiert sich Frau Nelke zweimal in einer passiven Rolle: zuerst bei ihrer Ernennung
zur Gruppenleitung und dann bei ihrer Beférderung zur Bereichsleitung. Sie
beschreibt, wie sie ,,berufen” wurde (Z. 28), was ihre Vorstellung und Einstellung
betont, dass sie zu einer hoheren Position nicht nur aufgrund ihrer Leistungen,
sondern als eine Art Auserwéahlung erhoben wurde. Hier scheint durch, dass fiir
Frau Nelke Titel und Status wichtig sind und reine Leistung und Verantwortungs-
bewusstsein fiir sie nicht die einzigen Kriterien fiir beruflichen Erfolg darstellen.'®

Lilie OT: Z. 101-142: Fachliche Entwicklung bei Tréger A
Erzihlung mit Hintergrundkonstruktion

Z.101-123:

101 Mhm. also ich hab wie gesagt damals vor zehn Jahren ganz normal im Gruppendienst angefangen
102 //mhm//, éhm (.) lass mich ganz kurz iberlegen das ist ne lange Zeit @(.)@ u:nd 2008 hab ich

103 angefangen, genau 2010 bin ich schwanger geworden, und 8&hm war dann in Elternschaft bis zum
104 Ende zwar noch gearbeitet, aber bin dann in Elternzeit gegangen und nach acht Monaten

105 zuriickgekehrt, weil ich angerufen worden bin, konntest du dir nicht vorstellen betreute

106 Jugendwohngemeinschaft? ja super ich mein ich liebe also Jugendliche ne sind son bisschen mein
107 mein (.) ja Lieblingsfeld. bin dann auch direkt wieder zurlickgekehrt, hab dann zwei Jahre in der
108 betreuten Jugendwohngemeinschaft gearbeitet, habe aber auch ahm in anderen Gruppen

109 ausgeholfen; es ist ne Gruppenleitung eingestellt worden in der Plutogruppe wo=s hief3 Christina
110 konntest du nicht n bisschen unterstiitzen ne, n bisschen coachen? war natirlich schonmal n

111 bisschen @Seelenstress@; war schon ahm das zu horen; bin wieder schwanger geworden, ahm

112 war dann in meiner zweiten Elternzeit, wurde wieder @angerufen@, ob ich denn zuriickkommen

113 mochte Marsgruppe. ahm hab ich gedacht okay, aber mit zwei Kindern reduziert, weil schaff ich
114 nicht. dann hab ich erstmal (.) ja auf °15 Stunden die Woche gearbeitet®; merkte aber relativ

115 schnell dass ich, dass das fiir mich selbst nicht reicht; ich bin schon auch n Arbeitstier und mit 15
116 Stunden die Woche man kommt bei dieser Arbeit nicht rein. //mhm// also man steht immer nur
117 mit nem halben Fuf irgendwie drin. man kann keine Beziehungsarbeit machen, man kommt nicht
118 in die Prozesse mit rein; und letztendlich hat man dann so ne Rolle, des ahm Arztterminbegleiters
119 //mhm// und 8hm Eink&aufer, @keine Ahnung@, mit der ich nicht zufrieden war. ja und ann 8hm
120 (.)ist die enemalige Gruppenleitung gegangen und dann wurde ich gefragt ob ich (.) mir das

12

e

vorstellen kdnnte und das war eh grade zu dem Zeitpunkt wo ich wieder auf voll auf die volle
122 Stelle zuriickmusste; und dann hab ich n bisschen @verhandelt@ und dachte okay, warum nicht?

123 ahm genau seitdem bin ich Gruppenleitung.

16 An dieser Stelle wird nicht naher auf die thematisch relevante Sequenz von Frau Nelke
eingegangen, da dies bereits in der Einstiegssequenz erfolgte.
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Ahnlich wie Herr Rose thematisiert auch Frau Lilie ihren Werdegang zur Grup-
penleiterin erst in der Interviewpassage zur beruflichen und fachlichen Entwick-
lung, die dem Leitfaden entsprechend nach den Fragen zu Entscheidungsprozes-
sen und Krisen folgt.

Frau Lilie schildert ihre berufliche Laufbahn chronologisch und betont dabei
ihre kontinuierliche Weiterentwicklung. Sie wurde gefragt, ob sie sich vorstellen
konne, bestimmte Positionen zu {ibernehmen (Z. 105), und laut ihrer Aussage
hat sie stets zustimmend reagiert. Selbst wihrend der Elternzeit wurde sie von
hoheren Ebenen dazu ermutigt, weitere Karriereschritte zu gehen.

Auffillig ist, dass die Personen, die mit potenziellen Leitungskréften tiber ihre
Beforderung sprechen, nur bei Frau Nelke konkret benannt werden, wihrend sie
bei Herrn Rose und Frau Lilie anonym als ,man‘ oder namenlose Vertreter:innen
des Tragers erscheinen.

Ein Unterschied zwischen Frau Lilie und Frau Nelke wird in Bezug auf Eltern-
zeit und Karriereweg deutlich: Frau Nelke hebt hervor, dass sie als Sozialpadago-
gische Familienhilfe gearbeitet habe, weil es gut mit dem Familienleben vereinbar
war, und thematisiert so die Vereinbarkeit von Familie und Beruf. Frau Lilie
hingegen erhéhte ihre Arbeitsstunden wahrend der Elternzeit, da sie der Meinung
war, dass Teilzeitarbeit nicht ausreichend war, um voll in der Arbeit aufzugehen:
»dass das fiir mich selbst nicht reicht; ich bin schon auch n Arbeitstier und mit
15 Stunden die Woche man kommt bei dieser Arbeit nicht rein. also man steht
immer nur mit nem halben Fuf irgendwie drin“ (Z. 115-117). Diese Aussage und
ihre Selbstbeschreibung als ,, Arbeitstier deuten auf Ehrgeiz hin und suggerieren
ein Karrierestreben, das sie jedoch nicht explizit benennt. Auch sie préasentiert
sich in ihrer Schilderung als passiv, was das ,Ernennungsprinzip‘ und die Tendenz
zur Verschleierung von Fithrungsambitionen unterstreicht.

Tulpe OT: Z. 282-316: Frau Tulpe hat schon viel gemacht.
Erzihlung mit Hintergrundkonstruktion

Z. 302-314:

302 ahm das hat funktioniert super und &hm sodass ich eigentlich wirklich immer wo ist grad ne gute
303 Stelle die mich weiterbringt und gleichzeitig ich flir meine Familie dann einen guten gute Situation
304 schaffe? sodass ich dann hier irgendwann &hm angefangen hab nochmal bei nem anderen

30

o

stationaren Trager anzufangen als Erziehungsleitung. das ist ein sehr groRer Tréger hier ahm im
306 Kreis Euskirchen. und da wars dann auch systemisch gesehen eine kleine Katastrophe weil das

30

J

eigentlich n Parchen war und die haben sich dann getrennt und diese Konflikte liefen Uber diese
308 Einrichtung, Uber die Familien. //ui// @h also das war gar nicht gut. und hab dann nach nem Jahr
309 so festgestellt trotz Dienstwagen und coolen Sachen die man @bekommen hat@, nein, das ist

310 nicht der Weg. und dann gabs halt einfach die Stellenausschreibung und dann hab ich mich
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311 beworben. ich hab einfach festgestellt auch in der in der Rolle der Erziehungsleitung, dass man

312 ahm (.) genau diese Position hat, namlich sich drauf zu verlassen dass Menschen den Job den man

313 eigentlich als Haltung im Kopf hat, so macht wie man das am liebsten selber machen wiirde. hat n

314 bisschen was mit Kontrolle zu tun,

Frau Tulpe setzt in ihrer Darstellung ihres Weges zur Leitung einen anderen
Schwerpunkt als die anderen interviewten Leitungskréfte. Sie erwédhnt zu Beginn,
ahnlich wie Frau Nelke, dass sie eher zufillig in ihre Leitungsposition gelangt
sei, ohne einen expliziten Wunsch nach Aufstieg oder Leitung zu duflern. Sie
beschreibt den Prozess als beildufig: ,und dann gab’s halt einfach die Stellen-
ausschreibung und dann hab ich mich beworben® (Z. 310-311). Dies lasst darauf
schlieflen, dass die Bewerbung bei Triager A mehr durch passende Rahmen-
bedingungen als durch eine gezielte Wahl des Tréagers motiviert war, was eine
geringere Identifikation mit dem Tréger im Vergleich zu anderen, etwa Herrn
Rose, vermuten lasst.

Obwohl Frau Tulpe nicht von einem aktiven Streben nach Leitungspositionen
spricht, betont sie, dass sie Entscheidungen immer auch in Hinblick auf ihre Fa-
miliensituation getroffen hat. Um die Stelle als Gruppenleiterin anzutreten, ist
sie beruflich einen Schritt zuriickgegangen, da sie in ihrem vorherigen Arbeits-
verhiltnis eine Position, ahnlich zu der von Frau Nelke, innehatte.

Der Vergleich der Interviews zeigt die bereits in der Einstiegssequenz ana-
lysierte kollektive Tendenz zur Verschleierung von Fithrungsambitionen. Die
subjektiv empfundene Passivitit und scheinbare Zufilligkeit, wie die Leitungs-
position erreicht wurde, werden von allen Leitungskraften thematisiert und nicht
hinterfragt. Nur Frau Nelke spricht diesen Prozess schon zu Beginn des Interviews
an, wihrend die anderen dies erst im Kontext ihrer beruflichen Entwicklung tun.

Der Werdegang von Frau Tulpe unterscheidet sich auch insofern von den an-
deren, als dass ihre Leitungsposition nicht aus einer niedrigeren Position heraus
entstanden ist.

Interessant ist, dass bei den weiblichen Leitungskréften die Vereinbarkeit
von Beruf und Familie als potenzielle Hiirde fiir Leitungspositionen besprochen
wird. Frau Lilie hingegen ldsst sich nach eigener Aussage von diesen Heraus-
forderungen nicht einschrianken und hat die ihr angebotenen Karriereschritte
dennoch unternommen.

6.1.3 Umgang mit Entscheidungen

Wie bereits zu Beginn der Analyse erldutert, werden neben der komparativen
Analyse der Anfangssequenz nun spezifische Themen, die von besonderem In-
teresse fiir die Dissertation sind, vergleichend dargestellt. Auch in den folgenden
Sequenzen zeigen sich die bereits dargestellten Orientierungen und werden nun
weiter herausgearbeitet.
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Im Folgenden werden nun die Antworten zur Frage nach Entscheidungspro-
zessen komparativ analysiert. Dabei handelt es sich um die erste Frage nach der
Einstiegssequenz (siehe Interviewleitfaden). Die Antwort von Frau Nelke bildet
den schon benannten Orientierungsrahmen erneut ab.

Nelke OT: Z. 56-63: Vertrauen und Handlungsfreiheit fiir die Teams
Argumentation im Modus der Beschreibung

Z.56-63:

56 Also ich halte viel von 8h Team mitnehmen, &hm bin da dhnlich wie ich das eben bei meiner

57 damaligen Vorgesetzten erzéhlte, ahm hab n hohes Vertrauen hohes Zutrauen in die Kompetenzen
58 des Teams und 8hm so weit das in den Rahmen passt, geniefen meines Erachtens nach alle

59 Kollegen aber insbesondere die Gruppenleitungen &h da n hohes Vertrauen und haben auch

60 Handlungsfreiheit. nichtsdestotrotz haben wir n hierarchisches ahm (.) Element und sind wir so

61 strukturiertim Trager A und das hat fiir mich auch durchaus seine Daseinsberechtigung sodass es
62 auch gutist wenn man weif3 wer entscheidet jetzt hier was an der Stelle. also da ist flir mich

63 Transparenz erstmal ganz wichtig.

Frau Nelke beantwortet die Frage in Form einer Argumentation im Modus der Be-
schreibung. Sie vermittelt den Anspruch, ihr Team in den Entscheidungsprozess
einzubeziehen, suggeriert jedoch zugleich, dass sie die Entscheidungsrichtung
bestimmt und das Team darin lenken mdchte (Z. 56). Sie signalisiert einen parti-
zipativen Ansatz, stellt aber klar, dass sie die Arbeitsweise vorgibt und Vertrauen
in das Team setzt, ,,s0 weit“ das in den Rahmen passt“ (Z. 58). Die Erwahnung
von Vertrauen einerseits und Rahmenbedingungen andererseits zeigt, dass ihre
Entscheidungsfindung nicht wirklich auf Gleichberechtigung basiert, sondern
sie behilt die Bewertung des Handelns des Teams und der Gruppenleitung in
der Hand, indem sie Handlungsfreiheit innerhalb bestimmter Grenzen gewihrt.
Damit werden die tatsdchlichen Machtverhéltnisse teilweise verschleiert. Frau
Nelke verkorpert den Orientierungsrahmen ,Verschleierung des Leitungshan-
delns’ insbesondere im Dilemma ,Steuerung versus flache Hierarchien’. Aufer-
dem deutet Frau Nelke ebenfalls ihre individuelle Orientierung Handlungspraxis
mit Struktur- und Prozessausrichtung an.

Im Gegensatz dazu beginnt Herr Rose seine Antwort auf dieselbe Frage der
Interviewerin mit einem Schwerpunkt auf padagogischen Entscheidungen und
betont dabei die Bedeutung der Kinder in der Gruppe.
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Rose OT: Z. 98-147: ,Umgang mit Entscheidungen*
Beschreibung mit Hintergrundkonstruktion im Modus der Argumentation

Z.102-111:

102 genau, also wenn wir jetzt 8h Entscheidungen treffen miissen beziglich éh: eines Kindes, was in
103 der Gruppe lebt, dann &hm:: mach ich das gerne so dass ich mir die Rickmeldung oder die

104 Meinung die Haltung die Ideen der Gruppe ahm erstmal erfrage. //mhm// ahm oder je nachdem
105 wenns ne Entscheidung ist, die auch ahm in der Gruppe getroffen werden sollte, dann: darf die
106 Gruppe das auch tun; also ich finde erstmal so die Frage wo wo ist der Spielraum der Gruppe?

107 also wenn die selber Ideen zu den Kindern entwickeln und da auch &hm Entscheidungen zu

108 treffen kdonnen, finde ich das immer erstmal so den guten Weg, weil die ahm (2) ja, die Padagogen
109 in der Gruppe haben h&ufig den deutlich besseren Uberblick zu dem was im Alltag so passiert. also
110 die bekommen auch so die kleinen Nuancen mit was n Kind so an Verhalten und an Reaktionen

111 zeigt genau.

Herr Rose halt sich in seiner Antwort sprachlich und inhaltlich an die padago-
gische Ebene und spricht haufig in der Wir-Form, was darauf hinweist, dass er
sowohl die Fachkrifte als auch die Kinder und Jugendlichen in die ,Gruppe‘ ein-
bezieht, die an Entscheidungen beteiligt werden. Seine Ausdrucksweise lasst ver-
muten, dass er die gruppendynamische Ebene in seine Uberlegungen einbezieht
und die Adressat:innen als wichtigen Teil der Gruppe sieht, deren Perspektive er
im Unterschied zu Frau Nelke miteinbezieht.

Herr Rose spricht wie zuvor auch in dieser Passage davon, wie er konkret
handelt bzw. wie er seine Handlungen benennt. So wie der Satz ,wir nennen das
s0“ (Z. 43) auf eine kollektive Herangehensweise hindeutet (s. 0.), scheinen die hier
gehiuft auftauchenden Auflerungen ,ich nenne das mal“ eine individualisierte
Form dessen zu sein und geben dem Wortgehalt eine kommentierende Note.

Dies deutet darauf hin, dass er zwischen kollektiven Handlungen, die er in
der Wir-Form ausdriickt, und seinen eigenen, individuell entwickelten Herange-
hensweisen unterscheidet (,,mach ich das gerne so“, Z. 103, ,,ich finde das erstmal
so0, Z. 106, ,finde ich das immer erstmal so den guten Weg®, Z. 107-108). Die
individuellen Herangehensweisen kénnten Variationen der kollektiven Praxis
sein, die er gesondert hervorheben méchte.

Obwohl man seine Formulierungen als Abgrenzung seiner Arbeitsweise von
der des Tragers interpretieren konnte, scheint insgesamt eine Identifikation mit
dem Tréiger und seinen Arbeitsmethoden durch.

Ab Zeile 104 erwahnt Herr Rose Entscheidungen, die innerhalb der Gruppe
getroffen werden ,,sollten” (Z. 105). Die Ergidnzung dieser Beschreibungen um
das Wort ,,darf“ (Z. 118, 121) verdeutlicht jedoch, dass er die Entscheidungsfin-
dung steuert und die Autonomie der Gruppe von seinen Leitungsentscheidungen
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abhingt. In einer spateren Aussage mit einem dhnlichen Beispiel, ist die gleiche
Formulierungsfolge zu finden (Z. 118, 121, ,,oder die Entscheidung wird zurtick-
delegiert und die diirfen=s selber entscheiden®). An dieser Stelle wird die bereits
benannte Orientierung zum Leitungshandeln Verschleierung des Leitungshan-
delns in der Dimension ,Kontrolle versus Selbstverantwortung’ sichtbar, da Herr
Rose auf der kommunikativen Ebene - wie Frau Nelke — durch den Aufbau sei-
ner Aussage impliziert, dass das Team selbst tiber Entscheidungsmacht verfiigt
(Orientierungsschema). Seine Wortwahl deutet jedoch darauf hin, dass er mehr
am Prozess beteiligt ist, als auf der kommunikativen Ebene formuliert (Orien-
tierungsrahmen).

In Zeile 106 spricht Herr Rose von einem ,,Spielraum der Gruppe® beziig-
lich padagogischer Entscheidungen, was darauf hindeutet, dass dieser flexibel
ist und angepasst werden kann. Ahnlich vermittelt Frau Nelke dem Team der
Tagesgruppe Vertrauen in Entscheidungen und erwihnt, dass bestimmte Ent-
scheidungsbereiche wie das Budget bei der Gruppe liegen (Z. 99 ff.). Thre Aussage,
dass sie das Team in Entscheidungen ,mitnehmen® mochte, ist vergleichbar mit
Herrn Roses Ansatz, dass er bestimmt, welche Bereiche die Gruppen entscheiden
»diirfen. Frau Nelke betont in der Passage die Bedeutung von Hierarchien und
Leitungspositionen fiir klare Prozesse und Organisationsstrukturen, indem sie
von einer ,,Daseinsberechtigung® (Z. 61) spricht. Daran anschlieflend erlautert
sie ihre Vorstellung von Transparenz, die fiir sie bedeutet, dass die Kolleg:innen
wissen, wer Entscheidungen trifft (Z. 62-63). Auf der dokumentarischen Ebene
scheint dies zu implizieren, dass die Kolleg:innen verstehen sollen, dass letztlich
sie die Entscheidungen trifft und nicht das Team.

Lilie OT: Z. 25-52: ,Umgang mit Entscheidungen*
Beschreibung mit Hintergrundkonstruktion

Z.27-52:;

27 B: Ahm das kommt natiirlich darauf an was fiir Entscheidungen miissen getroffen werden.

28 finanzielle Entscheidungen liegen bei mir; da gibt's ne, wir haben jetzt zum Beispiel bei der

29 Tragerveranstaltung und die wird natirlich geplant und &hm wenn das in den Handen von den

30 padagogischen Mitarbeitern liegt, dann machen die mir ne Kostenaufstellung, aber letztendlich die
31 letzte Entscheidung (Klopfen) das wird ausgegeben aus welchem Budget liegt bei Gruppenleitung.
32 gehtes darliber hinaus, also es gibt n Betrag X, der den Betrag liberschreitet den ich zur Verfligung
33 habe, dann geht’s an Bereichsleitung. //mhm// dann wird das an Bereichsleitung weitergegeben,
34 was ich da bekomme. aber alles was ich in meinem Budget habe flr die Gruppe, das da darf ich

35 oder entscheide ich frei raus. //mhm// @hm Entscheidungen was die Kinder betrifft, nehmen wir
36 Verstarkerplane irgendwelche Regeln Konsequenzen, das sind Teamentscheidungen. die wer- die

37 besprechen wirim Team. ahm (.) wenn man ne Hierarchie @festlegen@ soll, dann das wird

140



38 besprochen; Mentor hat vielleicht nochmal ein bisschen mehr mitzuentscheiden und klar
39 Letztentscheidung auch wieder ich. blof8 Frau Blume. //mhm// genau. ahm also ich wiirde schon
40 sagen dass prinzipiell Entscheidungen im Team besprochen werden und diskutiert werden, dass

4

iy

alle angehort werden kdnnen; ne, was haltet ihr davon? weil ich also mir ist das auch ziemlich

42 wichtig; ich bin ja gar nicht mehr so viel im padagogischen Alltag wie die anderen. //mhm// ich hab
43 schon relativ viele Biirozeiten ahm (.) und durch die durch die Rolle als Gruppenleitung verhalten
44 sich die Jungs auch @anders@ gegen also ne verhalten sich ja auch anders wenn ich im Raum bin
45 als wenn ich nicht da bin. das krieg ich auch ganz ganz oft so riickgemeldet dass ist jetzt nicht nur
46 Marsgruppe das ist prinzipiell so. 8hm (.) und dann isses mir einfach wichtig, dass die

47 padagogischen Mitarbeiter mitentscheiden kénnen gerade was Regeln Konsequenzen ahm

48 Verhaltenskodex angeht, weil die Jungs sich dort einfach schwieriger zeigen. ne also es kann ja sein
49 dass ich dann sag; hey, ich hab aber damit null Probleme bei mir nimmt der das total gut an und die
50 anderen sagen Christina nein, da muss was hin. und deshalb also dann haben da schon ne, also das
51 kann man gar nicht so pauschalisieren; da haben dann die padagogischen Mitarbeiter nochmal

52 mehr Entscheidungsgewalt. also ich geh dann schon mit. //mhm// ja. (4)

Wie Herr Rose bezieht auch Frau Lilie in ihrer Antwort auf die Nachfrage der
Interviewerin die padagogische Praxis mit ein und stellt klar, welche Entschei-
dungen in ihren Zustandigkeitsbereich fallen. Sie macht deutlich, dass Entschei-
dungsfindungen mit der Hierarchieebene zusammenhéingen (Z. 27{f.). In ihrer
Erlduterung beschreibt Frau Lilie klare Abldufe und Funktionen und spricht nicht
tiber personliche Zustidndigkeiten, sondern {iber Positionen und Funktionen
innerhalb des Teams (Z. 31-33). Pddagogische Entscheidungen definiert sie als
»Teamentscheidungen® (Z. 36) und legt dar, wie diese Entscheidungen zustande
kommen. Es gibt eine klare Hierarchie bei der Entscheidungsfindung: Team,
Mentor:in, Frau Lilie, Frau Blume. Hier werden Personen auch namentlich ge-
nannt (Z. 39, 49), was von der vorherigen anonymen Nennung (Ernennung von
Leitungspersonen) abweicht.

Obwohl Frau Lilie anfiihrt, dass padagogische Entscheidungen im Team ge-
troffen werden, macht sie deutlich, dass sie schliefillich die ,, Letztentscheidungen®
(Z. 39) trifft und verantwortet. Dieses Orientierungsschema findet sich auch bei
Herrn Rose und Frau Nelke, die von Teamentscheidungen oder Kompetenzen
sprechen, die beim Team oder bei der Gruppenleitung liegen. In der Handlungs-
praxis (Orientierungsrahmen) zeigt sich jedoch, dass die angegebene Autonomie
der Gruppe ein kontrollierter Ermachtigungsversuch der Leitungskréfte ist, was
die kollektive Orientierung der Verschleierung des Leitungshandelns in der Di-
mension ,Kontrolle versus Selbstverantwortung® widerspiegelt. Diese Orientie-
rung wird sowohl von der Bereichsleitung als auch von der Gruppenleitung geteilt.

Frau Lilie relativiert die Aussage iiber Teamentscheidungen, indem sie erldu-
tert, dass Entscheidungen grundsitzlich ,,im Team besprochen und diskutiert
werden® (Z. 40). Sie schlagt somit eine Briicke zwischen Fithrung und Verschleie-
rung. Weiterhin betont sie die Wichtigkeit der Teammeinung (,,dass alle angehort
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werden konnen®, Z. 40-41, ,,mir ist das auch ziemlich wichtig®, Z. 41) und setzt
damit eine positive Beteiligung des Teams an Entscheidungen als positiven Ho-
rizont gegeniiber einer Nichtbeteiligung als negativen Horizont.

Frau Lilie begriindet die Beteiligung des Teams an Entscheidungen mit ihrer
reduzierten Ndhe zum pidagogischen Alltag, die es ihr nicht erlaubt, Situati-
onen so zu bewerten wie ihre Kolleg:innen. In diesem Unterthema spricht sie
die Kinder und Jugendlichen als ,,Jungs® (Z. 43, 48) an und wechselt in einen
erzdhlenden Modus.

Frau Lilie stellt fest, dass sie aufgrund ihrer verstarkten Biiroarbeit weniger
in der Piadagogik présent ist und dass sich die Kinder und Jugendlichen in ihrer
Gegenwart anders verhalten konnten (Z. 44, 48£.), was sie als allgemeine Folge
ihrer Rolle und nicht ihrer Person zuschreibt. Wenn das Team in pddagogischen
Angelegenheiten anderer Meinung ist, unterstiitzt Frau Lilie deren Entscheidun-
gen, da diese den Alltag besser einschétzen konnen (Z. 48ff.). Sie erkennt die
Grenzen ihrer eigenen Rolle an und weif}, wann andere iiber ,,mehr Entschei-
dungsgewalt“ verfiigen (Z. 51).

Die Ausfithrungen von Frau Lilie zu den Grenzen ihrer Entscheidungskom-
petenz unterscheiden sich von den anderen Interviews. Ihrer Logik nach konnen
nur diejenigen, die nahe an der pddagogischen Arbeit sind, fundierte Entschei-
dungen fiir den Gruppenalltag treffen, was Herrn Rose, der noch weiter vom
Alltag entfernt ist, in seiner Entscheidungskompetenz einschrinken kénnte. Die
notwendige Nahe zum Gruppenalltag wird auch von Herrn Rose betont, was eine
gemeinsame Orientierung der stationdren Leitungskrifte darstellt. Entschei-
dungskompetenz ist also mit der Ndhe zur padagogischen Praxis innerhalb der
Gruppe verkniipft.

Tulpe OT: Z. 55-89: Verantwortung und Strukturen
Beschreibung mit Hintergrundkonstruktion im Modus der Argumentation

Z.55-72:

55 B: Also das @hm Konzept Tagesgruppe durch diese Mentorenschaften &hm hat man sehr viel

56 Verantwortung, Fallverantwortung. //mhm// dadurch dass die &h Kollegen in den Familien sitzen
57 und ich natiirlich auch als ah in Anfiihrungs-Vorgesetzte nicht daneben sitze und zuhére was die
58 sprechen; ich muss mich darauf verlassen kdnnen, dass &h dann ne gewisse Transferleistung auch
59 bei mirin den Teams oder ne wenn wenn wir morgens zusammensitzen und so=n bisschen Tag

60 planen oder ah Kinder gerade besprechen wies aktuell aussieht, dass die schon auch ah die

61 Kompetenz besitzen und die Verantwortung das ah zu tibermitteln und auch einzuschatzen in dem
62 Moment wenn sie alleine da sitzen. ahm und gleichzeitig isses dann in der Riickkopplung mit mir
63 natlrlich so dass ich dann nochmal n bisschen vorhantiere, okay, das ist etwas das kdnnen wir hier

64 ahimim Team I0sen, éah geht es natirlich in in Richtung Kindeswohlgefahrdung oder éh gibt es
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65 eine drastische Veranderung die wir natdrlich furn Hilfeplan oder nochmal fur flirs Familiensystem
66 ahm beachten missen wo ich auch einschatze ahm das muss weiter an die Bereichsleitung weil die
67 nochmal die Schnittstelle zum Jugendamt ist; ahm das ist dann meine Verantwortung. ne also es ist
68 son bisschen gut verteilt. //mhm// ahm und gleichzeitig ist den Kollegen klar dass wenn etwas ah
69 ne ne Situation entsteht wo nicht klar ist okay, wer macht das denn jetzt? dann wird das auch hier
70 beraten. also wird es auch morgens kurz beraten okay, ich war gestern Abend da und da, 8h das

71 war schwierig und ich brauch da mal ne Einschatzung zu. und dann wird das letztlich auch n

72 bisschen aufgedrodselt okay wer macht was? und ah wer muss wem ne Mitteilung machen?

Frau Tulpe reagiert auf die Frage zu den Entscheidungsprozessen, indem sie
die konzeptionelle Struktur der Tagesgruppe und die Verantwortung innerhalb
der Mentor:innenrollen hervorhebt. Sie verwendet das Wort ,,man®, um auf die
Fallverantwortung hinzuweisen, was vermutlich auf ihre eigene Verantwortungs-
ibernahme anspielt, da sie kurz zuvor (Z. 48) die Verantwortung fiir das Handeln
ihrer Kolleg:innen erwéhnt hat.

Indem sie sich selbst als ,, Anfiihrungs-Vorgesetzte (Z. 57) bezeichnet, scheint
sie auf kommunikativer Ebene flache Hierarchien innerhalb des Teams zu be-
fiirworten. Jedoch deuten ihre weiteren Aussagen darauf hin, dass ihre tatséch-
liche Praxis eher auf stdrkerer Steuerung und Kontrolle basiert, was auf den
Orientierungsrahmen des verschleierten Leitungshandelns in der Dimension
,Steuerung versus flache Hierarchien® hindeutet. Im Unterschied zu den anderen
drei Interviews hebt Frau Tulpe in der Beantwortung der Frage nach den Entschei-
dungsprozessen besonders das Konzept der Tagesgruppe hervor und verbindet
Entscheidungen mit der daraus resultierenden besonderen Verantwortung, éhn-
lich wie Herr Rose, der Entscheidungen auf der padagogischen Ebene ansiedelt
und nicht auf einer strukturellen Prozessebene wie Frau Nelke und Frau Lilie.

Frau Tulpe beschreibt weiterhin die padagogische Arbeit in den Einzelfdllen
der Kinder und Familien und betont, dass die Kolleg:innen selbststandig in ihren
Fillen agieren wiirden. Sie kommuniziert ihre Fiihrungsrolle nicht als standige
Kontrolle, sondern als Vorbereitung der Fachkrifte durch fundierte Einarbeitung,
damit diese eigenverantwortlich handeln kénnen (,wenn sie alleine da sitzen®
Z. 62). Sie nimmt also vorab Einfluss auf die Arbeit ihres Teams, eine Praxis,
die sie als ,,vorhantieren® (Z. 62) bezeichnet. Letztlich driickt Frau Tulpe aus,
dass sie die endgiiltige Verantwortung fiir die Teamarbeit trage (,dann meine
Verantwortung®, Z. 67), was die anfingliche Darstellung der Selbststindigkeit
des Teams in der Praxis relativiert.

Diese Sequenz offenbart die Orientierung des verschleierten Leitungshandelns
in der Dimension ,Kontrolle versus Selbstverantwortung’: Auf kommunikativer
Ebene propagiert Frau Tulpe Autonomie und flache Hierarchien, wihrend sie in
der Praxis eine deutlich starkere Steuerungs- oder Kontrollfunktion einnimmt,
als sie zundchst darstellt.
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Nelke OT: Z. 63-88: Beschreibung, wie welche Entscheidungen getroffen werden
Erzihlung im Modus der Beschreibung

Z.63-73:

63 Personalentscheidungen;
64 also wer wird hier neu eingestellt? dann wa:re das zunachst mal die Ausschreibung, die Zuordnung
65 ah von Frau Marienburg an mich, dass es hier eine interessante Bewerbung gibt; die ah ich mir

66 dann zunachst mal anschaue; gerne auch dann unter Hinzuziehung eines weiteren Kollegen aus der

6

J

Bereichsleitungsebene; (.) ahm sollte das alles dann (.) ne gute Idee gewesen sein und der &h

68 Bewerber hat n guten Eindruck hinterlassen und hier ist eine Stelle frei, dann wér der Punkt wo ich
69 Frau Tulpe als Gruppenleitung hinzuziehen wiirde oder noch n weiteres Gespréch stattfinden

70 wirde. dann mochte- da das ist mir dann auch ganz wichtig dass ich, ich wiirde nicht ah eine

71 Bewerbung ins Team mitbringen und sagen, jetzt kdnnen wir alle mal unsere Meinung zu dem zu
72 dieser Person sagen. das wiirde fiir mich nur zu ner Verwirrung fiihren auch den ein oder anderen

73 auch uberfordern in seinem in seinen Handlungsspielraumen.

Frau Nelke erortert in diesem Abschnitt den Ablauf von Personalentscheidun-
gen, indem sie, anders als bei Tulpe und Lilie, konkrete Namen von Beteiligten
verwendet. Frau Nelkes Ansatz, einzelne Namen zu nennen, konnte auf eine
engere Verbindung zum Prozess hindeuten, da sich zeigt, dass sie es ist, die den
Prozess aktiv steuert und kontrolliert, wahrend Frau Lilie und Frau Tulpe als
Gruppenleitungen nur zeitweise und nach Vorgabe der Bereichsleitung in den
Prozess einbezogen werden. Dies kénnte darauf hinweisen, dass die abstraktere
Darstellung des Personalentscheidungsprozesses durch die Gruppenleitungen
auf eine grofiere Distanz zu ihrer direkten Handlungspraxis deutet.

Frau Nelke hebt sich in ihrer Prozessbeschreibung von ihren Kolleg:innen
ab, indem sie erwéhnt, dass Bewerbungen im Team nicht diskutiert, sondern nur
zur Kenntnis genommen werden, wodurch eine Mitentscheidung ausgeschlos-
sen ist. Sie rechtfertigt dies mit dem Schutz des Teams vor Uberforderung und
Verwirrung, konnotiert dies jedoch behiitend und fiirsorglich (,,iiberfordern®,
7. 73) und nicht machtvoll.

Diese fiirsorgliche Haltung gegeniiber dem Team findet sich auch in ande-
ren Interviews und kann als geteilter Orientierungsrahmen der Leitungskrifte
interpretiert werden. Jedoch birgt die Teamfiirsorge die Gefahr, eine Abhdngig-
keit zu schaffen. Die wohlwollende Begriindung der Nichtbeteiligung verdeckt
moglicherweise eine machtvolle Haltung und spiegelt somit die Orientierung
des verschleierten Leitungshandelns wider, bei der Kontrolle und Autonomie in
einer fiirsorglichen Art und Weise verhandelt werden.
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Rose OT: Z. 98-147: ,Umgang mit Entscheidungen*
Erzihlung
Z.110-121:

110 wenn wenns jetzt zum Beispiel um ne Heimfahrt geht. also wenn wenn so die Frage ist n Kind wird
111 hier untergebracht, es gibt zuhaus ne sehr unsich- sichere Situation, nach Aufnahme bieten wir
112 Kontakte der Eltern hier vor Ort an; also dass auf jeden Fall weiterhin Kontakte bestehen, aber in
113 nem an nem sicheren Ort, den wir auch so=n Stiick weit mit liberblicken kénnen, und wenn dann
114 jetztjetzt Weihnachten steht vor der Tir jetzt geht’s drum, wir haben das aktuell auch bei zwei
115 Kindern ist so die Frage wann die das erste Mal nach Hause fahren. hat sich das ausreichend
116 stabilisiert, dass zuhause nicht mit ner Eskalation zu rechnen ist? und @hm die Entscheidungen
117 dazu ahm (.) brauch ich auf jeden Fall die Rlickmeldung der Gruppe. oder bisweilen sollen die das
118 auch wirklich entscheiden und mir das mitteilen, weil die ja auch die Eltern ja ganz anders im
119 Alltag erleben. genau. ahm auf jeden Fall in ner beratenden Form, genau. entweder mit

120 Gruppenleitung, mit dem Gesamtteam oder die Entscheidung wird zurlickdelegiert und die

121 dirfen=s selber entscheiden.

In dieser Interviewsequenz von Herrn Rose zeigt sich eine deutliche Parallele
zu Frau Lilie: Er betont, dass die Fachkréfte der Gruppe den besten Einblick in
den Alltag hitten und deshalb in Entscheidungen einbezogen werden sollten.
Dies bekriftigt die gemeinsame Auffassung von Herrn Rose und Frau Lilie, dass
Entscheidungen, die den padagogischen Alltag betreffen, von denen getroffen
werden sollen, die unmittelbar am Gruppengeschehen teilhaben.

Herr Rose erkennt an, dass selbst ,,kleine Nuancen® (Z. 110) entscheidend
sein kénnen, und rdumt ein, dass ihm solche Feinheiten oft entgehen. Deshalb
trifft er keine Entscheidungen ohne das Team. Er integriert die Gruppe in den
Entscheidungsprozess oder ermdglicht es dem Team, unter seiner Anleitung
selbst zu entscheiden. Der wiederholte Gebrauch des Wortes ,,Alltag® (Z. 109,
119, 128, 131, 133) grenzt seine Rolle von der tiglichen Arbeit in der Gruppe ab
und betont seine Position als Auflenstehender, der nicht in den Alltag der Gruppe
eingebunden ist.

Herr Roses Schilderungen zum Entscheidungsprozess verdeutlichen anhand
eines Beispiels, wie er den Entscheidungsprozess lenkt, obwohl er die Initiative
dem Team zuschreibt. Diese Erzahlung dient somit als weiterer Hinweis auf eine
Verschleierungstaktik im Leitungshandeln.

145



Rose OT: Z. 148-225: Entscheidungen und Themen, die das Team erarbeitet

Erzihlung mit Hintergrundkonstruktion

Rose Z. 151-177:

151
15

N

153
154
155
156
15

3

158
159
160
161
162
16

w

164
165
16

[

167
168
169
170
171
172
173
174
175
176
177

R: ja, wir haben ahm: (2) also so Einrichtungen sind ja manchmal n bisschen behéabig in so
Alltagsstrukturen weil also es ist so das was mal festgelegt war; also es gibt Dinge, die werden
umgesetzt 8h, da weifl man gar nicht mehr warum sondern //mhm// es wurde irgendwann mal
festgelegt hat irgendwann mal Sinn ergeben, und es wird dann so fortgesetzt. /mhm// und ah: (.)
zum Beispiel ahm: ja ich muss kurz liberlegen, was so=n klassisches Beispiel dafiir ware. (3) ahm
(2) nehmen wir ne Hausaufgabensituation, das find ich immer ganz spannend. also ne
Hausaufgabensituation wird, ich k:enn Zeiten hier, da war das so, dass alle Kinder in nem groflen
Raum an einem Tisch safRen. //mhm// so ja? so klassisch wie man das vielleicht in ner offenen
Ganztagsschule sehen wiirde, &h erleben wiirde, ah die Kinder saen zusammen da, der Padagoge
hat das Ganze begleitet, die haben ihre Hausaufgaben gemacht; und erstmal in der Situation die ja
so super funktionieren kann. das heif3t die &h Kinder kdnnen sich jederzeit Hilfe holen, ein
Erwachsener istimmer prasent, und es wird wenn man das jetzt sogar nochmal eins weiterdenken
wirde, sogar 8h ne Situation geschult oder vermittelt wie man sich miteinander in so=ner
Arbeitsphase @hm organisiert, wie Kinder auch mal lernen kdnnen kurz ne Sekunde zu warten;
jetzt haben wa im Intensiv-Plus-Bereich Kinder, die haben ne ahm relativ hohe ahm (2)
Bediirftigkeit und ne sehr sehr niedrige Frustrationstoleranz //mhm//, also auch Frustration
gegenlber Storgerauschen, Frustration gegenliber mal kurz warten missen und dergleichen; und
ahm wenn sich im Alltag zeigt, dass diese gemeinsame Hausaufgabensituation einfach
zunehmend schwieriger wird und da Konflikte entstehen, es wird laut, keiner kann mehr arbeiten,
dann ahm wiird ich nicht hingehen und sagen so wir machen das jetzt so und so, sondern immer
nochmal mit dem Team einfach so &hm Modelle durch:sprechen und vielleicht auch
durchprobieren. also da war mir ne Meinung von dem Team wichtig. was habt ihr fiir Ideen? und
denkt mal nicht so mit den Grenzen, sondern einfach frei. und wenn dann die Idee entsteht wir
splitten die Gruppe, machen das in zweien, dann ist das was, was auch gerne probiert werden
kann, wenn die Idee ist, die Kinder ahm arbeiten im Zimmer einzeln, dann ist auch das ne gute
Idee; und meine Rolle isses dann eigentlich so=n bisschen weiter Fragen zu stellen um

rauszufinden, ob das wirklich praktikabel ist oder nicht. //mhm// das hiefSe zum Beispiel

In seiner Ausfiihrung legt Herr Rose erneut dar, dass er eng mit den padagogi-
schen Abldufen verbunden ist, was sich in seinen ausfiihrlichen Schilderungen
widerspiegelt. Er beginnt mit einer kritischen Bemerkung zur Schwerfalligkeit
von Einrichtungen und beschreibt dann detailliert Situationen im Intensiv-Plus-
Bereich, wobei er Vergleiche verwendet, um die Interviewerin abzuholen und ihre
Vorstellung zu wecken - beispielsweise mit dem Vergleich zu einer offenen Ganz-
tagsschule (Z. 158-159). Seine Art zu sprechen und die pddagogischen Prozesse
zu erldutern, wirkt fast performativ und erinnert an seine frithere Verwendung

146



von schulungstypischen Formulierungen. Personen in seiner Erzdhlung werden
allgemein und generationsspezifisch benannt (,,Kinder®, Z. 161, ,,Erwachsener,
Z.161), was sie auf eine gemeinsame Ebene stellt.

Herr Rose geht dann iiber zur Rolle der Bereichsleitung und beschreibt, wie er
Beobachtungen handhabt: Er macht keine festen Vorgaben, sondern Vorschléige,
»Modelle“ (Z. 170), die im Team erprobt werden. Er prisentiert diese als selbstini-
tiierte Entscheidungen des Teams, stellt aber klar, dass die Anregung von ihm aus-
geht und er den Prozess des Ausprobierens durch Begleitung und Fragestellungen
steuert. Er betont, dass die Meinungen des Teams im Gestaltungsprozess wichtig
sind, und ermutigt das Team, frei von Beschrdnkungen zu denken. Gleichzeitig
behilt er sich vor, Ideen auf ihre Machbarkeit zu priifen, wodurch er den Prozess
letztendlich steuert. Seine Rolle sieht er als beratend und von auflen kommend
an, was seine Funktion im Vergleich zu den piadagogischen Fachkriften im Team
unterstreicht und den Orientierungsrahmen der Verschleierung des Leitungs-
handelns in der Dimension ,Kontrolle versus Selbstverantwortung’ bestatigt.

In direktem Vergleich zu Frau Nelke, die eine stirkere Abgrenzung zum
padagogischen Alltag der Gruppe zeigt, verdeutlicht Herr Rose seine Ndhe zum
Gruppengeschehen, auch wenn er sich in einer beratenden Position befindet. Dies
konnte entweder auf individuelle Unterschiede oder auf strukturelle Besonder-
heiten der Bereichsleitung fiir stationire versus teilstationdre Gruppen zuriick-
zufiihren sein, da im stationdren Setting moglicherweise mehr Unterstiitzung
durch die Bereichsleitung erforderlich ist.

Abschlielend zeigt der Vergleich der Interviewsequenzen, dass trotz indi-
vidueller Unterschiede in der Beschreibung von Entscheidungsprozessen, die
benannte Autonomie oder Partizipation der Teams (Orientierungsschema) in der
Praxis hdufig von den Leitungskriften gesteuert und kontrolliert wird (Orientie-
rungsrahmen). Die Entscheidungskompetenz scheint konzeptabhiangig zu sein:
Im stationdren Bereich ist sie mit der Ndhe zum padagogischen Alltag verkniipft.
Beide stationdren Leitungskréfte, Herr Rose und Frau Lilie, sehen sich selbst
manchmal als zu weit entfernt, um Entscheidungen fiir die Gruppe zu treffen.
Dies steht jedoch im Widerspruch zu ihren Schilderungen, in denen sie dennoch
als steuernd eingreifend sichtbar werden. Frau Lilie und Frau Nelke beschreiben
Entscheidungsprozesse auf einer abstrakten Prozessebene, wihrend Frau Tulpe
und Herr Rose sich auf konkrete Beispiele aus der padagogischen Praxis beziehen
und weniger Gewicht auf Strukturen legen. Diese unterschiedlichen Herange-
hensweisen in der Verhandlung von Entscheidungsprozessen sind konzept- und
hierarchieebeneniibergreifend und werden daher nicht als spezifische Orientie-
rung des Tragers hervorgehoben.
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6.1.4 Umgang mit Meinungsverschiedenheiten

Nachfolgend werden die Sequenzen mit dem inhaltlichen Schwerpunkt Umgang
mit Meinungsverschiedenheiten im Team kurz dargestellt. Darin werden u.a.
das Steuerungsverhalten und die Ausgestaltung von Hierarchieebenen der Lei-
tungskrafte sichtbar, sie belegen die bereits identifizierten Orientierungsrahmen.

Frau Nelke antwortet auf die Nachfrage der Interviewerin in folgender Sequenz,
dass auch ihr widersprochen werden darf, wodurch sie sich selbst erh6ht.

Nelke OT: Z. 129-140: Riickmeldungen und Entscheidungen im Team der
Tagesgruppe

Beschreibung mit Hintergrundkonstruktion

Z. 129-141:

129 Das kommt relativ selten vor, //mhm// tatsachlich. das ist n sehr harmonisches Team. //mhm//
130 ahm hat ja auch was mit ah systemisch betrachtet hat Frau Tulpe sich diese auch so=n bisschen
131 wird sie vielleicht auch nachher selber erzahlen. @ich ich hér da auf@. Genau. &hm natdrlich

132 gibt’s auch ah kontroverse Diskussionen; dann ahm ist das so dass hier jeder seinen Raum kriegt
133 tatsachlich, also das fiihlt sich in meiner Anhdrung nie irgendwo schlecht an; ahm (2) dann ah éah
134 gibt’s ne Pro- und Kontraliste und es darf kontrovers diskutiert werden; es darf auch mir

135 widersprochen werden, auch das finde ich ganz ganz wichtig. also wir haben versuchen hier so ne
136 Rickmeldekultur zu etablieren dass jeder jedem sachlich und fachlich korrekte Rlickmeldung zu
137 etwas geben darf und sollte. und sollte es dann doch mal irgendwie hoch hergehen, wenn Sie
138 mich so fragen, in letzter Konsequenz eine Entscheidung treffe ich. wenns eine relevante

139 Entscheidung ist, die zu treffen ist und die anders nicht getroffen werden kann, dann ware es

140 meine Entscheidung. wiirde ich aber auch mich bemiihen darum zu argumentieren warum ich

141 jetzt so entschieden habe. //mhm// ja.

Frau Nelke ist bemiiht, sich in ihrer Darstellung auf die gleiche Ebene wie die
Teammitglieder zu stellen, doch ihre explizite Erwdahnung dieser Absicht un-
terstreicht stattdessen ihre andere Position und Hierarchieebene. Sie definiert
die Riickmeldekultur als ,,sachlich und fachlich korrekt® (Z. 136), was bedeutet,
dass es bei Riickmeldungen um die professionelle, fachliche Ebene geht und nicht
um personliche Kommentare. Damit steht sie im Einklang mit Frau Tulpe, die
ebenfalls eine professionelle Gesprichskultur anstrebt und sich von personlichen
Ebenen im Team distanziert. Das verwendete ,,wir (Z. 135) bezieht sich wahr-
scheinlich auf die Leitungsebene, also Frau Tulpe und Frau Nelke selbst.
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Zum Abschluss der Thematik des Entscheidungsmanagements betont Frau
Nelke, dass sie es ist, die letztlich die Entscheidungen ,,in letzter Konsequenz®
(Z.137-138) trifft. Sie reflektiert ihren Ansatz und fasst zusammen, dass sie nur
in bedeutenden und notwendigen Fillen entscheidet, und zwar dann, wenn es
keine andere Méglichkeit gibt. Obwohl sie dies als Richtlinie formuliert, zeigt ihre
Beschreibung zuvor, dass sie die Teammitglieder dazu ermutigt, auch solche Ent-
scheidungen an sie zuriickzubinden, die das Team selbststindig treffen konnte.
Diese Praxis kann dazu fithren, dass die Teammitglieder in gewisser Weise von
ihr abhdngig werden, was den Orientierungsrahmen des verschleierten Leitungs-
handelns in der Dimension ,Kontrolle versus Selbstverantwortung’ widerspiegelt.

Tulpe OT: Z. 93-112: Reflektiertes und konfliktfahiges Team
Argumentation im Modus der Beschreibung

Z.93-103:

93 B: Lich glaube dadurch dass sehr viel Wertschatzung hier bei ahm es
94 fachlich sehr kompetent ah //mhm// agiert wird, also ah es (.) sehr schnell auch ne

95 Riuckmeldungskultur gibt, ah ich hab das grade so und so von dem wahrgenommen, hast du da hast
96 du ne andere Meinung dazu? auch dass gefragt und offengemacht werden kann, &hm oder auch

97 ahm (2) auch auf Studentenebene mir gegenliber ne Kritik geauBert werden kann, ahm dann ist das
98 besprechbar. und solange etwas besprechbar bleibt, //mhm// kann man unterschiedlicher

99 Meinung sein, und ah letztlich sich an nem Kon- ne n Kompromiss heranarbeiten, der fiir beide

100 Seiten und letztlich arbeiten wir hier nicht ah fiir uns im Sinne von das sind meine

101 Empfindlichkeiten, sondern es geht darum &h ja, Kinder und deren Familie so zu begleiten dass ah
102 die moglichst gut zusammenleben kdnnen. ahm und da nochmal vielleicht auch eigene ahm

103 Emotionen auch zuzustellen ne.

Frau Tulpe unterbricht die Interviewerin bei einer Frage zum Umgang mit Mei-
nungsverschiedenheiten (Z. 93) und beginnt im argumentativen Modus, die
allgemeine Gesprichskultur ihres Teams zu erlautern. Sie beschreibt diese als
wertschitzend und fachlich kompetent und stellt somit den Umgang im Team
positiv dar. Sie beginnt mit einer zusammenfassenden Aussage und geht dann
auf die gute Riickmeldekultur des Teams ein, in der unterschiedliche Meinun-
gen akzeptiert und offen geduflert werden. Frau Tulpe differenziert zwischen
Meinungsverschiedenheiten und Kritik, wobei beide Formen der Riickmeldung
hierarchieunabhiangig moglich sind, sowohl von Vorgesetzten als auch von Un-
tergebenen, einschliefilich der Praktikant:innen.

Diese Darstellung kniipft an ihre frithere Beschreibung flacher Hierarchien
sowie an die Haltung von Frau Nelke an und betont, dass Riickmeldungen unab-
héngig von Status oder Erfahrung gegeben werden diirfen. Gleichzeitig impliziert

149



ihre Betonung - dass auch ihr gegeniiber Kritik geduflert werden darf - eine
bestehende Hierarchie und somit eine Verschleierungstaktik im Leitungshan-
deln, indem sie flache Hierarchien hervorhebt, wahrend sie gleichzeitig ihre
Fithrungsrolle dokumentiert.

Anschlieflend formuliert Frau Tulpe eine Art Kommunikationsregel ihres
Teams: ,Solange etwas besprechbar bleibt, kann man unterschiedlicher Meinung
sein“ (Z. 98). Sie vermeidet dabei den Begriff des Konflikts und spricht stattdessen
von Kompromissen, was darauf hindeutet, dass sie den Fokus auf Lésungsfindung
und Kompromissbildung legt, anstatt Konflikte direkt anzusprechen. Dieser
Ansatz konnte darauf abzielen, Konflikte zu tibergehen oder zu negieren, indem
der Schwerpunkt auf das Ziel, den Kompromiss, gelegt wird.

Lilie OT: Z. 53—77: Umgang mit Konflikten im Team
Argumentation im Modus der Beschreibung

Z. 61-69:

61 B: Also wir haben schon n recht offenes Team, da leg ich auch groen Wert drauf. das war natiirlich
62 n Prozess den man ahm @(.)@ etablieren musste. da geht'’s natiirlich auch um um Riickmeldung;

63 trau ich mir zu dem anderen was zuriickzumelden auch wenns manchmal nicht ganz so schén ist.
64 das war ein sehr sehr junges Team, das war ganz ganz schwierig; da gabs erstmal so=n bisschen wie
65 nenn ich das eine Petzkultur. @(.)@ dass die zu mir ggkommen sind gesagt haben, du aber ich hab
66 da festgestellt und kannst du mal? ahm fand ich ganz schrag und nicht gut; sodass wir das ins Team
67 ahm eingebaut haben, das wére jetzt am Ende auch noch so gewesen, dass &hm es eine

68 Ruckmelderunde gibt nach jedem Team wo gesagt wird was ist die Woche besonders gut gelaufen

69 und wo hatte ich mir vielleicht Veranderung gewiinscht.

Frau Lilie startet ihre Antwort auf die Frage nach dem Umgang mit Meinungsver-
schiedenheiten mit einem prégnanten Leitsatz, den sie anschlieflend weiter aus-
fihrt (Z. 61 ff.). Sie spricht von einem Prozess, den ,,man 4hm etablieren musste“
(Z. 62), wobei sie sich selbst als Initiatorin darstellt, obwohl ihre Formulierung
zundchst passiv klingt. Diese Ausdrucksweise macht ihre Tendenz sichtbar, ihr
eigenes Leitungshandeln zu verschleiern und sich in der Rolle der Prozessgestal-
terin als passiv zu prasentieren. Im weiteren Verlauf wird jedoch klar, dass sie be-
stimmte Handlungen und Prozesse bewusst angestofien und gesteuert hat (Z. 66,
70), was auf den Orientierungsrahmen des verschleierten Leitungshandelns in
der Dimension ,Kontrolle versus Selbstverantwortung’ hindeutet.

Sie beschreibt ihr Team als jung und zunachst zuriickhaltend im Geben von
Riickmeldungen, worauthin sie ein Medium einfiihrt, um offene Kommunikation
zu férdern. Die Charakterisierung ihres Teams als ,,sehr jung® (Z. 64) assoziiert
sie mit Unerfahrenheit oder Unprofessionalitit. Ihre Beschreibung erinnert an ein
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kindliches Verhalten, bei dem Teammitglieder bei ihr als einer Art ,,Team-Mutter®
um Hilfe bitten (,,fand ich ganz schrag®, , kannst Du mal®, Z. 66). Urspriinglich
versuchte das Team, die Verantwortung fiir Konflikte an Frau Lilie abzugeben,
doch durch die Etablierung einer neuen Riickmeldekultur entwickelte das Team
einen professionelleren Umgang untereinander.

In ihren Ausfithrungen wird ein Gegensatz deutlich: einerseits ein sehr junges,
unerfahrenes Team, das sich kindlich verhalt, und andererseits ein erwachsenes,
erfahrenes Team, das professionell miteinander umgeht. Im Vergleich zu den
anderen Interviews prasentiert sich Frau Lilie als zugéngliche und ansprechbare
Leitungsperson, die aktiv Konflikte und Meinungsverschiedenheiten im Team
angeht. Diese Herangehensweise hebt sie von anderen Leitungskriften ab, die
sich auf einer distanzierteren Hierarchieebene positionieren.

Rose OT: Z. 328-371: Meinungsverschiedenheiten darfs geben
Erzdhlung im Modus der Beschreibung

Rose Z. 328-336:

328 mhm. (4) erstmal find ich die nicht schlimm, also die darfs geben. &hm (.) und das vermittel ich
329 auch so, also es kann Themen geben da sind wir vielleicht nicht immer einig driiber, 8hm: ja, das
330 ist so=n erster Schritt, einfach erstmal festzustellen dass das so sein darf. //mhm// genau. und
331 manchmal isses so wenn wenn klar ist, dass das so sein darf, dann gibt es auch im im Nachhinein
332 nicht so dieses ja und ich habs doch immer gesagt oder sowas //@(.)@// sondern dann okay dann
333 kann man auch zugeben wenn man sich mal vertan hat. sowohl das Team als auch ich. ahm n
334 zweiter Punkt war zu gucken, gib- ist das ne Entscheidung, wo es vielleicht n Kompromiss geben
335 kann? ahm manchmal geht das ja. und dann wird man sich irgendwie auf n Kompromiss einigen,

336 ahm (2) aber wenns den nicht gibt, dann dann darf das auch so sein.

Herr Rose setzt sich in seinen Ausfithrungen zu Meinungsverschiedenheiten
von seinem Team ab, indem er die Existenz solcher Differenzen als zulassig dar-
stellt — er ,,vermittelt“ es so (Z. 328-329). Damit gibt er indirekt die ,Erlaubnis’
fiir das Vorhandensein unterschiedlicher Meinungen. Auffillig ist, dass er in
dieser Passage von konkreten Beispielen absieht und stattdessen eine allgemeine,
personenunabhingige Sprache verwendet. Dies steht im Gegensatz zu seiner
sonstigen Praxis, Themen anhand von Beispielen aus dem padagogischen Alltag
zu erldutern.

Diese Herangehensweise deutet ebenfalls auf den geteilten Orientierungs-
rahmen der Verschleierung des Leitungshandelns in der Dimension ,Steuerung
versus flache Hierarchien® hin. Herr Rose betont zwar die Zuléssigkeit von Mei-
nungsverschiedenheiten, was Offenheit suggeriert, letztendlich ist er es jedoch,
der diese Erlaubnis erteilt und damit seine tibergeordnete Position untermauert.
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Im Vergleich der vier Interviews zum Umgang mit Meinungsverschieden-
heiten werden keine neuen Orientierungen aufgedeckt, aber die bestehenden
werden bestitigt. Die Darstellungen von Frau Tulpe und Frau Nelke zeigen eine
Uberhohung der eigenen Position gegeniiber dem Fachkrifteteam, indem sie ihre
eigene Kritikfahigkeit hervorheben. IThre Meinungen erscheinen daher gewich-
tiger als die der Teammitglieder. Auch Herr Rose folgt dieser Tendenz, indem er
Meinungsverschiedenheiten zuldsst, was eine subtile Erh6hung seiner Position
impliziert.

Obwohl Herr Rose dhnliche Muster wie Frau Tulpe und Frau Nelke aufweist,
zeigt sich bei ihm auch die Orientierung der Teamfiirsorge im Umgang mit Mei-
nungsverschiedenheiten. Diese Orientierung findet sich ebenso bei Frau Lilie, die
sich in ihrer Haltung zum Team deutlich von Frau Tulpe und Frau Nelke unter-
scheidet. Frau Lilie betont unterschiedliche Rollen, ohne sich selbst zu erhéhen,
und versucht stattdessen, das Team in seiner Kommunikationsfahigkeit zu stér-
ken. Sie zielt darauf ab, das Team zu befdhigen, Konflikte eigenstdndig zu l6sen,
wobei sie jedoch weiterhin die Verschleierung des Leitungshandelns aufrecht-
erhilt, indem sie ihr Vorgehen nicht explizit als Leitungshandeln kennzeichnet.

6.1.5 Ergebniszusammenfassung der komparativen Analyse
Organisation A

Die vergleichende Analyse der vier Interviews der Organisation A offenbart
sowohl gemeinsame als auch individuelle Orientierungsrahmen hinsichtlich der
Leitungspraxis der Fithrungskrifte. Eine zentrale gemeinsame Orientierung ist
die Verschleierung des Leitungshandelns, die sich in verschiedenen Auspriagun-
gen zeigt:

Gemeinsame Orientierung — Verschleierung des Leitungshandelns:

e Diskrepanz zwischen kommunizierter und realer Hierarchie: Alle Leitungs-
krifte betonen das Orientierungsschema der flachen Hierarchien und die
Erméchtigung von Gruppen oder Fachkriften. In der Handlungspraxis zeigt
sich, dass Entscheidungsprozesse und padagogische Abliufe gesteuert und
kontrolliert werden.

e Fiihrungs- und Kontrollmafinahmen in pddagogischen Prozessen: Obwohl
Autonomie und Selbststandigkeit propagiert werden, belegen die Interviews,
dass die Leitungskrifte die Prozesse mafigeblich beeinflussen und kontrol-
lieren.

e Individuelle Ausprigungen: Jede Leitungskraft hat ihre eigene Art, die Ver-
schleierung umzusetzen, was sich in ihrem spezifischen Fithrungsstil und in
der Art und Weise ihrer Kommunikation mit dem Team manifestiert.
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Diese kollektive Orientierung der Verschleierung des Leitungshandelns ist ein
kollektiver Orientierungsrahmen der Organisation A und wird in der Leitungs-
praxis der einzelnen Leitungskréfte individuell interpretiert.

Verschleierung des Leitungshandelns in der Dimension ,Steuerung versus flache

Hierarchien’

¢ Orientierungsschema: Leitungshandeln ist an flachen Hierarchien orientiert.

e Orientierungsrahmen im engeren Sinne: Es findet Kontrolle und Steuerung des Feldes/
der padagogischen Prozesse statt.

Verschleierung des Leitungshandelns in der Dimension ,Kontrolle versus Selbstver-

antwortung’

¢ Orientierungsschema: Erméachtigung der Fachkréafte (Gruppenleitung), Selbststandigkeit
und Autonomie in Entscheidungen und im padagogischen Alltag.

e Orientierungsrahmen: Agieren im Feld auf Zuruf/Kontrolle und Steuerung des Feldes

Ein weiterer gemeinsamer Aspekt ist die Darstellung des Leitung-Werdens als
zufillig und unerwartet. Die Leitungskrifte beschreiben ihren Aufstieg in Fith-
rungspositionen als passiven Prozess, bei dem die Initiative vom Tréger ausging,
anstatt eines aktiven Strebens nach dieser Position. Beispielsweise prisentiert
Frau Nelke ihren Aufstieg zwar nicht direkt als eigenen Karrierewunsch, aber
ihre Darstellung suggeriert dennoch eine gewisse Zielorientierung.

Verschleiertes Fiihrungsstreben

e Orientierungsschema: Leitungskrafte werden von einer héheren Ebene ernannt, ,Er-
nennungsprinzip*

e Orientierungsrahmen: Fuhrungsstreben wird verschleiert, Passivitat im Prozess des
Leitung-Werdens, man wird berufen.

Eine weitere gemeinsame Orientierung ist die Teamfiirsorge im Leitungshandeln,
die von Herrn Rose, Frau Lilie und Frau Tulpe geteilt wird. Diese Orientierung
fokussiert auf die Erméchtigung und Unterstiitzung der Fachkréfte, obwohl in
der Praxis eine fast elterliche, schiitzende Haltung gegeniiber den Fachkriften
zu erkennen ist. Frau Nelke zeigt zwar auch eine fiirsorgliche Haltung gegen-
tiber ihrem Team, jedoch deutet der Kontext eher auf eine Verschleierung ihres
Leitungshandelns hin.
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Teamfiirsorge als Leitungshandeln

¢ Orientierungsschema: Ermachtigung der Fachkrafte (Gruppenleitung), Selbststandigkeit
und Autonomie in Entscheidungen und im padagogischen Alltag

e Orientierungsrahmen: Fursorge, elterliche Art, den Mitarbeiter:innen zu begegnen, fir
ihre Belange Sorge zu tragen. Fachkrafte werden in ein Abhéngigkeitsverhaltnis ge-
bracht.

Im Vergleich der Organisation A kristallisiert sich die Verschleierung, also das
aktive Verbergen von Handlungspraxen, als zentrales gemeinsames Element
heraus, das eng mit der Leitungsposition und Steuerungsfunktion verbunden
ist. Auffillig ist dabei, dass die herausgearbeiteten Orientierungsschemata stets
mit einer distanzierteren Haltung gegeniiber Steuerungsaufgaben einhergehen,
wodurch die Leitungskrafte in unterschiedliche Dimensionen der Leitungsam-
bivalenz geraten.

Die individuellen Orientierungen der Leitungskrifte wurden in Bezug auf ihre
spezifische Auslegung des Leitungshandelns untersucht. Bei Frau Tulpe zeigt sich
eine Ambivalenz zwischen Abgrenzung und Néhe, die in Bezug auf ihr Professi-
onalitatsverstandnis ein wiederkehrendes Dilemma aufwirft: Wie viel Nahe zum
padagogischen Feld und zum Team ist erforderlich, um Bindung aufzubauen,
ohne dabei die professionelle Distanz zu verlieren?

Frau Nelke Leitungshandeln ist durchgéngig an Strukturen und Prozessen
orientiert. Sie konzentriert sich auf ihre eigene Position und die der anderen,
indem sie Themen auf Verfahrensebene durch einzelne Teilschritte bearbeitet.
Die padagogischen Prozesse oder das Team stehen dabei weniger im Fokus; ihr
Schwerpunkt liegt auf ihr selbst und den vorhandenen Strukturen.

Im Gegensatz dazu nihert sich Herr Rose den Themen stets aus einer padago-
gischen Perspektive und richtet sein Leitungshandeln an der téglichen Pddagogik
der Gruppe aus. Er stellt dabei nicht sich selbst, seine Position oder das Team,
sondern die padagogische Arbeit und die Bediirfnisse der Adressat:innen der sta-
tiondren Gruppe in den Mittelpunkt. Dieser Orientierungsrahmen unterscheidet
ihn deutlich von den anderen Leitungskréften.

Im Interview mit Frau Lilie konnte keine eindeutige individuelle Orientierung
festgestellt werden. Aufgrund der Kiirze des Interviews reichten die Erzdhlpassa-
gen offenbar nicht aus, um tiefergehende Einblicke in Frau Lilies Handlungspraxis
zu gewinnen.

Frau Tulpe: Leitungspraxis im Dilemma zwischen Abgrenzung und Nahe

e Professionalitatsverstandnis: private/emotionale Distanz zum Feld und zu den

Mitarbeiter:innen:Wie gelingt es trotz Abgrenzung Beziehung herzustellen?
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Frau Nelke: Leitungspraxis mit Struktur- und Prozessausrichtung
e Wie orientiert sich der Prozess an der Organisationsstruktur?

Herr Rose: Leitungspraxis in Orientierung an der Padagogik und dem Alltag der Gruppe
e Was dient dem Gelingen der Padagogik in der Gruppe im Alltag?

6.2 Leitungshandeln umfasst Konzeption, die Arbeit an und mit
Strukturen, Personalfiihrung und Organisationsentwicklung —
Organisation B

In der folgenden komparativen Analyse der Organisation B werden ausgewéhlte
Interviewsequenzen des Datenmaterials, welches in der stationdren Gruppe sowie
im ambulanten/teilstationaren Bereich erhoben wurde, vergleichend interpretiert.

Es erfolgt eine Interpretation am Transkript, um daran anschliefend geteilte
und kontrastierende Orientierungsrahmen herauszuarbeiten, die sich anhand der
Ausziige aus den Interviews ableiten lassen. Die jeweiligen Eingangssequenzen
werden fokussiert dargestellt. Auflerdem werden Sequenzen, in denen Themen
von besonderem Interesse fiir das Forschungsprojekt verhandelt werden, analy-
siert. Um Vergleichshorizonte zu den herausgearbeiteten Orientierungsrahmen
der Organisation A herauszuarbeiten, werden zusétzliche Sequenzen vergleichend
analysiert.

Auch die erhobenen Interviews mit den Leitungskréften der Organisation B
wurden mit zwei verschiedenen Hierarchieebenen gefithrt (2x Regionalleitung, 2x
Teamleitung), sodass ebenfalls in dieser Analyse die Vergleiche mehrdimensional
sind. Es wird in den Blick genommen, ob Orientierungsrahmen rekonstruiert
werden konnen,

e die auf der Ebene der Regionalleitung zu finden sind (Pseudonyme Birke
und Pappel).

e die auf der Ebene der Teamleitung zu finden sind (Pseudonyme Kastanie
und Erle).

e dieals kollektive Orientierung der Organisation B bezeichnet werden kénnen
und auf einen gemeinsamen konjunktiven Erfahrungsraum verweisen.

Zur kontextuellen Einordnung des erhobenen Datenmaterials soll die Organisa-
tion B kurz vorgestellt werden.

Organisation B ist ein freier, konfessionsloser Triger mit mehr als 500
Mitarbeiter:innen im stddtischen und lindliche Rheinland. Neben den statio-
néren, teilstationdren und ambulanten Angeboten fiir Kinder, Jugendliche und
Familien fiihrt der Tréger auch Unterstiitzungsangebote fiir Menschen mit Be-
hinderungen sowie eine grof3e Zahl an Kindertageseinrichtungen im Portfolio.
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Bedeutsam ist, dass die Struktur der Organisation nicht nach den Hilfeangeboten
ausgerichtet, sondern nach Regionen unterteilt ist, sodass in den Teilbereichen
Jugendhilfeangebote gemeinsam mit Angeboten der Eingliederungshilfe gefithrt
werden. Aus diesem Grund tragen die Leitungskrifte der Organisation B die
Bezeichnung Regionalleitung, da sie eine Region leiten und nicht, wie in Orga-
nisation A beispielsweise, einen Bereich (Bereichsleitungen in Organisation A).
Diese Besonderheit wird auch in den Interviews thematisiert und hat Folgen fiir
den organisationsexternen Vergleich (siehe Kapitel 6.3). Die padagogische Arbeit
der Organisation ist sozialraumlich konzipiert sowie an eigenen Standards der
Hilfeplanung orientiert und hebt sich somit von anderen Organisationen der
Region ab.

Im Kontrast zu Organisation A sind die Angebote der Organisation B dezen-
tral tiber die gesamte Region verteilt und nicht auf einem Heimgeldnde zu finden.

Das Organigramm ist klar und eindeutig strukturiert, aufgrund der Grofie des
Tréagers jedoch umfangreich. An der Spitze des Tréagers steht die Geschéftsfiih-
rung, die sich, so die Darstellung des Organigramms, in zwei Bereiche unterteilt.
Ein Bereich umfasst u.a. die Leistungsangebote der Organisation, der andere
Bereich ist in unterschiedliche Verwaltungstatigkeiten untergliedert. Auf der
nachsten Ebene unterhalb der Geschiftsleitung, im Bereich der Leistungsan-
gebote, sind die Regionalleitungen zu finden. Darunter sind die Teamleitungen
mit ihren jeweiligen Angebotsformen aufgelistet. Die Bezeichnung der Position
ist nur fiir die Geschéftsfithrung im Organigramm vermerkt. Die Bereiche sind
zwar farblich unterteilt, eine Legende ist jedoch nicht hinterlegt.

Hinsichtlich der Vergleichbarkeit der Hierarchieebenen zwischen den Trigern
gilt es zu beachten, dass Organisation B eine weitere hierarchische Unterschei-
dung trifft, indem zwischen Teamleitung und Team eine weitere Ebene einge-
zogen wurde. Personen, die diese Funktion ausiiben, werden Koordinator:innen
genannt und haben formal betrachtet keine Leitungsfunktion, in der Praxis iiber-
nehmen sie jedoch die Fachaufsicht und einen Teil der Leitungsaufgaben, die in
Organisation A auf Gruppenleitungsebene verortet sind. Im Organigramm der
Organisation B sind die Koordinator:innen nicht aufgefiihrt, in den Interviews
werden sie aber mit ihrer Stellung benannt. Im Zuge der Auswertung wurde
darauf verzichtet, diese Ebene als Vergleichsebene zu den Gruppenleitungen der
Organisation A nachzuerheben, da Organisation B selbst diese Funktion nicht
als Leitungsposition erachtet, sodass der vermeintliche Bedarf der Nacherhebung
bereits auf meiner Interpretation beruht. Im organisationsexternen Vergleich wird
diese Besonderheit miteinbezogen, fiir den organisationsinternen Vergleich ist
die zusitzliche Ebene nur relevant, wenn die Befragten es selbst thematisieren.

Die im Folgenden analysierten Interviews der ambulanten Angebote wurden mit
Frau Kastanie und Herrn Pappel gefiihrt.
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Herr Pappel bekleidet die Position des Regionalleiters und ist eigenen Angaben
zufolge zum Zeitpunkt des Interviews (Juni 2019) bereits seit 35 Jahren fiir Orga-
nisation B titig. Er hat Diplompadagogik studiert und ist seitdem als Fachkraft
bei Organisation B angestellt. Die Teamleiterin der ambulanten und teilstatio-
naren Angebote, Frau Kastanie, ist seit 18 Jahren (Juni 2019) bei Organisation B
beschiftigt. Uber ihre Ausbildung oder ihr Studium sprach sie nicht, sodass keine
Angabe dazu berticksichtigt werden konnen. Die beiden Interviews wurden zu
unterschiedlichen Zeitpunkten und an verschiedenen Orten aufgezeichnet. So
wurde das Interview mit Frau Kastanie nach der beobachteten Teamsitzung, in
den Raumlichkeiten der ambulanten Angebote der Organisation B im stiddtischen
Bereich gefiihrt. Wenige Tage spater konnte das Interview mit Herrn Pappel in
den Raumlichkeiten der stationdren Wohngruppe im kleinstidtischen Bereich
der Organisation B aufgenommen werden. Herrn Pappel war es nicht moglich,
ein flexibles Zeitfenster fiir das Gesprach einzuraumen, sodass die Zeitknappheit
im Interview auch thematisiert wird. Zu beriicksichtigen ist auflerdem, dass Herr
Pappel die Regionalleitung beider im Sample vertretenen Angebote (stationir
und ambulant) war. Um eine Vergleichbarkeit der Hierarchieebenen zu gewdhr-
leisten, wurde das Interview mit der Regionalleiterin Frau Birke nacherhoben
(Dezember 2021).

Auch im stationédren Setting wurden zwei Interviews gefithrt und eine Team-
sitzung beobachtet.

Frau Birke ist in der Position der Regionalleiterin und wie auch Herr Pappel
zusidtzlich zum stationdren Bereich fiir weitere Kinder- und Jugendhilfeangebo-
te sowie Angebote fiir Menschen mit Behinderung in ihrer Region zustdndig.
Als ausgebildete Kinderkrankenschwester und Heilpadagogin arbeitet sie zum
Zeitpunkt des Interviews (Dezember 2021) schon 19 Jahre fiir die Organisation
B. Das Interview mit Frau Birke wurde im Kontrast zu den anderen Befragun-
gen im Dezember 2021 nacherhoben, sodass in diesem Interview die sowohl die
Coronapandemie als auch der gestiegene Fachkraftemangel in der Kinder- und
Jugendhilfe thematisiert werden.

Die Teamleiterin Frau Erle ist ebenfalls Heilpadagogin und zum Zeitpunkt
des Interviews (Juni 2019) bereits 20 Jahre fiir Organisation B tétig. Neben der
zeitlichen Diskrepanz zwischen den beiden Interviews, unterscheiden sie sich
hinsichtlich des Aufzeichnungsortes: So wurde das Interview mit Frau Erle am
Tag der aufgezeichnet Teamsitzung in den Rdumlichkeiten der stationdren Wohn-
gruppe gefiihrt, das Interview mit Frau Birke fand aufgrund der Coronapandemie
iiber Zoom statt.

Im Folgenden werden zunichst die Anfangssequenzen der Interviews mit-
einander verglichen. Nach der Interpretation am Transkript werden Gemein-
samkeiten und Unterschiede in der Darstellung und Verhandlung der eigenen
Rolle und Position sowie Orientierungsrahmen hinsichtlich der Leitungspraxis
herausgearbeitet.
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6.2.1 Die Expert:innen stellen sich vor

Die Interviews der vier befragten Leitungskrafte des Tragers B beginnen mit der
gleichen Einstiegsfrage, die bereits in der komparativen Analyse des Tragers A
analysiert wird, sodass an dieser Stelle auf die erneute Interpretation der Frage
verzichtet wird.

Pappel, OT: Z. 6-76: Herr Pappel spricht von der Binnenstruktur des Tragers B.
Beschreibung
Z.6-25;

6 P: @(.)@ Ahm da muss ich mich kurzfassen. &hm ja, mein Name ist Matthias Pappel, ich bin

7 Regionalleiter der Jugend- und Eingliederungshilfe Einrichtung des Trager B. //mhm// wir sind eine

8 Betriebsgesellschaft des Dachverbandes XYZ //mhm// u:nd Jugend- und Eingliederungshilfe das

9 macht deutlich dass wir ahm ja, nicht das Prinzip der Bereichsleitungen haben, //mhm// sondern der
10 Regionalleitung. das heifdt ah wir ahm haben nicht das Ordnungskriterium hier einerseits ah

11 Eingliederungsbehindertenhilfe, auf der anderen Seite dann Jugendhilfe und das

12 Ordnungskriterium der Sozialraumorientierung. //mhm// wir orientieren uns an den Bedarfen ah
13 ja, einerseits der o6ffentlichen Auftraggeber aber naturlich auch insbesondere der Menschen.

14 //mhm// ah und ah unsere Zielgruppe sind halt Kinder, Jugendliche, Familien mit Férderbedarfen,
15 &h die wir ambulant teilstationar stationar in unterschiedlichen Angebotsformen beantworten. und
16 genauso eben im Rahmen der Eingliederungshilfe Menschen mit geistigen Beeintrachtigungen

17 //mhm// oder eben mit psychischen Erkrankungen. da gibt es dann auch ahm Schnittstellen

18 naturgemaf, //mhm// ahm die wir auch besetzen auch zum Beispiel in der Zusammenarbeit mit

19 dem Gesundheitsamt. //mhm// das ist zum Beispiel dann die Schnittstelle psychisch- ah Kinder
20 psychisch kranker Eltern. //mhm// da wird das ganz deutlich. //ja// ne, dass es eigentlich keinen
21 Sinn macht ah eben nach den Bereichen oder nach den éh Aufgabenfeldern &h zu &h ne Einrichtung
22 zuorganisieren, sondern eben sozialrdumlich und das heifit man kann also die sowohl die Bedarfe
23 aus dem einen Gebiet der Eingliederungshilfe wie eben auch der Jugendhilfe in solchen ja,

24 Projekten oder Aufgabenstellungen wie ich die grade nannte zusammenfiihren. //mhm// das als

25 Beispiel.

Herr Pappel beginnt seine Antwort auf die Einstiegsfrage mit einer Aussage, die
eine inhaltliche, aber auch eine performative Dimension aufweist: Inhaltlich
verdeutlicht er, dass er viel zum benannten Thema berichten kénne und die Zeit
moglicherweise nicht ausreiche, um seinen Tiétigkeitsbereich vorzustellen. In der
performativen Dimension fokussiert seine Antwort die Grofle seines Arbeitsbe-
reichs, der so umfangreich und komplex sei, dass die Zeit nicht ausreiche, um
ihn zu erfassen und zu verstehen.
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Nach der Nennung seines eigenen Namens, bedient sich Herr Pappel in seiner
Beschreibung der Wir-Form und spricht von sich und Tréger B. Infolgedessen
beschreibt er ausfiihrlich auf der Metaebene das Ordnungskriterium der Einrich-
tungen und Angebote und nutzt eine eher betriebswirtschaftlich ausgerichtete
Fachsprache fiir Organisationen. Er erklart die einzelnen Begriffe jedoch nicht.
Seine Ausfithrungen dhneln in der Struktur einem ausgesprochenen Organi-
gramm, wobei er von konkreten Tiétigkeiten, individuellen Personen oder seiner
eigenen Person abstrahiert. Es wird deutlich, dass sein Hauptaugenmerk auf
der Organisation der professionellen Handlungen liegt und weniger auf den
individuellen Akteur:innen. Dies unterstreicht, dass seine Aussage die Struktur
fokussiert und nicht die Personen in den Blick nimmt.

Von einer anderen Ordnungsstruktur grenzt er sich sichtlich ab, indem er die
Ordnungsstruktur des Trégers B als sinnvoller darstellt. Dies kann als eine sozial
erwiinschte Antwort gewertet werden, die seine Loyalitit zum Trager signalisiert.

Birke, OT: Z. 5-26: Frau Birke spricht von ihren Aufgabenbereichen.
Beschreibung

Z.5-26:

5 B: Lia (2) Jaich bin () in der Rolle Regionalleitung tatig, jetzt seit insgesamt ja
6 jetzt sind es schon etwas mehr als fiinf Jahre, ahm (.) insgesamt bin ich seit 2002, 2003,

7 Mitarbeiterin beim Trager B (.) und bin auch durch verschiedene Rollen gereist. also ich habe.

8 angefangen als padagogische Fachkraft, bin dann auch gewechselt in die Rolle der Teamleitung, (.)
9 ahm die Rolle habe ich relativ lange GUbernommen, und bin dann vor etwa funf Jahren, durch die

10 Rolle der Regionalleitung tbernommen, und das, umfasst, im Moment, (.) verschiedene stationare,
11 teilstationdre und auch ein ambulantes Angebot, im Bereich der Kinder-Jugendhilfe, aber auch im
12 Teilbereich der Eingliederungshilfe. (.) und (.) schwerpunktmagig, ahm (.) wenn ich das in Kurzform
13 zusammenfasse, (.) dann liegen meine Aufgabenbereiche darin, einmal, in der ahm (.)

14 konzeptionellen Weiterentwicklung der Angebote, (.) gleichzeitig aber auch in der Sicherstellung

15 der Wirtschaftlichkeit (.) der Angebote und natirlich so das ganz zentrale Aufgabenfeld der

16 Personal-ahm (.)flihrung. also dazugehort dann die Personalakquise, ahm (.) die die

17 Mitarbeitendenfiihrung, aber auch die Mitarbeiterbindung, (.) und das sind so die drei halt

18 Schwerpunkte (.) im Rahmen der Einrichtung. (.) in Verbindung steht das natirlich immer ahm (.).
19 oder in einer engen Vernetzung mit mit den anderen Leitungskraften, (.) also ich denke das éh das
20 ist glaube ich so der der Kern, es geht eigentlich nur in in Kooperation und in dem Miteinander;

21 °und°®ja. (.) das ah wirkt sich dann glaube ich auch auf die ndchste Ebene aus das ist ja dann die
22 Ebene der Teamleitung, fiir die ich quasi die nachste Vorgesetzte bin, (.) und auch da, ist es so dass
23 die die Teamleitungen ja auch n hohen Verantwortungsbereich haben und die Grundhaltung ist

24 letztlich schon die das (.) ja das Miteinander auch im Rahmen von Fiihrung (.) in erster Linie glaube
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25 ich schon auch mh die Kooperation braucht; als Grundlage. (1) ja, ich weifs nicht um=umfasst das so

26 ihr=ihre (.) Frage? ja. (1)

Im Kontrast zu Herrn Pappel spricht Frau Birke in ihrer Beschreibung von sich
und ihrer Entwicklung bei Triager B. Auf die Organisationsstruktur geht sie erst
spéter ein. Frau Birke nimmt den Begriff der Rolle vermehrt auf und erldutert
daran ihre verschiedenen beruflichen Stationen bei Trager B. Es wird deutlich,
dass sie schon seit fast 20 Jahren fiir den Tréger tatig ist, ihre Aufgaben sich jedoch
verdndert haben und sie von der Fachkraft, iiber die Teamleitung hin zur Regio-
nalleitung aufgestiegen ist. Ihre Darstellung verlauft chronologisch durch diese
drei hierarchischen Ebenen, wobei der Ubergang zur aktuellen Hierarchieebene
eine Erweiterung ihrer Leitungsfunktion kennzeichnet. Sie spricht davon, durch
verschiedene Rollen ,,gereist“ zu sein (Z. 7), sodass das Bild entsteht, sie sei noch
nicht angekommen. Interessant ist, dass sich Frau Birke trotz der Frage nach ihrer
Rolle und ihrem Tétigkeitsbereich zunéchst auf die Chronologie ihrer beruflichen
Laufbahn konzentriert. Sie veranschaulicht somit ihre Entwicklung innerhalb
der Organisation, die sie in einen Zusammenhang mit der Tétigkeitsdauer stellt.
Frau Birke schildert ihre erste Position als padagogische Fachkraft ohne konkrete
Aufgabenbeschreibung und verbleibt stattdessen in der reinen Rollendefinition.
Sie geht nicht weiter auf ihre spezifischen T4tigkeiten oder padagogischen Zu-
standigkeiten ein, sondern konzentriert sich auf die titelbezogene Ebene. Das
Wort ,,Rolle“ (z.B. Z. 6, 7, 8, 9, 10) betont sie mehrfach und verweist damit auf
eine zeitlich definierte Funktion, an die bestimmte Erwartungen gestellt werden.

Somit beantwortet sie die Frage der Interviewerin mit einer génzlich anderen
Ausrichtung, indem sie stirker ihre individuelle Perspektive mit der Struktur
des Trégers verkniipft. Herr Pappel verbleibt vollstindig in der Beschreibung der
Organisationsstruktur und bringt sich und seine Funktion dort nicht unter. Uber
seine Aufgaben und Rolle identifiziert er sich sichtbar mit dem Trager und der
Organisationsform. Frau Birke hingegen beschreibt ihren hierarchischen Aufstieg
und die Notwendigkeit von Zusammenarbeit und setzt so einen individuelleren,
praxisorientierteren Schwerpunkt.

Ihre Ausfithrungen zur beruflichen Entwicklung deuten auf ihr Orientie-
rungsschema hin: ,Arbeit in solchen (padagogischen) Handlungsfeldern erfordert
die Bereitschaft zur Entwicklung. In einem langen Arbeitsprozess wird diese
dann besonders sichtbar. Die von ihr beschriebene Entwicklung fokussiert jedoch
ausschliefllich formale Positionen, genaue Tétigkeiten oder veranderte Aufgaben
spielen in ihrer Entwicklungsperspektive keine Rolle. Auch sie denkt, dhnlich
wie Herr Pappel, nicht von der konkreten padagogischen Titigkeit her, sondern
setzt sich damit auseinander, was dies fiir ihre Position bedeutet (Orientierungs-
rahmen).
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Anschlieflend beginnt Frau Birke, den Fokus von der reinen Benennung ih-
rer Position auf die spezifischen Angebote zu legen, die sie aktuell leitet. Durch
die Verwendung der Formulierung ,,im Moment“ (Z. 10) betont sie, dass es sich
hierbei um eine momentane Zustandsbeschreibung handelt. Sie signalisiert eine
Offenheit fiir mogliche Verdnderungen oder Weiterentwicklungen in ihrer be-
ruflichen Laufbahn. Im Anschluss daran présentiert sie deutlich und nachvoll-
ziehbar ihre Verantwortungsbereiche innerhalb des Trigers B. Im Gegensatz zu
Herrn Pappel zeigt sich bei Frau Birke eine klare Selbstwahrnehmung beziiglich
ihrer Aufgaben und Zustdndigkeiten, die sie souverdn kommunizieren kann.
Dennoch orientieren sich auch ihre Aussagen im Kontext des Sozialmanagements.

Im weiteren Verlauf thematisiert Frau Birke die Arbeitskultur des Trégers.
Threr Ansicht nach basiert effektives Leitungshandeln auf Kooperation und Ver-
netzung. Sie betont die Bedeutung von gegenseitiger Unterstiitzung und Verléss-
lichkeit und identifiziert diese Faktoren als zentral, als Kern. Spater bezieht sie
diese Prinzipien als Grundhaltung, die sich ebenso auf das Handeln der Teamlei-
tungen auswirken. Sie passt ihre Aussage an dieser Stelle an, vermutlich weil sie
selbst keine Teamleiterin ist. Wihrend sie den Teamleitungen ein erhebliches Maf3
an Verantwortung zuspricht, positioniert sie sich deutlich als ihre ibergeordnete
Instanz und setzt somit klare hierarchische Abgrenzungen. Damit beendet Frau
Birke ihre Ausfithrungen zur Einstiegssequenz. Im Vergleich zu den anderen
Interviews des Tragers B fallt die Antwort auf die erste Frage hier auffallend
kurz aus, dies konnte auf das besondere Setting (Zoom) zuriickzufiihren sein.
Insgesamt verhandelt Frau Birke in dieser Sequenz die Frage nach Tatigkeit und
Rolle auf einer formalen und hierarchieorientierten Ebene, indem sie kaum auf
konkrete Aufgaben oder Personen eingeht und ihre Position deutlich abgrenzt.

Die stationare Teamleiterin Frau Erle beginnt ihre Beantwortung der Einstiegs-
frage mit dem Verweis auf das Organigramm des Trégers, das sie vorliegen hat.
Dass sie das Organigramm zur Hand hat, verweist entweder auf eine Vorbereitung
des Interviews oder auf eine gewisse Affinitdt Frau Erles, solche Dokumente stets
griffbereit zu halten.

161



Erle, UT: Z. 7-12: Es gibt ein Organigramm, das die Interviewerin noch nicht
gesehen hat. Frau Erle zeigt es und erklért daran ihre Rolle.
OT: Z. 13-76: OT: Die fiinf Bereiche im Stadtteil H

Beschreibung mit Hintergrundkonstruktion

Z.7-35:

7 E:(Rauspern) mh, gut, &hm: es gibt ja auch dieses Organigramm, haben Sie das schon gesehen bei

8 uns?

91
10
11
12
13
14
15
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31

35

:ah ne, aber das wird mir die (Geschéftsfiihrung) bestimmt auch nochmal zuschicken.

E: ich zeig Ihnen das einfach //ja// und erklare ich lnnen auch n bisschen was ich fiir ne Rolle hab,
wo ich hingehdre,

I:ja gerne.

E: genau. also ahm (.) ich bin jetzt seit knapp zwei Jahren hier in Stadtteil H Teamleitung, //mhm//
ah insgesamt bin ich fast 20 Jahre jetzt hier beim Trager B, hab als Honorar angefangen war
jahrelang in der Flex, also in den ambulanten Diensten //mhm//; und hab dann vor pff sieben
Jahren? nach Stadtteil H gewechselt, weil wir ein teilstationéres Angebot neu aufgebaut haben, &h
die elternintegrativen Tagesangebote. //mhm// und so bin ich dann nach Stadtteil H gekommen, (.)
und als dann die Teamleiterstelle vor zwei Jahren frei wurde, ja, hab ich eben diese Aufgabe
ubernommen, und wie Sie das auch eben schon bemerkt haben, haben wir ja hier eine andere (.)
ah Organisations:kultur oder wie wir das nennen wollen, und das kann man halt hier im
Organigramm ganz gut sehen; das hier ist &h die Organisationseinheit Stadt Q //mhm// und wir
haben hier noch &h verschiedene andere Bereiche, die jeweils von einem Regionalleiter //mhm//
geleitet gelenkt werden. und ahm die einzelnen 8hm (.) Teams in Stadtteil H in Stadtteil M und in O,
die werden dann jeweils von einer Teamleitung geleitet und die einzelnen Angebote die werden
dann von einer Koordination mit:geleitet. //mhm// und so ist das halt beim Trager B &h organisiert
und bei uns in Stadtteil H: das ist ein recht grof8er Bereich, gibt es eben hier den stationaren
Bereich mit ahm der Wohngruppe flir zwolf Jugendliche insgesamt. //mhm// ahm wir haben da
drei Verselbststéndigungsplatze hier in der Gruppe und neun Regelplatze in Anflihrungsstrichen,
also es sind keine richtigen Regelplatze weil wir davon auch zwei Krisenplatze haben //mhm//, die
wir natiirlich nichtimmer vorhalten, weil wenn die Krise ah belegt ist und sich herausstellt dass der
Jugendliche hier richtig ist und hier bleiben kann, ne dann ahm ist der Krisenplatz halt als Regelplatz
belegt; dann haben wir noch die Verselbststandigungswohnung; also einige Jugendliche die haben
ahm nach der Verselbststéndigung hier ahm unter=m Dach sind die dann in die Wohnung

gemeinsam //mhm// gezogen, werden auch noch von uns betreut;

Frau Erle spricht davon, das Organigramm zur Erlauterung ihrer Beschreibung

nutzen zu wollen, ihre Ausfithrungen verlassen jedoch die formale Organisati-
onsebene und thematisieren ihre langjéhrige Tatigkeit bei Triger B sowie ihre
verschiedenen Stationen dort. Im Gegensatz zu Frau Birke ist ihre Beschreibung
mit Hintergrundkonstruktion nicht durch die Hierarchieebenen gepragt, sondern
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durch die Tatigkeiten und Orte. Doch auch Frau Erle vermittelt das Bild, sich
hochgearbeitet zu haben, indem die Aufgaben anspruchsvoller werden. Sie begann
als Honorarkraft und wechselte nach verschiedenen Stationen in die Teamleitung
im Stadtteil H (,und so bin ich dann nach Stadtteil H gekommen®, Z. 17). In
dieser Schilderung kann eine Gemeinsamkeit zu den Ausfithrungen von Frau
Birke und Herrn Pappel gesehen werden, die sich auch ihren eigenen Angaben
nach im Rahmen ihrer beruflichen Entwicklung hochgearbeitet haben. Somit
kristallisiert sich das Orientierungsschema ,Arbeit in solchen (piddagogischen)
Handlungsfeldern erfordert die Bereitschaft zur Entwicklung. In einem langen
Arbeitsprozess wird diese dann besonders sichtbar® als kollektives Schema des
Trigers B heraus.

Interessanterweise spricht Frau Erle nicht von einer Bewerbung oder be-
wussten Entscheidung fiir die Aufnahme der Teamleitungstatigkeit, sondern
betrachtet dies als eine Fortfiihrung ihrer beruflichen Entwicklung (,,als dann
die Teamleiterstelle vor zwei Jahren frei wurde, ja, hab ich eben diese Aufgabe
tibernommen®, Z. 18). Sie bezeichnet die Teamleitung nicht als Funktion oder
Position, sondern als eine Aufgabe, die sie iibernommen habe. Somit wird Lei-
tung weniger als hierarchisch hohergestellte Position aufgefasst, sondern als eine
neue Aufgabe begriffen, die sie wie jede andere Tétigkeit iibernommen hitte.
Die Belanglosigkeit und Passivitat, mit der sie ihren Weg in die Leitungsposition
beschreibt, ist mit den Ausfiihrungen des Tragers A vergleichbar, da Frau Erle
keine Ambitionen beschreibt, sondern dhnlich wie Frau Tulpe ,,diese Aufgabe
tibernommen* (Erle, Z. 18) habe.

Im Anschluss an die Beschreibung ihrer beruflichen Stationen bei Trager B
geht Frau Erle auf die Organisationskultur ein und bezeichnet sie als ,,andere (.)
ah Organisations:kultur® (Z. 21). Sie bezieht sich auf die vorher stattgefundene
Teamsitzung und scheint die Teamkultur in Abgrenzung zur sonstigen Organi-
sationskultur des Trigers B wahrzunehmen, da sie das Organigramm als Beleg
dafiir heranzieht (,und das kann man halt hier im Organigramm ganz gut sehen*,
Z.20-21). Weiter erldutert wird diese angedeutete Unterscheidung jedoch nicht.
Die Formulierung ,,Organisations:kultur oder wie wir das nennen wollen“ (Z. 20)
verdeutlicht, dass sie sich mit dem Begriff nicht identifiziert und das Phanomen
hinter der Organisationskultur ihrer Ansicht nach auch einen anderen Namen
tragen konnte. Thr Hinweis auf die Sichtbarkeit der Organisationskultur im Or-
ganigramm verweist zusitzlich auf ihre fehlende Kenntnis der Bedeutung des
Begriffs. Dass sie dies hier allerdings aufgreift, konnte, neben dem Organigramm,
darauf hinweisen, dass sie sich auf das Interview vorbereitet hat. Anders als Frau
Birke und Herr Pappel bewegt sich Frau Erle weniger souveran in der Fachsprache
des Sozialmanagements, was moglicherweise konstatiert, dass sie diese seltener
nutzt bzw. nutzen muss, da ihre Gesprachspartner:innen und Bezugsgruppe in
einer anderen Sprache miteinander kommunizieren. Kontrastierend dazu wirkt
die Sozialmanagementsprache von beiden Regionalleitungen inkorporiert.
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Anhand des Organigramms erldutert Frau Erle nun im beschreibenden Mo-
dus die verschiedenen Hierarchieebenen des Tragers B. Im Gegensatz zu den
anderen Befragten benennt Frau Erle auch die Koordinator:innen als Personen,
die mitleiten (Z. 25). Insgesamt geht Frau Erle in diesem Abschnitt nicht konkret
auf Personen ein, sondern nur auf Positionen im Organigramm. Auch Aufga-
benbereiche oder Funktionen beschreibt Frau Erle hier nicht gesondert, ihre
Aussage fokussiert stiarker, welche Position welche Organisationseinheit leitet.
Mit dem Satz ,,und so ist das halt beim Tréger B &h organisiert® (Z. 25) schliefit
Frau Erle den ersten Themenbereich ab. Daran ankniipfend greift Frau Erle ihre
Organisationseinheit im beschreibenden Modus auf. Auch in diesem Unterthema
werden keine konkreten Aufgaben oder spezifische Tétigkeitsbereiche erwihnt,
stattdessen erldutert Frau Erle die Organisationseinheit anhand der belegbaren
Platze in den padagogischen Angeboten. Dabei nennt sie sowohl die Anzahl als
auch die Art der Plitze, allerdings mit gewissen Einschrinkungen. Obwohl es
formal um Regelplitze geht, spricht sie davon, dass zwei dieser Platze als Krisen-
platze fungieren (,neun Regelplitze in Anfithrungsstrichen, also es sind keine
richtigen Regelplitze, weil wir davon auch zwei Krisenplétze haben®, Z. 25-31).

In ihren Ausfiihrungen deutet sich das bereits benannte Orientierungsschema
der ,Bereitschaft zur Entwicklung an’, das Frau Erle mit einer starkeren Passivitat
fullt, als Frau Birke und Herr Pappel. Sie bezeichnet ,Leitung’ als eine Aufgabe,
die sie tibernimmt wie jede andere Aufgabe. Thre Formulierungen und Sprache
verweisen zusitzlich darauf, dass sie die Leitungsrolle anders fiillt als Frau Birke
und Herr Pappel. Moglicherweise zeichnet sich hier auch eine Unterscheidung
der Hierarchieebenen ab.

Insgesamt verweist die Form von Frau Erles Beschreibung auf eine Orientie-
rung an operativen und formalen Prozessen, da sie die padagogische Handlungs-
praxis nicht aufgreift. Sie spricht mehr aus einer administrativen Perspektive
und verbleibt so auf einer Makro- und Steuerungsebene wie auch Herr Pappel
und Frau Birke.

Kastanie, OT: Z. 6-14: Der Tréger hat sich veréandert.
OT: Z. 14-26: Ubermittagsbetreuung

Beschreibung im Modus der Erzihlung mit Hintergrundkonstruktionen

Z. 6-26:

6 K:Okay. joa, Annelise Kastanie ist mein Name. (.) ich bin ich werde 63 Jahre alt und libe die
7 Funktion der Teamleitung seit (2) Oktober, seit dem ersten Oktober, jetzt muss ich grade

8 uberlegen, genau 2003 aus. das heift, ich habe einfach auch so strukturelle Wandlungen
9 //mhm// vom Trager B mitbekommen. wir waren ja so zu Beginn ah halt eine (.) vertikale

10 Hierarchie. //mhm// und die hat sich dann auch veréndert, indem wir eben halt in die Flache
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11 gegangen sind. das heif3t also, dass der (.) ahm dass der Bereich oder das Tatigkeitsfeld gebiets-
12 also das Gebiet des Tragers B wo wir tatig sind, eben Organisationseinheiten bekommen haben.
13 //mhm// ne Organisationseinheiten mit verschiedenen Aufgaben, Schwerpunkten und dann noch
14 Einrichtungen. So. Statteil M @hm, M hat &h noch zur zu dem Flexteam oder dem ambulanten Team
15 wie schon immer gefallen ist die UMIY ist eigentlich halt &h der falsche Be- &h Begriff die

16 Ubermittagsbetreuung, weil es ist keine Nachmittagsbetreuung, sondern es ist ein dh

17 Tagesangebot fir Hilfe zur Erziehung an der Férderschule Strafe B. //mhm okay// ne und da

18 betreuen wir in &h vier Gruppen, ungefahr 40 bis 44 Schilerinnen und Schiiler. und &h das sind

19 scho:n von vom Arbeitsinhalt her sind das schon ist es schon eher die Form einer Tagesgruppe;

20 geht eben halt aus unterschiedlichen rechtlichen Grundlagen nicht, ne? die kann ich lhnen jetzt
21 nicht alles im Detail aufzahlen, ist glaube ist auch nicht so wichtig. aber es ist halt &hm so, dass wir
22 tatséchlich viele verstérkt immer mehr Kinder bekommen wo deutlich wird dass sie &h massive

23 Verhaltensauffalligkeiten haben, traumatisiert sind et cetera pp. und es ist schon leider nicht

24 selten dass eben halt zum Beispiel gesagt wird, (.) wir kbnnen mit diesem Kind hier nicht weiter

25 arbeiten, wir schicken es zuriick und dann sind die bei uns. //mhm// das Gute ist eben halt jetzt

26 auch, was schon angeklungen ist, der Pool. das heift, haben Sie da so ne?

Als Teamleiterin der ambulanten Angebote nennt auch Frau Kastanie nach ihrem
Namen und ihrem Alter als ndchstes die Tatigkeitsdauer bei Trager B. Anschlie-
Bend fiihrt sie ihre Tétigkeiten auf. In ihrer Beschreibung mit Hintergrundkon-
struktion, die auch erzdhlende Elemente enthilt, erweist sich die Perspektive
auf das Erzdhlte als Gemeinsamkeit zu Herrn Pappel, da beide Leitungskrafte
nicht direkt tiber ihre Rolle oder den eigenen Zustandigkeitsbereich sprechen,
sondern ihre Funktion tiber die Organisationsstruktur des Tragers definieren.
Kontrastierend dazu verkniipfen Frau Erle und Frau Birke ihre Rolle sowie den
Titigkeitsbereich mehr mit ihrer individuellen Geschichte, die sie je nach T4-
tigkeitsdauer mit Trager B haben. Dabei erarbeitet sich Birke ihre Rolle iiber die
hierarchische Entwicklung und ihre Definition von Zusammenarbeit und Frau
Erle {iber Aufgaben und Orte. Auffallend ist jedoch, dass alle vier Befragten
bereits mehr als 15 Jahre fiir Trager B titig sind.

Kastanie, OT: Z. 26-52: Verdnderungen in der Inklusionsbegleitung

Beschreibung im Modus der Erzihlung mit Hintergrundkonstruktionen

Z.27-52:;
27 11 LNe Pools jetzt nichts.
28 K: L okay. Pools das 8ahm das ist im Zuge der Inklusionsbegleitung dass es da ja die

29 Veranderung gab, dass jedes dass jedes Kind n Anspruch hat eben halt ahm am gesellschaftlichen

17  Gemeint ist die Ubermittagsbetreuung.
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30 Leben //mhm// teilzuhaben. und das betrifft auch die Schule. und das heiflt eben halt, dass Kinder
31 nichtunbedingt auf die Férderschule mussen, sondern dass eben halt unter dem inklusorischem
32 Aspekt Kinder auch in die Regelschule //mhm// mit Unterstiitzung &hm halt auch eingeschult oder
33 beschult werden kénnen. und &hm das was zu verzeichnen war, ist eben halt dass sehr viele

34 Inklusionsbegleit- Begleitungen beantragt wurden, bewilligt wurden und dass auch grade so bei uns
35 an der Forderschule Straie B sie dann halt in einen Klassenverband von zehn Kindern mit zwei

36 Sonderpadagogen je nachdem auch noch drei bis funf Inklusionsbegleiter haben.

37 1: L Oh, Wahnsinn. mhm

38 K:was natdrlich (.) nicht nur fiir das nicht nur fir die Lehrkrafte, auch fir die Schiler einfach ne

39 irrsinnige Herausforderung ist. und ahm (2) die Zentrale der Stadt Q hat sich dann tberlegt: wie

40 kann man einfach auch ah ah tatsachlich Hilfen insofern zusammenfiihren, dass es ah vom

41 synergetischen Effekt her auch zielfiihrend ist? //mhm// ne weil das ist nicht zielfihrend fiir jedes
42 Kind. und hat dann auch gesagt, dass eben halt die Inklusionsbegleitungen so wirklich auch

43 ausgerichtet werden sollen, dass wenn zum Beispiel halt ein Kind noch mit &hm ne, in der

44 Tagesgruppe ist, ah dass einfach auch da Hilfestellungen geleistet werden kénnen. //mhm// so das
45 heifdt, es lauft zum Beispiel in der Schule wunderbar, aber im im Gruppenkontext isses schwierig,
46 dass man guckt was kann man jetzt dafiir tun ne, dass das Ganze sich stabilisiert, dass der

47 komplette Klassenverband was davon hat, dass die Gruppe was davon hat? also ne diesen dass

48 man diesen Synergieeffekt einfach auch erzielt. und das machen wir; und da das jetzt erst seit dem
49 ersten achten ah 2018 halt lauft, gibt es noch viele Fragen. //mhm// und das war auch gerade das
50 Thema im Team, dass da eben halt dann meine meine Mitarbeiter, die auch in der

51 Inklusionsbegleitung tatig sind die Chance genutzt haben und dann halt auch Matthias Pappel dann

52 gefragt haben ob es verstandlich ist. ja.

In der semantischen Interpretation der Einstiegspassage kann herausgearbeitet
werden, dass Frau Kastanie einen Zusammenhang zwischen ihrer langen Zugeho-
rigkeit zum Tréager und den miterlebten Veranderungen zieht (,,das heif3it, Z. 8).
Sie setzt vor die genaue Jahreszahl noch eine kommentierte Denkpause (Z. 8),
sodass die Linge ihrer Tdtigkeit besonders hervorgehoben wird. Daran anschlie-
Bend bedient auch sie sich in der Beschreibung der Verdnderungen vereinzelt
der Sprache des Sozialmanagements, indem sie von Strukturen und Hierarchie
spricht. Dabei beginnt sie ihre Beschreibung eher unkonkret (,,strukturellen
Wandlungen®) und wird dann genauer in ihren Ausfithrungen. Die Nutzung
der Fachsprache erweist sich hier, wie im Interview mit Frau Erle, als weniger
natiirlich, was sich in ihren Formulierungen zeigt.

Darauf aufbauend erzédhlt Frau Kastanie ausfiihrlich von den komplexen
Organisationstrukturen, die mit dem Einfiithren der sogenannten Pools einher-
gegangen sind. Dies verhandelt sie nicht auf der konkret pddagogischen Ebene,
sondern sie spricht eher von der kommunalpolitischen/jugendhilfeplanerischen
Ebene und nimmt in ihrer Erzdhlung verschiedene Akteur:innen in den Blick:
die Auswirkungen fiir die Lehrer:innen in der Schule, die Adressat:innen sowie
die Fachkrifte in der sogenannten UML. Ihre detaillierte Erzihlung verdeutlicht,
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dass sie die Situation und den Verdnderungsprozess gut kennt, die Perspektiven
der anderen einnehmen kann. Im Zentrum dieses Abschnitts steht die Frage: Wie
kann man in der Komplexitét der Vorgaben/Anforderungen und Rahmenbedin-
gungen die beste Losung fiir die Kinder finden? Thre Erzéhlung hat die Funktion,
die Losung, die Trager B mit umsetzt, zu prasentieren.

Mit ihrer Bewertung ,,ne irrsinnige Herausforderung® (Z. 39) greift Frau
Kastanie die Reaktion der Interviewerin in Zeile 37, ,,Oh, Wahnsinn®, auf und
betont somit die Komplexitat der Strukturen.

An den Stellen, an denen sie eine Beschreibung von den Handlungen oder
Aktionen des Triges B vornimmt, nutzt sie die Wir-Form. Sie ist nicht nur Beob-
achterin des Settings, sondern ordnet sich selbst auch als Akteurin ein, welche die
Komplexitit des Feldes wahrnimmt. Dennoch ist ihre Beschreibung von vielen
verschiedenen Perspektiven auf das Thema gepragt, sodass sie sich mehr auf einer
Metaebene bewegt, anstatt eine gesonderte Meinung zu vertreten. In der Beschrei-
bung deutet sich der individuelle Orientierungsrahmen Frau Kastanies an: Sie
leitet, indem sie Komplexitit reduziert und dabei Synergieetfekte herbeifiihrt.

In der anschlieflenden kurzen Sequenz, die thematisch eine Uberleitung zwi-
schen dem vorherigen und dem anschlieflenden Thema darstellt, nimmt Frau
Kastanie Bezug zur vorher stattgefundenen Teamsitzung. Sie benennt an dieser
Stelle die Regionalleitung, Herrn Pappel, der als derjenige eingefithrt wird, dem
man Fragen zu unklaren Themen stellen konne, da er die Entscheidungsbefugnis
bzw. die Deutungshoheit habe: ,die Chance genutzt haben und dann halt auch
Matthias Pappel dann gefragt haben ob es verstandlich ist“ (Z. 51-52). Somit
wird an dieser Stelle deutlich, dass Frau Kastanie zwar das Thema in den Blick
nimmt, Herr Pappel aber tiber die Funktion verfiigt, Fragen der Mitarbeiter:innen
zu einer neuen Situation zu beantworten. Die Tatsache, dass Frau Kastanie da-
von spricht, dass die Mitarbeiter:innen ,,die Chance genutzt“ hatten, verweist
darauf, dass Herr Pappel nicht immer fiir das Team greifbar/ansprechbar ist. In
dieser Formulierung deutet sich auflerdem eine gewisse Selbststindigkeit der
Mitarbeiter:innen an, in dem sie Themen, die sie beschiftigen, selbst in die Hand
nehmen und nicht Frau Kastanie stellvertretend deren Anliegen mit Herrn Pappel
bespricht. Die Eigenstandigkeit des Teams in padagogischen Belangen wird auch
an anderen Stellen im Interview deutlich. Thre Steuerungspraxis verdeutlicht Frau
Kastanie vermehrt in der Umsetzung der Vorgaben des Tragers und hinsichtlich
der Aufnahme von Auflenkontakten.
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Kastanie, OT: Z. 53-68: Organisationseinheit Stadtteil M
Beschreibung mit Hintergrundkonstruktion im Modus der Erzihlung

Z.53-68:

53 K:das heifdt ne, die gehdren mit zur Organisationseinheit M, dann eben das ambulante Team und
54 auch hier das Familienhaus //mhm// mit den drei Krisen- und Trainingswohnungen. //mhm// ne
55 das heifdt, wir haben hier im Haus zwei, also ne Krisenwohnung die von allen Tragern die ambulante
56 Hilfe anbieten genutzt werden kann und auch das Trainingsapartment und noch eine

57 Trainingswohnung auf der Heidelberger Strafle. //mhm// der Unterschied ist, in der Krisenwohnung
58 sollen halt ne, Familien aufgenommen werden, die vielleicht von Obdachlosigkeit bedroht sind oder
59 aber halt denen der Strom abgesperrt wird oder hausliche Gewalt eher kirzere (.) Verweilzeiten.

60 Trainingswohnungen sind da sind wir schon von ausgegangen, dass so eins bis zwei Jahre dauern
61 kann. //mhm// im Zuge halt jetzt der aktuellen Wohnungsnot kriegen wir diese Fristen auch nicht
62 mehr eingehalten. die Familie jetzt unser (unv.) Krisenwohnung lebt, die lebt da schon seit nem

63 halben Jahr. //mhm// ne, das sind dann die rea- das sind dann einfach die realistischen

64 Bedingungen. joa; und &hm das ambulante Team da haben wir dann halt wie schon gesagt wir

65 haben Mitarbeiter, die eben halt im Kriseninterventionsprogramm téatig sind, wir haben einige

66 Mitarbeiter die aufsuchende (.) Familienberatung &h: durchfiihren und &h wir haben halt auch

67 Mitarbeiter, die ausgebildete Verfahrensumgangspfleger sind. also die Familiengerichtshilfe und

68 wir bieten auch BeWo'® an. //mhm// (.) so, was wollen Sie noch wissen zum Tréger B? @(.)@

Im zweiten thematischen Teil der Einstiegssequenz beschreibt Frau Kastanie
das ambulante Team, dessen Leitung sie ist, anhand der unterschiedlichen Un-
terbringungsmaoglichkeiten. Somit verbleiben ihre Hintergrundkonstruktionen
auch in diesem Themenabschnitt auf einer Angebots- und Strukturebene, in der
einzelne Personen oder gezielte Aufgaben keine Erwahnung finden. Interessan-
terweise fasst sie sich in der Beschreibung dieser Angebote kurz, kontrastierend
dazu wird die Komplexitit der Inklusionsbegleitung im vorherigen Unterthema
auf verschiedenen Ebenen dargestellt.

Mit den detaillierten Beschreibungen, z.B. der Unterschiede zwischen Trai-
ningswohnung und Krisenwohnung, wird die Interviewerin inhaltlich mitge-
nommen. Ab Zeile 64 weicht Frau Kastanie von ihrer Beschreibung der verschie-
denen Konzepte/Einrichtungen auf die Ebene der Personen ab, indem sie von
einzelnen Qualifikationen der Mitarbeiter:innen spricht. Ihre Frage am Ende der
Sequenz hat eine konkludierende Funktion, indem sie signalisiert, ihre Antwort
abgeschlossen zu haben.

18 Gemeint ist hier das Betreute Wohnen.
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Die Beschreibungen mit Hintergrundkonstruktion im erzéhlenden Modus
deuten in der Auseinandersetzung mit dem Tiétigkeits- und Rollenthema das
Orientierungsschema an: ,Es ist die Aufgabe von Leitung, einen metatheoreti-
schen Uberblick zu haben.‘ Frau Kastanie verhandelt dies nicht personen- oder
aufgabenzentriert, sondern mit Blick auf die Einrichtungen, die Organisation
und aktuelle Herausforderungen fiir die padagogische Arbeit.

Auch in den anderen drei Interviews ist die Einstiegssequenz von {iiber-
blicksartigen Beschreibungen geprigt, die von den Leitungskriften individuell
ausgefithrt wird. Sie erfiillen demnach die Erwartung des Tragers, den eigenen
Bereich darzustellen. Es gilt dariiber hinaus zu beachten, dass die erste Frage
,Die Expert:innen stellen sich vor‘ genau diese Beschreibung einfordert. Die Ant-
worten der Befragten des Tragers B werden erst in der Kontrastierung mit den
AufBerungen des Trigers A bedeutsam, die ihre Vorstellung anders vollziehen.

SchliefSlich erdffnet Frau Kastanie in ihrer Einstiegspassage eine weitere An-
schlussmoglichkeit an die Einstiegsfrage, die im direkten Vergleich zu Herrn
Pappel weniger die konkrete Organisation von Trager B fokussiert, sondern mehr
die gesellschaftlichen und sozialpolitischen Auswirkungen auf das Handeln in
der Organisation in den Blick nimmt.

Herr Pappel beschiftigt sich im zweiten Teil seiner Beschreibung verstirkt
mit der Organisation aus einer jugendhilfeplanerischen Perspektive, in dem er
sowohl auf die Sozialraumorientierung als auch auf die verschiedenen Angebote
und Zielgruppen eingeht.

Pappel, OT: Z. 6—-76: Herr Pappel spricht von der Binnenstruktur des Trégers B.
Beschreibung mit Hintergrundkonstruktion

Z. 25-55:

25 P:ahm:ich bin ja hier dann zustandig fur die Region in Q. das ist das Stadtgebiet von Q. und éhm
26 (Rauspern)in der Hauptsache aber haben wir unsere Angebote im Rechtsseitgen. //mhm// auch
27 das istder Sozialraumorientierung geschuldet, weil in Q ein jedes Ordnungskriterium ja der Fluss
28 ist; linke und rechte Seite und wir als das in den 2000er-Jahren anfangs losgegangen ist, (.) ahm
29 eher der rechten Flussseite zugeordnet worden sind, macht auch fiir uns Sinn weil unsere

30 Geschaftsstelle istjain Stadt U. //mhm// eben auch rechtsseitig. und so haben wir die meisten
31 Angebote halt éh in Stadtteil H, in O und in M. das &h &h haben Sie aus unserem Organigramm

32 entnehmen konnen. //mhm// was Sie schon ja eingesehen haben auf der Homepage. und auf dem
33 Organi- Organigramm wird ja auch deutlich dass jeweils die einzelnen &h Organisationseinheiten so
34 nennen wir das, //mhm// @h wo ja dann jeweils ne Ihr Thema ist ja die Teamleitung, eine

35 Teamleitung vorsteht und diese Teamleitung hat dann eben auch wieder ganz unterschiedliche

36 Leistungsangebote, der Jugendhilfe aber auch der Eingliederungshilfe. //mhm// am Beispiel
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37 Stadtteil 0 ahm da waren Sie jetzt nicht, ahm: da isses zum Beispiel so dass wir neben der

38 Jugendhilfe (.) der aufsuchenden Jugendhilfe eben das betreute Wohnen haben fir Menschen

39 psychischer Erkrankungen. das ist ja Hilfe zum selbststandigen Leben, zum selbststandigen Wohnen
40 fiur ah erwachsene Menschen mit ahm psychischen Beeintrachtigungen. aber dann haben wir da
41 auch noch @hm die Anteile im SPZ im sozialpsychiatrischen Zentrum wo wir ne Kooperation mit

42 dem Gesundheitsamt ah dann eine Tagesstatte anbieten fiir Menschen mit 8h psychischen

43 Beeintrachtigungen. und das Projekt psychisch Kranke ah Eltern und deren Kindern ist da auch

44 angesiedelt. also nur als kleines Beispiel, insgesamt umfasst &h das ah Leistungsangebot an

45 Mitarbeitern weil nun geht es ja auch um Fihrung und um Strukturierung, das sind &h circa 140

46 Mitarbeiter, //boah// wobei das ah viele Teilzeitmitarbeiter sind. zum Beispiel auch &h Studierende.
47 //mhm// von der Hochschule oder eben auch ah von der anderen Hochschule oder eben auch

48 Lehramtsstudenten von der Uni. ahm weil wir arbeiten ja an den Forderschulen fiir sozial //mhm//
49 emotionale Entwicklung. &hm machen da den Ganztag aber eben nicht die normale OGS, sondern
50 das sind Hilfen zur Erziehung im Offenen Ganztag. //mhm// das heif3t das wird stark durchs

51 Jugendamt finanziert. und da &hm sind wir froh dass die Studierenden ah bei uns ja, 8hm es

52 vereinbaren kdnnen mit ihrem zum Teil strikten Lehrplan //mhm// dass sie an zwei Nachmittagen
53 dann ah arbeiten und ah von daher sind eben auch a 20 Mitarbeiter von diesen 140 die arbeiten

54 halt 8h zehn Stunden dann in der Woche

55 I L Schon.

Seine Ausfithrungen in der Sprache des Sozialmanagements werden mit dem
Blick auf sein Arbeitsfeld etwas konkreter. Dies leitet er durch eine Ich-Aussage
ein, um anschlieflend wieder auf die Ebene der Organisationssprache zurtick-
zukehren. Trotz dieser verstiarkten Konkretisierung bleibt seine Darstellung auf
einer abstrakten Metaebene, ohne in Details wie konkrete T4tigkeiten oder in-
dividuelle Personen einzutauchen.

Herr Pappel verweist in seiner Beschreibung auf ein Organigramm (Z. 31),
wobei er dies in einer Weise formuliert, die darauf hinweist, dass die Interview-
erin dieses Organigramm entweder bereits zur Vorbereitung eingesehen haben
sollte oder zumindest eine gewisse Erwartungshaltung beziiglich dessen hat. Dies
kann als eine fordernde Haltung interpretiert werden. Somit mochte auch Herr
Pappel wie auch Frau Erle das Organigramm nutzen, um daran die Struktur des
Trégers niher zu erldutern.

Die Beschreibung von Herrn Pappel zeichnet sich durch einen Ubergang von
einer abstrakten und allgemeinen Ebene zu einer konkreteren Perspektive aus.
Dies zeigt sich gegen Ende dieser Sequenz, wenn er auf die konkreten Angebo-
te eingeht und die Organisationseinheit O als Beispiel nennt. In diesem Sinne
zoomt er in seine Beschreibung ein. Seine Funktion scheint darin zu liegen,
das Grof3e und Ganze zu sehen und sich nicht auf die Details zu konzentrieren,
da er diese — wie auch die konkreten Personen - nicht in seiner Beschreibung
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integriert. Seine Beispiele, die er an verschiedene Erlauterungen anschliefit, haben
eine didaktische Funktion und sollen fiir die Interviewerin das komplexe Feld
zugénglicher machen.

Die Aussagen von Herrn Pappel verfiigen iiber deutliche Schwerpunkte in den
Bereichen Fithrung und Strukturierung, wie es auch in seiner Auferung in Zeile
45 ausgedriickt wird. Dieser Abschnitt setzt erneut den Fokus auf die Struktu-
rierung und die Darstellung der Komplexitit, wobei zuvor die Komplexitit des
Feldes im Vordergrund stand (Strukturierung) und nun die Aufmerksamkeit den
Mitarbeiter:innen mit ihren unterschiedlichen Stundenmodellen und Herkunfts-
systemen (Universitidten, Fachhochschulen etc.) gilt. Trotz dieser inhaltlichen
Verschiebung bleibt die herausfordernde Komplexitit des Feldes prisent, die er
durch seine Verwendung von Organisationssprache zu vermitteln sucht. Der an-
gedeutete Orientierungsrahmen von Frau Kastanie - ,Leitung bedeutet Reduktion
von Komplexitit - zeichnet sich auch in den Ausfithrungen von Herrn Pappel ab.

In der Art und Weise, wie Herr Pappel die verschiedenen Mitarbeiter:innen-
gruppen benennt, wird deutlich, dass in seiner Darstellung auch die Zusam-
menarbeit mit zahlreichen Nachwuchskriften einen besonderen Stellenwert
einnimmt. Insbesondere das Engagement angehender Lehrkréfte bei Trager B
scheint ihm ein personliches Anliegen zu sein, da er dies explizit hervorhebt und
die Lehramtsstudierenden sogar separat auffithrt. Dabei wirkt seine Formulie-
rung besonders respektvoll gegentiber dieser speziellen Gruppe.

Pappel, OT: Z. 6-77: Herr Pappel spricht von der Binnenstruktur des Tragers B.
Beschreibung mit Hintergrundkonstruktion

Z.56-77:

56 P:oder acht neun. ne aber auch das geht. also das ist so die geringste Stundenanteil der

J

57 Mitarbeiter acht neun &ah bishin halt zu Vollzeit. die wenigsten arbeiten Vollzeit. //mhm// viele

58 arbeiten 30 oder 35 Stunden. das macht aber jetzt wiederum fiir Teamleitung schon auch natirlich
59 und auch fir Regionalleitung ah dennoch ich will nicht sagen gleich viel Arbeit, aber Mitarbeiter ja
60 es sind Mitarbeitergesprache éh es sind &hm (.) Ziel- und Angelgesprache die gefiihrt werden

61 mussen mit Mitarbeitern. ahm Mitarbeiter haben ah ja persénliche Belange, die es zu klaren gibt.
62 ah aber natirlich auch immer Belange bezogen eben auf die Kinder und Jugendlichen mit denen
63 gearbeitet wird. und ah (.) ja, es is natlrlich ah vom Aufwand her schon &h vielleicht intensiver mit
64 Vollzeitkraften zusammenzuarbeiten, aber éh die anderen Menschen die hier halt Teilzeit arbeiten,
65 sind genauso vollwertige Mitarbeiter, die genauso ihre Rechte und Anspriiche haben an den

66 Arbeitgeber oder eben an Fiihrungspersonen. ja und das macht deutlich &h dass wir mh ich fiihr
67 das einfach noch weiter aus, //mhm// dass wir ahm (.) bezogen ahm auf die hierarchischen

68 Strukturen, ahm ich wiirde behaupten eher ne flache Hiera- Hierarchiestruktur haben. wenn wir

69 also sehrinich bin die Regionalleitung und dann haben wir drei Teamleitungen und dann haben wir
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70 120 140 Mitarbeiter. //mhm// und éh daraus &h haben wir eben fiir uns ah die Notwendigkeit

71 abgeleitet, wir brauchen @hm da éhm noch eine Ebene dazwischen, das ist die Ebene der

72 Teamkoordination; oder Fallkoordination im ambulanten Bereich. und ahm ich glaube dass diese

73 Ebene ahm wenn Sie das mit anderen Einrichtungen vergleichen schon vielfach die Teamleitungs-
74 ebeneist. //ja// und dass die Teamleitung bei uns &h vielleicht woanders schon Bereichsleitung

75 heift. //mhm// ja? ahm und von daher ahm ahm denke ich mal &hm isses halt wirklich dann wichtig
76 indie Binnenstruktur zu gucken //mhm// und eben auch die Vergleichbarkeit dann ja versuchen zu

77 gewichten. //mhm// ne? (.) vielleicht mach ich hier mal n Punkt.

Daran anschlieend formuliert Herr Pappel seine Uberzeugung, dass alle
Mitarbeiter:innen, egal wie viel sie arbeiten, als gleichwertig angesehen wiirden.
Auffallend ist, dass Herr Pappel nicht nur von Mitarbeiter:innen spricht, sondern
auch von Menschen, was auf eine gewisse Fiirsorge hinweisen konnte. Er legt
Wert auf die Wiirdigung der Rechte und Anspriiche der Mitarbeiter:innen als
individuelle Personen. Somit nimmt er vermehrt eine Rolle ein, die auf Dienst-
leistung und weniger auf Hierarchie ausgerichtet ist. Herr Pappel verhandelt das
Thema aus einer Dienstleistungsperspektive, die auf seinen Orientierungsrahmen
hinsichtlich des Leitungshandelns verweist: Dienstleistung zur Schaffung von
Standards, welche die Arbeit an der ,Basis® strukturieren.

In den Zeilen 65-76 setzt Herr Pappel seine Betrachtung der Hierarchi-
en innerhalb des Tragers B fort. Seine Beschreibung baut auf der zuvor dar-
gestellten Komplexitit der Mitarbeiter:innenstruktur auf, indem er erldutert,
warum eine weitere ,Ebene’ in der Hierarchie eingefithrt wurde. Dabei fithrt er
die Koordinator:innen ein, bezeichnet sie jedoch nicht als Leitungen. Dennoch
stellt er sie semantisch auf einer Ebene mit Teamleitungen anderer Tréger dar.
Obwohl er nicht ausdriicklich erklért, dass die Koordinator:innen die Aufgaben
einer Teamleitung iibernommen haben, deutet er dies durch die semantische
Gleichstellung an.

Bei Tréger B scheint die Idee zu bestehen, flache Hierarchien zu betonen. Mog-
licherweise wurde die Ebene der Teamkoordination bewusst nicht als ,Leitung’
bezeichnet, um die vermeintlich flachen Hierarchien nicht weiter auszubauen.
Denn die Koordinator:innen tibernehmen einen Teil der Leitungsaufgaben, und
wiirden sie als ,Leitungen’ bezeichnet, wiirde eine zusitzliche Hierarchieebene
entstehen. Herr Pappel verweist auf die Vergleichbarkeit mit anderen Trégern
(Z.73) und betont die Notwendigkeit, die interne Struktur zu verstehen, damit die
Interviewerin nachvollziehen kann, welche Position welche Verantwortlichkeiten
tragt. Er konkludiert die Aussage (Z. 76).

Im direkten Vergleich der beiden Regionalleitungen zeigt sich in der Beant-
wortung der Frage nach den eigenen Aufgaben und der Rolle eine ginzlich unter-
schiedliche Bearbeitung der Thematik. So benennen sie sowohl ihre Funktionen
und als auch ihre Position unterschiedlich und présentieren ihre Arbeitsfelder
und Tatigkeitsbereiche mit grofler Differenz. Die Beschreibungen von Herrn
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Pappel erzeugen den Eindruck von grofler Komplexitit und Heterogenitét in
den Aufgabenfelder. Im Kontrast dazu gelingt es Frau Birke, das Feld, in dem
sie sich bewegt, mit wenigen Sétzen klar zu umreiflen. Thre Darstellung schafft
Struktur und fokussiert neben der eigenen Weiterentwicklung ihre Haltung in der
Leitungspraxis. Gemeinsam haben beide Sequenzen jedoch, dass sie die Themen
auf einer formalen Ebene verhandeln und Aufgaben und Strukturen nicht perso-
nenorientiert, sondern an Standards und formalen Prozessen orientiert erértern.

Ahnlich zu Herrn Pappel beschiftigt sich auch Frau Erle im zweiten Teil ihrer
Einstiegssequenz mit der Sozialraumstruktur der Stadt Q. In ihren beschreiben-
den Auflerungen verbleibt sie auf Ebene der Angebote und Wohnformen und
expliziert weder die Zielgruppen noch die konkreten Tétigkeiten, die mit den
Angeboten verbunden sind. Erst ab Zeile 39 werden auch die ,, Kollegen® in einem
Nebensatz erwédhnt. In der Formulierung ,,Kollegen“ kann ein Zugehorigkeits-
gefiihl zum Team gesehen werden.

Erle, OT: Z. 13-78: OT: Die fiinf Bereiche im Stadtteil H
Beschreibung mit Hintergrundkonstruktion

Z.35-58:

35 E:das istalles halt sozialrdumlich hier &h in Stadtteil H, wir arbeiten in Stadt Q sozialrdumlich; und
36 dann ham wir hier auch noch angedockt an die Wohngruppe oder hier an diesen Standort die

37 Krisenwohnung auf der andern Seite; //okay ja// &hm die wird auch mit von den Kollegen hier

38 betreut, allerdings éah wird dann auch eine Flex*® eingesetzt. also (unv), aber Krisenwohnung hat

39 einen hoheren Bedarf deshalb sind die Kollegen hier, die im Nachtdienst sind eben auch gefordert
40 gegebenenfalls //mhm// einzuspringen. //mhm// ne? genau. das ist also hier die Wohnform,

41 //mhm// deshalb es heifdt ja auch flexible Dienste und Wohnformen. //mhm// @&hm dann haben wir
42 noch den teilstationaren Bereich in der Strafe F, das sind die elternintegrativen Tagesangebote,
43 das ist ein Angebot fuir zehn Kinder mit besonderen Bedarfen und das ahm Besondere ist eigentlich
44 dass ne sehr intensive Elternarbeit dort gemacht wird; deshalb ist auch der °Betreuungsschlissel®
45 sehr gro- also wir haben vier Betreuer flr zehn Kinder, //oh so// und &h genau. jetzt es ist dort

46 moglich dass die Eltern regelméasig hospitieren, dass ah Hausbesuche gemacht werden, dass ganz
47 eng mit den Eltern &h Gesprache gefiihrt werden, es gibt teilweise Eltern, da ist man zweimal am
48 Tach ah telefonisch in Kontakt; also das sind Dinge die man in urspriinglichen Tagesgruppen ja so
49 gar nicht umsetzen kann. //mhm// ne? und das &h (.) joa, das is=n sehr schones Arbeiten, weil man
50 eben doch viel bewirken kann, (.) und dann ham wir noch das HZE an Foérderschulen; //mhm// wir
51 kooperieren mit der ah Férderschule emotional-sozial hier in Stadtteil H, und haben dort seit tiber

52 zehn Jahren ah das Angebot HZE, das ist ja auch ahm Jugendhilfeangebot //mhm// und &hm (.) da

19 Gemeint ist eine flexible Erziehungshilfe.
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53 haben wir vier Grundschulgruppen a zehn bis elf Kinder, und eine Sek-eins-Gruppe mit 15 bis 16
54 Jugendlichen, und ahm diese Gruppen werden jeweils von zwei Fachkraften geleitet und zwei &hm
55 student- studentischen Helfern; die sind dann meistens zwei Nachmittage da ne? und ahm seit

56 letztem Jahr Oktober ham wir dort auch die ahm (.) das Pool-Modell ibernommen. //mhm// das

57 heit ahm die Schulbegleitungen, die Eins-zu-eins-Schulbegleitungen die sind ja dann in einen Pool

58 Ubergeleitet wurden ich weifd nicht ob Sie das schonmal gehdrt haben.

Sie setzt die Darstellung der verschiedenen Angebote auf eine zielgruppen-
orientierte Weise fort und behalt dies bis Zeile 63 bei. Dabei greift sie konsequent
auf das ,Wir zuriick, was die Annahme bestétigt, dass sie sich als Teil des Teams
betrachtet und keine klare Trennlinie zwischen sich und dem Team zieht. In ihren
Beschreibungen wird Frau Erle auch konkreter hinsichtlich der Beschreibung
von Titigkeiten, jedoch beschreibt sie nicht ihre eigenen, sondern die des pada-
gogischen Personals, das direkt mit den Zielgruppen arbeitet. Thre detailreiche
Beschreibung der unterschiedlichen T4tigkeitsfelder unterstreicht die Breite und
Diversitat ihres Zustdndigkeitsbereiches. Mit ihrer Perspektive auf Einzelheiten,
Personalstruktur und Platzkapazititen sowie besondere Konzepte schafft es Frau
Erle, den Eindruck zu vermitteln, dass sie ihre Zustandigkeitsbereiche genau
im Blick hat. Die Verbindung von organisatorischer Perspektiver einerseits und
Wissen tiber die padagogische Praxis andererseits unterscheiden ihre Ausfithrun-
gen in der Eingangssequenz von den der anderen Leitungskréfte des Tragers B.

Erle, OT: Z. 13-78: OT: Die fiinf Bereiche im Stadtteil H
Beschreibung mit Hintergrundkonstruktion

Z.59-78:

59 |: Frau Kastanie hatte davon gesprochen //genau// vor zwei drei Wochen genau.

60 E: L genau, ja das istin der

61 Strafe B //mhm// genauso, und ahm das ist halt seit Oktober jetzt &h ja, in Bewegung gekommen
62 dass wir jetzt langsam das Pool aufbauen, ne Mitarbeiter aufbauen, und @&hm //mhm// eben auch
63 dieses Eins-zu-eins das ist ja fir alle auch sehr (.) neu gewesen, ne //mhm// erst hatte man immer
64 fir 16 20 Stunden den Schulbegleiter neben dem Kind sitzen und jetzt P:ool bedeutet ja, dass ah
65 die Mitarbeiter auch fiir zwei Kinder zustandig sind oder im Klassenverband ah //mhm// tatig sind,
66 und ahm da ist eben auch im Moment viel Entwicklung und viel Bedarf, genau. das ist der vierte
67 Bereich und der flinfte Bereich das ist ah sind die flexiblen Dienste, ahm das was Sie ja auch bei
68 Frau Kastanie kennengelernt haben da waren Sie ja auch im Team //mhm// @&hm ne da haben wir
69 hier in (unv.) unser Biro, und unser Team ist n bisschen kleiner; wir haben zehn Mitarbeiter und

70 Mitarbeiterinnen im Flexteam, und édh was wir auch haben eine Erganzungskraft, &hm die arbeitet
71 ah halftig in der Tagesgruppe und kocht dort und macht dort die Hauswirtschaft- //oka ja// lichen

72 Dinge und die andere Halfte arbeitet sie als Erganzungskraft in der Flex und éh besucht eben auch
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73 die Familien und unterstitzt eben im haus:wirtschaftlichen Sinne oder begleitet Termine was auch
74 immer anfallt ne? //mhm// genau. das sind hier die fiinf Bereiche //mhm// in Stadtteil H, genau.
75 I:und Sie sind die Leitung von allen fiinf Bereichen?

76 E:ich bin die Leitung von allen funf Bereichen in Stadtteil H //mhm// und Herr Pappel ist ja

77 //mhm// Regionalleitung von ganz Stadt Q, also von allen drei //mhm// &hm Organisations-

78 einheiten, also Stadtteil H Statdtteil M und O.

In Zeile 64 macht Frau Erle deutlich, dass sich ihre Darstellung auf die fiinf be-
nannten Bereiche bezieht. Sie nimmt einen Vergleich mit Frau Kastanies Team
vor und betont, dass ihr Flex-Bereich im Umfang kleiner sei. Auf Riickfrage be-
statigt sie ihre Verantwortung fiir diese fiinf Bereiche, wihrend sie Herrn Pappel
als ihre Regionalleitung bezeichnet. Sie geht somit {iber eine reine Nennung von
Funktionen und tibergeordneten padagogischen Strukturen hinaus, indem sie
nun auch konkrete Personen in ihren jeweiligen Rollen erwéhnt.

Insgesamt ist der Anfang des Interviews mit Frau Erle stark durch die Be-
schreibung der verschiedenen Zustindigkeitsbereiche geprigt, wie von der In-
terviewerin beabsichtigt. Wie die anderen Befragten des Trégers B geht auch
Frau Erle nur wenig konkret auf ihre eigene Arbeit oder ihre Aufgaben ein und
verbleibt eher auf einer beschreibenden, organisatorischen Ebene. Interessanter-
weise werden ihre Beschreibungen lebendiger, wenn sie iiber die piadagogische
Praxis in den Angeboten spricht.

Im letzten Teil der Anfangssequenz geht Frau Kastanie nun, nach einer kurzen
Nachfrage der Interviewerin, auf ihre Aufgaben ein.

Kastanie, OT: Z. 72-194: Die Aufgaben von Frau Kastanie
Beschreibung im argumentativen Modus

Z.72-97:

72 K:lIch bin hier die Teamleitung. //mhm// ja und das hei3t &hm: meine Aufgaben sind sehr vielfaltig
73 und auch sehr @weit@ gegriffen. //mhm// und da ich halt auch n groRes Team hab, ich hab glaube
74 ich insgesamt um die 50 Mitarbeiter, (2) ja an die 50 werden es schon mit allen kdnnte das gut

7

(6]

hinhauen. //oh// also mit Ergédnzungskrafte weil wir auch Ergédnzungskrafte haben, sind das eben
76 halt 50. daher &hm hab ich eben halt auch in anderen Organisationseinheiten ne, die eben halt
77 auch n groes, ne, ein groles Team haben, gibt es noch Fall- und Teamkoordination. //mhm// und

7

[od]

das heif3t also, die Fall- und Teamkoordination haben halt mit die Fachaufsicht; die begleiten halt
79 ne Mitarbeiter ah auf éh ja auf dem beruflichen auf dem Einsatzweg. ne machen dann halt auch

80 Fallgesprache, gehen mit zum Jugendamt, leisten auch Kriseninterventionen. ich hab auch meinen
81 Mitarbeiterstamm, aber die Dienstaufsicht liegt bei mir //mhm// ausschlieBlich. und was ist meine

82 Rolle? Ja. (.) die ist wirklich ahm, wenn ich das ich kann das gar nicht so knapp benennen. also das
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83 Typische die Mitarbeiterflihrung. und da finde ich sind wir grade auf einem sehr sehr guten Weg

84 ahm, dass wir einfach auch sagen die Mitarbeiterfiihrung setzt sich aus verschiedenen Bausteinen
85 zusammen. es geht ja nicht nur da drum mal zu schauen, dass Mitarbeiter eben halt ahm der ne,
86 also sich an den Rahmen des Tréger B halten, sondern es fangt viel friiher an. Mitarbeiterfiihrung
87 heift halt auch Mitarbeiter miissen eingearbeitet werden. //mhm// und da hat da haben wir

88 wirklich einen gut ich hab mitin der Arbeitsmoral wirklich ein gutes ahm ein gutes

89 Miteinarbeitungsprotokoll erarbeitet, wo tatsachlich verschiedene éh Facetten auch abgedeckt

90 werden, auch verschiedene in verschiedenen zeitlichen Ablaufen; was ne sehr gute Orientierung
91 ist. //mhm//(.) und die Einarbeitung hat beim Trager B schon immer stattgefunden. Ahm: ich hatte
92 dann auch so mein eigenes Schemata und trotzdem vergisst man immer wieder das ein oder

93 andere. und das passiert jetzt weniger, weil wir einfach das Einarbeitungskonzept haben. //mhm//
94 die Mitarbeiter finden das sehr gut. (.) und das was ich so sagen kann auch in Bewerbungs-

95 gesprache, ich habe halt auch Mitarbeiter in meinem Team, die auch sagten, sie sind sie haben sich
96 fiurden Trager B entschieden weil er ne explizite Mitarbeiter (.) &hm ne Einarbeitungszeit hat.

97 //mhm// so.

Frau Kastanie beantwortet die Frage, indem sie ihre Position erneut nennt. In
der anschlieflenden Beschreibung ihres Tatigkeitsfeldes fithrt sie zunédchst die
grofle Zahl ihrer Mitarbeiter:innen ein und begriindet damit auch die Existenz
der Team- und Fallkoordinator:innen, deren Position und Aufgaben sie im Fol-
genden erldutert. In ihren Formulierungen verweist sie darauf, dass sie sich die
Fachaufsicht teilen, die Dienstaufsicht liege allerdings ,,ausschliellich® bei ihr
(Z. 81). Diese zusitzliche Hierarchieebene des Tréigers B wird von allen Befrag-
ten, aufler von Frau Birke, in der Einstiegssequenz benannt, Frau Birke geht zu
spateren Zeitpunkten auf diese Position néher ein. In der Schaffung einer solchen
Hierarchieebene, die formal betrachtet nicht mit Leitungsaufgaben betraut wird,
informell jedoch die Steuerung der padagogischen Praxis iibernimmt, steckt ein
Verschleierungspraxis, die detailliert am Text in Kapitel 6.2.3 analysiert wird.

In diesem Abschnitt gestaltet Frau Kastanie die Beschreibung ihrer Person und
ihren Tiétigkeiten tiber die Abgrenzung von anderen. Ihre Antwort auf die erste
Frage, in der die Interviewerin darum bittet, dass sie sich vorstellt, beginnt mit der
Abgrenzung von Angeboten untereinander sowie einer detaillierten Beschreibung
sozialpolitischer Komplexitit, bevor sie auf ihr Team und die verschiedenen Orga-
nisationseinheiten eingeht. Nach erneuter Frage der Interviewerin zur Rolle um-
schreibt Frau Kastanie zuerst die grofle Anzahl an Mitarbeiter:innen und grenzt
ihren Aufgabenbereich dann erneut ab, indem sie die Team- und Fallkoordina-
tion mit deren Aufgaben einfiihrt. Es scheint Frau Kastanie schwerzufallen, ihre
Aufgaben bzw. ihre Rolle zu beschreiben, was sie ab Zeile 82 dann auch duflert:
»ich kann das gar nicht so knapp benennen®. Darin wird eine Gemeinsamkeit in
den Interviews von Herrn Pappel, Frau Erle und Frau Kastanie deutlich, die in
ihrer jeweiligen Art die genaue Benennung oder Beschreibung ihrer Aufgaben
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versaumen. So erschaffen Herr Pappel und Frau Kastanie ein recht komplexes Bild
ihres Feldes. Beide Leitungskrifte fokussieren in ihren Ausfithrungen verstarkt
die eigene Position in Abgrenzung zu anderen Positionen. Obwohl Frau Erle
ebenfalls kaum ihre Aufgaben beschreibt, erweist sich ihr Orientierungsrahmen
als different zu den beiden anderen, da sie nicht auf die Positionen, sondern auf
die pddagogische Praxis rekurriert. Sie ist im Gegensatz zu den beiden anderen
in dieser Sequenz nah an der Handlungspraxis und verbindet ihre Position le-
diglich mit einer Aufgabe.

Des Weiteren wird in diesem Abschnitt deutlich, dass Frau Kastanie weniger
an der konkreten Pddagogik des Teams beteiligt ist, sondern durch die Dienst-
aufsicht eine andere Funktion hat. Die konkrete Begleitung auf dem ,,beruflichen
[...] Einsatzweg® (Z. 79) tibernehmen die Team- und Fallkoordinationen. Ob-
wohl diese die Fachaufsicht innehaben und somit im padagogischen Bereich die
Prozesse gestalten und steuern, wird dies nicht als Leitung bezeichnet, sondern
Koordination genannt.

AnschliefSend fithrt Frau Kastanie das Thema Mitarbeiter:innenfithrung ein,
indem sie es als einen ihrer Verantwortungsbereiche kennzeichnet. Das Attribut
»typisch®wird in ihrer Beschreibung nicht erldutert; es dient dazu, geldufige Vor-
stellungen von Mitarbeiter:innenfithrung bei der Interviewerin hervorzurufen.
Sie charakterisiert diesen Bereich als ,,auf einem sehr, sehr guten Weg* (Z. 83),
was der Aussage durch die Verwendung des doppelten Superlativs ein besonde-
res Gewicht verleiht. Gleichzeitig impliziert der Ausdruck ,,auf dem Weg®, dass
noch Entwicklungsprozesse im Gange sind. Sie verwendet die Wir-Form, wobei
sie das ,,Wir* explizit auf ihr Team bezieht, nicht auf Triger B, wie sie durch die
nachfolgenden Ausfithrungen zum Einarbeitungsprotokoll unterstreicht.

Auf einer Metaebene umschreibt Frau Kastanie die Mitarbeiter:innenfithrung
als aus verschiedenen Bausteinen bestehend. Jedoch geht Leitung ihrer Ansicht
nach weiter, als zu kontrollieren, ob Rahmenvorgaben eingehalten werden. Ob
sie mit dem Rahmen eine Art Verhaltenskodex meint oder darunter organisatori-
sche Vorgaben des Tragers versteht, bleibt offen, da sie dies nicht weiter ausfiihrt.
Thre Aussage verdeutlicht hingegen, dass sie mit Mitarbeiter:innenfithrung eine
gewisse Form der Verhaltenskontrolle assoziiert.

Aus der Dramaturgie des Textes ldsst sich ableiten, dass ihr Hauptanlie-
gen das Einarbeitungskonzept ist. Sie geht nicht auf differenzierte Aspekte der
Mitarbeiter:innenfithrung ein, sondern verweist auf das Einarbeitungskonzept,
welches sie als positiven Aspekt hervorhebt und anschlieflend detaillierter be-
schreibt.

Beim Einarbeitungsprotokoll verwendet sie durchweg positive Formulierun-
gen und wechselt von der Wir-Form zur Ich-Form, was ihre personliche Verant-
wortung fiir dessen Entwicklung unterstreicht: ,,Da haben wir wirklich einen
guten Weg, ich habe [...] erarbeitet” (Z. 87-88). Hier wird eine Abgrenzung zum
Trager deutlich, insbesondere als sie ab Zeile 95 anfiihrt, dass Triager B zwar
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bereits Einarbeitungsmafinahmen hatte, sie jedoch ein eigenes ,,Schema® entwi-
ckelt habe. Frau Kastanie hebt besonders die Arbeitsmoral als einen wichtigen
Aspekt der Einarbeitung hervor.

Die positiven Darstellungen ihres Einarbeitungskonzepts gehen in einer allge-
meinen Wertschédtzung der Einarbeitungspraktiken des Tragers B iiber, wobei sie
ihr eigenes Schema als besonders einschitzt und gleichzeitig die Einarbeitungs-
praxis des Tragers als einen moglichen Anreiz fiir Bewerber:innen darstellt, sich
fur Tréager B als Arbeitgeber zu entscheiden.

Auch Herr Pappel beschreibt im nidchsten Abschnitt auf Nachfrage der Inter-
viewerin seinen Tétigkeitsbereich. Er beginnt seine Antwort in der ersten Person
und benennt sich als leitender Angestellter. Diese Selbstbezeichnung bezieht sich
auf seine Position innerhalb des Trigers, allerdings nicht notwendigerweise auf
seine tatsdchliche Rolle in der Organisation. Diese Formulierung und seine an-
fangliche Betonung der Relevanz der Verkehrssicherungspflichten spiegeln eine
Dienstleistungsorientierung wider.

Pappel, OT: Z. 77-130: Herr Pappel beschreibt seine Aufgabenbereiche.
Beschreibung mit Hintergrundkonstruktion

Z.77-93:

77 1: Sie kdnnen auch n bisschen darliber erzéhlen was so genau |hr Tatigkeitsbereich ist oder was Sie
78 genau machen. Sie haben ja jetzt son bisschen so allgemein vom Trager erzahlt was ist Ihr Bereich
79 dabei?

80 P: LJashmeine Aufgabe ahm das ist &hm also ich bin leitender Angestellter. ist vielleicht auch
81 nochmal ne Besonderheit. ahm und &hm ich habe halt &hm die &h Fach- éh und Dienst- &h

82 Verantwortung letztendlich Uber den ganzen Stadt-Q-Bereich. also Fach- und Dienstaufsicht. &h
83 damit auch die Personalverantwortung. //mhm// @h aber auch ahm: weitergehende &h Verant-
84 wortung bezogen zum Beispiel eben auf die &h Verkehrssicherungspflichten. also éh ne ahm wir
85 haben Fahrzeuge, wir haben Immobilien, &h wir haben Mietobjekte, ahm also das geht von &h ja
86 auch Mietvertrégen die es zu gestalten gibt ah, halt bis eben auch zu Investitionsplanungen fir

87 Leistungsangebote; die miissen eingerichtet werden. die miissen fortlaufend &h renoviert werden.
88 wir machen jahrlich Begehungen unserer Objekte //okay// mit den Teamleitungen, um eben zu

89 schauen ah entspricht 8h das unseren Qualitatsstandards //mhm// auf der einen Seite? das ist
90 dann einmal das obere Kriterium. und das untere Kriterium das Wichtigste sind sicherheits-

91 relevante ah Uberpriifungen. ne &hm das sind Wartungsvertrage &h die es &h ja ahm zu hm

92 machen gibt aber auch zu Uberprifen gibt und sei es nur zu Brandschutztlren ne oder eben zu

93 Brandmeldeanlagen. //mhm//
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Obwohl er zunichst darauf hinweist, dass er sowohl die Dienst- als auch die
Fachaufsicht innehat was auf eine padagogische Ausrichtung hinweisen kénn-
te, vertieft er diese Aspekte nicht weiter. Stattdessen scheint er sich stark von
den unmittelbaren padagogischen Aktivititen zu entfernen und beginnt mit
der Erwdhnung von Wartungen und Investitionen, bevor er auf padagogische
Prozesse eingeht. Es ist auffallend, dass Herr Pappel in dieser Passage, obwohl
er die Sequenz in der ersten Person beginnt, spater in die Wir-Form wechselt.
Somit verbleibt er nicht lange bei seinen Aufgaben und wechselt in die Perspektive
des Tragers. Dies konnte auch auf eine Identifikation mit dem Trager hinweisen.

In dieser Sequenz fithrt er zwei Begriffe ein, die in den folgenden Aussagen
wiederholt auftauchen und symbolisch fiir seine Leitungspraxis stehen: Quali-
tatsstandards und Kriterien. Diese Begriffe deuten auf seine Betonung von klaren
Standards und Kriterien fiir die Arbeit innerhalb der Organisation hin und sind
moglicherweise Schliisselkonzepte in seinem Leitungshandeln.

Anschlieflend kann eine auffallende Gegeniiberstellung zwischen dem techni-
schen und zwischenmenschlichen Bereich in Herrn Pappels Aussagen analysiert
werden. Dies spiegelt sich auch sprachlich wider, da er im zwischenmenschlichen
Bereich eine weichere und an Sozialer Arbeit orientierte Sprache verwendet, die
sich von seiner zuvor verwendeten organisationsbezogenen und technischen
Sprache unterscheidet. Er nutzt das Thema der Kindeswohlgefahrdung als Be-
zugspunkt, um den pddagogischen Bereich zu betonen. Moglicherweise verfolgt
diese Darstellung eine performative oder selbstdarstellende Funktion, da er ein
dramatisches Thema aufgreift und seine Rolle als verantwortliche Person in den
Vordergrund stellt. Auf diese Weise inszeniert er sich selbst als zentralen Akteur
einer duflerst wichtigen und anspruchsvollen Aufgabe. In den Formulierungen
wechselt er von der Verwendung des ,Wir‘ zum ,Ich‘ und betont seine zentrale
Rolle bei der Bewiltigung dieser anspruchsvollen Aufgabe. Er tiberspitzt und
dramatisiert den Bereich der Kindeswohlgefdhrdung und verwendet sogar den
Ausdruck ,,traumatische Entscheidungen® (Z. 106). Der pidagogische Alltag wird
demnach von ihm nicht benannt, sodass daraus geschlossen werden kann, dass
er mit dem Gruppenalltag kaum Beriihrungspunkte hat.

Zum Abschluss dieser Darstellung betont er erneut die Bedeutung der Zu-
sammenarbeit, wodurch er seine Rolle als Hauptakteur in den Hintergrund riickt
und eine rituelle Konklusion erreicht.
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Pappel, OT: Z. 77-129: Herr Pappel beschreibt seine Aufgabenbereiche.
Beschreibung mit Hintergrundkonstruktion

Z.93-99:

93 //mhm// ahm: also im technischen Bereich. ahm: aber letztendlich ah jetzt im
94 zwischenmenschlichen Bereich oder bezogen eben auf unsere Aufgabenstellungen wir sind vielfach
95 in Fallen drin ah wo es um Kindswohlgefahrdung geht und wo wir den Auftrag haben Kindeswohl-
96 gefahrdungen abzuwenden und letztendlich bin ich ah (.) neben den Geschéaftsfiihrungen dann in
97 der Kette der Letzt- oder Erstverantwortliche wenn Sie so wollen. und ich muss letztendlich

98 entscheiden ahm kénnen wir eine Manahme @hm (.) im Rahmen der ambulanten Hilfe in einer

99 Familie noch ja, (2) durchfiihren? (2)

Im néchsten Abschnitt beschreibt Herr Pappel, wie die Zusammenarbeit effektiv
gestaltet werden kann. Hier liegt sein Fokus nicht auf den Adressat:innen, son-
dern auf der organisatorischen Ebene, insbesondere auf einem Hilfeplanungs-
instrument. Er betont erneut die Bedeutung von Kriterien und beschreibt das
Instrument als transparenzschaffend und entscheidungserleichternd. Diese As-
pekte scheinen fiir ihn von zentraler Bedeutung zu sein, da sie in seinen Aussa-
gen wiederholt auftauchen. Sie verweisen auf seinen dienstleistungsorientierten
Orientierungsrahmen.

In den Zeilen 115-128 fithrt er die Auftragsakquise und die Personalakquise
ein und erldutert insbesondere die Auftragsakquise genauer. Hier beschreibt er
seine Aufgabe, die jedoch eher strukturell und taktisch und weniger auf individu-
elle Personen ausgerichtet ist. Obwohl er von den Bedarfen der Zielgruppe spricht,
wird dies eher analytisch betrachtet, da er anschlieflend von Marktbeobachtung
spricht. Dieser Begriff wirkt in diesem Zusammenhang etwas befremdlich und
ist betriebswirtschaftlich geprigt.

Die Interpretation verdeutlicht, warum Herr Pappel sich als leitender Ange-
stellter bezeichnet, da seine Hauptaufgabe darin besteht, den Fortbestand und
die Weiterentwicklung des Tragers im Blick zu haben, insbesondere durch seine
Marktbeobachtung. Méglicherweise beschreibt er seine Aufgabe als eine Art
»Spiel“ von Angebot und Nachfrage, da es ihm tatséchlich Freude bereitet. Ins-
gesamt lassen sich seine Aussagen wie Aufgaben als funktional, organisatorisch
und strategisch interpretieren.

Im direkten Vergleich der vier Anfangssequenzen offenbart sich eine differen-
zierte Auseinandersetzung mit der Thematik von Rollen und Aufgaben.

Frau Birke und Frau Erle legen ihren Fokus primir auf ihre persénliche Ent-
wicklung innerhalb des Trégers. Sie betonen formale Positionen, wihrend kon-
krete Tatigkeiten und veranderte Aufgaben in ihrer Entwicklungsperspektive
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weniger Beachtung finden. Insbesondere Frau Birke behandelt die Thematik von
Titigkeit und Rolle aus einer formalen und hierarchieorientierten Perspektive,
wobei konkrete Aufgaben und Personen in den Hintergrund treten. Frau Erle
hingegen hebt die pidagogischen Angebote hervor, die sie leitet, und spezifiziert
ihre Aufgaben erst in spiteren Sequenzen.

Herr Pappel und Frau Kastanie definieren ihre Rollen und Aufgaben pri-
mir Uber die Organisationsstruktur des Tréagers. Herr Pappel prisentiert seine
Ausfithrungen in einer strukturdhnlichen Weise wie ein Organigramm und
fokussiert auf die Organisation professioneller Handlungen, ohne auf individu-
elle Akteur:innen einzugehen. Sein Ansatz ist funktional, organisatorisch und
strategisch, mit einem Schwerpunkt auf Dienstleistung und der Entwicklung von
Qualitatsstandards. Frau Kastanie hingegen konzentriert sich weniger auf die
Organisation selbst als vielmehr auf die gesellschaftlichen und sozialpolitischen
Implikationen ihrer Arbeit. Beide zeigen eine Tendenz, ihre Aufgabenbereiche
und Rollen in Abgrenzung zu anderen Positionen zu definieren, wobei ihre Orien-
tierung starker auf die eigene Position und weniger auf die pddagogische Praxis
ausgerichtet ist.

Zusitzlich werden Gemeinsamkeiten auf den verschiedenen Hierarchieebe-
nen sichtbar: Die beiden Regionalleitungen Frau Birke und Herr Pappel zeigen
einen sicheren Umgang mit der Managementsprache und gestalten dadurch eine
semantisch dhnliche Darstellung ihrer Rollen und Zustindigkeiten. Ihre Ausfiih-
rungen unterscheiden sich jedoch deutlich in der Schwerpunktsetzung: Wéhrend
Frau Birke ihre Rolle aufgabenorientiert beschreibt, legt Herr Pappel den Fokus
auf eine dienstleistungsorientierte Beschreibung seiner Rolle. Im Gegensatz dazu
verwenden die Teamleitungen Frau Erle und Frau Kastanie die Terminologie des
Sozialmanagements weniger souverdn und prazise, was auf einen weniger siche-
ren Umgang mit der Fachsprache hinweist. Sie ist nicht inkorporiert. Dennoch
bedienen auch sie sich dieser Sprache, was einen signifikanten Unterschied zu
den Interviews mit Tréger A darstellt.

Alle vier Leitungskrifte verhandeln die Themen auf einer formalen Ebe-
ne, wobei sie sich hauptséchlich auf Aufgaben und Strukturen konzentrieren,
die nicht personenorientiert, sondern an Standards und formalen Prozessen
ausgerichtet sind. Es besteht eine gewisse Unschérfe in der Beschreibung ihrer
spezifischen Aufgaben, was auf die Komplexitit ihrer Rollen und das breite Spek-
trum ihrer Verantwortlichkeiten hindeutet. Diese Darstellung verweist auf das
Orientierungsschema des Trigers B, das von Leitungspersonen einen Uberblick
ihres Zustandigkeitsbereichs einfordert, der von den Leitungskraften im Orien-
tierungsrahmen unterschiedlich bewiltigt wird: Herr Pappel und Frau Kastanie
schaffen komplexe Bilder ihres Arbeitsfeldes und verdeutlichen damit einen ge-
meinsamen Orientierungsrahmen: ,Leitung bedeutet Reduktion von Komple-
xitat" Frau Erle konzentriert sich stirker auf die padagogische Praxis und Frau
Birke auf eine klare Strukturierung und Fokussierung ihrer Aufgabenbereiche.
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6.2.2 Umgang mit Entscheidungen

Im folgenden Kapitel werden die Antworten auf die zweite Frage des Leitfadens
miteinander verglichen. Wie die Einstiegsfrage wurde dieser Erzdhlimpuls in
allen Interviews dhnlich eingefiihrt. Die Unterscheidung des genauen Wortlautes
ist von den bisher im Interview getitigten Auflerungen und den damit verbun-
denen Ankniipfungspunkten abhingig. Thematisch beschiftigt sich die zweite
Interviewsequenz mit Entscheidungsprozessen.

Im direkten Vergleich des Interviewmaterials erweist sich das Interview mit
Frau Kastanie als besonders, da sie bereits in der Anfangssequenz einen grofien
Teil der Themenschwerpunkte im Leitfaden abdeckte. Auch das Entscheidungs-
thema wird in der ersten Interviewfrage mitbehandelt, sodass im Folgenden
zunichst weitere Ausziige aus der Einstiegspassage von Frau Kastanie dargestellt
werden, um daran anschlieend die Interviewsequenzen der anderen Befragten
zu vergleichen.

Im folgenden Abschnitt spricht Frau Kastanie iiber die Einarbeitungspraxis in
ihrem Team und verdeutlicht im argumentativen Modus Steuerungs- und Kon-
trollhandeln, das sich auch in daran anschlieflenden Unterthemen wiederfindet.

Kastanie, OT: Z. 74-194: Die Aufgaben von Frau Kastanie
Beschreibung im argumentativen Modus

Z.90-105:

90 Einarbeitungszeit hat. //mhm// so. das ist n sehr groSer Aufgabenbereich, den ich auch ahm

91 abdecke; das ist mir auch wichtig, weil 8h wir hatten: die Erfahrung wir hatten in der

92 Vergangenheit auch die Einarbeitung der jeweiligen Fallkoordination Teamleitung zugeordnet,

93 weil Mitarbeiter zum Beispiel war Frau Schmitz hat sie die Einarbeitung gemacht. und da merke
94 ich halt jeder fillt seine Rolle auch mit seinen Erfahrungswerten aus und mit seinen

95 Individualitaten. //mhm// und (2) ahm: und mir ist wichtig mir ist wichtig dass die Mitarbeiter so
96 eingearbeitet werden, dass sie eben halt das, was ich mir halt ne fur dieses Team fur die Fihrung
97 auch vorstelle, fur die Arbeit vorstelle, dass die das auch genauso umsetzen. //mhm// und

98 deswegen mach ich auch die: Einarbeitung. //mhm// es ist viel aber mir machts Spaf; ich finds
99 wichitg. also ich find das ganz ganz wichtig also das wir haben viele wir haben viele junge

100 Mitarbei-, also unerfahrene Mitarbeiter, die auch tatsachlich vom Lebensalter her jung sind; (.)
101 und das finde ich ist ne schone Aufgabe, //mhm// die gefallt mir, ne und ich kann da tatsachlich
102 aus dem Fundus schopfen; ich werd 63, ich habe einfach unglaublich viel an Erfahrung auch
103 weiterzugeben. und das ist mir auch wichtig, dass es weitergegeben wird, ne, dass das nicht bei
104 mir bleibt, sondern dass ich da auch mein Team dran teilhaben lasse. //mhm// das ist so so n

105 Wertin der Arbeit Wert von mir. (.)
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Frau Kastanie benennt mehrfach, dass ihr die Einarbeitungspraxis sehr wichtig
sei: Die Mitarbeiter:innen sollen so eingearbeitet werden, dass sie die Arbeit in
Frau Kastanies Sinne verrichten. Darin zeigt sich, dass Frau Kastanie viel von
ihrer eigenen Art zu arbeiten hilt und mit den , Individualititen (Z. 102) ihrer
Mitarbeiter:innen nicht zufrieden zu sein scheint. Sie betont, dass sie viel wei-
terzugeben habe und dies an neue Mitarbeiter:innen herantragen wolle. Dies
wiederholt sie in verschiedenen Variationen, sie wird geradezu euphorisch. Allein
das Wort ,wichtig“ wird sehr oft wiederholt: ,,ich finds wichtig. also ich find das
ganz ganz wichtig (Z. 106).

Frau Kastanie entwickelt in der Auseinandersetzung mit der Einarbeitungs-
thematik zwei Horizonte: Der eine Horizont bildet die jungen, unerfahrenen
Mitarbeiter:innen in der Einarbeitung ab und der kontrastierende Horizont um-
fasst ihr Erbe an Erfahrungen und Wissen, welches sie durch ihre Einarbeitung
vermitteln kann. Folglich hat Einarbeitung fiir sie einen hohen Stellenwert, da
sie ihren ,,Fundus® weitergeben mochte: ,,und das ist mir auch wichtig, dass es
weitergegeben wird, ne, dass das nicht bei mir bleibt“ (Z. 110-111). Diese Passage
offenbart eine Art grofielterliche Einstellung gegeniiber den Mitarbeitenden,
die allerdings nicht primér von Fiirsorge geprégt ist, sondern vielmehr von dem
Bestreben, ihr Erbe und ihr Wissen weiterzugeben. Eine fiirsorgliche Haltung
dem Team gegeniiber zeigte sich bereits in der Analyse des Trigers A und wurde
dort als Teil der Leitungspraxis herausgearbeitet. Jedoch erwies sich die ,Team-
fiirsorge® als vordergriindig fiir eine stirker kontrollierende Leitungspraxis. Die
Haltung verschleierte folglich die eigentliche steuernde Handlung. Dieser Orien-
tierungsrahmen ist auch fiir diese Sequenz anschlussfihig, da die Weitergabe von
Erfahrung auf einen geringen Care- und starkeren Steuerungseffekt hinweist.

Zusitzlich wird in dieser Sequenz erneut deutlich, dass Frau Kastanie zwar
umfangreich spricht, jedoch die Substanz ihrer Aussagen begrenzt bleibt. Sie
neigt dazu, ihre Hauptpunkte zu wiederholen, mit zusitzlichen Details zu verse-
hen und ausfiihrlich zu beschreiben, was ihren charakteristischen Gespréchsstil
widerspiegelt.

Ab Zeile 112 greift Frau Kastanie erneut den Faden ihrer Antwort auf und geht
nun auf weitere Arbeitsbereiche der Mitarbeiter:innenfithrung ein. Sie beschreibt
die Ausgestaltung von Mitarbeiter:innengespriachen und bezieht sie sich darin
auf einen Standard des Tréigers B, da die regelmédfligen Gespriche nicht nur in
ihrem Team stattfinden.

Diese Gespriche werden von ihr als wichtig konnotiert, allerdings steht sie
dafiir nicht allein in der Verantwortung, sondern gemeinsam mit der Fallkoordi-
nation. In diesem Themenanschnitt betont sie, dass es nicht nur um den Inhalt des
Gesprichs gehe, sondern auch um den Rahmen, der formalisiert und vorgegeben
zu sein scheint (Z. 116-117). Der Fokus ihrer Hintergrundkonstruktion liegt nicht
auf dem Gesprichsinhalt, sondern auf den Rahmenbedingungen, den formalen
Vorgaben sowie der Atmosphire.
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Frau Kastanie verbleibt auf einer organisatorischen/strukturellen Ebene (Ein-
arbeitung, Mitarbeiter:innengespriche, Inklusionsbegleitung) und spricht wenig
bis gar nicht iiber konkrete Inhalte. Sie stellt sich selbst eher als eine Art System-
verwalterin dar, die sich auf strukturelle, abstrakte und weniger auf personenbe-
zogene Aspekte fokussiert. Thr Ansatz kénnte durch den Satz ,Es geht nicht um
den Inhalt, sondern um den Rahmen’ zusammengefasst werden, der moglicher-
weise ihren Orientierungsrahmen widerspiegelt. Zusétzlich wird ein ausgepragtes
Steuerungshandeln sichtbar, das an ihren Idealen und Vorstellungen von der
Handlungspraxis ausgerichtet ist. Auf der kommunikativen Ebene des Orientie-
rungsschemas fokussiert Frau Kastanie eine Unterscheidung im Steuerungshan-
deln: Leitung umfasst Steuerung und Kontrolle des Mitarbeiter:innenhandelns
und -verhaltens, Koordination bedeutet Steuerung der padagogischen Prozesse.

In einem darauffolgenden Abschnitt illustriert Frau Kastanie durch ihre Rolle
in der Fallkoordination weitere Tatigkeitsbereiche, einschliefllich der Krisenin-
tervention. In ihrem ambulanten Team bekleidet Frau Kastanie zwei Positionen:
Sie ist die Leitung des gesamten Teams und hat dariiber hinaus Fallkoordination
einer Gruppe.

Ab Zeile 133 erldutert Frau Kastanie die internen Versammlungen, speziell
die sogenannte Regionalkonferenz und das ,Viergestirn®, an welchen sie und
z.T. auch Herr Pappel teilnehmen. Dabei handelt es sich um Zusammenkiinfte
auf der Fithrungsebene. Das ,,Viergestirn® reprasentiert eine Sitzung, an der die
Teamkoordinator:innen teilnehmen und Aufgaben sowie Fille verteilt werden.
Hierbei entsteht eine konzeptuelle Diskrepanz, da die Koordinator:innen trotz
ihrer Ubernahme der padagogischen Steuerung nicht als Leitungskrifte bezeich-
net werden. Aus den Erlauterungen ab Zeile 135 geht hervor, dass Frau Kastanie
in ihrer nun anstehenden Abwesenheit durch die Teamkoordinator:innen ver-
treten wird.

Die Trennung der Leitungsebenen Teamleitung und Koordination sind im
Orientierungsschema verortet und wird von allen befragten Leitungskraften
geteilt. Im jeweiligen Interview verhandeln die Leitungskrafte die handlungs-
praktische Umsetzung dieser Unterscheidung.

Auch hinsichtlich dieser Thematik erweist sich das Interview mit Frau Kas-
tanie als bemerkenswert, da sie sowohl Teamleiterin als auch Fallkoordinatorin
ist und ihr Leitungshandeln sowohl die Fach- als auch die Dienstaufsicht um-
fasst. Folglich ist die Unterscheidung der verschiedenen Handlungsebenen kaum
moglich.

Des Weiteren konzentrieren sich die Ausfithrungen Frau Kastanies auf As-
pekte des Tagesgeschifts. Darin beschreibt sie den hohen Anforderungsgrad
an die padagogische Arbeit, der mit der Komplexitit der Fille verkniipft sei.
Frau Kastanie betont die Fallarbeit als oberste Prioritdt (Z. 142). Nachfolgend
stellt sie das Ritual dar, die Alltagsroutinen zu unterbrechen, sobald eine Person
das Signal gebe, eine Risikoeinschdtzung zu benétigen. In ihrer Schilderung
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préasentiert sie sich als sehr prisent, da sie Termine absagt, wenn Kolleg:innen
spontan Unterstiitzung bendtigen. Bemerkenswert ist, dass sie hier erstmals die
Fallarbeit konkret anspricht, diese allerdings auf einer systembetreuenden Ebene
konnotiert, und nicht explizit auf die pddagogische Praxis eingeht. Stattdessen
konzentriert sie sich erneut auf die Beschreibung des Verfahrensablaufs. Die ge-
schilderten Arten von Verfahrensabldufen werden von ihr nicht technokratisch
beschrieben, in der Beschreibung werden sie wie etwas Feierliches, Spirituelles,
wie ein Ritual hervorgehoben.

Im weiteren Verlauf der Sequenz bezeichnet Frau Kastanie ihr Team als ,,mei-
ne Leute“ (Z. 145), sodass sie ein Zugehorigkeitsgefiihl verdeutlicht. Mit der For-
mulierung vermittelt sie eine gewisse Nahbarkeit. Frau Kastanie prasentiert sich
als eine Fithrungsperson, die fiir ihr Team zugédnglich und ansprechbar ist.

Daran anschlieend beschreibt Frau Kastanie im argumentativen Modus
die Qualifikationen und das spezifische Fachwissen ihres Teams (Z. 151). Sie
schlief3t dies mit einer Auf8erung iiber die geringe Fluktuation im Team ab, sodass
die hohe Fachlichkeit, Professionalitdt und Stabilitdt ihres Teams herausgestellt
werden. Griinde fiir das Verlassen des Teams liegen der Auffassung von Frau
Kastanie nach vorrangig auf der personlichen Ebene und sind nicht verkniipft
mit dem Tréger oder ihrem Team.

Thre gesamte argumentative Beschreibung ist von positiven Adjektiven und
Adverben gepragt und hat eine performative Funktion (,,sehr stabiles, sehr sehr
stabiles Team“ (Z. 156)), ihr stabiles und gut ausgebildetes Team zu prisentieren.
Darin ist auch eine positive Selbstdarstellung zu finden, da Frau Kastanie sich als
Systembetreuerin versteht und auf das Grofie und Ganze blickt: Verldsslichkeit
und hohe Qualitit der Arbeit, an ihren Maf3staben gemessen, sind in diesem Fall
auch ein Spiegel ihrer guten Betreuung des Systems.

Im weiteren Verlauf der Passage wird die hierarchische Beziehung zu Herrn
Pappel thematisiert. Frau Kastanie identifiziert ihn als Empfinger von Informa-
tionen beziiglich der Arbeit des Teams und gibt somit zu verstehen, dass es ihre
Aufgabe ist, Herrn Pappel zu informieren. Eine tatsdchliche Einbeziehung sei-
nerseits erwahnt sie im ndchsten Satz (Z. 163), allerdings lenkt sie danach auf ihre
umfangreiche Handlungsfreiheit als Teamleiterin ab (Z. 164). Dies hat den Effekt
einer vorsorglichen Ergénzung, um nicht den Eindruck zu erwecken, dass Herr
Pappel als Regionalleiter unbeteiligt wire. Als Beispiele fiir ihre Handlungsfrei-
heit fiihrt sie Bewerbungsgesprache an, in denen Herr Pappel ihrer Einschitzung
vertraue. Hier betont sie ihre Freiheit, stellt jedoch klar, dass letztendlich nicht
sie, sondern Herr Pappel einstellt, wodurch sie die Aufgaben- bzw. Hierarchie-
ebenen korrekt abbildet.

Nach einer kurzen Pause setzt Frau Kastanie ihre Ausfithrungen fort und
bezeichnet ihre Freirdume als ,,guten Gestaltungsraum® (Z. 170), in dem sie sich
mit einem gewissen Grad an Flexibilitdt einbringen konne. Auffallend ist, dass
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sie an dieser Stelle eher abstrakt von der ,,Teamleitung“ spricht und nicht von sich
selbst. Dies deutet darauf hin, dass sich ihre Bewertung weniger auf sie selbst als
Person, sondern vielmehr auf die generelle Rolle bezieht.

Frau Kastanie prasentiert als zusatzlichen Beleg fiir die Autonomie ihres
Teams eine organisierte Feierlichkeit. Auch wenn sie Herrn Pappels Anwesenheit
bei diesem Anlass erwdhnt, wird das Fest als ,vom Team getragen® (Z. 172) cha-
rakterisiert, was ihn eher als externen Beobachter denn als aktiven Teilnehmer
darstellt. Die positive Konnotation des Teams setzt sich auch in diesem Kontext
fort, indem es als Gruppe dargestellt wird, die Initiative ergreift und beispiels-
weise gemeinschaftliche Feste organisiert. Konsistent zum Anfang der Sequenz
schlieflt Frau Kastanie ihre Darstellung mit einer Riickkehr zur Thematik ihrer
Aufgaben ab.

Nach einer kurzen dialogischen Abfolge zwischen Interviewerin und Frau
Kastanie, geht Frau Kastanie in Form einer Erzahlung im Modus der Argumen-
tation darauf ein, wie es dazu kam, dass sie nun weniger in der Padagogik tatig ist.
In dieser Erzdhlung konstruiert Frau Kastanie zwei kontrastierende Perspektiven.
Einerseits portritiert sie die pddagogische Arbeit als etwas, das ihr Freude bereitet.
Andererseits beinhaltet der zweite Horizont den sogenannten ,,Verwaltungskram®
(Z.181), den sie als eher lastig und nicht gerne ausgetibte Aufgabe konnotiert. An
diese Titigkeit ist sie nicht freiwillig gekommen, sondern musste sie aufgrund
des Renteneintritts ihres Vorgangers tibernehmen. AnschliefSend fiithrt sie ihre
Ablehnung gegeniiber den Verwaltungstitigkeiten weiter aus und spricht von der
Erstellung eines Planes, der die Urlaubszeiten des Personals verwaltet als eine
Tétigkeit, die sie besonders ungern ausiibt. Somit werden Leitungstatigkeiten wie
diese von solchen Leitungsaufgaben abgegrenzt, die sie gerne tibernimmt, wie
personenbezogene Leitungsaufgaben (z. B. Personalfithrung, Reprasentation und
Vernetzung). Biirokratische oder Verwaltungstatigkeiten werden von ihr zwar als
notig angesehen, sie wiirde sie aber lieber delegieren (Z. 189). Das Team zu leiten,
ist fiir Frau Kastanie folglich nicht gleichbedeutend mit alleiniger Verantwortung.
Tatigkeiten, die ihr keine Freude bereiten, gibt sie auch ab.

Kastanie, OT: Z. 74-194: Die Aufgaben von Frau Kastanie

Beschreibung im argumentativen Modus

Z.195-212:
195 ich rechtfertige mich da auch nicht. ich bin schon einfach halt ne, ich sag ja schon so, jeder fiillt
196 seine Rolle auf mit seiner Individualitat, 8h und ich bin schon auch jemand der auch n bisschen
197 frech Schandmaul- schandmaulich ist und ich sag da genau, dich kann ich liberhaupt nicht leiden

198 und deswegen darfst du das jetzt nicht machen. //@(.)@// oder aber ich sag dann auch jetzt auch

199 manchmal sagich dann gerade auch wenn dann sowas kommt, ich merke so die gehen dann so
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200 insJammern und sagen oh Tréager B macht das jetzt extra, wo ich dann sag, (2) dein dein Fehler,
201 du hast zu lange gezbgert, jetzt hor auf hier ne dich zu bedauern. //hmh// also ich bin schon sehr
202 klar. //mhm// (.) also so wie Sie das beschrieben haben, ich bin eben halt nicht die Freundin oder
203 die Kollegin von meinem Team. //mhm// ich bin Teamleitung. //mhm// so halt ich war hab mal
204 eine Fortbildung besucht und dann hat der Dozent zu mir gesagt, (2) Frau Kastanie was machen
205 Sie beruflich? ich sach ich bin Teamleitung. sacht der hab ich mir gedacht. ich sach wieso? na
206 sachter, Sie kommen zur Tur rein und jeder weifd dass Sie Leitung sind. //mhm// und das ist auch
207 so. //mhm// ne so ist die Rolle ist mir auch bewusst und ah die fill ich auch aus und das hat

208 einfach auch was damit zu tun dass ich sage, zu bestimmten Sachen so mit der

209 (Nachmittagsgruppe) da bin ich nicht dabei. ich bin nicht Kollegin. ich bin Leitung. also ich hab n
210 ganz klares Rollenbild. und ich wei3 um die ich weis um das Schoéne und ich weif auch um das
211 Harte, namlich immer in der Sandwich-Position zu sein, Dinge vertreten zu missen, //mhm//

212 dieich vielleicht selber gar nicht so gut finde, mach ich trotzdem.

Innerhalb ihrer Erlduterungen offenbart Frau Kastanie auch Meinungsverschie-
denheiten innerhalb des Teams. Trotz ihrer bisherigen Darstellungen, in denen
sie betont, dass sie sehr direkt kommuniziert und ihre Riickmeldungen nicht
immer gut angenommen werden, scheint ihr die entstehende Konfliktsituation
in Bezug auf die Urlaubsplanung durchaus Sorgen zu bereiten.

Moglicherweise gibt es in der Bewertung der Situation fiir Frau Kastanie einen
Unterschied zwischen bewussten Aktionen, die zu Unmut fithren, und Handlun-
gen, die sie versucht zur Zufriedenheit aller zu 16sen, was ihr nicht gelingt. Thre
Kompensation nicht zufriedenstellender Riickmeldungen zur Urlaubsplanung
beinhaltet eine ,,schandmauliche Konfrontation der Kolleg:innen (Z. 197), sie
lasst es nicht auf sich sitzen, sondern gibt den Arger oder die Unzufriedenheit
zuriick: ,,ich bin schon sehr klar“ (Z. 202).

Daran anschlieflend geht Frau Kastanie selbstreflexiv auf ihre Rolle als Team-
leiterin ein. Sie bezieht sich dabei auf die Erlduterung des Forschungsvorhabens,
das die Interviewerin im Vorfeld verschickt hatte, um den thematischen Rahmen
des Interviews zu erldutern. In ihrer Argumentation grenzt sie sich zunachst ab, in
dem sie aufzahlt, welche Rollen sie nicht tragt, und spricht anschliefSend von einer
Begegnung im Rahmen einer Fortbildung. Im Gespréich mit dem Dozenten der
Fortbildung erwiesen sich Selbst- und Fremdwahrnehmung als deckungsgleich,
was Frau Kastanie als Beleg fiir die Selbstverstdndlichkeit ihrer Rolle heranzieht.
Diese Erzéhlung, in der sie vermehrt in Mundart spricht (Z. 202-205), hat eine
performative Funktion. In den folgenden Auflerungen manifestiert sie dieses
Bild sehr deutlich, in dem sie sich als klar, abgrenzend und entscheidungsfreudig
préasentiert. Sie schliefit ihre Rollenbeschreibung ab, in dem sie auch negative
Aspekte der Leitungstatigkeit nennt: die ,,Sandwich-Position“ und ,,Dinge ver-
treten zu miissen, die sich vielleicht selber nicht so gut finde, mach ich trotzdem*
(Z.211-212).
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Die Aussage wird in diesem Kontext dahingehend interpretiert, dass Frau
Kastanie Entscheidungen der Regionalleitung nicht immer unterstiitzt, sie jedoch
trotzdem vertritt. Dies steht im Zusammenhang mit ihrer vorherigen Auflerung,
sich von der Padagogik ihrer Kolleg:innen zu distanzieren, falls sie diese nicht
befiirwortet. Damit unterscheidet sie klar zwischen den Ebenen: Entscheidungen
von ,oben' vertritt sie auch nach ,unten’, auch wenn sie diese nicht vollstindig teilt.
Handlungen des Teams, also von ,unten’, werden von ihr dagegen nur unterstiitzt,
wenn sie ihrem Maf3stab exakt entsprechen. Ihre Loyalitat gilt also mehr dem
Tréger als dem Team.

Frau Kastanie beschreibt ihren ,Umgang mit Entscheidungen®in der entsprechen-
den thematischen Passage des Interviews in dhnlicher Form.

Kastanie, OT: Z. 236-312: Frau Kastanie als Leitungsperson
Beschreibung im argumentativen Modus

Z.289-308:

289 B: L Mhm mhm mhm. (.) @hm letztendlich hat grof3e Entscheidungen treffe
290 ich ahm (2) treffen wir meistens in kleineren Kreis. //mhm// das heit meistens der Fall fihrende
291 Mitarbeiter hier damit die zustandige Teamkoordi- Fallkoordinatorin und ich wenn ich dabei bin
292 ne. das ah ist einfach ne gemeinschaftliche //mhm// Entscheidung. (3) organisatorische Sachen,
293 also wie jetzt heute ne die die Methode, das ist so etwas das hat ich mir Uiberlegt das hab ich

294 auch schon mit meinen Fallkoordinatoren besprochen, die XY ist vom Trager B gewlinscht. da legt
295 Frau (unv.) Wert drauf. //mhm// das diskutier ich nicht. //mhm// ne? das wird dann halt auch von
296 mir so weitergegeben und auch eingefordert. genauso isses mit Teamprotokollen. //mhm// das ist
297 Standard, das wird so eingefordert. also das heif3t der Trager B hat ja (iber QM2 ganz ganz viel
298 geregelt; //mhm// und dartiber diskutier ich nicht. //mhm// und das diskutier ich wir diskutieren
299 wir, diskutieren wenn es Veranderungen gibt. wenn gesagt wird nein das ist echt nicht so klasse,
300 das ist hinderlich. so im Sinne des kontinuierlichen Verbesserungsprozess. sagen wir okay,

301 schreiben wir dann halt ne tiber ne an die QM, informieren Herrn Pappel, das wird dann

302 gemeinsam. aber ich diskutiere nicht da driiber ob &h Leistungsweise irgend ne Leistungs-

303 nachweise die wir schreiben miissen die eben halt am dritten Arbeitstag fertig sein miissen und
304 ne, ob dann nicht der 20. reicht. /mhmh// also all das was vom Rahmen her festgelegt, ist

305 diskutier ich nicht. wenn es um um so organisatorische Veranderung im Team, das das machen
306 wir das diskutier ich mit denen. oder da lass ich die diskutieren. //mhm// wie die ihr Kleinteam
307 strukturieren das uberlass ich denen. ne so da haltich mich véllig da haltich

308 mich véllig raus. //mhm// ne? (.) und ahm (4)

20 Gemeint ist Qualitditsmanagement.
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Sie unterscheidet zunichst ,,grofe Entscheidungen® (Z. 289) als gemeinschaftliche
Entscheidungen, dabei lésst sie offen, um welche Art von Entscheidungen es sich
handelt, und spricht nur davon, wer die Entscheidung trifft (keine Benennung
des Inhalts, Konzentration auf Verfahrensabldufe). Daran anschlieSend eror-
tert sie organisatorische Aspekte, d.h., Vorgaben seitens des Trégers, die sie als
Teamleiterin weiterleitet. An dieser Stelle verdeutlicht sie eine strenge Linie, da
sie dreifach betont, dass sie keine Diskussionen tiber solche Themen zulasse. Die
Notwendigkeit iiber Entscheidungen oder Vorgaben zu diskutieren, lege sie fest:
Handelt es sich um einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess, kann ein Ge-
sprich dartiber lohnend sein. Den genauen Prozessablauf skizziert Frau Kastanie
an dieser Stelle ebenfalls. IThrer Ansicht nach gibt es Standards (Z. 296), die zu
erfiillen sind und iiber die sie nicht verhandelt, etwa Standards in Berichten. Fiir
Themen auf der Kleinteamebene (Fallkoordinationsebene) lasst sie Diskussionen
zu und zieht sich raus.

In den Ausfithrungen zu Entscheidungen eréffnet Frau Kastanie ihren Orien-
tierungsrahmen, indem sich Entscheidungen als stark an Standards und Vorgaben
orientiert erweisen. Frau Kastanie versteht sich selbst als Wachterin dieser Stan-
dards und lasst Diskussionen iiber die Kriterien der padagogischen Arbeit nur
zu, wenn sie der Verbesserung des Prozesses dienen. Personliche Befindlichkeiten
haben dort keinen Platz.

Diese Orientierung tragt sich ebenfalls in ihren Ausfithrungen zur Riickmel-
dung von Risikoeinschitzungen: ,und dann wird das so gemacht, wie ich das
will“ (Z. 309). Ihre Haltung hat an diesem Punkt zwar eine willkiirliche Note,
in dem sie nicht mehr von Standards oder Begriindungen, sondern von ihrem
Willen spricht. Thre darauf folgenden Auferungen kénnen jedoch dahingehend
interpretiert werden, dass sie ihren Willen als qualitatssichernd erachtet und den
Kolleg:innen somit die Riickmeldung gibt, dass sie die Standards nicht einhalten
(Z. 311). Die von Frau Kastanie nachfolgend selbst zitierte Riickmeldung wirkt
beinahe wie eine Drohung, da sie erwihnt, sie konne ihre Kolleg:innen ,,im Regen
stehen lassen® (Z. 313) und hinzufiigt ,,da miisst ihr nicht meinen, dass ich euch
verteidige [...] vor dem Staatsanwalt® (Z. 314).

In padagogische Alltagsentscheidungen bringt sich Frau Kastanie ihrer Selbst-
einschdtzung nach nicht ein, sondern tiberlasst dies den Fallkoordinator:innen
(Z.320).

Insgesamt erweisen sich die analysierten Passagen aus dem Interview mit
Frau Kastanie als oftmals argumentativ, sodass die Ausfithrungen eine starker
performative Ausrichtung haben. Dies erschwert es, die Handlungspraxis her-
auszuarbeiten.

Auch die Bearbeitung des Entscheidungsthemas im Interview von Herrn Pappel

erweist sich an einigen Stellen als argumentativ. Zunéchst steigt Herr Pappel
allerdings in seiner Antwort mit einer Betrachtung der Personalentscheidungen
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ein und benennt die Entscheidungskompetenz. Dabei bedient er sich erneut einer
organisationsbezogenen Sprache und nennt die mittlere Fithrungsebene als die-
jenige, die Entscheidungsbefugnisse hat. Er ldsst jedoch offen, welche Positionen
genau zu dieser Ebene gehoren.

Pappel, OT: Z. 136-225: Entscheidungen folgen einer Struktur.
Beschreibung mit Hintergrundkonstruktion im argumentativen Modus
Z. 131-151:

131 I: Sie haben &hm grade vorhin schon von sich aus den &hm Bereich 8h Entscheidungen treffen
132 angesprochen. mich wiirde interessieren, ahm wie genau Entscheidungen getroffen werden bei
133 lhnen. ob Sie darliber was erzahlen kénnen hinsichtlich der Personal &hm des Personals was

134 ausgewahlt wird, der Belegung der Gruppen, vielleicht kdnnen Sie das auch an nem Beispiel

135 deutlich machen; wer ist da beteiligt an Entscheidungsprozessen?

136 P: hhh (Rauspern) bezogen aufs Personal &h sind das ahm Entscheidungen die halt ah die mittlere
137 Flhrungsebene trifft. insbesondere die Teamleitung. //mhm// @hm: die kennen ihre Teams, die
138 kennen die Gegebenheiten vor Ort, //mhm// auch das ah also welches Profil Mitarbeiter

139 Mitarbeiterinnen mitbringen miissen um zum Beispiel im ambulanten Bereich zu arbeiten, oder
140 im stationaren Bereich zu arbeiten. &hm die kennen ahm ja, &hm: ihre Teams, wer da eben am
141 besten reinpasst und wer das am besten ah ergénzen kann. &h und was die eben dann dazu auch
142 an Fahigkeiten mitbringen missen. ah von daher ist das ah (4) ja, die vorgebende Aufgabe von
143 Teamleitungen die das auch éh sehr ja ah verantwortlich ahm (.) vorbereiten. letztendlich ah liegt
144 die Entscheidung der Einstellung ahm inklusive halt dann &h der Eingruppierungen der

145 Vertragsunterschreibung und so weiter bei mir, //mhm// als leitender Angestellter. ah auch in der
146 Absprache mit der Geschaftsfiihrung. //mhm// also &h vertraglich geregelt ist &h dass &h ah

147 meiner Einstellungskompetenz ah bis zu ah der Eingruppierungsgruppe neun geht. das ist ah die
148 friihere Eingruppierung nach der vier B, das istimmer noch am besten. das ist vielleicht im

149 stadtischen Bereich S12. //mhm. ahja// @&hm und &hm alles andere ahm das ist natiirlich dann ahm
150 das sind ja dann auch Leitungspositionen, das sind Abstimmungen die werden mit der Geschéfts-

151 fuhrung getroffen;

Dann betont er, dass die Teamleitung eine hohere Entscheidungskompetenz
inhaltlicher Art habe, da sie besser einschédtzen konne, wer gut ins Team passe,
und grenzt sich in der Hinsicht von dieser Kompetenz ab, indem er sagt: ,,die
kennen ihre Teams, die kennen die Gegebenheiten vor Ort“ (Z. 137, 138, 140).
Diese Formulierungen suggerieren, dass die Teamleitung die Entscheidung pri-
mar trifft. Ab Zeile 143 wird hingegen klar, dass sie die Entscheidung ,,verant-
wortlich vorbereitet®, wihrend die eigentliche Entscheidungsgewalt bei Herrn
Pappel liegt, da er die Einstellung durchfithrt. Dies dhnelt der Beschreibung
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der Situation bei Trager A: Zunichst wird den Teamleitungen eine vermeintlich
groBBere Entscheidungsbefugnis zugesprochen, um dann zu verdeutlichen, dass
die endgiiltige Entscheidungsmacht bei Herrn Pappel liegt.

In der Beschreibung Herrn Pappels bleibt jedoch unklar, wer letztendlich die
Entscheidung trifft, da er die Einstellungskompetenz betont, aber nicht klarstellt,
ob er die Entscheidung trifft oder die Entscheidung des Teams umsetzt.

In der zuvor dargestellten Analyse des Interviews von Frau Kastanie zeichnet
sich dieser Entscheidungsprozess ebenfalls ab, indem Frau Kastanie von Gestal-
tungsfreiheit in den Entscheidungen spricht, Herrn Pappel aber als denjenigen
bezeichnet, der neue Mitarbeiter:innen einstellt. Somit decken sich die Prozessbe-
schreibungen der beiden Leitungskréfte und dieser Orientierungsrahmen verfiigt
iber Enaktierungspotenzial.

Wihrend der Beschreibung der Entscheidungsprozesse verwendet Herr Pap-
pel erneut eine technische und nicht personenzentrierte Sprache. Er geht nicht
auf die Personen oder Profile der beteiligten Menschen ein, sondern konzentriert
sich auf Vertragsangelegenheiten, wodurch sein Fokus deutlich wird.

Herr Pappel erklart die Eingruppierung, indem er den Tarif des Tragers B
in die stadtischen Eingruppierungen iibersetzt, um der Interviewerin zu helfen,
die Einstufungen besser zu verstehen. Er erwdhnt auch die Funktion der Ge-
schéftsfithrung und betont deren Vetorecht. Dies kann als eine sozial erwiinschte
Aussage interpretiert werden, um zu verdeutlichen, dass letztlich immer die Ge-
schaftsfithrung die endgiiltige Entscheidung trifft und nicht die Regionalleitung.

In den Zeilen 154 bis 158 wird die Darstellung der Entscheidungssituation
etwas verschleiert. Herr Pappel schwicht nun die Entscheidungen der Teamlei-
tungen ab, indem er sie als Wiinsche oder Empfehlungen umschreibt. Dieses
Vorgehen spiegelt ein Orientierungsschema wider, nach dem Entscheidungen
einem bestimmten Standard und Prinzip folgend getroffen werden. Dies betrifft
manchmal die Entscheidungsbefugnis oder auch spezifische Rahmenvorgaben,
nach denen Entscheidungen formal ausgerichtet werden miissen. Die tatsdch-
liche Entscheidungspraxis (oder -kompetenz) folgt allerdings nicht immer den
Vorgaben und Standards. Frau Kastanie unterstreicht dies, indem sie in ihrer
Erorterung der Gestaltungsfreiheit hervorhebt, dass letztendlich Herr Pappel die
Einstellungen vornimmt, wie zuvor dargestellt. SchliefSlich hat er die Entschei-
dungsbefugnis. Ebenso erwahnt Herr Pappel das Vetorecht der Geschiftsfithrung
als oberste Entscheidungsinstanz. In den Darstellungen der Fithrungskrafte wird
ein Orientierungsrahmen im ,Umgang mit Entscheidungen’ sichtbar, der unter-
schiedliche Ebenen der Entscheidungskompetenz und -befugnis aufzeigt. Herr
Pappel erlautert, dass es zwei unterschiedliche Ebenen gibt: die der Entschei-
dungskompetenz und die der Entscheidungsbefugnis. Diese Unterscheidung
resultiert aus der Organisationshierarchie, wobei seine Befugnisse direkt an seine
hierarchische Position gekoppelt sind, unabhingig von seiner fachlichen Kom-
petenz. Er verfiligt zwar {iber die Befugnis zu entscheiden, wer eingestellt wird,
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jedoch nicht unbedingt iiber die Kompetenz zu beurteilen, wer am besten ins
Team passt, was er als , Einstellungskompetenz® (Z. 147) beschreibt. In dieser
Unterscheidung bei gleichzeitiger Berticksichtigung des Schemas, dass Entschei-
dungen an Rahmenvorgaben und Standards orientiert sind, liegt eine Leerstelle,
falls Entscheidungskompetenz und Entscheidungsbefugnis nicht in derselben
Position verankert sind.

In der thematischen Sequenz von Zeile 158-167 erganzt Herr Pappel die Be-
schreibung der Entscheidungsprozesse, indem er Personalentscheidungen an-
spricht, die nicht mehr in seine Einstellungskompetenz fallen. Hierbei handelt
es sich um Personalentscheidungen, die die Organisationsstruktur verdndern,
beispielsweise wenn Angebote erweitert werden. Abschlielend fasst er den Be-
reich der Personalersatzentscheidungen nochmals zusammen und erklart, dass
er diese Entscheidungen gemeinsam mit der Teamleitung trifft (Z. 167).

Daran ankniipfend erldutert Herr Pappel einen weiteren Aspekt von Ent-
scheidungen, ndmlich die Annahme von Auftrigen. Er sieht die Entscheidungs-
befugnis fiir diesen Bereich formal und inhaltlich bei der Teamleitung (Orien-
tierungsschema). Er sagt zundchst, sie sei relativ frei in ihren Entscheidungen.
Spéter wird dagegen klar, dass der Entscheidungsrahmen fest vorgegeben ist.
In dieser Sequenz verwendet er weiterhin eine organisatorische und technische
Sprache, ohne auf individuelle Personen einzugehen. Stattdessen fokussiert er die
Organisation und deren Strukturen. Auch die Qualititsstandards, an denen sich
die Teamleitung orientieren muss, werden in dieser Sequenz ausfithrlich benannt.
Dies zeigt, dass Herr Pappel genau weif3, an welchen Kriterien die Teamleitung
ihre Entscheidungen ausrichten muss. Seine Beschreibungen hinsichtlich der Aus-
richtung von Entscheidungen schliefit an die bereits herausgearbeitete Analyse
von Frau Kastanie an. Auch sie beschreibt padagogische Entscheidungen stark
an Standards orientiert, sodass es wenig Rdume fiir andere Entscheidungen zu
geben scheint.

In den sprachlichen Unterscheidungen innerhalb dieser Sequenz wird Herrn
Pappels Identifikation sichtbar. Er betrachtet sich als Teil der Organisation und
fihlt sich verantwortlich fiir die Rahmenbedingungen, die er mitgestaltet hat. Da-
her vertritt er diese Rahmenbedingungen. Den Teams, die er als Regionalleitung
beaufsichtigt, fiihlt er sich weniger verbunden, was sich in seiner Formulierung
»Refinanzierung ihres Teams, ihres Personals (Z. 180) zeigt. Er bezeichnet sich
selbst als leitenden Angestellten und nicht als Teamleiter oder Leiter mehrerer
Teams. Sein Hauptaugenmerk liegt auf der Organisation und deren Fortbestand
und Weiterentwicklung. Dies unterscheidet ihn von den Leitungskréften des
Tragers A, deren Hauptbezugspunkt das Team oder die Teams sind. Insgesamt
beschreibt er die Entscheidungsprozesse in dieser Sequenz erneut nicht personen-
orientiert, sondern funktional und unter Beriicksichtigung der zu beachtenden
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Rahmenbedingungen, an die sich die verschiedenen Funktionen halten miissen.
Dabei nimmt er nicht die individuellen Personen in den Blick, sondern spricht
eher von einem Kollektiv.

In der darauffolgenden Textpassage erortert Herr Pappel die Griinde fiir
die bereits beschriebenen Strukturen des Tragers B, indem er die relevanten
Rahmenbedingungen aufzéhlt. Er hebt hervor, dass diese Rahmenbedingungen
entscheidend seien, um Entscheidungen transparent und nachvollziehbar zu
machen. Diese Entscheidungen sind eng mit den festgelegten Rahmenbedingun-
gen verflochten, wobei der festgelegte Rahmen dazu dient, die Entscheidungs-
findungsprozesse klarer zu gestalten. Fiir die Sicherstellung dieser Transparenz
richtet sich der Trager nach bestimmten Qualitdtsstandards. Herr Pappel fiihrt
diese Standards naher aus und verwendet dabei wiederholt Begriffe wie Normen,
Werte, Richtlinien und Standards. Es scheint, als wiirde er zwischen internen
und externen Aspekten differenzieren: Intern sind es Normen und Werte, die
wesentlich zur Bestimmung der Qualititsstandards beitragen. Extern hingegen
dienen diese zertifizierten Standards dazu, die Qualitit der Arbeit nach auflien
hin sichtbar und verstidndlich zu machen. In dieser Passage spricht Herr Pappel
in der Wir-Form, was seine starke Identifikation mit den Qualitatsstandards und
den organisatorischen Rahmenbedingungen unterstreicht. Seine Verpflichtung
diesen Standards gegeniiber wird deutlich spiirbar.

Anschlieflend reflektiert Herr Pappel die Tragerschaft des Triagers B und
vergleicht sie mit der Tragerschaft der katholischen Kirche. Er spricht von der
sozialistischen Arbeiterbewegung als Ausrichtung des Tragers und betont, dass
die Leitungsebene sich mit diesen Normen und Werten identifizieren und ihre
Arbeit danach ausrichten muss. Seine Aussagen deuten auf eine klare Linie in-
nerhalb des Trégers hin, die als Handlungsleitfaden dient, auch fiir die Teamlei-
tungen. Dabei erwahnt er seine Fithrungsebene nicht. In diesen Formulierungen
konnte seine Aufgabe deutlich werden, die er darin sieht, sicherzustellen, dass die
Teamleitungen ihr Handeln entsprechend ausrichten (top-down).

Normen und Werte erfiillen hier zwei Funktionen: Sie sorgen einerseits fiir
Transparenz bei Entscheidungen und definieren andererseits den Handlungs-
spielraum innerhalb der Organisation.

Am Ende dieser Sequenz bringt Herr Pappel die verschiedenen Themen zu-
sammen und betont, dass der Handlungsrahmen durch die Standards, Normen
und Werte vorgegeben ist, sodass das Orientierungsschema hier klar benannt ist.
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Pappel, OT: Z. 136-225: Entscheidungen folgen einer Struktur.
Beschreibung mit Hintergrundkonstruktion im argumentativen Modus

Z. 209-216:

209 (4) letztendlich ne personenbedingte Entscheidung also mit zum Beispiel von mir oder von der
210 Geschaftsfihrung ja, so machen wir das oder so machen wir das nicht, //mhm// sondern &h wir éh
211 versuchen eben oder haben versucht durch unsere ah Struktur und durch das was wir festgelegt
212 haben wie wir arbeiten, eben auch klare Entscheidungsablaufe und Entscheidungsstrukturen und
213 Standards ahm vorzugeben. //mhm// ne? die also natlirlich Einzelfallentscheidungen notwendig
214 machen, aber die ahm in einem strukturellen Rahmen stattfinden, der diese Entscheidungen

215 nochmal transparent macht fur die Betroffenen die Beteiligungsmaoglichkeiten auch ah

216 sicherstellt.

Nach einer Pause kniipft er an seine Ausfithrungen an und argumentiert dariiber
hinaus, dass die Ausrichtung des Tréagers in der Praxis dazu diene, Entscheidun-
gen intersubjektiv zu gestalten. Es gibt Strukturen und Abliufe, die sicherstel-
len sollen, dass Entscheidungen nicht personenbezogen getroffen werden. Dies
schlieit an seine Ausfithrungen in Zeile 188 an, in denen er Transparenz und
nachvollziehbare Prozesse als wichtige Aspekte hervorhebt. Seine Aussagen zei-
gen, dass er grofien Wert auf Transparenz legt und sich stark damit identifiziert.

In den Zeilen 216-225 spricht er iiber Beteiligungsmoglichkeiten im Entschei-
dungsprozess. Dabei erwahnt Herr Pappel zuerst die Beteiligungsméglichkeiten
der Teamleitungen und Mitarbeiter:innen, bevor er die Rolle der Teamleitungen
als vermittelnde Instanzen zwischen den Hierarchieebenen betont. Er sieht sie
in einer Schliisselposition, die die Stimmung der ,Basis’ nach oben weitergeben
und die Entscheidungen der Leitung nach unten vermitteln muss, um das Sys-
tem durchlissig zu gestalten. Seine Beschreibung der Schliisselposition ist an
die Selbstbezeichnung von Frau Kastanie anschlussfahig, die von der Sandwich-
Position spricht. Jedoch konnotiert Frau Kastanie dies nicht positiv, sondern mit
verstirkt negativen Zuschreibungen, besonders wenn es um die Vertretung von
Entscheidungen der hoheren Hierarchieebene geht. Hier zeigt sich ein gewisser
Top-down-Ansatz, bei dem Informationen von unten nach oben flieflen, um
oben Entscheidungen fiir unten zu treffen. Herr Pappel er6ffnet ein neues Ideal,
,Das System ist durchldssig, die Teamleitung ist die Schliisselposition’, welches
sich auch in anderen Interviewsequenzen zeigt. Es wird hingegen gleichsam eine
Differenz zu diesem Ideal sichtbar, in dem sich der Orientierungsrahmen, ,Oben
werden die Entscheidungen fiir unten getroffen und die Teamleitung vermittelt
und vertritt diese Entscheidung nach unten’, abzeichnet.
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Was Herr Pappel genau mit Beteiligungsmoglichkeiten meint, bleibt unklar.
Moglicherweise bezieht er sich auf die Schaffung von Transparenz bei Entschei-
dungen und die Méglichkeit fiir die Mitarbeiter:innen, Feedback und Vorschlage
einzubringen, um die Entscheidungsprozesse zu verbessern.

In Zeile 220 hebt er die Bedeutung der Teamleitungen hervor, bezeichnet sie
als ,,mit die entscheidendste Stelle®. Diese Formulierung wirkt jedoch durch das
»eigentlich® und das ,,mit“ etwas abgeschwicht, wodurch er die Aussage relativiert
und verschleiert, wer letztendlich die Entscheidungen trifft und zustindig ist.
Damit schlief3t er an den zuvor herausgearbeiteten Orientierungsrahmen an, in
dem eine Unterscheidung zwischen Einstellungskompetenz und Entscheidungs-
kompetenz deutlich wurde.

Mit Zeile 224 fasst er seine Aussagen pathetisch zusammen und betont die
zentrale Rolle der Teamleitungen in der Einrichtung. Er tritt an dieser Stelle
bescheiden zuriick und unterstreicht die Wichtigkeit dieser Funktion. Es bleibt
allerdings unklar, ob er hier ein Ideal oder die tatséchliche Praxis innerhalb des
Trégers beschreibt.

Frau Birke beginnt ihre Antwort auf die Frage nach dem ,Umgang mit Entschei-
dungen’ mit einer Differenzierung zwischen geplantem Handeln und unge-
plantem Handeln. Sie prézisiert das geplante Handeln, indem sie einen Prozess
beschreibt, wie der Dachverband des Trigers B Handlungsziele definiert, die
als Grundlage fiir zukiinftige Entscheidungsprozesse dienen sollen. In diesen
Vorgang werden auch Teamleitungen einbezogen, die mittels Visionen und Ent-
wicklungsansitzen diese Strategien und Zielsetzungen gestalten.

Birke, OT: Z. 26-78: Entscheidungsfindung und Beteiligungsprozesse
Beschreibung mit Hintergrundkonstruktion

Z. 31-52:

31 B: Lmhm (.) @ahm ja, ich glaube es gilt da ja zu unterscheiden, es gibt &hm zum einen ja immer

32 unser geplantes Handeln, ahm im Sinne von dass &h alle zwei Jahre (.) Ziele fir die fur die

33 Einrichtung also fiir das Unternehmen, in Abstimmung mit dem Bezirksverband von XYZ definiert
34 werden, (.) und wir da schon beginnen, die die Teamleitungen, aber auch die Teams einzubeziehen.
35 also das haben wir in diesem also bei diesem Zyklus &hm so gemacht dass wir eine Aufgaben-

36 stellung an die Teams gerichtet haben (.) mit der Vorstellung es ist 2023, und was haben die.

37 einzelnen Teams Angebote (.) ahm erreicht umgesetzt vielleicht auch Visionen die mit reinge-

38 kommen sind; das heist ahm wenn es so um Entscheidungen geht, wohin steuern wir, und 8hm ja
39 wie sehen wir auch die Weiterentwicklung (.) gilt es natlirlich mit einzubeziehen, die

40 Entscheidungen werden dann nochmal (.) vorbereitet oder ich sage mal nochmal konkretisiert, in

41 der Abstimmung mit den Teamleitungen, und grundsétzlich natirlich dann festzulegen, welche
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42 ahm (.) also welche ahm Richtungsziele, welche Handlungsziele und MaRnahmen werden dann

43 ahm (.) festgezogen, das wird dann wieder auf Leitungsebene; (.) vorgenommen. und dann

44 wiederum das Ergebnis den Teams vorgestellt; das wére quasi so n ich sag mal son tbergeordneter
45 Prozess, den wir alle zwei Jahre vollziehen, (.) im Alltag ist es so wenn es um Entscheidungen geht,
46 ahm (.) dass (.) es schon definierte Kommunikationsradume gibt, die ich mit den mit den Team-

47 leitungen (.) fir das plane, also es gibt in in jedem M=Monat ein Monatsgesprach, (.) mit jedem

48 Teamleiter, ahm (.) wo wir im Grunde alle Themen (.) abstimmen und und letztlich auch vor-

49 bereiten die es ah zu entscheiden gibt. sei es dann die die Einstellung &hm von Personal, (.) ahm sei
50 es die ahm ja auch zum Teil Aufnahme von von Kindern Jugendlichen, wobei das in der

51 Entscheidung eher den Teamleitungen vorbehalten ist, aber es findet oftmals noch ein ein Abgleich

52 statt ahm manchmal einfach auch so nach dem Vier-Augen-Prinzip; (2) das waren so die (.) Raume

Frau Birkes Schilderung offenbart, dass bereits die Planungs- und Visionsarbeit
fiir den Bezirksverband eine Form von Entscheidungsprozess darstellt. Es wird
ersichtlich, dass solche Prozeduren klar umrissen und gelenkt sind und dass un-
terschiedliche Hierarchieebenen iiber verschiedene Rollen und Verantwortungs-
bereiche verfiigen. Das Resultat dieses Verfahrens soll anschliefSend als Basis fiir
die tagliche Praxis dienen, die Frau Birke im nachfolgenden Unterthema erlautert.
Somit sind Entscheidungen nicht impulsiv, sondern werden durch vorgegebene
Handlungsrichtlinien beeinflusst. Damit schlief3t sie an die bisherigen Ausfiih-
rungen an und das bereits benannte Orientierungsschema wird konkretisiert:
Handeln ist an Zielen/Vorgaben/Standards orientiert, partizipativ (abgestimmt)
und klar strukturiert. In der Handlungspraxis zeigt sich jedoch die schon be-
nannte Unterscheidung zwischen Entscheidungsbefugnis und -kompetenz, was
eine Einschriankung des Enaktierungspotenzials zur Folge hat.

Alltagliche Entscheidungsverfahren sind ebenfalls durchstrukturiert. Frau
Birke nutzt die Analogie der ,Rdume®, in denen Beschliisse gefasst und The-
men koordinieret werden. Diese Rdume sind festgelegte, formalisierte Orte der
Begegnung, d.h., die dort verhandelten Themen folgen einer gewissen Eigenlo-
gik dieser Gespriachsraume. In den Ausfithrungen zeichnet sich eine festgelegte
Verfahrensrichtlinie ab, an die sich die beteiligten Akteur:innen, Regional- und
Teamleitungen, halten. Ausnahmebereiche werden hier nicht erwdhnt. Kom-
munikationen dienen als Vorbereitungsphase fiir Entscheidungen, die in Zu-
sammenarbeit zwischen der Regionalleitung und den Teamleitungen getroffen
werden. Sie erwédhnt nicht, bei welchen Themen sie nicht beteiligt ist. Selbst bei
der Belegung der Gruppen gibt es eine Zwei-Personen-Kontrollregel und eine
Art von Abgleich. Es bleibt allerdings unklar, was genau mit ,,Abgleich“ und
der Zwei-Personen-Kontrollregel gemeint ist. Es konnte spekuliert werden, dass
neben dem formalisierten Verfahren auch informelle Abstimmungsprozesse
bestehen, die eine Art gemeinsame Entscheidungsfindung darstellen. Demnach
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folgen Entscheidungsprozesse nicht stets den Standards und sind klar struktu-
riert. Der Orientierungsrahmen verweist auf ,, Abgleiche® sowie Unklarheiten
iber die Zustandigkeit.

Birke,

OT: Z. 31-78: Entscheidungsfindung und Beteiligungsprozesse

Beschreibung mit Hintergrundkonstruktion

Z.52-78:

52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
s
78

statt 8hm manchmal einfach auch so nach dem Vier-Augen-Prinzip; (2) das wéaren so die (.) Rdume
die wir flir Entscheidungen nutzen &hm wenn es um die Aufnahme von Kindern und Jugendlichen
geht, was ja auch so n son Kernprozess in den in den Angebotsformen ist, da werden auch die
Teams mit einbezogen, indem halt eben die die Unterlagen oder die Anfrageunterlagen auch den
Teams zur Verfligung gestellt werden, also wenn es vielleicht auch mehrere 8hm Anfragen gibt (.)
und die Teams eben auch (unverstandl.) Fragen stellen kdnnen, mit lberlegen knnen ahm in der
Verantwortung fiir die Entscheidung ist dann aber eben wiederum die Teamleitung; (.) also sprich
es geht schon um unterschiedliche Formen der der Beteiligung oder Partizipation, 8hm (.)
manchmal mehr mit mit dem Ziel der der Information, manchmal mit dem Schwerpunkt der
aktiven Beteiligung, und es ist dann eben auch definiert &hm welche Entscheidungsprozesse liegen
natlrlich bei den Teamleitungen, ahm das libergeordnete Ziel der Refinanzierung oder auch der
wirtschaftlichen Sicherstellung ist dann (.) etwas wo ich natirlich dann in der Rolle Regionalleitung
auch ein Veto (.) hatte. also wenn ein Team sagt wir wollen jetzt aber gar keine Aufnahme
umsetzen, und das auch begriindet, &hm dann gilt es dann auch wiederum dass nattirlich sowohl
eine Teamleitung als auch ich sagen konnen @hm das ist aber von wenn man den wirtschaftlichen
Aspekt beriicksichtigt eben auch kritisch zu sehen; und &hm es kann auch sein éhm dass es da auch
mal Anforderungen gibt, die natiirlich dann auch fiir fir ein Team bindend sind; und das aber auch
vom Prozess her (.) glaube ich klar ist in den Teams oder dann auch kommuniziert wird warum das
so ist. (4) wenn es (.) Ubergeordnete lUibergeordnete Entscheidungen geht (.) ahm und es sind ja
auch das ist ja auch ne Vielzahl, zum Beispiel ahm (.) ja mh die Themen, (.) die uns dann auch.
betreffen @hm zum Beispiel welches ah Zeitwirtschaftsprogramm wofur entscheiden wir uns, ahm
auch da finden Entscheidungen auf Leitungsebene in der Regel nie durch eine Einzelperson statt
sondern in der Regel immer durch durch (.) einen abgestimmten oder definierten Personenkreis;
also wer wird einbezogen, auch auf Leitungsebene, um dann eben auch wiederum zu einer
Entscheidung zu kommen; (.) weil wir natirlich die Erfahrung gemacht haben dass auch auf
Leitungsebene genauso wie das in den Teams ist, die Perspektivenvielfaltimmer noch mal (.) eine

Entscheidung auf eine andere Grundlage stellt; (6)

Frau Birke identifiziert den Aufnahmeprozess von Kindern und Jugendlichen als
Kernprozess in den Angeboten, was darauf hinweist, dass sie die Alltagsvorginge
der Teams im Blick hat. Die Teams sind in diese Abldufe integriert, indem sie
Fragen stellen und die dazugehorigen Unterlagen einsehen kénnen. Im Kontrast
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zu den Interviews von Herrn Pappel und Frau Kastanie geht Frau Birke hier mehr
auf padagogische Prozesse ein. Sie beschreibt diese zwar nicht inhaltlich, benennt
sie jedoch als Kernprozess und gibt der Pidagogik somit einen hohen Stellenwert.

Obwohl die Entscheidungsbefugnis bei der Teamleitung liegt, spricht Frau
Birke von Beteiligungsmoglichkeiten der Teammitglieder, entweder mit dem Ziel
der Informationsvermittlung oder zur aktiven Mitwirkung. Sie betont hingegen,
dass klar festgelegt ist, welche Entscheidungsbefugnisse bei den Teamleitungen
liegen. Insofern bleibt offen, wie sich die aktive Beteiligung des Teams in Auf-
nahmeprozessen tatsichlich ausgestaltet, wenn die letztendliche Entscheidung
bei der Teamleitung liegt bzw. im Vier-Augen-Abgleich stattfindet.

Sie thematisiert auch die Begrenzung der Beteiligungsmoglichkeiten. Als
Beispiel fiihrt sie an, dass sie und die Teamleitung unter Umstanden eingreifen
miissen, um die Wirtschaftlichkeit und Finanzierung sicherzustellen, auch wenn
dies gegen die Ansichten des Teams geht. Bemerkenswert ist, dass sie die Team-
leitung mit in die Pflicht nimmt, solche Feedbacks zu geben oder Entscheidun-
gen zu treffen, wodurch klar wird, dass sie die finanzielle Verantwortung nicht
ausschliefSlich als ihre Aufgabe versteht.

Obwohl sie die Meinung des Teams, das gegen eine Aufnahme sein konnte,
nicht herabsetzt, stellt sie klar, dass das Team aus einer anderen Perspektive
agiert, die nicht immer mit den tibergeordneten Zielen tibereinstimmt, die sowohl
von der Team- als auch der Regionalleitung beriicksichtigt werden miissen. Sie
bezeichnet diese externe Perspektive als ,,Anforderungen® (Z. 68), die auch fiir
das Team verbindlich sein kénnen. Das Thema Wirtschaftlichkeit wird in ihrer
Darstellung als ein potenzielles Konfliktfeld zwischen Regionalleitung, Team-
leitung und Team dargestellt.

Im abschlieflenden Unterthema tibertrigt Frau Birke die Logik der Entschei-
dungsfindung, wie sie zuvor skizziert wurde, auch auf Entscheidungsprozesse, die
auf Leitungsebene stattfinden. Diese Entscheidungen werden nicht im Alleingang
getroffen, sondern durch die Zusammenarbeit mehrerer festgelegter beteiligter
Personen. Es werden verschiedene Akteur:innen einbezogen, um eine Vielfalt von
Perspektiven zu gewihrleisten. Diese Vielfalt wird nicht als Hindernis, sondern
als wertvolle Ressource betrachtet, die Entscheidungen eine solide Grundlage
verleiht.

Dies zeigt, dass der zuvor beschriebene Entscheidungsprozess nicht nur auf
einer Ebene existiert, sondern sich iiber verschiedene Hierarchieebenen erstreckt.
Es handelt sich um ein wiederkehrendes Muster, das konsequent auf allen Ebenen
angewendet wird. Der Gebrauch des Wortes ,,definiert” (Z. 61, Z. 74) unterstreicht
erneut die strukturierte und dokumentierte Struktur dieser Prozesse, die nicht
zufillig, sondern klar und transparent festgelegt sind.

Auf die Detaillierungsfrage der Interviewerin verwendet Frau Birke die ,Wir‘-
Form und identifiziert sich dabei mit dem Tréger — Begriffe wie ,,wir haben“ und
»wir nennensind pragnant. Dies zeigt, dass sie eine tragerspezifische Fachsprache
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nutzt und Orte hervorhebt, an denen Verantwortlichkeiten und Leitungsprozesse
abgestimmt sind. Es geht hervor, dass diese Leistungsprozesse spezifisch auf die
Dienstleistungen ausgerichtet sind, die sie reprasentieren. Diese Prozesse sind
im Qualitdtsmanagement des Tragers B verankert. Ein weiterer Bereich, in dem
Verantwortlichkeiten dokumentiert sind, sind die Stellenbeschreibungen fiir
verschiedene Funktionen.

Thre Sprache ist formalisiert und strukturiert und hebt klare Orte und Struk-
turen hervor. Thre selbstverstandliche Verwendung der Managementfachsprache
zeigt, dass sie diese verinnerlicht hat. Interessant ist auch, dass sie wiederkehrend
die Metapher von ,,Orten und Rdumen® verwendet, um festgelegte Dokumente,
Zeiten und Gelegenheiten zur Begegnung zu beschreiben. Diese Orte werden als
Mittel zur Strukturierung eingesetzt.

Von Zeile 95 bis 100 betont Frau Birke abschliefSend die Kommunikations-
kultur des Trigers und bezeichnet diese als ,,Besprechungsmatrix® (Z. 96), in
der die Organisation von Gespréachen geregelt ist. Ihre Kommunikation bleibt
durchweg in der Sprache des Managements, ohne auf individuelle Personen ein-
zugehen. Hierbei wird offensichtlich, dass sie einen stark organisatorischen und
strukturellen Ansatz verfolgt. Ihr Fokus liegt mehr auf der Struktur als auf dem
eigentlichen Inhalt.

Anschlieflend fragt die Interviewerin nach dem Umgang mit Meinungsver-
schiedenheiten und nimmt Bezug auf bereits getatigte Aussagen.

Birke, OT: Z. 96-137: Umgang mit Meinungsverschiedenheiten und
Konsensfindung

Beschreibung im Modus der Argumentation
Z.108-137:

108 andersartig und (.) auch wenn es um Entscheidungen geht, ahm dann gibts halt eben auch auch
109 andere Ansichten und andere Meinungen und das Ziel ist letztlich schon diese unterschiedlichen
110 Perspektiven aufzunehmen, das ist auch in jedem einzelnen Hilfeprozess in Bezug auf die Kinder
111 und Jugendlichen unsere Haltung, aber es ist auch ein Kon=konzept das wir anwenden; also dass
112 jeder Mitarbeitende (.) seine Sicht zu einem Kind, zu einem Jugendlichen in geplanten

113 Teambesprechungen einbringen kann mh (.) und der Prozess aber schon vorsieht, dass wir einen

114 Konsens finden. also dass wir sagen das Ziel ist, dass wir abgestimmt handeln (.) und dass wir eben

115 wenn ich das jetzt auf die padagogische Arbeit mit den Kindern Jugendlichen beziehe, (.) dass es

116 dann schon darum geht @hm (.) uns dem den die die Vielfalt der Sichtweisen aufzugreifen, ahm. (.)

117 dann aber auch wiederum ah unterschiedliche Erklarungsansatze fir Verhaltensweisen von
118 Kindern und Jugendlichen zu finden und dann im Team abzustimmen (.) was ist unser Ziel? und
119 was tun wir dafiir; wir sehen dann entsprechend die Handlungsschritte aus; und das ist letztlich

120 das was sich hinter unserem tragerinternen Hilfeplanungskonzept verbirgt, (.) was natirlich
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121 ubertragen auch in den in den Kommunikationen dann auch auf Leitungsebene erfolgt; also das

122 nennt sich dann zwar nicht dass wir da eine eine &hm Hilfeplanung durchflihren, aber esistim
123 Grunde das gleiche Prinzip; némlich die Sichtweisen &hm ja dass die benannt werden, dass die

124 zum Tragen kommen, dass es auch einen einen kritischen Diskurs darliber im Team gibt oder eben

125 auch auf Leitungsebene, (.) und dann aber auch zu sagen, okay, auf welchen gemeinsamen

126 Nenner verstandigen wir uns; und dann natirlich auch und das wére auch so unsere ja die

127 Haltung die dann dahinter steht, dass, wenn es dann, wenn ein gemeinsamer Nenner formuliert
128 ist, dass dann auch moglichst alle an der Umsetzung sich einbringen und das mittragen. (.) also, so
129 (.) wurde ich sagen gehen wir mit mit Meinungsunterschieden um, 8hm mit dem Ziel die sind

130 gewiinscht und auch so, dass wir auch von auflen gerne unterschiedliche Sichtweisen mit

131 einbeziehen im Sinne von Austausch mit anderen &hm Fachbereichen, also gerade auch noch mal

132 Kinder- und Jugendpsychiater oder eben auch im Rahmen von Supervisionen, oder auch mit

133 unserer internen Beratungsfachkraft, weil ich glaube es gilt immer, die kritische Selbstreflexion da

134 auch zu beriicksichtigen; wenn wir das nicht tun, also die Meinungsvielfalt oder die
135 unterschiedlichen Sichtweisen nicht zum Tragen kommen ich glaube, dann laufen wir auch sehr in

136 also Gefahr in der padagogischen Arbeit ahm (.) nur eine Richtung zu verfolgen und das (.) wére (.)

137 gefahrlich, @wiirde ich@ mal so sagen. (1) ja. (4)

Frau Birke benennt Meinungsverschiedenheiten als ein tagliches Phanomen der
Arbeit in der Kinder- und Jugendhilfe und fithrt dies aus, indem sie unterschied-
liche Ansichten als bereichernd bezeichnet. Weiter stellt sie einen Zusammenhang
zwischen dem Widerstand der Zielgruppe und den alltéglichen Meinungsver-
schiedenheiten her. Somit seien Diskrepanzen ein Spiegel der Zielgruppe. Frau
Birke kniipft an frithere Aussagen an und betont die Bedeutung, verschiedene
Ansichten in Entscheidungen und Unterstiitzungsprozessen der Zielgruppe zu
integrieren. Sie betrachtet dies nicht nur als ein Ziel, sondern als eine grund-
sitzliche Haltung.

Das Ziel bzw. die Haltung ist in einem Konzept verankert, das sie néher er-
lautert. Dabei spricht sie in der ,Wir-Form und zeigt eine Identifikation mit
dem Tréger.

Das Konzept ermoglicht jedem:jeder, seine:ihre Meinung beizutragen, strebt
jedoch nach einem gemeinsamen Konsens. Auffdllig ist, dass es fiir alles eine
formelle Vorgabe gibt - jedes Ziel oder jede Haltung ist schriftlich festgelegt.

Interessant ist aulerdem, dass das pidagogische Konzept, welches beschreibt,
wie verschiedene Meinungen beriicksichtigt werden, auch fiir Diskussionen auf
Fiihrungsebene angewendet wird. Hierdurch wird der Wert padagogischer
Grundsitze auf verschiedene Ebenen iibertragen. Das tibergeordnete Ziel ist
immer, einen gemeinsamen Nenner zu finden. Sie spricht von verschiedenen
Blickwinkeln, die beriicksichtigt werden sollten. Was sie nicht klart, ist, wie der
Vorgang aussieht, wenn kein Konsens erreicht wurde. Ihre Darstellung erscheint
sehr harmonisch und idealisiert.
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Sie betont abschliefSend erneut die Bedeutung, verschiedene Perspektiven zu
integrieren, um nicht einseitig zu agieren. Dabei ist ihre Erlduterung strukturiert
und folgt einer klaren Linie: Sie beginnt mit der padagogischen Praxis, geht tiber
zu Entscheidungsprozessen innerhalb des Trigers und endet mit der externen
Kommunikation und Zusammenarbeit.

In den Ausfiihrungen von Frau Birke wird ersichtlich, dass es ein hohes Ideal
gibt, wie Entscheidungen getroffen werden. Dies wird u.a. darin deutlich, dass
die Erzahlung zunichst den Prozess des Tragers fokussiert, indem weitreichen-
de Standards erarbeitet werden. Daran anschliefSend beschreibt Frau Birke das
analysierte Orientierungsschema des Tragers, welches sich bereits in den Inter-
views mit Herrn Pappel und Frau Kastanie andeutete: Entscheidungen sind an
Standards und Qualitatskriterien orientiert, sie werden partizipativ von den dafiir
vorgesehenen Hierarchieebenen getroffen, sind nachvollziehbar und transparent.
Der Orientierungsrahmen offenbart eine differierende Handlungspraxis, indem
es eine Unterscheidung zwischen der formalen Entscheidungskompetenz und
der Entscheidungsmacht gibt. So werden Entscheidungen nicht durchweg an
den Standards orientiert getroffen, sondern auch im ,, Abgleich“ oder mittels der
Position (Teamleitung anstatt Regionalleitung), die besser die Konsequenzen der
Entscheidung einschitzen kann (Personal, Aufnahmen). Des Weiteren zeichnet
sich ein Orientierungsschema ab, das verschiedene Perspektiven in Entschei-
dungsprozessen als gewinnbringend erachtet. Im Orientierungsrahmen wird
jedoch deutlich, dass es eine Selbstverpflichtung fiir Konsens und das Einhal-
ten der Qualititsstandards gibt, sodass abweichende Meinungen letztlich wenig
Enaktierungspotenzial aufweisen.

Wie Frau Kastanie und Herr Pappel beantwortet auch Frau Erle die Frage der
Interviewerin im argumentativen Modus, in dem sie diese elaboriert und als
interessant bezeichnet.

Erle, OT: Z. 77-133: Alltagsentscheidungen werden ohne Frau Erle mit der
Koordination getroffen.

Beschreibung im Modus der Argumentation

Z. 81-103:

81 E:esgab jaim Team jetzt schon viele Beispiele, ne wie Entscheidungen getroffen werden. (.) mhm
82 das ist ah ne sehr interessante Frage, die ich gar nicht so schnell beantworten kann, weil dieses
83 Team hat ne sehr interessante Vergangenheit; /mhm// und ahm ich bin jetzt ja, knapp zwei Jahre
84 hier und zwei Jahre ist nicht viel wenn man Teamentwicklung //mhm// begleitet, ne? von daher
85 @hm (2) hat sich das hier schon sehr gewandelt; also vorher war das Team hier schon (.) sehr &h

86 stark gesteuert von Koordination und Leitung, und ahm das: hat sich veréandert weil 8hm (.) das
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87 nicht meine meinem Fuhrungsstil entspricht, //mhm// ahm ich denke das ist ein Team das muss
88 auch selbststandig Entscheidungen treffen kdnnen, also ne mit der Koordination zusammen und.
89 missen auch in der Lage sein selbststandig zu arbeiten, //mhm// und &h hier gibt es zwar ne ganz
90 enge Kommunikation es wird alles mit mir rii- rlickgekoppelt, dennoch gibt es &h Entscheidungen
91 die das Team flir sich selber trifft wo ne, wenn es um Ablaufe zum Beispiel geht, das haben Sie ja
92 auch eben mitbekommen, //mhm// dieser neue Ubergabezettel //mhm// der jetzt iiberarbeitet
93 wurde. das war halt &h sehr lange im Gesprach und &hm fir einige war das wichtig dass das jetzt ah
94 im PC ausgefillt wird und das sind halt so Teamentscheidungen, &h da mochte ich naturlich gerne
95 informiert werden, ne, wie lauft es und ahm hat das jetzt irgendwie n Mehrwert oder kommen alle
96 damit gut zurecht? //mhm// aber das Team entscheidet solche Dinge dann auch fiir sich selber;
97 natdirlich innerhalb der Vorgaben (.) ahm ah der Trager-B-Hilfeplanung. //mhm// ne, also wir haben
98 ja die Trager-B-Hilfeplanung, die wahrscheinlich Frau Kastanie //mhm// auch schon angesprochen
99 hat, und éhm da gibt’s ja auch bestimmte &h Formulare, die &h benutzt werden sollen und éhm

100 Sachstandsberichte gibt halt auch ganz klare éh Berichtsvorgaben, das ist klar, aber innerhalb
101 dieses Rahmens kann man sich dann doch auch bewegen und wenn die Kollegen jetzt gerne im PC
102 das umsetzen wollen und das Formular auch dementsprechend verandern wollen, dann sind das

103 Teamentscheidungen.

Frau Erle stellt in ihren Ausfithrungen eine gedankliche Verbindung zwischen
dem Thema der Entscheidungsprozesse und der Vergangenheit ihres Teams her,
woriiber sie anschliefend detaillierter berichtet. In ihrer Erzdhlung schafft sie
eine gewisse Distanz zwischen sich und dem Team, indem sie die vergangenen
Geschehnisse und Verdnderungen aus einer externen Perspektive betrachtet.

Beziiglich des Leitungsstils der fritheren Leitungsperson duflert sich Frau Erle
kritisch und beschreibt ihn als ,,stark gesteuert® (Z. 85), was sie negativ konnotiert.
Sie stellt sich selbst als eine Teamleiterin dar, die weniger kontrollierend agiert, da
dies nicht ihrem eigenen Fithrungsstil entspricht. Daraus lasst sich schlussfolgern,
dass sie den von ihr eingefithrten Zustand der geringeren Steuerung als effektiver
erachtet als den vorherigen Fiithrungsstil.

Interessant ist auch, dass Frau Erle in diesem Zusammenhang ein zentrales
Thema des Trégers B anspricht, indem sie auf das Verhéltnis zwischen Koordi-
nation und Leitung eingeht. Sie hebt hervor, dass sowohl die Leitungs- als auch
die Koordinationsfunktion das Team beeinflusst hatten. Obwohl die Koordina-
tionsrolle an sich keine Leitungsfunktion beinhaltet, hat Tréger B diese Art von
Zwischenleitungsebene geschaffen, mit dem Ziel, die padagogischen Prozesse zu
begleiten. Es bleibt jedoch unklar, inwieweit die Koordinationsrolle tatsidchlich
Leitungsaufgaben tibernimmt und wie die Verteilung der Leitungs- und Steue-
rungsaufgaben zwischen ihr und der Teamleitung festgelegt und kommuniziert
wird.

In ihrer weiteren Ausfithrung erwéihnt Frau Erle, dass sie seit zwei Jahren
Teil des Teams ist und diesen Zeitraum als relativ kurz betrachtet, insbesondere
in Bezug auf die Begleitung von Teamentwicklungsprozessen. Damit hebt sie
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sich von den anderen Teammitgliedern ab und sieht sich eher in der Rolle einer
externen Begleiterin der Teamentwicklung, die das Team aus einer gewissen
Distanz betrachtet.

Nachdem sie sich vom fritheren Leitungsstil distanziert hat, geht Frau Erle
darauf ein, wie Entscheidungen im Team getroffen werden. Sie sieht sich dabei
nicht als Teil des Teams, sondern eher als externe Beobachterin. Sie rdumt dem
Team zwar Entscheidungskompetenzen ein, grenzt diese ab, indem sie die Ko-
ordination, die sie offenbar als Teil des Teams ansieht, als in einer mitentschei-
denden Funktion begreift. Folglich werden Entscheidungen zusammen mit der
Koordination getroffen und Frau Erle als Leitung informiert.

In Bezug auf Entscheidungen, die die direkte Handlungspraxis betreffen,
beispielsweise Abldufe, tiberldsst Frau Erle diese dem Team zur eigenstandigen
Festlegung, ohne ihre direkte Beteiligung. Dies schliefit an ihre bisherigen Aussa-
gen an, da sie weniger auf konkrete Handlungsebenen eingeht und ihre Beschrei-
bungen eher auf einer Metaebene angesiedelt sind. Ihre geringe Einbindung in
die Handlungspraxis ist somit konsistent.

Die Art, wie Frau Erle den Entscheidungsspielraum des Teams darstellt, lasst
offen, ob dies ihre personliche Einstellung ist oder ob es sich um eine struktu-
relle Vorgabe des Trigers B handelt. Ihre individuellere Ausdrucksweise und
die Erwihnung der Vergangenheit des Teams deuten darauf hin, dass dies nicht
unbedingt eine allgemeine Haltung des Trégers ist. Vorherige Aussagen tiber
einen stirker gesteuerten Fithrungsstil und die Erwahnung einer anderen Orga-
nisationskultur (Z. 20) zu Beginn des Interviews konnten darauf hindeuten, dass
der Trager eine stirkere Steuerung auf der Ebene der Teamleitung bevorzugt.

Sie beschreibt die Entscheidungskompetenzen des Teams als Dichotomie:
Einerseits trifft das Team eigenstindig Entscheidungen im Arbeitsalltag, ande-
rerseits fiihrt sie eine enge Kommunikation an, in der alles mit ihr riickgekoppelt
wird. Diese Gleichzeitigkeit schliefit an die bereits herausgearbeitete Differenz
zwischen Orientierungsschema und Orientierungsrahmen an: Entscheidungen
sind an Standards und Qualitatskriterien orientiert, sie werden partizipativ von
den dafiir vorgesehenen Hierarchieebenen getroffen, sind nachvollziehbar und
transparent (Orientierungsschema). In der Handlungspraxis gibt es aber eine
Unterscheidung zwischen der formalen Entscheidungskompetenz und der Ent-
scheidungsmacht (Orientierungsrahmen). Entscheidungen werden nicht immer
an den Standards orientiert getroffen, sondern von derjenigen Position (Team-
leitung anstatt Regionalleitung), die besser die Konsequenzen der Entscheidung
einschitzen kann (Personal, Aufnahmen). Auch Frau Erle benennt dies, sodass
es als kollektiver Orientierungsrahmen bezeichnet werden kann.

Frau Erle betont im weiteren Gespréachsverlauf, dass das Team eigenstandi-
ge Entscheidungen treffe, allerdings innerhalb der vom Tréger vorgegebenen
Rahmenbedingungen. Dieser definierte Entscheidungsspielraum erméglicht es,
Entscheidungen praxisnah und gemafl den Vorgaben zu treffen. Frau Erle versteht
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sich dabei als Person, die iiber die Ergebnisse dieser Entscheidungen informiert
wird, um deren Effektivitdt und Akzeptanz einzuschitzen (z. B. hinsichtlich der
Einfithrung eines neuen Ubergabezettels).

Im Vergleich zu Frau Kastanie {ibt Frau Erle weniger Kontrolle aus und lasst
dem Team mehr Freiraum. Ihr Interesse liegt vor allem darin, das Ergebnis und
die Bewertung der Verdnderungen durch das Team zu erfahren. Sie fokussiert
sich darauf, wie die Verdnderungen vom Team aufgenommen werden, statt zu
beurteilen, ob die Umsetzung ihren eigenen Vorstellungen entspricht.

Erle, OT: Z. 77-133: Alltagsentscheidungen werden ohne Frau Erle mit der
Koordination getroffen.

Beschreibung im Modus der Argumentation

Z.112-124:

112 mit der Koordination natiirlich “auch entsprechend®. //mhm// ne, also es ist schon so deshalb
113 gibt’s ja auch die Koordinatoren, ahm die sind ja immer vor Ort und kriegen den Alltag mit, die

114 dhm //mhm// die sind informiert, die regeln ganz viel auch mit den Kollegen, und ich bin ja ne, nur
115 weil ich hier sitze, hier ist mein Biro, bin ich naturlich hier ein bisschen enger involviert, aber bei
116 den andern Angeboten ne, also Stadtteil Z zum Beispiel das ist auch &h entfernt; also ich muss
117 dann ja auch Viertelstunde hinfahren, &hm da bin ich ja gar nicht so in vielen Prozessen drin;

118 //mhm// und da entscheide ich natirlich dann Dinge 8hm ne, die halt auf Teamleiterebene

119 entschieden werden sollen und missen, nur das Alltagsgeschéft wird dann auch von der

120 Koordination begleitet &h und dort werden dann auch diese Entscheidungen getroffen, ich werde
121 dann einbezogen wenn es um um schwierige Dinge geht. also wenn es zum Beispiel um um

122 Risikoeinschatzungen geht, //mhm// 8a-Meldungen oder klar, Personalplanung solche Dinge, ne,
123 das entscheide ich dann, ahm letztendlich immer in der Absprache auch mit der Koordination,

124 und ahm (.)

Frau Erle erldutert anschlieflend, wie das Team innerhalb des vom Tréger vor-
gegebenen Rahmens eigenstindige Entscheidungen trifft. Der Entscheidungs-
spielraum ist dabei klar abgesteckt, und Entscheidungen werden praxisorientiert
innerhalb dieser Vorgaben gefillt. Frau Erle sieht ihre Rolle darin, iiber solche
Entscheidungsergebnisse informiert zu werden und ihre Wirksamkeit zu beob-
achten (z. B. hinsichtlich der Einfithrung neuer Arbeitsabldufe). In welche Arten
von Entscheidungen sie stirker eingebunden wird, auf8er Risikoentscheidungen,
fihrt Frau Erle nicht weiter aus. Thre Formulierung ,.entschieden werden sollen®
(Z. 119) lasst aber vermuten, dass es auch hier eine Vorgabe oder Richtlinie des
Trégers B gibt, an der sie sich orientiert.
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Weiterhin spricht Frau Erle tiber die Rolle der Koordination in den alltagli-
chen Entscheidungsprozessen und erklart, dass diese viel Kommunikationsarbeit
ibernimmt, was die Leitung entlastet (,Deshalb gibt’s ja auch die Koordinato-
ren [...] die regeln ganz viel mit den Kollegen®, Z. 112-114). Thre Ausfithrungen
deuten darauf hin, dass sie die Leitungsaufgabe als eine von vielen Aufgaben
begreift, die zweckmiflig verteilt werden, ohne dass dabei eine hierarchische
oder machtbezogene Haltung erkennbar ist. Diese Interpretation schliefit an die
bereits herausgearbeitete Haltung in der Anfangssequenz an, in der Frau Erle die
Leitungstatigkeit als Aufgabe bezeichnet.

In Bezug auf Entscheidungen auf der Teamleitungsebene halt Frau Erle Riick-
sprache mit der Koordination, die fiir die tdgliche Praxis verantwortlich ist.
Sie beschreibt deren Funktion als Begleiten und Entscheiden, ohne explizit von
,Leiten‘ zu sprechen. Thre stidrkere Einbindung in einem Team erklart sie mit
ihrer Prisenz vor Ort. In anderen Teams hingegen, wo sie weniger prasent ist,
entwickelt sich moglicherweise eine grofiere Eigenstandigkeit.

Diese Beobachtung weist Ahnlichkeiten zu Triger A auf, wo die physische
Prisenz der Leitung vor Ort eine erhohte Verantwortlichkeit mit sich bringt,
wiahrend Teams in ,Satellitenpositionen’ selbststdndiger agieren.

Frau Erle bemerkt auch eine Verdnderung im Team hinsichtlich der Abldufe,
Zustandigkeiten und Aufgaben, besonders im Bereich der Personalfithrung und
Steuerung. Sie sieht eine Verbesserung von frither unklaren und chaotischen
Zustandigkeiten hin zu definierten und strukturierten Prozessen. Interessant ist,
dass sie diese Prozesse nicht explizit als Steuerung bezeichnet, obwohl sie eine
genaue Kontrolle vornimmt. Sie verweist darauf, dass das Team friither starker
gesteuert wurde, wahrend jetzt die Koordination die Steuerung iitbernimmt und
die Teamleitung sich auf Personalfithrung und Management konzentriert.

Es stellt sich die Frage, warum Frau Erle die Fithrung und Steuerung padago-
gischer Prozesse nicht als ,Leitung’ bezeichnet, obwohl sie offensichtlich geleitet
werden, wenn auch nicht durch eine explizite Leitungsperson. Dies konnte darauf
zuriickzufiihren sein, dass die Zustdndigkeiten klar verteilt sind und sich die
Leitungsebene auf die Steuerung und das Management konzentriert, wihrend
die piadagogischen Entscheidungen und Prozesse in der Verantwortung der Ko-
ordination liegen.

In dieser Sequenz fiihrt Frau Erle weiterhin ihre individuelle Orientierung an,
bei der Leitung eine Aufgabe ist wie andere Aufgaben auch. Diese Aufgaben wer-
den zweckmiflig verteilt, ohne dass ein Gefiihl von Hierarchie oder ein Macht-
bediirfnis, iber andere Personen (Mitarbeiter:innen) zu entscheiden, deutlich
herausgearbeitet werden kann.

Im direkten Vergleich der vier Interviews werden in der Verhandlung des
Themas Entscheidungen zentrale gemeinsame Orientierungsschemata und
Orientierungsrahmen ersichtlich: So werden in allen Interviews Entscheidungen
an Standards und Qualitatskriterien des Tréagers B orientiert dargestellt. Diese
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wird partizipativ von den dafiir vorgesehenen Hierarchieebenen getroffen, sind
nachvollziehbar und transparent (Orientierungsschema). Der dazu in Kontrast
stehende Orientierungsrahmen konstatiert eine Handlungspraxis, in der eine
Unterscheidung zwischen der formalen Entscheidungskompetenz und der Ent-
scheidungsmacht deutlich wird. So werden Entscheidungen nicht durchweg an
den Standards orientiert getroffen, sondern auch im ,,Abgleich“ oder von der
Position (Teamleitung anstatt Regionalleitung; Koordination anstatt Teamlei-
tung), die besser die Konsequenzen der Entscheidung einschitzen kann bzw.
néher an der padagogischen Praxis dran ist (Personal, Aufnahmen). Dies betrifft
alle drei Hierarchieebenen und wird von allen Leitungskréften herausgearbeitet.
Dabei konnotieren sie dies nicht unbedingt als Orientierungsdilemma, denn
Entscheidungen werden getroffen, somit steckt im Orientierungsrahmen Enak-
tierungspotenzial.

Ein weiteres gemeinsames Thema ist die zusétzliche Hierarchieebene der
Koordinator:innen, die von den vier Leitungskraften in den jeweiligen Interviews
zu verschiedenen Zeitpunkten thematisiert und verhandelt wird. Darauf wird im
kommenden Kapitel naher eingegangen.

6.2.3 Koordination als Ebene zwischen Teamleitung und Team

Die vier Interviews der Leitungskrafte offenbaren eine differenziertere Organisati-
onsstruktur des Trigers B als zu Beginn der Datenerhebung angenommen. Auf die
Anfrage der Interviewerin zu Beginn der Feldphase wurden die Ebenen bzw. die
Personen der Team- und Regionalleitung als mégliche Studienteilnehmer:innen
benannt. Dabei wurde die Ebene der Koordination von den Kontaktpersonen
aufer Acht gelassen, und auch im offiziellen Organigramm, welches auf der
Homepage des Trégers zu finden ist, sind die Koordinator:innen nicht aufge-
fihrt. Erst im Verlauf der Interviewaufzeichnungen sprachen die Befragten von
dieser Personengruppe, die in irgendeiner Form an Leitungsprozessen beteiligt
ist. In der Analyse der Interviewsequenzen stellt sich die Auseinandersetzung
mit dieser Hierarchieebene als unterschiedlich heraus, sodass nun eine nahere
Darstellung dessen erfolgt.

Die Teamleiterin des stationdren Angebots, Frau Erle, konnotiert die Ebene
der Koordinator:innen als entlastende Unterstiitzung der Teamleitungen, indem
sie im Verlauf der verschiedenen Themenabschnitte konsistent von der Steuerung
padagogischer Prozesse durch die Koordination und ,,mit:leiten® (25) spricht. Ihre
Ausfiihrungen deuten auf eine intensive und gewinnbringende Zusammenarbeit
zwischen den Ebenen hin, welche fiir die Teamleitung die Funktion erfiillt, die
Komplexitit des padagogischen Alltags zu reduzieren und relevante Informati-
onen aufzubereiten (ab Z. 590).

In Differenzierung zur Rolle der Teamleitung nimmt Frau Erle die Koordina-
tion als Teil des Teams wahr, die den padagogischen Alltag miterlebt.
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Bereits zur Beantwortung der ersten Frage wird die Koordination als Perso-
nengruppe genannt, die mitleitet; und auch anschlieflend in den Beschreibun-
gen der Entscheidungsprozesse und im Umgang mit Krisensituationen spricht
Frau Erle in einer wertschitzenden Sprache iiber sie. Zwar benennt Frau Erle die
formale Abgrenzung beider Ebenen (ab Z. 590), jedoch kann darin keine Selbst-
erhohung analysiert werden.

Erle, OT: Z. 585-615: Unterschied zwischen Teamleitung und Koordination
Beschreibung im Modus der Argumentation

Z. 602-610:

602 also klar ich habe diese ganzen Aufgaben, ich wei® nicht ob Sie die Stellenbeschreibungen schon
603 gesehen haben //mhm// von der Teamleitung, die sind sehr sehr umfanglich, //mhm// ne? und
604 ahm es es gibt dann auch ahm Aufgaben, (.) wo die Koordination wahrscheinlich auch sagen

605 konnte no, das fallt aber gar nicht mit in meine Fachaufsicht, //mhm// ne und 8ahm das ist

606 wahrscheinlich auch mit das Problem in sozialen Bereichen; man kann viele Sachen nicht so klar
607 abtrennen, //mhm// @hm wenn jetzt zum Beispiel Frau Gras sagen wirde no, ich mach keinen
608 Dienstplan wiirde ich aber ganz schon hier sitzen und ne, weil dann musst ich mich ja komplett
609 unten auch reinfuchsen, wie beplan ich wen? wer macht was? weil Termine sind ja auch schon

610 gelegt //mhm// und das muss man ja auch alles dann koordinieren und im Blick haben; ahm (.)

Auch die Unterscheidung der Aufgabenbereiche beschreibt sie in diesem Themen-
abschnitt und weist auf die schwierige Differenzierung hin, die sie u. a. als geson-
dertes Thema des sozialen Bereichs nennt (,,ne und dhm das ist wahrscheinlich
auch mit das Problem in sozialen Bereichen; man kann viele Sachen nicht so klar
abtrennen®, Z. 605-606). Somit stellt sie die Uberschneidung der Positionen in
einen grofieren Zusammenhang und sieht es nicht als Besonderheit des Trégers B.

Wie auch Frau Erle wird im Interview mit Frau Kastanie bereits zu Beginn die
Ebene der Koordination beschrieben. Allerdings ist in den Ausfithrungen von
Frau Kastanie eine starkere Abgrenzung zu finden, die sie spéter deutlich her-
ausstellt.
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Kastanie, OT: Z. 236-312: Frau Kastanie als Leitungsperson
Beschreibung im Modus der Argumentation

Z.268-283:

268 ich selber bin ne Teamplayerin. //mhm// also ich find das gut dass ich einfach ne Fallkoordinatorin
269 hab und &h n Teamkoordinator. die durfen auch alle glanzen. //mhm// ne die diirfen alle neben
270 mir stehen. solange klar ist dass ich die Leitung bin. //@(.)@// also ich muss nicht da vorne

271 stehen.

272 I LJaklar.

273 E: Wir kénnen auf einer Ebene stehen. //mhm// aber ich bin die Leitung und das forder ich auch
274 ein. und wenn dann schonmal so kommt, wieso hast du das denn jetzt so entschieden das gefallt
275 mir gar nicht, dann sagich joa, weil ich die Leitung bin. //mhm// Punkt. und dann diskutier ich
276 auch nicht. und das wei8 auch das Team, das wissen auch meine Mitarbeiter. also ein Mitarbeiter
277 hat mal gesagt jo, wenn ich dh ne andere Position hab als du dann muss ich versuchen dich zu
278 lberzeugen, gelingt mir das nicht muss ich es so machen wie du das willst. sagt er auch wenns mir
279 nicht passt. genauso ist das. //mhm// ich hérs mir an, wenn ich n Vorschlag fiir gut befinde, okay,
280 dann mach ich es, (.) dann konnen sies so machen; und wenn ich denke ne is mir den Weg gehe
281 ich nicht mitich hab die Endverantwortung nein, dann isses auch klar. also ich hab Mitarbeiter
282 haben eine Klarheit. ich bin kein 281 Wischiwaschi-Teamleitung. die wissen genau was kdnnen sie

283 machen, was kdnnen sie nicht machen.

In der Selbstdarstellung bezeichnet sich Frau Kastanie als Teamplayerin und
spricht davon, dass die Koordinator:innen ,,glainzen“ und mit ihr auf einer Ebene
stehen diirfen (Z. 268-270). Jedoch wird in dieser Erlaubnis, die sie erteilt, bereits
eine Selbsterhohung deutlich, sodass sie sich von der anderen Ebene abgrenzt.
Dies formuliert sie anschlieffend im argumentativen Modus, wenn sie klar du-
Bert: ,joa, weil ich die Leitung bin. Punkt® (Z. 271). Thre Haltung, als Leitung
eindeutige Ansagen zu machen und wenig Verhandlungsbereitschaft zu zeigen,
wurde bereits in den Sequenzen zu Entscheidungsprozessen deutlich und setzt
sich hier fort. Leitungspersonen, die mehr Eigenverantwortung einrdumen, sind
in ihrer Wahrnehmung ,,Wischiwaschi“ (Z. 281). Somit konstruiert sie einen
Gegensatz, indem ihr Leitungsstil als positiver Horizont beschrieben wird und
der ,,Wischiwaschi“-Leitungsstil den negativen Horizont darstellt.

Im Vergleich zu den anderen Interviewpartner:innen verfiigt Frau Kas-
tanie liber eine besondere Rolle, da sie Teamleiterin und eine von mehreren
Fallkoordinator:innen in dem von ihr geleiteten Team ist. Eine Unsicherheit oder
Unklarheit in den Zustdndigkeiten benennt Frau Kastanie nicht, sie scheint fiir
sich klar zu haben, welche Rolle sie in welcher Situation zu iibernehmen hat. Ob
sie in ihrer Handlungspraxis die Zustandigkeitsraume der Koordinator:innen
einhalt, wie von ihr beschrieben, bleibt offen.
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Die beiden Regionalleitungen Herr Pappel und Frau Birke gehen in ihren
Interviews ebenfalls auf die Koordinator:innen ein. Herr Pappel fiihrt die Per-
sonengruppe — wie Frau Kastanie und Frau Erle auch - bereits zu Beginn des
Interviews ein.

Pappel, OT: Z. 6-77: Herr Pappel spricht von der Binnenstruktur des Trégers B.
Beschreibung mit Hintergrundkonstruktion

Z.67-77:

67 das einfach noch weiter aus, //mhm// dass wir ahm (.) bezogen ahm auf die hierarchischen

68 Strukturen, ahm ich wiirde behaupten eher ne flache Hiera- Hierarchiestruktur haben. wenn wir
69 also sehrinich bin die Regionalleitung und dann haben wir drei Teamleitungen und dann haben wir
70 120 140 Mitarbeiter. //mhm// und &h daraus ah haben wir eben fiir uns ah die Notwendigkeit

7

iy

abgeleitet, wir brauchen ahm da ahm noch eine Ebene dazwischen, das ist die Ebene der

72 Teamkoordination; oder Fallkoordination im ambulanten Bereich. und ahm ich glaube dass diese
73 Ebene @ahm wenn Sie das mit anderen Einrichtungen vergleichen schon vielfach die Teamleitungs-
74 ebeneist. //ja// und dass die Teamleitung bei uns &h vielleicht woanders schon Bereichsleitung

7

o

heif3t. //mhm// ja? ahm und von daher ahm &hm denke ich mal &hm isses halt wirklich dann wichtig
76 in die Binnenstruktur zu gucken //mhm// und eben auch die Vergleichbarkeit dann ja versuchen zu

77 gewichten. //mhm// ne? (.) vielleicht mach ich hier mal n Punkt.

Er spricht von der Komplexitit der Mitarbeiter:innenstruktur und nennt in die-
sem Zusammenhang die Koordinator:innen als weitere Ebene, die nicht leiten
wiirde. Somit schliefit er an das sich abzeichnende Orientierungsschema an:
Koordination ist keine Leitung, sie behilt den roten Faden in der Padagogik/im
Fall. Interessanterweise stellt er anschlieflend jedoch den Zusammenhang zu
anderen Tragern her, denn in deren Organisationstruktur wiirde die Koordina-
tion des Trigers B gegebenenfalls Leitung heiflen, da sie Teile der Teamleitung
iibernehmen wiirden. Folglich ibernimmt die Koordination doch Leitungsauf-
gaben, Trager B nennt sie nur nicht (mehr) Leitung, um die Hierarchiestruktur
des Tragers nicht komplizierter zu gestalten. Moglicherweise dient dies auch der
Betonung von flachen Hierarchien. Seine Aussagen sind daher nicht durchgehend
konsistent, sondern spiegeln die Frage und die damit verbundene Ambivalenz
wider: Ist die Steuerung von piadagogischen Prozessen eine Leitungsaufgabe?
Auf der formalen Organisationsebene wird diese Aufgabe von Tréger B nicht als
Leitungsaufgabe definiert, da die Funktion von der Leitungsposition getrennt
wird. In der Praxis der Leitungskrafte des Tragers B zeigt sich hingegen das
Dilemma, dass die Praxis nicht immer strikt nach den Vorgaben gestaltet wird,

209



sondern sich oft an informellen, organisationskulturellen Orientierungsmustern
ausrichtet. Demnach iibernehmen auch die Koordinator:innen Leitungsaufgaben,
selbst wenn dies formell ausgeschlossen ist.

Birke, OT: Z. Teamleitung bewegen sich in einem Spannungsfeld

Beschreibung im Modus der Argumentation

Z.337-347

337
338
339
340
341
342
343
344
345
346
347

hat natirlich auch wirtschaftliche Hintergriinde. Also es geht dann auch um Refinanzierung und
wir in dem Prozess und das war eigentlich eine Entscheidung, die dann nochmal erfolgt ist, dass es
quasi eine Zwischenrolle gibt, die der Team- oder Fallkoordinatoren. Also Teamleitung hat ja
letztlich die Dienst- und die Fachaufsicht in den Angeboten und die Teamkoordinatoren haben die
Rolle der Fachaufsicht. Das heif3t, die konnen die Teamleitung unterstiitzen, indem sie den roten
Faden so in der Fallbearbeitung in den Angeboten mit ibernehmen. Die Rolle gibt es eigentlich in
allen stationaren Teams. Wir haben eine Ausnahme. In einem Angebot gibt es diese Rolle nicht,
weil das Angebot neu eréffnet wurde und die Belegung erst sehr zogerlich erfolgt ist, also auch
keine volle Belegung vorhanden ist. Und da haben wir gesagt, da warten wir, bis eben die volle
Belegung gegeben ist, um diese Rolle auch besetzen zu kdnnen. Ja, das war so oder ist ein Schritt,

ich glaube, um dieses Spannungsfeld etwas zu entlasten und dennoch bleibt es bestehen.

Birke, OT: Z. Verantwortungsbereiche der Koordination

Beschreibung mit Hintergrundkonstruktion

Z. 353-361

353
354
355
356

B: Genau, also es geht nicht darum, hinter dem Aspekt der Leitung, da verbergen sich ja auch
arbeitsrechtlich Verantwortlichkeiten und das ist eben nicht Aufgabe der Teamkoordinatoren,
sondern der Fallkoordinatoren, so nennen wir sie im ambulanten Bereich, sondern es geht in

erster Linie darum, dass die Teamkoordinatoren oder Fallkoordinatoren die Verantwortlichkeit in

357 den einzelnen Hilfen ibernehmen und dadurch, dass sie vor Ort im padagogischen Alltag sind,

358
359
360
361

also sind eben auch Teil des Teams, naturlich auch die Kontinuitét sicherstellen, auch die Prasenz
sicherstellen und nicht die Verantwortung haben, Mitarbeiter, sage ich mal, also die Flihrung von
Mitarbeitenden zu ibernehmen. Natlrlich |asst sich das nie so komplett trennscharf abgrenzen,

das ware, ist eine Utopie.

In Differenzierung zu den anderen Interviews wird in der Darstellung der Ent-
scheidungsprozesse die Ebene der Team- und Fallkoordination von Frau Birke
nicht benannt oder beriicksichtigt, sondern erst deutlich spdter erlautert. An die-
ser Stelle wird sichtbar, dass diese Ebene als Bindeglied eingezogen wurde, auch
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aus finanziellen Griinden, um die Teamleitung in der padagogischen Arbeit zu
entlasten (Z. 334 ff.). In den Aulerungen deutet sich ebenfalls an, dass die grofle
Nihe zur padagogischen Arbeit im Kontrast zur Steuerung und Verantwortungs-
tibernahme steht, sodass die Koordinator:innen diese Liicke bzw. das Dilemma,
das Frau Birke zuvor als Spagat bezeichnet, letztlich schlief3en: Sie sind Teil des
Teams und des Alltags und haben die Funktion, der pidagogischen Arbeit einen
roten Faden zu verleihen. Damit sind die Aufgaben der Koordinator:innen recht
klar umrissen, ihre Position in den Hierarchieebenen und im Entscheidungs-
prozess jedoch nicht.

Frau Birke spricht hier auch von arbeitsrechtlichen Griinden, die dafiir sorgen,
dass die Koordination nicht Leitung heif3t.

Der Vergleich der Auseinandersetzung mit dieser Thematik zeigt, dass Tréger
B eine Position geschaffen hat, die Leitungsaufgaben umfasst, allerdings nicht als
Leitung bezeichnet wird. Im Orientierungsschema von Tréiger B gilt die Steuerung
von padagogischen Prozessen nicht als Leitungstatigkeit, in der praktischen Um-
setzung dagegen schon, was auf ein mégliches Orientierungsdilemma hinweist.
Die Leitungskrafte des Trigers B handeln nach diesem Schema, was sich auch in
der Praxis widerspiegelt: Leitungshandeln beinhaltet Konzeption, Arbeit an und
mit Strukturen, Personalfithrung und Organisationsentwicklung. Die Steuerung
padagogischer Prozesse fallt unter Koordination. Dadurch verliert die Team- und
Regionalleitungsebene den direkten Kontakt zur padagogischen Praxis und ist
nur in Krisen- und Ausnahmefillen damit verbunden. Dies unterscheidet das
Leitungsverstdndnis (Orientierungsschema) und die Leitungspraxis grundlegend
von Tréiger A, der eine engere Verbindung zum péadagogischen Alltag aufrecht-
erhidlt und diesen sogar verdeckt steuert. Indem die Koordination die Teamlei-
tung von der padagogischen Steuerung entlastet und damit eine Leitungsaufgabe
ibernimmt, die jedoch nicht als solche bezeichnet wird, erfolgt auch in der Lei-
tungspraxis von Tréager B eine Verschleierung, allerdings nicht aktiv, sondern in
passiver Form durch eine Nichtbenennung.

6.2.4 Ergebniszusammenfassung der komparativen Analyse
Organisation B

Im zusammenfassenden Vergleich der Interviews mit den Mitarbeiter:innen
der Organisation B lassen sich sowohl individuelle als auch kollektive Orientie-
rungsrahmen identifizieren, die im Folgenden systematisch erldutert werden.
Die Formulierung ,Leitungshandeln umfasst Konzeption, die Arbeit an und
mit Strukturen, Personalfiihrung und Organisationsentwicklung. Steuerung
von pidagogischen Prozessen ist Koordination® kann als kollektiver Orientie-
rungsrahmen der Organisation B verstanden werden, da sie die Leitungspra-
xis der Befragten pragt. Diese Orientierung spielt eine zentrale Rolle bei der
Auseinandersetzung mit der Organisationsstruktur des Trégers, da sie teilweise

211



andere Orientierungsrahmen beeinflusst oder mit ihnen in Zusammenhang steht.
Wesentlich fiir diesen Orientierungsrahmen ist die Unterscheidung zwischen
Koordination und Leitung sowie die damit verbundene Trennung von Leitung
als Steuerung der Strukturen und Koordination als Steuerung der padagogischen
Prozesse. Dadurch wird der padagogische Alltag von der Tatigkeit der befragten
Leitungskrafte getrennt. Kontakt zur padagogischen Praxis entsteht hauptsach-
lich in Krisen- und Ausnahmesituationen. Auch wenn diese Trennung als Orien-
tierungsrahmen der Organisation B definiert werden kann, ist sie zusatzlich auf
der Ebene des Orientierungsschemas verortet. Es handelt sich um eine Vorgabe
und Anforderung, die an die Mitglieder der Organisation gestellt werden. In der
Praxis der Koordination erweist sich diese Trennung jedoch als ein Orientie-
rungsdilemma, da die Koordinator:innen der Organisation B Leitungsfunktionen
tibernehmen, ohne diese explizit als solche zu benennen. Somit wird die Leitung
der pddagogischen Prozesse in diesem Kontext verschleiert.

Unterscheidung zwischen Steuerung von Prozessen und Steuerung padagogischer

Praxis

¢ Orientierungsschema: Steuerung von padagogischer Praxis ist keine Leitungsaufgabe.

¢ Orientierungsrahmen: Leitungshandeln umfasst Konzeption, die Arbeit an und mit Struk-
turen, Personalfiihrung und Organisationsentwicklung.Steuerung von padagogischen
Prozessen ist Koordination.

Ein weiterer Bestandteil des Orientierungsrahmens des Leitungshandelns ist
die Reduktion von Komplexitit des padagogischen Alltags als Aufgabe der Ko-
ordination. Denn Teamleitungen konnen aufgrund ihrer Aufgabendichte die
tatsachlichen Prozesse in den Gruppen und Fallen nicht begleiten. Semantisch
trennen die Leitungskréfte dies, indem sie zwischen Dienst- und Fachaufsicht
unterscheiden. Dieser Orientierungsrahmen ist eng mit der Handlungspraxis
in Entscheidungsprozessen verkniipft: ,Entscheidung zu treffen, beinhaltet die
Unterscheidung von Entscheidungskompetenz und Entscheidungsbefugnis’. So
spiegelt sich in dieser Unterscheidung zwischen Kompetenz und Befugnis wi-
der, was zuvor im Orientierungsrahmen definiert wurde: Den Leitungskraften
fehlt der Kontakt zum padagogischen Alltag, sodass sie oftmals nicht iiber die
Entscheidungskompetenz verfiigen, jedoch formal gesehen die Entscheidungs-
befugnis haben, beispielsweise Personal einzustellen oder tiber Aufnahmen zu
entscheiden. Der Orientierungsrahmen ,Entscheidungen werden nicht durchweg
an den Standards orientiert getroffen, sondern auch im Abgleich oder von der
Position (Teamleitung anstatt Regionalleitung), die besser die Konsequenzen der
Entscheidung einschitzen kann' ist somit die Konsequenz der Unterscheidung
zwischen Koordination und Leitung. Denn die Leitungskréfte miissen aufgrund
ihrer fehlenden Entscheidungskompetenz andere Entscheidungsrdaume finden als
die formal vorgesehenen.
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Entscheidung zu treffen, beinhaltet die Unterscheidung von Entscheidungskompetenz

und Entscheidungsbefugnis.

e Orientierungsschema: Entscheidungen sind an Standards und Qualitatskriterien orien-
tiert, sie werden partizipativ von den dafur vorgesehenen Hierarchieebenen getroffen,
sind nachvollziehbar und transparent.

¢ Orientierungsrahmen: Entscheidungen werden nicht durchweg an den Standards orien-
tiert getroffen, sondern auch im ,Abgleich“ oder von der Position (Teamleitung anstatt
Regionalleitung), die besser die Konsequenzen der Entscheidung einschatzen kann.

Neben der kollektiven Orientierung beziiglich der Handlungspraxis in Entschei-
dungsprozessen sind in den Interviews auch individuelle Orientierungsrahmen
zu finden. Herr Pappel verhandelt das Thema der Entscheidungen verstirkt mit
Blick auf die Hierarchiestruktur der Organisation, sodass sich in seiner Hand-
lungspraxis der Rahmen offenbart: ,Oben werden die Entscheidungen fiir un-
ten getroffen und die Teamleitung vermittelt und vertritt diese Entscheidung
nach unten’. Gleichzeitig betont er auf der Ebene des Orientierungsschemas die
Durchlassigkeit des Systems sowie die Teamleitung als zentrale Schliisselposition
in der Entscheidungsvermittlung. Im Interview mit Frau Kastanie wird dies als
Sandwich-Position negativ konnotiert, Herr Pappel erschafft in seinem Schema
eine geradezu lobende Haltung fiir diese Schliisselrolle.

Herr Pappel: Entscheidungspraxis

* Oben werden die Entscheidungen fur unten getroffen und die Teamleitung vermittelt
und vertritt diese Entscheidung nach unten.

¢ Beteiligung bedeutet, Informationen zu erhalten und Dokumente einzusehen. Finale
Entscheidungen liegen auf der Ebene der Teamleitung und Regionalleitung.

Dariiber hinaus verhandelt Herr Pappel Entscheidungsprozesse, indem er die
Beteiligung der Teammitglieder als Teil der Handlungspraxis versteht. In diesem
Orientierungsschema wird das Team an fiir es relevanten Entscheidungen betei-
ligt, der Orientierungsrahmen verweist jedoch auf ein Beteiligungsverstindnis,
das iiber Information kaum hinausgeht. Finale Entscheidungen liegen auf der
Ebene der Teamleitung und Regionalleitung, auch wenn sie nicht tiber die Ent-
scheidungskompetenz verfiigen. Ebenso offenbart Frau Birke eine individuelle
Handlungspraxis in Entscheidungsprozessen mit Blick auf Beteiligungsméglich-
keiten. So zeigt sich, dass Konsens und die Einhaltung von Qualititsstandards
eine Selbstverpflichtung darstellen. Ihre kommunizierte Haltung im Orientie-
rungsschema ,Verschiedene Perspektiven in Entscheidungsprozessen und im
péadagogischen Alltag sind gewinnbringend® verfiigt moglicherweise tiber wenig
Enaktierungspotenzial, wenn eine starke Konsensorientierung den Orientie-
rungsrahmen prégt.
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Frau Birke: Entscheidungspraxis
e Konsens und die Einhaltung von Qualitatsstandards ist eine Selbstverpflichtung.

Eine weitere geteilte Orientierung der beiden Regionalleitungen, Herr Pappel und
Frau Birke, konnte hinsichtlich des aufgabeniibergreifenden Leitungshandelns
herausgearbeitet werden. Beide Leitungskrifte schildern die erfragten Themen im
Orientierungsrahmen ,Leitungshandeln bedeutet: Dienstleistung zur Schaffung
von Standards, welche die Arbeit an der Basis strukturieren. Dabei verhandeln sie
die Fragen ,Wie kann die Organisation das professionelle Handeln strukturieren?
und Wie sind die Rahmenbedingungen fiir ein gutes strukturelles Handeln, das
den Menschen dient?‘ Beide vermitteln eine deutliche Distanz zum padagogischen
Alltag und bewegen sich in ihren Beschreibungen und Formulierungen auf einer
rein strukturellen Ebene. Auch die verwendete Sozialmanagementsprache nutzen
beide intuitiv, sodass sie als inkorporierter Bestandteil des Orientierungsrahmens
gilt. Diese Analyse ist inhaltlich an den kollektiven Orientierungsrahmen zur
Unterscheidung des Leitungshandelns anschlussfihig, indem die Koordination
mit der Aufgabe betraut ist, die padagogischen Prozesse zu steuern, sodass die
Regionalleitungen, auf der Metaebene verweilen konnen.

Frau Birke und Herr Pappel zur Leitungspraxis: Dienstleistung zur Schaffung von Stan-

dards, welche die Arbeit an der ,Basis” strukturieren

e Wie kann die Organisation das professionelle Handeln strukturieren?

¢ Wie sind die Rahmenbedingungen fur ein gutes strukturelles Handeln, das den Men-
schen dient?

In dhnlicher Weise gestaltet sich der individuelle Orientierungsrahmen von Frau
Kastanie, da auch sie die Themen verstarkt auf einer Metaebene verhandelt. Dabei
beschiftigt sie sich stets mit dem Rahmen und Prozessen und weniger mit konkre-
ten padagogischen Inhalten. Leitungshandeln bedeutet in ihrer Handlungspraxis
Steuerung des professionellen Handelns der Teammitglieder, ohne Riicksicht auf
Befindlichkeiten. Sie kommuniziert als Mafistab fiir professionelles Handels die
Qualitatskriterien der Organisation zu nutzen, in der Umsetzung zeigt sich jedoch
wiederholt, dass die Teammitglieder ihren persénlichen Maf3stab erfiillen miis-
sen. Sie prasentiert sich als Wachterin der Standards von padagogischer Praxis
und schafft eine deutliche Abgrenzung zwischen sich und dem Team sowie den
Koordinationsebenen.

Frau Kastanie zur Leitungspraxis: Leitung bedeutet Steuerung des professionellen

Handelns der Teammitglieder, prozessorientiert nicht personenorientiert.

e Es geht nicht nur um Inhalt, es geht um den Rahmen und den Prozess.

¢ Frau Kastanie ist die Wachterin der Standards der pddagogischen Arbeit und nicht der
personlichen Befindlichkeiten.
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Kontrastierend dazu ist im Leitungshandeln von Frau Erle keine Selbsterhéhung
zu finden. Auch eine individuelle Orientierung hinsichtlich ihrer Leitungspra-
xis ist schwer herauszuarbeiten. So vermittelt Frau Erle eine Gleichgiltigkeit
gegeniiber ihrer Leitungsposition. In ihren Augen ist Leitung eine Aufgabe, die
sie tibernommen hat. Sie konnotiert Leitung folglich nicht von der Hierarchie,
sondern von der Tatigkeit her. Darin unterscheidet sie sich von allen anderen Lei-
tungskraften, die starker ihrer Position zur nachsten Hierarchieebene abgrenzen.

Frau Erle zur Leitungspraxis: Leitung ist eine Aufgabe, wie andere Aufgaben auch.

e Gleichgiltigkeit der Position der Leitung gegenliber. Leitungstatigkeit ist eine Aufgabe,
die sie lUbernommen hat.

* Keine Hoherstellung und Abgrenzung.

6.3 Typenbildung

Der organisationsinterne Vergleich der Interviewpassagen, insbesondere der
Einstiegspassagen, hat sowohl geteilte als auch individuelle Orientierungsmuster
offenbart, die aus Orientierungsschemata und aus spezifischen Orientierungs-
rahmen bestehen. Diese Muster dienen nun als Grundlage fiir den organisati-
onsexternen Vergleich, um eine sinngenetische Typenbildung gemaf} Nohl (2017)
vorzunehmen.

Eine Typologie, wie sie im Folgenden entwickelt wird, hat in der Forschung
der Sozialen Arbeit eine lange Tradition, um systematisch Merkmale und Aus-
pragungen abzubilden (Schonig 2019: 39). Bei einer auf den Einzelfall ausgerich-
teten Profession eignen sich Typologien besonders, um die ,,Nahe zum Einzelfall
und die Distanz zum Aggregat® (Schonig 2019: 55) hervorzuheben. Im Gegen-
satz zu Klassifikationen, die alle Fille strikt und vollstindig anhand festgeleg-
ter Kriterien in eine Entweder-oder-Logik einordnen, arbeitet die Typologie
mit unscharfen Grenzen und flieBenden Ubergingen (Schonig 2019: 41). Diese
Forschungstypologie beriicksichtigt ebenfalls fliefende Uberginge, da sich die
Fille im Spannungsfeld von Ambivalenzen bewegen. Die grafische Anordnung
der Falle orientiert sich dabei am Prinzip der grofiten Nahe zum Idealtyp sowie
an der Ahnlichkeit und Abgrenzung der Fille untereinander. Sie stellen eine
Sammlung gemeinsamer Merkmale und Auspragungen, basierend auf den aus-
gearbeiteten Orientierungsrahmen, dar. Als Leitmerkmale dient die Ambivalenz
zwischen Steuerung und Autonomie, die auch in den bereits herausgearbeiteten
Dimensionen der Ambivalenz vielfach auftaucht.

Im direkten Vergleich der Interviewsequenzen sowie der analysierten Orien-

tierungsrahmen zeigt sich, dass die Verschleierung von Leitungspraxis und
Leitungsaufgaben eine grundlegende Typik beider Organisationen darstellt.
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Innerhalb dieses Orientierungsrahmens lassen sich alle Falle einordnen, wobei
es organisationsinterne Unterschiede gibt, die in einen ersten Idealtyp miinden,
der im Folgenden erlautert wird.

Tabelle 3: Basistypik — eigene Darstellung

Fallgruppe Basistypik

Organisation Aund B Verschleierung der Leitungspraxis

6.3.1 Idealtyp: ,Verschleierte Alltagssteuerung’

Die Leitungskréfte der Organisation A gestalten die in den Interviews herausge-
arbeitete Leitungspraxis auf eine Art und Weise, die deren eigentliche Funktionen
verschleiert. Sie tiben Steuerung, Kontrolle und Personalfiihrung aus, konnotieren
diese Tatigkeiten allerdings anders. So werden Personalfithrung und Steuerungs-
interventionen als fiirsorglich dargestellt, sodass die tatsichliche Handlungspra-
xis sowohl von den Leitungskriften selbst als auch von den gefiihrten Teammit-
gliedern nicht als solche wahrgenommen wird. Auch die Entscheidungspraxis,
die eine typische Leitungstitigkeit darstellt (siehe Kapitel 2.2.2), wird zwar als
an flachen Hierarchien orientiert beschrieben, in der Praxis jedoch kontrolliert
und gesteuert. Die Leitungskrafte Frau Tulpe, Frau Nelke, Herr Rose und Frau
Lilie ordnen sich selbst dem geteilten Orientierungsschema der flachen Hierar-
chien zu und sprechen von Autonomie und Selbstverantwortung der Gruppen/
Teams. Thr Orientierungsrahmen, der die Verschleierung der Leitungstatigkeit
beinhaltet, spiegelt ihr Dilemma wider, indem sie ihre Steuerungs- und Kon-
trollaktivitit in flache Hierarchien und Selbstverantwortung tibersetzen. Der
sich aus diesem organisationsintern geteilten Orientierungsrahmen ergebende
konjunktive Erfahrungsraum ,Organisation ohne klares Leitungsprofil‘ bringt
die Leitungskrifte in ein Handlungsdilemma. Sie bewegen sich in den Ambiva-
lenzdimensionen (Kapitel 2.2.1).

Insgesamt ist die Handlungspraxis der Leitungskrifte von Organisation A
stark in der padagogischen Alltagspraxis verankert. Dies gilt sowohl fiir die Grup-
penleitung als auch fiir die Bereichsleitung, sodass die Nahe zur pddagogischen
Praxis nicht von Hierarchieebenen abhingig, sondern organisationsimmanent
ist. Die Leitungspraxis wird daher stark mit der Steuerung von padagogischen
Prozessen verbunden: Erreichbarkeit, gemeinsame Entscheidungen und Krisen-
bewiltigung sind Leitungsaufgaben des mittleren Managements der Organisa-
tion A. Auch dieses Leitungshandeln der Akteur:innen wird verborgen, sodass
sich erneut eine Ambivalenz zwischen Distanz und Néhe zur padagogischen
Praxis zeigt, die von den Leitungskraften nicht in Form von Ambiguitétstoleranz
ausgehalten, sondern durch Verschleierung gelost wird.
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Der Idealtyp, der sich aus dem Orientierungsrahmen der Organisation A
ergibt, lasst sich als Typ Verschleierte Alltagssteuerung bezeichnen und ist kein
realer Fall. Er dient als konstruierter, verdichtender Fall und ist einerseits geprigt
von der Verschleierung der Leitungspraxis und andererseits von der Ndhe zum
padagogischen Alltag. Er bewegt sich in den Dilemmata zwischen den Dimensi-
onen ,Steuerung versus flache Hierarchien® und ,Kontrolle versus Selbstverant-
wortung’ sowie ,Verschleierung versus Transparenz’ der Leitungspraxis.

Die vier Leitungskrifte lassen sich diesem Typ zuordnen, der als Idealtyp in
der Anordnung der Fille fungiert. Dabei bewegen sich die Félle Frau Tulpe, Frau
Nelke, Herr Rose und Frau Lilie in Nahe oder Distanz zum Idealtyp und zuein-
ander sowie in der Basistypik zwischen Transparenz und volliger Verschleierung
der Leitungspraxis.

Steuerung

Autonomie

Transparenz Verschleierung

Abbildung 6: Zuordnung zum Idealtyp ,Verschleierte Alltagssteuerung’ der Organisation A —
eigene Darstellung, angelehnt an Schonig (2019)

In der Abbildung 6 dient der Idealtyp als Ordnungspunkt, an dem sich die Fal-
le orientieren, d.h., Herr Rose und Frau Tulpe weisen eine gréfiere Ndhe zum
Idealtyp auf als Frau Nelke. Demnach konnen sie sich stiarker mit dem Orientie-
rungsrahmen, den der Typ strukturiert, identifizieren. Mit den Linien wird die
Anordnung der Fille im Merkmalsraum anhand der Dimensionen ,Transparenz

217



versus Verschleierung® und ,Steuerung versus Autonomie’ sichtbar, indem bei-
spielsweise die Handlungspraxis im Fall Nelke eher in der Dimension ,Verschleie-
rung versus Transparenz’ verortet wird als der Fall Rose. Mit der Darstellung der
Fdlle im Merkmalsraum wird die Zugehorigkeit der Falle Tulpe, Nelke und Rose
zueinander anhand des Kreises deutlich. Sie bilden eine idealtypische Gruppe,
die iiber gemeinsame Merkmale verfiigt und eine grofere Ndahe zum Idealtypen
aufweist. Kontrastierend dazu ist der Fall Lilie stiarker auflerhalb des Kreises
verortet und grenzt sich stirker von der idealtypischen Gruppe ab. Deutlich wird
dies auch in den Interviewpassagen, da der Fall Lilie in der Leitungspraxis den
starksten Bezug zur Alltagspadagogik herstellt und sich durch ihren formalen
Bildungsweg von den anderen Leitungskriften unterscheidet. Dies thematisiert
sie unaufgefordert bereits in der ersten Interviewsequenz. Insofern differenziert
sich der Fall Lilie von der idealtypischen Gruppe, was die Gruppe in der Realitdt
moglicherweise kaum wahrnimmt. Die Gruppe verfiigt tiber einen eher selbst-
referenziellen Charakter.

6.3.2 Idealtyp: Alltagsferne Steuerung’

Auch die Fille der Organisation B lassen sich in der Basistypik der Verschleierung
verorten, allerdings unterscheidet sich ihre Verschleierungspraktik deutlich von
Organisation A.

Die Leitungspraxis der Organisation B zeichnet sich durch eine deutliche
Unterscheidung zwischen Leitungstitigkeiten auf konzeptioneller, struktureller
Ebene und padagogischer Praxis aus, die auf der kommunikativen Ebene nicht
als ambivalent, sondern als klar und transparent konnotiert wird. Dabei wird
die Steuerung von padagogischen Prozessen vom Leitungshandeln getrennt,
sodass Leitung hier gezielt die Arbeit an Prozessen, Konzepten und Organisati-
onsentwicklung meint. Die padagogische Praxis im Alltag der Teams wird von
einer Position (Koordination) gelenkt, die formal betrachtet iiber keine Leitungs-
funktion verfiigt, in der Handlungspraxis jedoch Leitungsaufgaben tibernimmt.
Somit ist eine Verschleierungspraktik auch hier zu finden. Sie hat die Funktion,
die Trennung der Tiétigkeitsbereiche zu legitimieren. Die Steuerung der pada-
gogischen Praxis findet demnach im Verborgenen statt und ist nicht formal als
Leitungsaufgabe geregelt.
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Eine Ambivalenz oder ein Dilemma ist in dieser Handlungspraxis der Lei-
tungskrafte von Organisation B nicht klar zu analysieren. Die Funktionen und
Zustandigkeiten auf Struktur- und Prozessebene sind verteilt, allerdings steckt
in der Reproduktion der Organisationsstruktur eine Ambivalenz: Indem das
Leitungshandeln von der Steuerung der Padagogik getrennt wird, verfiigen die
Organisationsstruktur und die beschriebene Transparenz iiber wenig Enaktie-
rungspotenzial. Auch Standards und Qualitatskriterien konnen nicht im kom-
munizierten Mafle eingehalten werden, weil es eine Zwischenebene mit ambiva-
lentem Handlungsauftrag gibt, die beriicksichtigt werden muss.

Tabelle 4: Verschleierung der Leitungspraxis in den Fallen — eigene Darstellung

Fallgruppe Verschleierung der Leitungspraxis

Organisation A Ambivalenz zwischen Leitungspraxis und padagogischer Praxis
- fehlende Ambiguitétstoleranz

Organisation B Legitimation der Trennung zwischen Leitungspraxis und Steuerung
von pidagogischer Praxis & Ambivalenz in der Reproduktion der
Organisationsstruktur

Aufgrund der Trennung von Steuerung piddagogischer Praxis und Leitungs-
handeln sowie der gleichzeitigen Verschleierung von Alltagssteuerung in den
Gruppen und Teams verlieren die Leitungskréfte der Organisation B den Kontakt
zum padagogischen Alltag. Folglich unterscheiden sie in der Entscheidungspraxis
zwischen Entscheidungsbefugnis und -kompetenz. Damit kénnen Standards
und Transparenz nicht eingehalten werden, denn wer tatsiachlich jeweils iiber
die Kompetenz verfiigt, eine Entscheidung zu treffen, variiert.

Thre Leitungspraxis ist an der Einhaltung und Aufrechterhaltung von Struk-
turen, Standards und Kriterien orientiert, sodass der Typ als Alltagsferne Steu-
erung bezeichnet wird. Als Idealtyp dient er den Fillen Erle, Birke, Pappel und
Kastanie zur Orientierung, die sich zusatzlich zwischen ,Distanz versus Nihe
zum padagogischen Alltag’ sowie zueinander anordnen.
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Steuerung

.
.

Autonomie

Distanz Néhe

Abbildung 7: Zuordnung zum Idealtyp ,Alltagsferne Steuerung' der Organisation B — eigene
Darstellung, angelehnt an Schonig (2019)

Der Merkmalsraum des Typs Alltagsferne Steuerung unterscheidet sich in den
Leitmerkmalen zum Typ Verschleierte Alltagssteuerung darin, dass auf der waa-
gerechten Linie nun das Dilemma ,Nahe versus Distanz’ abgebildet ist. Zusam-
men mit dem Dilemma ,Steuerung versus Autonomie‘ dienen diese Leitmerkmale
als Orientierungspunkte, nach denen die Fille angeordnet sind.

Auch in diesem Typ entsteht durch den Kreis eine idealtypische Gruppe,
die einander selbstreferenziell bestatigt. Sie weisen, wie im Typ Verschleierte
Alltagssteuerung, eine erhebliche Ndhe zum Idealtyp und zueinander auf. Zwar
sind auch im Fall Erle durchaus Gemeinsamkeiten hinsichtlich des Idealtyps zu
finden, er kann jedoch, wie im Kreis abgebildet, nicht der idealtypischen Gruppe
zugeordnet werden. Zu grof3 ist die Entfernung zum Idealtyp und den anderen
Féllen der Organisation B aufgrund der deutlichen Ausrichtung der Leitungs-
praxis an den Leitmerkmalen Néhe und Autonomie. Frau Erle selbst prakti-
ziert diese Abgrenzung zur idealtypischen Gruppe und die stirkere Nahe zum
padagogischen Alltag, in dem sie ihre Leitungsfunktion als Aufgabe bewertet,
wie andere Aufgaben auch. Auflerdem wihlt sie als Biiro-Ort die pddagogische
Gruppe, sodass eine gewisse Ndhe zum Alltag selbstverstiandlich ist.
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6.3.3 Kontrastierende Typen in den Dilemma-Dimensionen

Die beiden herausgearbeiteten Typen unterscheiden sich in den thnen zugrunde
liegenden Orientierungsrahmen, sie ergénzen einander allerdings auch.

Die Dilemma-Dimensionen ,Ndhe versus Distanz’ (Typ Alltagsferne Steue-
rung) sowie ,Transparenz versus Verschleierung’ (Typ Verschleierte Alltagssteu-
erung) sind in allen Féllen zu finden und durch die gemeinsame Basistypik ,Ver-
schleierung der Leitungspraxis und Leitungsaufgaben‘ verbunden. Aus diesem
Grund habe ich entschieden, auch die Félle der jeweils anderen Organisation in
die Typologie einzubeziehen, um diese als kontrastierende Elemente zur Ab-
grenzung und Stairkung meiner Typenbildung zu nutzen. Durch diese Herange-
hensweise werden alle Fille aus verschiedenen Perspektiven betrachtet, was eine
zweidimensionale sinngenetische Typenbildung erméglicht (Nohl 2017: 46f.).
Dartiber hinaus wurde als iibergreifendes Dilemma aller Typen die Dimension
,Steuerung versus Autonomie’ integriert, da sich alle Leitungskréfte in der Am-
bivalenz zwischen Steuerung und der Ermoéglichung von Selbstverantwortung
und Autonomie in der padagogischen Praxis bewegen. Diese Ambivalenz und der
generelle Umgang mit Widerspriichlichkeiten stellen das zentrale Handlungsdi-
lemma alle Leitungskrifte dar (siehe Kapitel 2.2.3).

Steuerung

Idealtyp VA

Autonomie
Transparenz Verschleierung

Abbildung 8: Zuordnung zum Idealtyp ,Verschleierte Alltagssteuerung’ inklusive
kontrastierender Félle — eigene Darstellung, angelehnt an Schonig (2019)
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Im Folgenden werden die Typen nun in ihrer Zweidimensionalitit beschrieben
sowie die Fille beziiglich Nahe und Distanz zueinander erldutert.

In dieser Darstellung des Typs erweisen sich die Fille Lilie und Kastanie
Pappel als besonders kontrastreich zueinander. Die Fithrungspraxis von Frau Kas-
tanie zeichnet sich durch hohe Transparenz aus. Sie ist in ihrer Kommunikation
tiber ihre Rolle und Funktion sehr klar und setzt diese konsequent in der Praxis
um. Der Schwerpunkt ihrer T4tigkeit liegt in ihrer Fithrungsrolle; ihre Rolle als
Fallkoordinatorin tritt dabei in den Hintergrund, da sie diese Doppelfunktion
im Interview selten betont und keine klaren Unterschiede zwischen den Rollen zu
machen scheint. Bemerkenswert ist auch, wie Frau Kastanie {iber ihre machtvollen
und manchmal willkiirlichen Aktionen und Reaktionen gegeniiber ihren Mitar-
beitenden spricht, wodurch sie in ihrer Selbstdarstellung als besonders machtig
sichtbar wird. Aspekte der Selbstverantwortung finden in den Darstellungen
sowohl von Frau Kastanie als auch von Herrn Pappel wenig Raum und Beachtung.

Kontrastierend zu den Fillen Pappel und Kastanie weist der Fall Lilie eine
besonders grofle Nahe zum Pol Autonomie auf: Ihre Handlungspraxis erméglicht
den Teammitgliedern viele eigenstdndige Entscheidungen, auch weil sie sich selbst
vielfach nicht mehr als kompetente Entscheiderin wahrnimmt, wenn {ber die
konkreten Fille gesprochen werden muss. Im Vergleich zu den anderen Fillen
der Organisation A weist Lilie den geringsten Bezug zum Idealtyp auf.

Auch Frau Erle zeichnet sich durch eine deutliche Distanz zu den Fillen
Pappel und Kastanie aus und bewegt sich auf einem dhnlichen Autonomieniveau
wie der Fall Lilie.

Thren Ausfiihrungen nach, erméglicht ihre Handlungspraxis Selbstverant-
wortung dort, wo sie sinnvoll erscheint. Sie steuert jedoch auch Prozesse, fiir die
sie verantwortlich ist. Beide Handlungsoptionen bewertet Frau Erle nicht, fiir
sie ist Leitung eine Aufgabe, die sie iitbernimmt, ohne die Motivation, sich tiber
andere zu erhohen.

Die Fille Birke und Nelke sind beide auf dhnlichem Steuerungsniveau veror-
tet, wobei Birke das Steuerungshandeln stirker verinnerlicht hat, was sich u.a. in
ihrer Sprache widerspiegelt. Sie konzentriert sich auf die Steuerung konzeptionel-
ler und betriebswirtschaftlicher Aspekte, wihrend Frau Nelke auch padagogische
Prozesse im Blick hat und weniger auf betriebswirtschaftliche Themen eingeht.
Beide unterscheiden sich hingegen deutlich in der Verschleierungspraxis des
Leitungshandelns, da Frau Birke mehr Transparenz herstellt.

Obwohl sich Frau Erle und Herr Pappel in der Steuerungsdimension stark
voneinander unterscheiden, konnen sie in der Dimension ,Transparenz versus
Verschleierung® auf einer dhnlichen Ebene positioniert werden. Sie richten ihre
Handlungsweise stirker an transparenten und zuginglichen Strukturen aus,
sodass ihr Fithrungshandeln selten verschleiert wird, obwohl ihre Kommuni-
kation dariiber weniger transparent ist. In Frau Birkes Darstellungen wird die
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Koordinationsebene in Entscheidungsprozessen nicht beriicksichtigt, was eben-
falls auf eine Verschleierung des Fithrungshandelns hindeutet. Auch weist sie in
dieser Dimension eine grofSere Ndahe zum Fall Erle auf.

Die Fille Rose und Tulpe weisen in der Verschleierungsdimension dhnliche
Merkmale auf, sodass sie auf einer vergleichbaren Ebenen verortet sind. In dieser
Betrachtungsweise befinden sie sich jedoch ebenfalls in groflerer Nahe zu den
Fallen Birke und Erle. Es zeigt sich also, dass die Félle (und somit auch die Typen)
trotz ihrer Kontraste {iber viele Gemeinsamkeiten Leitungspraxis verfiigen.

Wie bereits zu Beginn der Typenbildung dargelegt, lassen sich die Fille der
Organisation B ebenfalls in der Basistypik verorten, da die Nichtberiicksichtigung
der Koordinationsfunktion in der Leitungspraxis auf eine Verschleierung der
padagogischen Praxis als Leitungsaufgabe hinweist. Diese Verschleierungspraktik
wird weniger aktiv betrieben, sondern auf der formalen Ebene der Organisati-
onsstruktur verankert.

Im Kontrast dazu vollzieht sich die Verschleierung der Leitungspraxis in Or-
ganisation A auf eine aktivere Art und Weise. In Bezug auf Verschleierungshan-
deln konnen alle Félle der Organisation A nah beieinander verortet werden, da sie
ihre Fithrungshandlungen auf unterschiedliche Weise verbergen, beispielsweise
durch eine Konnotation, die Fiirsorge ausdriicken soll, oder durch die Betonung
von mehr Eigenverantwortung, als sie in der Praxis tatsidchlich zulassen. Diese
Art des Fithrungshandelns ist eine gemeinsame Orientierung, die von allen Fiih-
rungskriften praktiziert wird. Im Vergleich zu Organisation B erweist sich das
verschleierte Fithrungsstreben in Organisation A als besonders kontrastreich, da
es in Organisation B kaum eine Rolle zu spielen scheint.

Im Fall Erle der Organisation B wird jedoch eine vergleichbare Passivitat
hinsichtlich der Ubernahme der Leitungsposition deutlich, wie sie auch in den
Fillen der Organisation A zu finden ist. Allerdings wird die Passivitét bei Frau
Erle nicht um das ,Ernennungsprinzip’, wie in Organisation A, erweitert, sodass
ihre Passivitat zwar im Kontrast zu den anderen Erzdhlungen der Leitungskréfte
der Organisation B steht, der Fall aber nicht ganzlich im Orientierungsrahmen
JVerschleierte Leitungsambitionen’ der Organisation A verortet werden kann. Die
anderen Leitungskrifte, Frau Birke, Herr Pappel und Frau Kastanie, sprechen
iiber eine bewusste Wahl ihrer Position. In dieser Entscheidung spiegelt sich ein
Bewusstsein fiir die daraus resultierende Funktion und Entscheidungsmacht
wider, das sich in der Handlungsweise der Falle zeigt: Sie kommen der formalen
Leitungs- und Steuerungsfunktion nach und unterscheiden sich in ihrem Tétig-
keitsprofil von den Fachkréften in der stationdren und ambulanten Jugendhilfe.

Im Gegensatz dazu scheint die fehlende Klarheit beziiglich der Ubernahme
der Fithrungsposition in Organisation A auch in einer verschleierten Fithrungs-
praxis fortgesetzt zu werden. Dies fithrt zu einer weniger klaren Abgrenzung
zu den Tdtigkeiten der Fachkrifte in den Gruppen, was sich beispielsweise im
Thema der Erreichbarkeit zeigt.
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Im Vergleich der Hierarchieebenen ist interessanterweise kein deutlicher
Kontrast erkennbar: Trotz unterschiedlicher Verantwortungsbereiche der Fiih-
rungskrifte scheint dies kein Indikator fiir mehr oder weniger Steuerungspraxis
zu sein. Es unterscheidet sich aber das Steuerungsobjekt, indem die Gruppen-
und Teamleitungskrifte eine grofere Nahe zur padagogischen Praxis aufweisen.
Allerdings trifft dies auf die Fédlle der Organisation B nur bedingt zu, da hier
gerade die Steuerung des padagogischen Alltags als ,Koordination® auflerhalb
der Leitungstatigkeit verortet und somit verborgen wird.

Demgegeniiber scheint die Leitungskultur der Organisation eine grofe Rolle
zu spielen: Obwohl die Fiithrungskrifte der Organisation B tendenziell mehr steu-
ern (mit Ausnahme von Frau Erle), liegt der wesentliche Unterschied zwischen
den Organisationen in der Art und Weise des Steuerns. Die Fithrungskrifte von
Organisation B agieren offener und transparenter in ihrer Rolle, legitimieren
ihr Handeln anhand von Konzepten, Organigrammen und der Trigerkultur.
Fithrung hat fiir sie eine legitime Funktion, die speziell ausgestaltet wird und
sich von der alltdglichen Padagogik abgrenzt.

Das Fithrungshandeln in Organisation A wird weniger als eigenstandiges Pro-
fil wahrgenommen. Dort orientiert sich die Leitungspraxis stark an der Padagogik
im Einzelfall und folgt weniger strikten Prozessen. Bezliglich des Verschleierns
von Fithrungsbestrebungen kann ein Zusammenhang mit der Organisationskul-
tur des Tragers vermutet werden, insofern, als Fithrungskrifte keine Eigeninitia-
tive ergreifen (k6nnen), um eine Fithrungsposition zu itbernehmen, sondern von
der hochsten Instanz ernannt werden (,Ernennungsprinzip®).

Die Analyse der Interviewdaten der Organisation B verweist darauf, dass die
Abgrenzung zur piadagogischen Praxis als ein zentrales Element des Typs ,All-
tagsferne Steuerung’ fungiert und daher eine zentrale Bedeutung in deren Lei-
tungspraxis einnimmt. Diese Abgrenzung bildet einen wichtigen Bestandteil der
organisationalen Identitdt und Praxis. Interessanterweise zeigt sich in den Daten
der Organisation A ebenfalls, dass die Nahe beziehungsweise die Abgrenzung
zur padagogischen Alltagspraxis eine wesentliche Rolle spielt, sodass die Fille
der Organisation A nun auch in diesem Typ, kontrastierend zu den Féllen von
B, abgebildet werden.

Als stirkster Kontrast in der Dimension ,Nédhe zum padagogischen Alltag‘ dienen
erneut die Félle von Pappel/Kastanie und Lilie. Ihr wesentlicher Unterschied liegt
in der Niahe zum péadagogischen Alltag, wobei Frau Lilie eine ausgepréagte Niahe
zeigt, da sie noch aktiv im Gruppendienst tétig ist, und Herr Pappel kontrastie-
rend die grofite Distanz. Doch Frau Lilie weist nicht nur aufgrund ihrer Position
die grofite Nahe auf, sondern auch weil ihr Bezugspunkt im Leitungshandeln
stets die konkreten Situationen in der Gruppe sind. Der Gruppenalltag ist ihr
Bezugspunkt, insofern richtet sie ihr Handeln zum Wohle dessen aus.
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Abbildung 9: Zuordnung zum Idealtyp ,Alltagsferne Steuerung’, inklusive kontrastierender
Falle — eigene Darstellung angelehnt an Schonig (2019)

Autonomie

In dhnlicher Weise wie Frau Lilie, jedoch in geringerem Mafle, demonstriert Frau
Tulpe ihre Néhe zur padagogischen Praxis, indem sie Kolleg:innen gezielt im
Alltag unterstiitzt. Diese Unterstiitzung wird eher fiirsorglich als steuernd inter-
pretiert, was auf die bereits beschriebene Verschleierungsdimension hindeutet.

In einem aufsteigenden Abstand zu Frau Tulpe befinden sich Frau Nelke und
Herr Rose, deren Praxisndhe zwar immer noch ausgeprégt, aber stirker steuernd
ausgerichtet ist. Frau Nelke orientiert ihr Handeln mehr an organisatorischen
Prozessen als an der unmittelbaren Padagogik, dennoch liegt ihr Fokus auf der
padagogischen Arbeit in den Gruppen. Frau Erle, in dhnlicher Position wie Frau
Nelke, zeigt eine deutliche Nahe zur piadagogischen Praxis, was sich u.a. in ihrer
physischen Prasenz im Gruppengebdude widerspiegelt. Sie weist demnach eine
grofiere Néhe zu den Fillen Rose und Tulpe der Organisation A auf als zu den
Fillen Pappel und Kastanie. Aufgrund ihrer geringen Ubereinstimmung mit
dem Idealtyp und den anderen Fillen der Organisation B kann Frau Erle nur
ansatzweise im Typ ,Alltagsferne Steuerung verortet werden. Auch der Fall Nelke
weist mehr Néihe zum Idealtyp auf als der Fall Erle.

Mit deutlichem Abstand sind die weiteren Leitungskrifte der Organisati-
on B positioniert, die eine erkennbare Distanz zum padagogischen Alltag auf-
weisen. Frau Kastanie, trotz ihrer Doppelfunktion als Fallkoordinatorin und
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Teamleiterin, die theoretisch eine Nédhe zur Praxis impliziert, verfiigt tiber eine
deutliche Distanz zum pidagogischen Feld, da sie sich in ihren Ausfithrungen
starker auf Strukturen als auf die padagogische Praxis bezieht.

Frau Birke und Herr Pappel weisen auch in dieser Darstellung einen deutli-
chen Abstand zueinander auf. Obwohl beide Fille die Organisation und Standards
in der Leitungspraxis fokussieren, spielen die Adressat:innen in den Gruppen und
Familien in den Erzdhlungen von Frau Birke eine grofiere Rolle. Herr Pappel, mit
der grofiten Distanz zum Feld, liefert kaum Beschreibungen oder Erzahlungen
aus der padagogischen Praxis.

6.3.4 \Verdichtung der Typenbildung

In den mehrdimensionalen Abbildungen konnten die bereits erarbeiteten Typen
um kontrastierende Fille ergénzt werden, in denen nicht die Nahe, sondern die
Distanz zum Idealtyp beschrieben wird.

Zur Verdichtung und Kontrastierung wurde fiir den Typ Alltagsferne Steu-
erung der Typ Praxisnahe Steuerung erarbeitet, der ebenfalls in der Dilemma-
Dimension ,Néhe versus Distanz’ verortet ist:

e Typ Praxisnahe Steuerung: In diesem Typ liegt der Fokus auf der Padagogik
des Alltags, die von den Leitungskréaften der Organisation A und Frau Erle ge-
steuert wird. Er zeichnet sich durch eine enge Anbindung der Handlungspra-
xis an die tigliche padagogische Praxis aus. Das Ziel der Leitungstatigkeit in
diesem Bereich besteht darin, als Ansprechperson fiir die Fachkrifte vor Ort
présent zu sein, padagogische Prozesse zu begleiten und die Teamdynamik
zu unterstiitzen, was insbesondere Aspekte der Personalfithrung beinhaltet.
Letztendlich profitieren die Adressat:innen als Zielgruppe von dieser als ,gute
Arbeit’ definierten Praxis.

e Typ Alltagsferne Steuerung: Im Kontrast dazu orientiert sich der Bezugs-
punkt dieses Typs, welcher die Félle Pappel, Kastanie und Birke umfasst,
primér an der Organisation. Die Handlungspraxis in diesem Feld fokus-
siert weniger auf die Padagogik selbst, sondern vielmehr auf die Rahmen-
bedingungen und Standards, die innerhalb der padagogischen Arbeit
umgesetzt werden und diese bestimmen. Personen in diesem Feld agie-
ren eher als Qualitdtswachter:innen und weniger als Begleiter:innen oder
Unterstiitzer:innen der padagogischen Prozesse in den Gruppen/Familien.
Daraus resultiert, dass die Adressat:innen ihrer Leitungstétigkeit in erster
Linie die Fachkrifte in den Gruppen und Teams sind, die sie leiten, und nicht
unmittelbar die Zielgruppe der Jugendhilfe. Die Leitungspraxis in diesem
Bereich hat demnach einen eher indirekten Einfluss auf den padagogischen
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Alltag. In diesem Typus ist auflerdem die Trennung zwischen padagogischer
Praxis und Leitungspraxis verortet, die somit eine Verschleierung der Steue-
rungsnotwendigkeit pddagogischer Prozesse zur Folge hat.

In der Ergebnisdiskussion gilt es zu erértern, welche Folgen eine solche Trennung
fiir die Leitungspraxis sowie den padagogischen Alltag hat. Es muss hinterfragt
werden, ob die Abgrenzung der Leitungskrafte vom padagogischen Alltag ledig-
lich eine organisatorische Notwendigkeit darstellt oder ob sie mdglicherweise
dazu dient, bestimmte strukturelle oder funktionale Aspekte innerhalb der Or-
ganisation zu verschleiern. Dies konnte beispielsweise bedeuten, dass durch die
Distanzierung bestimmte Herausforderungen oder Probleme im padagogischen
Alltag weniger sichtbar und somit weniger adressierbar werden. Die kritische
Betrachtung dieser Aspekte ist entscheidend, um zu verstehen, inwiefern die Or-
ganisationsstruktur und die damit verbundene Rollenaufteilung die Effektivitat
und die Qualitdt der pddagogischen Arbeit beeinflussen.

Zur Verdichtung des Typs Verschleierte Alltagssteuerung wurde in der Dilemma-
Dimension ,Transparenz versus Verschleierung® ebenfalls ein kontrastierender
Typ herausgearbeitet.

o Typ Verschleierte Alltagssteuerung: Das Fithrungshandeln dieses Typs (Falle
der Organisation A) wird kaum als eigenstandiges Profil wahrgenommen
und ist somit weniger legitimiert, unabhingig von der Verantwortungsebene.
Dort orientiert sich das Fithrungshandeln stark an der Padagogik im Einzel-
fall und folgt weniger strikten Prozessen. Folglich weisen die Leitungskrifte
dieses Typus auch eine groflere Niahe zum piadagogischen Feld auf, weil - in
ihrer Perspektive - sie ihr Handeln nur orientiert am padagogischen Alltag
gestalten konnen, wenn sie diesen auch kennen. Um das nicht legitimierte
Leitungshandeln in Form von Steuerung trotzdem ausiiben zu kénnen, wird
es von Fiihrungskraften verschleiert und als fiirsorglich konnotiert oder als
zufillig betont.

¢ Typ Transparente Struktursteuerung: Die Fithrungskrifte dieses Typs (Flle
der Organisation B) zeichnen sich durch eine offene und transparente Aus-
tibung ihrer Rolle aus. Sie fundieren und legitimieren ihr Handeln auf der
Basis etablierter Konzepte, Organigramme und der Kultur des Trégers. Diese
Herangehensweise spiegelt ein ausgeprégtes Bewusstsein fiir die Bedeutung
und den Stellenwert von Leitung innerhalb der Organisation wider.

In dieser Konstellation wird Fithrung nicht als eine Ergédnzung zur alltaglichen pé-
dagogischen Arbeit gesehen, sondern als eine eigenstidndige und zentral wichtige
Funktion, die eine spezifische Ausgestaltung mit sich bringt. Dies impliziert, dass
die Fiihrungsaufgaben nicht nur in der direkten Anleitung und Unterstiitzung
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des padagogischen Personals bestehen, sondern auch in der strategischen Wei-
terentwicklung der Organisation und der Sicherstellung ihrer Ausrichtung an
den iibergeordneten Zielen und Werten.

Zusammenfassend sind die Fille in der zweidimensionalen sinngenetischen Ty-
penbildung nun jeweils zwei Typen zugeordnet, die jeweils aus einer anderen
Perspektive einen Blick auf die Falle ermdglichen. So lassen sie sich in der Viel-
faltigkeit der Gemeinsamkeiten und Kontraste miteinander in Beziehung setzen.

Dabei wird deutlich, dass die Typen identisch mit den Organisationen sind,
bis auf den Fall Erle, der sich einem Typ der Organisation A zuordnen lasst. Or-
ganisation A ldsst sich demnach den Typen Verschleierte Alltagssteuerung sowie
Praxisnahe Steuerung (mit dem Fall Erle) zuordnen. Die Organisation B lasst
sich in den Typen Alltagsferne Steuerung (ohne den Fall Erle) und Transparente
Struktursteuerung verorten.

6.3.5 Erweiterung um soziogenetische Faktoren

An die sinngenetische Typenbildung anschlieffend, erfolgt nun auch die Anbin-
dung soziogenetischer Faktoren. Weil die Organisationen und Typen sich tiber-
schneiden, sind die soziogenetischen Faktoren ebenfalls organisationsspezifisch.

e Organisation A: konfessionell, lindlicher Raum, mittelgrofler Trager der
Kinder- und Jugendhilfe, der stark iiber ein zentrales Gelinde organisiert ist.

e Organisation B: nicht konfessionell, stidtischer Raum, grofier Trager der
Jugend- und Eingliederungshilfe, stark dezentral organisiert.

Auf die Organisationsmerkmale folgend sind nun die individuellen Faktoren
wie Alter, Geschlecht und Qualifikation der Leitungskriéfte zu beriicksichtigen.
Die Merkmale Geschlecht und Alter kdnnen als soziogenetische Faktoren nicht
einbezogen werden, da sie fiir diese Forschung wenig aussagekriftig sind. Dies
wird mit dem sehr unterschiedlichen Alter der Leitungskrafte begriindet, welches
zwischen Mitte dreiflig und Mitte sechzig liegt und somit kaum fiir die Typen-
bildung interessant ist. Auch der Faktor Geschlecht ist schwer zu interpretieren,
da die Leitungskrifte zu drei Viertel aus weiblich gelesenen Leitungskriften be-
stehen und sich nur zwei Leitungskrifte dem ménnlichen Geschlecht zuordnen.
Dies ist wenig tiberraschend, da das Handlungsfeld der Kinder- und Jugendhilfe
im Allgemeinen stark von weiblich gelesenen Fachkraften dominiert wird. In-
teressant ist dabei jedoch, dass die beiden mannlich gelesenen Leitungskrifte,
die gezielt als nicht weibliche Befragte ins Sample aufgenommen wurden, auch
die hierarchisch hoheren Positionen im Sample bekleiden (Bereichsleitung und
Regionalleitung). Somit werden die beiden Faktoren Alter und Geschlecht als
soziogenetische Elemente nicht betrachtet.
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Unter Einbezug soziogenetischer Faktoren stellt folglich nur die Qualifika-
tion ein wesentliches individuelles Merkmal dar. Allerdings zeigen sich hierbei
erhebliche Unterschiede, da die Qualifikationen der Leitungskréfte duflerst viel-
faltig sind. Die Bedeutung der akademischen Ausbildung oder der beruflichen
Weiterbildung fiir die Leitungspraxis ist dabei wenig eindeutig. Dies wirft Fragen
nach einem moéglichen konjunktiven Erfahrungsraum auf: Beispielsweise ist
in Organisation A die Profession Soziale Arbeit stirker vertreten, auf3erdem
prasentiert sich der konfessionelle Triger mit einem tendenziell traditionellen
Charakter, u.a. erkennbar an der zentralen Rolle des Heimgeldandes. Fachkrafte
dieses Trigers konnten traditionellere Karrierewege bevorzugen, z.B. indem sie
aus Fachkriftepositionen in Leitungsrollen aufsteigen. Eine interessante Beob-
achtung ist die Haltung von Frau Lilie, die sich beinahe fiir ihre Qualifikation
entschuldigt. Dies konnte auf eine Verbindung zwischen ihrer Qualifikation und
ihrer Rolle im Gruppenalltag hinweisen, wo sie moglicherweise ihre Fithrungs-
position als nicht vollstandig legitimiert empfindet. Leitungskréfte der Typen
Verschleierte Alltagssteuerung sowie Praxisnahe Steuerung neigen dazu, sich in
beratenden und therapeutischen Bereichen weiterzubilden, verfiigen aber nicht
zwingend iiber eine explizite Fithrungsweiterbildung. Inhouse-Schulungen sind
hier eine haufige Praxis. Daraus lasst sich schlieSen, dass der Schwerpunkt eher
auf der Pddagogikkompetenz als auf der Fithrungskompetenz liegt, was wiederum
anschlussfahig an die sinngenetische Typenbildung ist.

Typen Verschleierte Alltagssteuerung und Praxisnahe Steuerung
e Frau Lilie: Erzieherin

e Herr Rose: Sozialpadagoge

¢ Frau Tulpe: Sozialpadagogin/Sozialarbeiterin

e Frau Nelke: Sozialpadagogin

e Frau Erle (nur Typ Praxisnahe Steuerung): Heilpadagogin

Innerhalb der Typen Alltagsferne Steuerung und Transparente Struktursteuerung
zeigen sich signifikante Unterschiede in den Qualifikationen und Karrierewe-
gen. Alle vier Leitungskrifte in diesen Typen verfiigen iiber einen Hochschul-
abschluss, doch ihre Studienficher — Heilpadagogik, Sozialpadagogik und Pa-
dagogik - variieren, was darauf hindeutet, dass die Hochschulausbildung nicht
als ein konjunktiver Erfahrungsraum fungiert. Im Gegensatz zu den Typen der
Organisation A, die eher traditionelle Bildungswege aufweisen, sind die Bildungs-
biografien der Typen Alltagsferne Steuerung und transparente Struktursteuerung
durch diverse Umwege gekennzeichnet. Einige haben ihre berufliche Laufbahn
in der Jugendhilfe nicht direkt aufgenommen, sondern absolvierten zunachst
andere Berufsausbildungen oder iibten unterschiedliche Tétigkeiten aus wie
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beispielsweise das Fahren eines Taxis. Diese Vielfalt und die damit verbundene
Lebenserfahrung erscheinen passend fiir einen dezentralen, konfessionslosen
und stadtisch gepragten Typus.

In der Gegeniiberstellung konnten die Typen Verschleierte Alltagssteuerung
sowie Praxisnahe Steuerung als konservativ und traditionell, die Typen Alltags-
ferne Steuerung und Transparente Struktursteuerung hingegen als modern und
unkonventionell charakterisiert werden. Diese kontrastierenden Ausrichtungen
sind auch im Kontext der sinngenetischen Typenbildung relevant, da sich die
Typen deutlich in ihren Leitungspraktiken unterscheiden.

Typen Alltagsferne Steuerung und Transparente Struktursteuerung
¢ Herr Pappel: Diplompadagoge

¢ Frau Birke: Kinderkrankenpflegerin, Heilpadagogin

¢ Frau Kastanie: Kinderkrankenpflegerin, Sozialpadagogin

Die soziogenetische Betrachtung dieser Forschungsarbeit zeigt auf, dass ein ge-
meinsamer konjunktiver Erfahrungsraum in Bezug auf Studium und Ausbildung
der Leitungskrafte kaum feststellbar ist. Diese Erkenntnis ldsst die Herkunft
kollektiver Orientierungen zunéchst unbestimmt. Eine plausible Hypothese fiir
die Herkunft kollektiver Orientierungen konnte in den spezifischen Organisa-
tionskulturen der jeweiligen Trager liegen. Theoretische Erkenntnisse aus der
vorliegenden Arbeit untermauern die Annahme, dass Organisationskulturen ei-
nen wesentlichen Einfluss auf die Wertvorstellungen und Grundannahmen ihrer
Mitglieder ausiiben. Daraus folgt, dass die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit als
ein erster empirischer Hinweis darauf gedeutet werden kénnen, dass die Organi-
sationskulturen in der Kinder- und Jugendhilfe einen direkten Einfluss auf die
Leitungspraxis haben. Dieses Resultat stiitzt somit die theoretische Verkniipfung
zwischen Organisationskultur und Leitungspraxis, indem es zeigt, dass diese
Verbindung nicht nur in der Theorie besteht, sondern auch in der praktischen
Umsetzung innerhalb dieser Einrichtungen eine Rolle spielt.
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7. Ergebnisdiskussion

Im abschliefSenden Kapitel werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung
eingehend diskutiert. Zunichst erfolgt eine Verkniipfung mit den im theoreti-
schen Teil der Arbeit dargestellten Grundlagen. Dabei werden besonders das
Steuerungshandeln als zentrale Aufgabe der Leitung und die damit verbundene
Leitungsambivalenz hervorgehoben, da sich diese Themen auch in den empi-
rischen Befunden als bedeutsam erwiesen haben. Im Anschluss werden die in
Kapitel 3 vorgestellten theoretischen Erkldrungsansitze zur Leitungsambivalenz
zu den Ergebnissen in Beziehung gesetzt und auf ihre Anschlussfdhigkeit hin
uberpriift.

Im zweiten Teil des Kapitels wird die Bedeutung der Ergebnisse fiir die Pro-
fession und Disziplin der Sozialen Arbeit herausgearbeitet. Dabei wird sowohl auf
die Relevanz fiir die professionelle (Leitungs-)Praxis als auch auf deren Bedeutung
fiir das Sozialmanagement eingegangen.

7.1 Zusammenfiihrung von Ergebnissen und theoretischen
Grundlagen

Bereits im theoretischen Teil dieser Arbeit wurde das Handling von Dilemmata
als pragend fiir die Leitungspraxis herausgestellt. An diese Beobachtung an-
schlieend wurde auch in den empirischen Ergebnissen eine enge Anbindung
des Dilemmatamanagements an das Leitungshandeln erkennbar. Demnach prigt
der Umgang mit Dilemmata die Leitungspraxis in der Sozialen Arbeit auf zwei
zentrale Weisen:

o Leitungskrdfte erleben ihre Fiihrungsposition hdufig als ein strukturelles Di-
lemma (z. B. in den Spannungsfeldern von Steuerung und Autonomieférde-
rung sowie Nihe und Distanz): Dies fithrt dazu, dass sie ihre Steuerungstétig-
keit zu verbergen suchen. Die unterschiedlichen Typen von Leitungskréften
offenbaren dabei verschiedene Strategien, diese Dilemmata zu bewiltigen.

e Das Leitungshandeln ist grundlegend von der Auseinandersetzung mit Dilem-
mata innerhalb der professionellen pddagogischen Praxis gepréigt: Demnach
stellt Leitungspraxis auch stets ein Management von Ambivalenzen und Wi-
derspriichen dar, das eine hohe Toleranz erfordert.

Im Folgenden soll dieses doppelte Dilemma anhand der theoretischen Zuginge
konkretisiert werden.
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7.1.1 Leitungspraxis ist in doppelter Hinsicht von Dilemmata gepragt

Im theoretischen Diskurs wird Leitung als integraler Bestandteil des Sozialma-
nagements betrachtet, dessen Bedeutung im Zuge des New Public Managements
zunehmend gestiegen ist (Rdtz 2018). Das der vorliegenden Arbeit zugrunde lie-
gende Verstindnis von Sozialmanagement begreift dieses als aktive Gestaltung
der Rahmenbedingungen fiir professionelles Handeln (Merchel 2015a: 11). Dies
schlieflt die bewusste und reflektierte Einflussnahme auf Entscheidungen, Struk-
turen, Abldufe und soziale Beziehungen mit ein. Angesichts der verschiedenen
Aspekte des Sozialmanagements konnen Zielkonflikte auftreten, insbesondere
dann, wenn divergierende Zielsetzungen zwischen Mitarbeiter:innen und der
Organisation bestehen oder wenn die Ziele aufgrund interner oder externer Wi-
derspriiche zu diffus sind, um wirksam umgesetzt zu werden.

Das Managementhandeln ist stets personenbezogen und in sozialen Organi-
sationen auf allen Ebenen prisent (Merchel 2015a; Grunwald 2022). Es umfasst
sowohl die Steuerung und Leitung der Organisation als auch die Fithrung und
Motivation des Personals. Wahrend die Leitung eine zentrale Funktion inner-
halb des Sozialmanagements einnimmt, besteht das Sozialmanagement selbst
aus einer Vielzahl von Methoden, Instrumenten und theoretischen Beziigen.
Die priméare Funktion der Leitung liegt dabei in der Steuerung, wobei sie auf
verschiedene Managementinstrumente zuriickgreift, um eine effektive Steue-
rung zu gewéhrleisten. Leitung wird demnach als der Ort verstanden, an dem
Managementpraktiken ,transparent definiert und positional verankert” werden
(Merchel 2015a: 277).

In der Praxis wird Leitung als die Steuerung der Organisation verstanden, die
darauf abzielt, den Fortbestand der Organisation zu sichern und die Qualitét der
erbrachten Leistungen zu gewahrleisten. Steuerung als Leitungsaufgabe ist zwar
notwendig, jedoch auch komplex, da Organisationen aus systemtheoretischer
Perspektive nur bedingt steuerbar sind und steuernde Impulse von auflen eher nur
als Anregungen wirksam werden konnen (Grunwald 2022). Diese Einsicht fiihrt
zu einer zunehmenden Skepsis gegeniiber Steuerungsmechanismen seitens der
Leitungskrafte. Bereits die Frage der Steuerbarkeit erzeugt eine Ambivalenz, die
sich durch die gesamte Leitungspraxis zieht und Unsicherheit sowie Unklarheit in
Bezug auf die eigene Funktion schafft. Leitungskrifte, nicht nur in der Sozialen
Arbeit, agieren folglich in einem Spannungsfeld zwischen Steuerungsskepsis und
Steuerungsoptimismus (Grunwald 2022: 71 {f.; Langer 2013: 38{f.).

Neben dieser Steuerungsambivalenz, die sich auch in den Ergebnissen der
Typenbildung manifestiert, sind weitere Ambivalenzdimensionen von Bedeu-
tung, die in Kapitel 2.2.1 eingehend erértert wurden. Leitungskrafte bewegen
sich nicht nur in einem ambivalenten Verhiltnis zu ihrer Position oder Funktion,
sondern erleben auch ihre Tdtigkeiten oftmals als widerspriichlich und dilem-
matisch: sei es auf ideologischer, handlungspraktischer, personenorientierter,
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professionstheoretischer oder organisationsspezifischer Ebene. Diese Dimen-
sionen spiegeln sich auch in den Forschungsergebnissen wider und pragen so-
wohl die Haltung gegeniiber der eigenen Leitungsrolle als auch das konkrete
Leitungshandeln, das stets das Management von Dilemmata einschliefit. Leitung
in der Kinder- und Jugendhilfe ist daher aus theoretischer sowie aus empirischer
Perspektive in doppelter Hinsicht von Ambivalenzen durchzogen.

Die Widerspriiche in der sozialarbeiterischen Praxis stellen indes kein neues
Forschungsthema dar, sondern sind bereits vielfach diskutiert worden (siehe Kapi-
tel 3). Das Erleben von Ambivalenz betrifft nicht nur die adressat:innenorientierte
Titigkeit der Fachkrifte, sondern tritt auch im Verhiltnis der Profession zur
Organisationsstruktur zutage (Dahmen et al. 2023: 71). Wie in Kapitel 2.2.1
im Kontext der professionstheoretischen Ambivalenz ausgefithrt wurde, stehen
Profession und Organisation hdufig in einem Spannungsverhaltnis, was eine
ambivalente Haltung gegentiber organisationsgebundenem Handeln begiinstigt.
Diese Dynamik zwischen den beiden ,,Polen® wird in der wissenschaftlichen
Diskussion hiufig {ibersehen (Mohr 2017: 4). Stattdessen wird professionelles
Handeln oft analytisch von seiner organisatorischen Einbindung getrennt (Dah-
men et al. 2023: 71).

Fritz Schiitze beschreibt ebenfalls die unvermeidbaren Widerspriiche und
Dilemmata, die in professionellen sozialen Arbeitsfeldern auftreten. Diese Para-
doxien entstehen durch die widerspriichlichen Anforderungen an professionelles
Handeln und sind der sozialarbeiterischen Praxis inhérent. Sie lassen sich nicht
vollstandig auflosen, sondern nur umsichtig bearbeiten (Schiitze 2015: 1). Schiit-
zes Perspektive erweitert dabei Helspers Unterscheidung zwischen Antinomien
und Paradoxien (Helsper et al. 2001: 46), indem er aufzeigt, dass Paradoxien
sowohl einen systemischen als auch einen performativen Charakter haben, der
»grundsatzlich zu unterscheiden [ist] von antinomischen Anforderungen an die
professionelle Arbeit* (Schiitze 2015: 3).

Seine Uberlegungen zur Relevanz von Paradoxien fiir die rekonstruktive
Soziale Arbeit sind an die Idee der Leitungsambivalenzen anschlussfdhig. Profes-
sionelle Paradoxien sind nicht nur in heteronomen Systembedingungen, sondern
auch auf der Ebene des Wissens verankert, sodass sie Arbeitsbedingungen, Zeit-
und Finanzrahmen sowie politisch-gesellschaftliche Diskurse betreffen konnen
(Schiitze 2015: 2). Die Mehrdimensionalitit der von Schiitze herausgearbeiteten
Paradoxien verdeutlicht das Spannungsfeld, in dem sich die Praxis der Fachkriéfte
in der Sozialen Arbeit bewegt. Bei der Bewaltigung dieser Paradoxien sind Fehler
unvermeidlich:
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,Die Paradoxienfehler entstammen sachlogischen Spannungskonstellationen, die grund-
satzlich in der Profession bekannt sind — wenn sie auch im konkreten Arbeitsfeld oftmals
verschleiert werden —, deren (umsichtige) Bearbeitung aber durch personliche Disposi-
tionen und/oder strukturelle Bedingungen behindert oder gar verhindert wird.” (Schitze
2015: 2; eigene Hervorhebung)

Interessanterweise thematisiert Schiitze bei der Beschreibung des Umgangs mit
Paradoxienfehlern auch eine Verschleierungspraxis. Diese Verschleierung sowie
die Bearbeitung der Paradoxien anhand individueller Dispositionen beeinflussen
das Handeln der Akteur:innen. In Bezug auf die empirischen Ergebnisse ldsst sich
die identifizierte Verschleierung der Leitungspraxis als eine Bewaltigungsstra-
tegie der Leitungsambivalenzen deuten, die nicht nur Fithrungskrifte, sondern
ebenso padagogische Fachkrifte bei der Bearbeitung der Paradoxien professionel-
len Handelns betrifft. Demnach tibertragt sich der in der Sozialen Arbeit iibliche
Umgang mit Paradoxien auch auf den Umgang mit Leitungsambivalenzen.

Diese Arbeit richtet ihren Fokus jedoch weniger auf die padagogische Praxis und
deren Paradoxien, sondern nimmt die Leitungspraxis in den Blick. Fiir diese
spezifische Form der sozialarbeiterischen Handlungen sind die bereits heraus-
gearbeiteten Ambivalenzdimensionen entscheidend:

o Ideologisch/ethisch: Leitungs- und Steuerungsaktivititen sowie die Anfor-
derungen an Wirtschaftlichkeit und Effektivitit werden oft als unvereinbar
mit der professionellen, subjektorientierten Hilfeleistung wahrgenommen.

e Personenorientiert: In der Beziehung zwischen Leitungskréften und Fach-
kriften entstehen oft Spannungen, insbesondere dann, wenn Fachkrifte Lei-
tungsaktivitdten als Eingriffe in ihre padagogische Praxis empfinden oder die
hierarchische Uberordnung der Leitung ablehnen.

e Professionstheoretisch: Diese Ambivalenz verdeutlicht das Spannungsfeld
zwischen professionellen Standards und den organisationalen Steuerungs-
anforderungen?®.

e Organisationsspezifisch: Aus einem systemtheoretischen Organisations-
verstindnis heraus stehen Leitungskrifte in der paradoxen Situation, dass
sie eine Steuerungsfunktion innerhalb einer Organisation {ibernehmen, die

21 In den Ausfithrungen von Schmidt und Schénig (2024) wird diese Ambivalenz mit dem
Begriff des ,Strukturellen Dilemmas® (Schmidt und Schonig 2024: 261) in Verbindung
gebracht, allerdings fokussieren sie den Widerspruch zwischen strukturellen Rahmen-
bedingungen und Anforderungen der Praxis. Die professionstheoretische Ambivalenz-
dimension betrachtet als Ursache der Ambivalenz die Anforderungen an die Profession
(Triplemandat).
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sich jedoch nur bedingt steuern, sondern vielmehr (hochstens) anregen lasst
(Autopoiesis) und aufgrund ihrer komplexen Eigendynamik agiert (Merchel
2015a: 275£).

Ein verbindendes Element aller Ambivalenzdimensionen ist die Steuerungsfunk-
tion als zentrale Leitungstatigkeit. Diese ist in simtlichen Dimensionen prasent
und strukturiert das gesamte Leitungshandeln. Auch die empirischen Ergebnisse
sowie die herausgearbeiteten Leitungstypen thematisieren die Steuerungspraxis
als eine Herausforderung, da diese haufig im Spannungsverhiltnis zu anderen
Aufgaben wie der Personalfithrung oder der padagogischen Praxis steht. In den
empirischen Daten wurde als zentrale Bewidltigungsstrategie der Ambivalenzen
die,Verschleierung der Leitungspraxis‘identifiziert. Die spezifische Auspriagung
dieser Strategie zeigt sich jedoch als organisationsabhéngig, was darauf hindeutet,
dass die Ursachen fiir die jeweiligen Bewiltigungsstrategien in den spezifischen
organisationalen Strukturen und Dynamiken liegen.

7.1.2 Verschleierungspraktik ist in der Organisationskultur verortet

Es ist bereits durch Forschungsergebnisse von Klomann et al. (2019) sowie Mohr
und Ritter (2021) nachgewiesen worden, dass die Organisationskultur als infor-
melle Seite einer Organisation die Handlungspraxis von professionellen Fach-
kriften beeinflusst. So stellen Mohr und Ritter (2021) in ihrer Studie einen Zu-
sammenhang zwischen der Organisationskultur und punitiven Haltungen her.
Ahnlich wie strafende Einstellungen von Fachkriften bleibt auch das Leitungs-
verstandnis oft ein tabubesetztes Thema (Merchel 2015a), was bewirkt, dass es
in vielen Organisationen an einem klaren Leitungsprofil mangelt. Infolgedessen
sind Leitungsaktivititen haufig weniger formal geregelt und verlagern sich in den
zundchst unbestimmten und informellen Bereich der Organisation. Aufgrund
der Leerstelle der ,,nicht entschiedenen Entscheidungspramissen® (Kiithl 2018:
13) in Bezug auf das Leitungsprofil oder die Leitungsaufgaben entwickeln die
Organisationsakteur:innen informelle Regelsysteme, die als eingespielte Bezie-
hungsstrukturen und Routinen eine Organisationskultur formen, die von for-
malen Vorgaben abweicht (Klomann et al. 2019: 21) oder sogar Regeln schafft,
wo keine existierten.

Diese theoretische Annahme wird durch die empirischen Daten gestiitzt,
da Leitungsaktivitdten in beiden untersuchten Organisationen teilweise unter
die nicht entschiedenen Entscheidungsprdmissen fallen. Anhand der Verschlei-
erungspraktiken der Leitungskrifte (informelle Seite der Organisation) lasst
sich auf das Fehlen oder die Unpraktikabilitit formaler Vorgaben schlieflen. In
Organisation A zeigt sich beispielsweise, dass es eine Leerstelle im Verstindnis
der eigenen Rolle und Aufgaben gibt. Die Verschleierung der eigenen Leitungs-
praxis, indem sie sich als flirsorglich oder als weniger steuernd darstellt, als die
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tatsdchliche Handlungspraxis vermuten lasst, weist auf eine Unklarheit iiber den
eigenen Handlungsspielraum und eine fehlende Legitimation der Leitungsfunk-
tion hin. Wire die Leitungspraxis formal geregelt und die Rolle beziehungsweise
Funktion klar kommuniziert, wire die Verschleierungspraktik der Leitungskrifte
unnotig.

Auch die verschleierten Leitungsambitionen, die sich im Typ Verschleierte All-
tagssteuerung verdichten, sind Ausdruck der fehlenden Legitimation der Lei-
tungsfunktion und -titigkeit. Da eine Funktion oder Rolle, die kaum ein eigen-
stindiges Profil besitzt, nicht angestrebt werden kann, werden die entsprechenden
Personen von einer héheren Ebene ernannt. Diese Verschleierungspraktiken sind
auf der informellen Ebene der Organisation angesiedelt und somit Teil der Or-
ganisationskultur. Im direkten Vergleich zu Organisation B wird dies besonders
deutlich: Auch hier wird die Leitungspraxis verschleiert, jedoch in einer ande-
ren Form. Das Verstdndnis iiber Leitungsaufgaben fallt in den Bereich, in dem
die Organisationskultur von den formalen Vorgaben abweicht. Formal existiert
eine klare Abgrenzung, welche Aufgaben zu den Leitungsaufgaben zéhlen und
welche nicht. In der AufSendarstellung der Organisation wird diese Trennung
durch Organigramme und eine spezifische Organisationsstruktur legitimiert.
Eine Widerspriichlichkeit zeigt sich in den Typen Alltagsferne Steuerung und
Transparente Struktursteuerung: Obwohl die Leitungskréfte in Organisation B
ihre Leitungsfunktion klar definieren kénnen, da ein transparentes Leitungsprofil
existiert, wird die padagogische Leitung verschleiert, indem sie einer anderen
Funktion (Koordination) {ibertragen wurde. In der tatsdchlichen Handlungs-
praxis tibernimmt diese Funktion allerdings auch Leitungsaufgaben, sodass ihr
Verantwortungsbereich iiber eine reine Koordinationsrolle hinausgeht. Diese
Routine ldsst sich ebenfalls auf der informellen Seite der Organisationskultur
verorten, was zeigt, dass die Verschleierung der Leitungstatigkeit in Organisation
B ebenfalls organisationskulturell bedingt ist.

Die Typenbildung verweist auf einen engen Zusammenhang zwischen den Ty-
pen und den jeweiligen Organisationen, was auf einen Zusammenhang zwischen
Organisationskultur und Orientierungsrahmen im engeren Sinne hindeutet. So-
mit stellt die organisationsspezifische Leitungspraxis den Orientierungsrahmen
dar, der die Organisationskultur priagt. In diesem Sinne fungiert die Organisation
als konjunktiver Erfahrungsraum, in dem die Leitungskréfte gemeinsame Routi-
nen und Handlungspraxen entwickeln, die als kollektiver Orientierungsrahmen
iber die Erzdhlung der Leitungspraxis rekonstruiert und typisiert werden kén-
nen. In diesem Verstandnis sind der Orientierungsrahmen und die organisati-
onskulturellen Praktiken synonym zu verstehen.

Neben den geteilten Orientierungsrahmen zeigen sich in beiden Organi-
sationen auch individuelle Handlungsstrategien, wie etwa die Verschleierung
des eigenen Leitungshandelns oder die Trennung von padagogischer Steuerung
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und Leitungsaufgaben. Diese Handlungen finden zwar innerhalb des geteilten
Orientierungsrahmens statt, unterscheiden sich jedoch in der konkreten Form
der Bewiltigung des Leitungsdilemmas. Diese Unterschiede konnten auf der
Ebene der habituellen Dispositionen verortet sein, die laut meinem Verstindnis,
angelehnt an Cloos (2008), eine Ebene unterhalb der organisationskulturellen
Praxis darstellen.

Auch die bereits rezipierten Ergebnisse von Cloos weisen auf einen Zusammen-
hang zwischen Organisationskultur und habituellen Dispositionen hin. Er hebt
ebenfalls routinisierte Handlungspraxen hervor, die organisationsspezifisch und
in seinem Verstdndnis organisationskulturell gepragt sind (2008: 301). Mitglieder
der Organisation inkorporieren die Dispositionen durch einen Prozess der En-
kulturation und iibernehmen so die organisationskulturellen Praktiken.

«Die informelle Seite der Organisation (Organisationskultur) schafft
- Routinen und Handlungspraxis, indem nicht entschiedene
Organisationskultur/ Entscheidungspriamissen sowie Leerstellen (Tabus) der formalen
Orientierungsrahmen Organisationsseite ausgestaltet werden. Mit Blick auf die Leitungspraxis, die
im engeren Sinne als tabusiertes Thema in den Leerstellen verortet werden kann, sind die
organisationskulturelle Ausgestaltung der Leitungspraxis und der
Orientierungsrahmen im engeren Sinne gleich.

g «Individuelle und/oder berufliche habituelle Dispositionen
Habituelle beeinflussen die Ausgestaltung der Organisationskultur,
d.h. wie beispielsweise der Umgang mit/die Bewiltigung
von tabusierten Themen (z.B. Bestrafung oder Leitung)
erfolgt, ist habituell geprigt.

Dispositionen

Abbildung 10: Verbindung Organisationskultur und habituelle Dispositionen —
eigene Darstellung

In diesem Top-down-Prinzip prigt die Organisationskultur als Orientierungs-
rahmen im engeren Sinne die individuelle Ausgestaltung. Die individuelle Hand-
lungspraxis spiegelt dabei die habituellen Dispositionen der einzelnen Personen
wider. Es ist hingegen auch denkbar, dass die Ausgestaltung von Leerstellen in
einer Organisation durch die habituellen Dispositionen der handelnden Orga-
nisationsmitglieder beeinflusst wird, wodurch die Organisationskultur ,bottom-
up’ entsteht. Das Wechselverhiltnis zwischen Organisationskultur und Habitus
bleibt somit offen, jedoch wird deutlich, dass beide in einem Passungsverhaltnis
zueinanderstehen und sich gegenseitig bedingen.

Der Zusammenhang zwischen Organisationskultur bzw. dem Orientierungs-
rahmen im engeren Sinne und habituellen Dispositionen zeigt sich in einem
wechselseitigen Verhiltnis: Die Ausgestaltung der Verschleierungspraktiken ist
in der Organisationskultur verankert. Offen bleibt hingegen die Frage, warum
Organisationen dazu tendieren, Leerstellen zu schaffen, an denen eine Verschlei-
erung des Leitungshandelns moglich wird.
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Die empirischen Ergebnisse deuten auch hier darauf hin, dass es ein ge-
meinsames Erzeugungsprinzip gibt, das in den Organisationen in Bezug auf das
Thema Leitung entsteht. Unter Beriicksichtigung des in Kapitel drei erérterten
Neo-Institutionalismus-Ansatzes scheint es, dass die sich wandelnden Anforde-
rungen an Organisationen der Kinder- und Jugendhilfe sowie der zunehmende
Wettbewerbsdruck infolge des Fachkraftemangels eine erzwungene Isomorphie
erzeugen. Diese wirkt sich auf die formale Seite der Organisation, ihre Regeln,
Erwartungen und Vorgaben aus und beeinflusst damit die Entscheidungspré-
missen, wodurch neue Leerstellen entstehen. Im Orientierungsrahmen zeigt
sich, dass es eine solche Leerstelle gibt, z. B. wenn Entscheidungsbefugnis und
Entscheidungskompetenz nicht iibereinstimmen, wie es in Organisation B the-
matisiert sichtbar wird.

Wenn Leerstellen und neue Entscheidungspramissen durch erzwungene
Isomorphie entstehen, bleibt die Frage offen, warum diese in der Kinder- und
Jugendhilfe spezifisch in der Leitungspraxis oder im Leitungsverstindnis auf-
tauchen. Ein moéglicher Ansatz konnte darin bestehen, das Feld der Kinder- und
Jugendhilfe als einen Orientierungsrahmen im weiteren Sinne zu betrachten.
Der theoretischen Auseinandersetzung mit dem Thema Leitung folgend sind die
Leitungsambivalenz sowie die Gestaltung des Dilemmatamanagements Teil der
Berufskultur, die in diesem Feld zum Ausdruck kommt. Die im Feld vorhandene
Leitungsambivalenz beeinflusst alle Dimensionen, insbesondere die professions-
theoretische und ideologische Dimension, sodass die Isomorphie in der Weise
wirkt, indem die Anpassung an gednderte Rahmenbedingungen im Bereich der
Leitung eine Leerstelle oder Vorgabe hinterldsst, die dann organisationskulturell
gefiillt wird.

Der Orientierungsrahmen im weiteren Sinne, also die Leitungsambivalenz,
beeinflusst den Orientierungsrahmen im engeren Sinne, d. h. die Organisations-
kultur, sodass die agierenden Organisationsmitglieder sich stdndig innerhalb
dieser Ambivalenz und des Leitungsdilemmas bewegen miissen. Die Ambivalenz
in der Kinder- und Jugendhilfe bildet den konjunktiven Erfahrungsraum der
Leitungskréfte.

7.2 Relevanz der Ergebnisse fiir die Soziale Arbeit

Die Zusammenfithrung der Diskussion mit den empirischen Ergebnissen hat
sichtbar gemacht, dass die Organisationskultur die Leitungspraxis bedingt. Ein
weiteres Ergebnis ist die Erkenntnis, dass sich das Handlungsfeld der Kinder-
und Jugendhilfe als konjunktiver Erfahrungsraum erweist, der die Verschleie-
rungspraxis der Leitungstitigkeit aufgrund der bestehenden Leitungsambivalenz,
vorstrukturiert. Diese empirischen Erkenntnisse verbleiben zunéchst auf einem
sehr abstrakten Niveau: Organisationen dieser Art sind in systemtheoretischer
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Perspektive kaum steuerbar, das Handlungsfeld ist durch die Ambivalenzdimen-
sionen gepragt. Wo ergeben sich nun Ankniipfungspunkte fiir die Profession und
Disziplin Sozialer Arbeit?

7.2.1 Bedeutung fiir die professionelle (Leitungs-)Praxis

Neben den sinngenetischen Typen wurden auch einige interessante soziogene-
tische Faktoren untersucht, die potenziell Einfluss auf die Typen und damit auf
die Leitungspraxis ausiiben konnen. Ahnlich wie die Organisationen und deren
organisationskulturellen Praktiken sind auch die soziogenetischen Faktoren hin-
sichtlich Qualifikationen und Karrierewegen vielfiltig. Die Fithrungskrifte der
Organisation A sowie die Typen ,Verschleierte padagogische Alltagssteuerung’
und ,Praxisnahe Steuerung’ haben eher traditionelle berufliche Werdegange:
ein Studium der Sozialen Arbeit oder Sozialpadagogik, erganzt durch Fort- und
Weiterbildungen im beratenden und therapeutischen Bereich. Nur Frau Lilie
unterscheidet sich von Frau Nelke, Frau Tulpe und Herrn Rose, da sie ausgebildete
Erzieherin ist und ihre Qualifikation im Interview mit der aktuell absolvierten
Weiterbildung begriindet. Sie scheint sich der Tatsache bewusst zu sein, dass ihre
Qualifikation von der der anderen Leitungskréften abweicht.

Nicht nur die Ausbildung in der Sozialen Arbeit erweist sich als gemein-
sames Merkmal der Fithrungskrifte der Organisation A, auch Fort- und Wei-
terbildungen spielen eine wichtige Rolle. Diese zusitzlichen Qualifikationen
konzentrieren sich jedoch auf die padagogische oder beratende Praxis, wihrend
Management- oder Fiihrungsschulungen laut den Aussagen der Fiihrungskrafte
intern durchgefiihrt werden. Dieser Fokus auf die padagogische Kompetenz der
Fihrungskrifte passt zur Leitungspraxis, da die Fithrungskréfte stark in der
alltaglichen padagogischen Arbeit prasent sind und sich daher vor allem in diesen
Bereichen weiterbilden. Es gibt kein klar definiertes, eigenstidndiges Profil fiir die
Leitungsposition, fiir das eine spezifische Fortbildung angeboten werden kénnte,
was diese Praxis konsistent erscheinen lasst.

Im Gegensatz dazu sind die Karrierewege der Fithrungskrifte der Organi-
sation B eher unkonventionell und vielfiltig. Sie verfiigen iiber unterschiedliche
Qualifikationen, die teilweise auflerhalb der Sozialen Arbeit liegen, darunter auch
Ausbildungen im Pflegebereich und Titigkeiten ohne padagogischen Kontext.
Auch hier werden Weiterbildungen im beratenden oder therapeutischen Bereich
erwihnt, allerdings zeigt die Sprache der Regionalleitungskrifte eine starkere
Auseinandersetzung mit Themen des Sozialmanagements, da sie entsprechende
Begriffe sicher verwenden. Obwohl in den Interviews keine speziellen Schulungen
zur Stirkung der Leitungsrolle erkennbar sind, entwickeln die Fithrungskrafte
ein anderes Selbstverstindnis als diejenigen der Organisation A.
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Die Unterschiede in der Leitungspraxis lassen sich durch die Organisati-
onskultur erkldren, wie die sinngenetische Typenbildung zeigt. Ein weiterer
moglicher Ansatz zur Erkldrung kénnte die Heterogenitidt oder Homogenitit
des Personals in den Organisationen sein: Organisationen, in denen Fachkrafte
ausschliefflich im Bereich der Sozialen Arbeit titig sind und keine andere be-
rufliche Erfahrung haben, kénnten die Ambivalenz der Leitungsrolle verstar-
ken (Organisation A). Hingegen konnten multiprofessionelle Organisationen,
in denen Mitarbeiter:innen mit verschiedenen Berufserfahrungen tétig sind,
diese Ambivalenz méglicherweise aufbrechen (Organisation B). Dieser Ansatz
ist besonders interessant in Hinblick darauf, wie Fachkrifte und angehende Fiith-
rungskréfte in der Sozialen Arbeit fiir Leitungspositionen sinnvoll weitergebildet
werden kénnen. Anregungen von aufSerhalb der Sozialen Arbeit konnten dabei
hilfreich sein, um eine mehrdimensionale Perspektive auf die eigene Arbeit zu
gewinnen. Inhouse-Schulungen, die die bestehende Leitungskultur ja lediglich
reproduzieren, erweisen sich als wenig hilfreich. Zwar konnen sie formale Pro-
zesse und Vorgaben kldren, bieten jedoch wenig Raum fiir eine tiefere Reflexion
der neuen Rolle.

Die vorliegenden Ergebnisse sind nicht nur fiir die Leitungspraxis selbst rele-
vant, sondern auch fiir das in den Ergebnissen thematisierte Verhiltnis zwischen
padagogischer Praxis und Leitungspraxis. Im theoretischen Teil wurde bereits
darauf hingewiesen, dass viele Leitungskrafte in der Sozialen Arbeit stark in die
padagogische Praxis eingebunden sind (Niggemeier 2022). Ob diese Einbindung
allerdings als Vorteil oder Nachteil fiir die Ubernahme einer Fithrungsrolle zu
betrachten ist, bleibt unklar und kann auch nach der Analyse der Daten nicht
abschliefSend beantwortet werden.

Die Leitungskréfte der Organisation A sehen ihre Rolle in enger Verbindung
zum péadagogischen Alltag, was durch die rdumliche Struktur des Heimgeldn-
des zusitzlich unterstiitzt wird. IThre Entscheidungspraxis ist demnach stark am
taglichen Gruppenalltag orientiert. Im Gegensatz dazu zeigen die Leitungskréfte
der Organisation B eine distanzierte Haltung gegeniiber der piddagogischen Pra-
xis, was sich auch in der dezentralen Organisationsstruktur widerspiegelt. Nur
Frau Erle zeigt eine grofiere Ndhe zum pddagogischen Alltag, da sich ihr Biiro
direkt im Gebdude der von ihr geleiteten Wohngruppe befindet. Dies verdeut-
licht, dass raumliche Néhe und Néhe zum padagogischen Alltag miteinander
verkniipft sein kdnnen. Dennoch bleibt die Entscheidungspraxis insbesondere
der Regionalleitungskrifte der Organisation B weit von der padagogischen Praxis
entfernt und ist weniger an den konkreten Adressat:innen orientiert. Zwar tref-
fen die Teamleitungen Entscheidungen in Hinblick auf die Zielgruppe, sie sind
jedoch im Vergleich zur Organisation A weiter von der direkten Umsetzung der
Entscheidungen entfernt. Stattdessen wurde in Organisation B die Aufgabe der
padagogischen Steuerung an die Koordination delegiert. Dies fithrt dazu, dass
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die Leitungskrafte den direkten Kontakt zum Feld und zu den Adressat:innen
verlieren und sich bei ihren Entscheidungen stiarker auf die Berichte und Ein-
schitzungen der padagogischen Fachkrifte verlassen miissen.

Ein weiterer Faktor, der die Ndhe zur padagogischen Praxis beeinflussen
konnte, ist die Angebotsform. In Organisation A erfordern sowohl die stationa-
ren als auch die teilstationdren Angebote eine intensivere Beziehungsarbeit und
somit eine stirkere Einbindung der Leitungskréfte. Auch in Organisation B gibt
es eine stationédre Gruppe, deren Teamleiterin, Frau Erle, eine groflere Nahe zum
padagogischen Alltag zeigt. Daraus lsst sich schlieflen, dass die Art des Angebots
die Nihe der Leitungskrifte zur pidagogischen Praxis beeinflussen konnte —
dort, wo intensivere Beziehungsarbeit erforderlich ist, spielt die Einbindung der
Leitungskrifte eine groflere Rolle.

OD eine Leitungspraxis mit oder ohne padagogische Einbindung vorzuzie-
hen ist, lasst sich anhand der vorliegenden Daten nicht eindeutig beantworten.
Wenn Leitungskrifte den padagogischen Alltag vollstindig verlassen, konnten
sie Schwierigkeiten haben, alltagsrelevante Entscheidungen zu treffen. Aulerdem
bleibt ihnen so mehr Raum und Zeit fiir ihre organisationsbezogenen Leitungs-
aufgaben, wodurch die Leitungstatigkeit ein klareres und unabhéngiges Profil
erhalt.

Wenn Leitungskrifte jedoch einen Teil ihrer Arbeitszeit weiterhin in der
péadagogischen Praxis verbringen, fallt es ihnen leichter, ihre Entscheidungen am
Alltag auszurichten. Diese Doppelfunktion kann allerdings zu einer Unklarheit
in der Rollenausgestaltung fithren, wie es Frau Lilie treffend beschrieben hat.
Auflerdem konnte es schwieriger werden, ein klares Leitungsprofil zu entwickeln,
da die Grenzen zwischen den Rollen verschwimmen. Dariiber hinaus sollte auch
die zusitzliche Belastung der Leitungskréfte aufgrund der doppelten Zustandig-
keit berticksichtigt werden.

Insgesamt scheint es von zentraler Bedeutung zu sein, dass Leitungskrifte, die
nicht mehr in der padagogischen Praxis tatig sind, dennoch ausreichend Kontakt
zum padagogischen Feld behalten, um ihre Aufgaben sinnvoll erfiillen zu kénnen.

7.2.2 Bedeutung fiir das Sozialmanagement

Abschlieflend muss die Frage gestellt werden, welche Impulse die Ergebnisse
dieser Forschungsarbeit der Disziplin des Sozialmanagements und insbesondere
der Leitungstatigkeit in der Sozialen Arbeit geben koénnen. Bereits im theoreti-
schen Teil wurde das komplementare Verhiltnis zwischen der Profession Soziale
Arbeit und dem Sozialmanagement betont. Es zeigt sich jedoch, dass das Sozial-
management nach wie vor entweder als Randdisziplin der Betriebswirtschafts-
lehre angesehen oder nur begrenzt als Bestandteil der Sozialarbeitswissenschaft
wahrgenommen wird. Diese geringe Wertschitzung verdeutlicht, wie wenig das
Sozialmanagement in der Praxis der Sozialen Arbeit verankert ist.

241



Die erhobenen Daten unterstiitzen diesen Befund und machen auf die tief in
der Profession verwurzelte Leitungsambivalenz aufmerksam, die es dem Sozial-
management erschwert, als ernstzunehmender Teilbereich der Sozialen Arbeit
anerkannt zu werden. Obwohl die Anzahl an Weiterqualifizierungen und Stu-
diengdngen mit einem Fokus auf Management stetig wachst, bleibt die tatsach-
liche Umsetzung von Managementmethoden in der Praxis widerspriichlich.
Ein moglicher Grund dafiir konnte die fehlende Passung zwischen klassischen
betriebswirtschaftlichen Ansétzen und den speziellen Anforderungen von Or-
ganisationen der Sozialen Arbeit sein. Es mangelt an Konzepten und Methoden,
die spezifisch auf die Sozialwirtschaft zugeschnitten sind.

Neuere Ansitze wie das Agile Management (Grunwald 2022) oder die Be-
riicksichtigung des VUCA-Kontextes (Volatilitit, Unsicherheit, Komplexitit
und Mehrdeutigkeit) bieten hier potenziell vielversprechende Losungen. Diese
Konzepte konnten helfen, die Leitungstétigkeit in der Sozialen Arbeit mit mehr
Sinnhaftigkeit und Praxisrelevanz auszustatten. Angesichts der wachsenden
Komplexitit des sozialen Feldes und der vielfaltigen Anforderungen durch ge-
sellschaftliche Verdnderungen, Krisen wie die Klimakrise oder globale Konflikte
ist es essenziell, dass sich die Strukturen und Prozesse der Sozialen Arbeit flexibel
und anpassungsfihig gestalten. Die Soziale Arbeit muss als Menschenrechtspro-
fession sicherstellen, dass sie auf kommende Herausforderungen nicht nur re-
agiert, sondern proaktiv Strategien entwickelt, um diesen gerecht zu werden.

Um diese Entwicklung voranzutreiben, muss die Soziale Arbeit die Leitungs-
tatigkeit verstirkt in den Fokus riicken. Der Weg dahin ist noch weit, aber nur
durch eine gezielte Auseinandersetzung mit Fithrung und Management als inte-
grale Bestandteile der Profession kann die Soziale Arbeit in ihrer gesamten Breite
zukunftsfihig aufgestellt werden.

242



8. Fazit und Ausblick

8.1 Fazit

Die vorliegende Forschungsarbeit widmet sich einem Themenkomplex, der mich
selbst als sozialpadagogische Fachkraft im Bereich der Kinder- und Jugendhilfe
iiber viele Jahre betroffen und beschiftigt hat: der Leitungspraxis. In meiner
Funktion als pddagogische Mitarbeiterin erlebte ich in verschiedenen Settings der
Kinder- und Jugendhilfe bei unterschiedlichen Tragern mitunter widerspriich-
liche Haltungen und Praktiken. Eine Gemeinsamkeit aller Leitungskréfte war
allerdings die Zuriickhaltung, ihre Steuerungsaktivitaten explizit zu benennen.
Auf meine Frage nach der Leitungsstruktur und -kultur innerhalb der Organi-
sationen stief8 ich meist auf Schweigen.

Die theoretische Auseinandersetzung mit dem Thema fiihrte mich zu der zentra-
len Erkenntnis, die ich in dieser Dissertation herausgearbeitet habe: Die Leitungs-
praxis im Feld der Kinder- und Jugendhilfe ist maf3geblich durch Leitungsambi-
valenzen geprigt, die sich in den beiden untersuchten Organisationen sowohl in
dhnlicher als auch in unterschiedlicher Weise manifestieren. Um dies fundiert zu
erheben, erfolgte zunédchst eine theoretische Auseinandersetzung mit dem umfas-
senden und kontrovers diskutierten Feld des Sozialmanagements. Aus organisa-
tionstheoretischer Perspektive wurden dabei verschiedene Managementdiskurse
beleuchtet. Bereits hier zeigte sich eine erste Ambivalenz: Die Instrumente und
Methoden des Sozialmanagements werden zwar als notwendig erachtet, um die
Fithrungsrolle angemessen auszugestalten, zugleich werden sie jedoch héufig als
wenig praktikabel oder als fiir die Soziale Arbeit unspezifisch bewertet. Dennoch
erfordern gesellschaftliche Transformationsprozesse die Implementierung des
Sozialmanagements in der Sozialen Arbeit.

Aus der Perspektive der Sozialen Arbeit ist das andauernde Spannungsverhalt-
nis zwischen Anforderungen und gelebter Realitit eine zentrale Herausforderung
der Handlungspraxis, die sich bereits bei Schiitze (2015) findet. Dies betrifft die
péadagogische Praxis ebenso wie die Leitungspraxis. Zudem wird die Leitung als
Aufgabe im Management sozialer Organisationen aus ideologischen Griinden
hiufig skeptisch gesehen. Diese tief in der Praxis verwurzelten Ambivalenzen
sind in unterschiedlichen Dimensionen ausgepragt und wurden in dieser Arbeit
als eine der zentralen Erkenntnisse detailliert beschrieben. Die Leitungsfunktion
wird als ein Dilemma wahrgenommen, bei dem sich die Leitungskréfte zwischen
entgegengesetzten Polen entscheiden miissen: etwa zwischen Steuerung und Au-
tonomie. Der Umgang mit solchen Dilemmata ist jedoch nicht nur in Bezug auf
die Leitungsaufgabe als solche présent, sondern strukturiert auch die gesamte
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Handlungspraxis der Leitungskrifte: Die Steuerung sozialer Organisationen
ist stets auch das Management von Dilemmata in vielfaltigen Formen. Diese
Tatsache konnte als gemeinsames Handlungsproblem in der Sozialen Arbeit
herausgestellt werden.

Die Frage, wie diese theoretisch begriindete Ambivalenz trotz der zunehmen-
den Etablierung des Sozialmanagements als Curriculum in der Hochschulaus-
bildung in der Leitungspraxis fortbesteht, wurde im Rahmen der vorliegenden
Arbeit untersucht. Als mogliche Erkliarungsansitze wurden die Theorien der
Organisationskultur, des professionellen Habitus und des Neo-Institutionalismus
herangezogen und inhaltlich mit dem Diskurs um die Paradoxien professionellen
Handelns - also dem Dilemmatamanagement in der Praxis der Fachkrifte — ver-
kniipft. Diese drei theoretischen Zugidnge erwiesen sich als miteinander vernetzt
und konnen auf dieser theoretischen Grundlage als Erklarung fiir die in der
Praxis vorherrschende Leitungsambivalenz dienen.

Auf diesen theoretischen Uberlegungen basierend, wurde das Forschungs-
design entwickelt, ausgehend von den Forschungsfragen: ,Wie wird Leitung in
Organisationen der Hilfen zur Erziehung praktiziert? Wie werden Entschei-
dungen (als zentrale Aufgabe von Leitungskréften) getroffen? Wie wird mit Kri-
sen (als unerwartete Herausforderungen fiir Leitungskréifte) umgegangen? Wie
wird Leitung von Fithrungskraften konnotiert und verhandelt? Im Rahmen des
Paradigmas der rekonstruktiven Forschung wurden mittels leitfadengestiitzter
Expert:inneninterviews dokumentarische Sinngehalte herausgearbeitet. Diese
Herangehensweise ermdglichte es schliefSlich, die Forschungsfragen differenziert
zu beantworten, wie die Ergebnisdiskussion verdeutlicht.

Zusatzlich zu der eingangs hervorgehobenen Erkenntnis, dass die Leitungspra-
xis in der Kinder- und Jugendhilfe - zumindest in den beiden untersuchten
Organisationen - durch die in der Sozialen Arbeit vorherrschende Leitungsam-
bivalenz geprégt ist, zeigen sich die Ergebnisse als anschlussfihig an bestehen-
de Erkldrungsansitze, insbesondere den Ansatz der Organisationskultur. Die
Bewiltigung der Leitungsambivalenz ist demnach in der Organisationskultur
verankert und manifestiert sich dort als routinisierte Praxis. Verantwortlich fiir
die Einbettung des Leitungshandelns in die Organisationskultur ist die das Feld
strukturierende Leitungsambivalenz. Die Tabuisierung des Leitungshandelns
fithrt zur Verlagerung dieser Thematik von der formalen auf die informelle Ebene
der Organisation.

In den beiden analysierten Organisationen konnte die Verschleierung der
Leitungspraxis als ein geteilter Orientierungsrahmen identifiziert werden, der
auf einen konjunktiven Erfahrungsraum hinweist. Das Feld der Kinder- und
Jugendhilfe ldsst sich somit als ein gemeinsamer Erfahrungsraum verstehen, in
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dem die Verschleierung in die Handlungspraxis integriert ist. Vor diesem Hin-
tergrund konnen die Ergebnisse der Forschungsarbeit vorsichtig auf das gesamte
Handlungsfeld iibertragen werden.

Neben der Verschleierung des Leitungshandelns zeigt sich das Erleben des
Leitungshandelns als ein gemeinsamer Orientierungsrahmen. Die Leitungskrafte
erleben ihre Funktion als ein Dilemma, bei dem sie sich zwischen konkurrieren-
den und sich gegenseitig ausschlieflenden Polen positionieren miissen. Fiir die
Leitungskrifte, deren Organisation kein klares Leitungsprofil aufweist, gestaltet
sich diese Positionierung herausfordernder als fiir jene, deren Organisation ein
Leitungsprofil etabliert hat.

Nicht nur die Leitungsfunktion, sondern auch die Leitungspraxis selbst ist
durch Dilemmata geprégt, wodurch Leitung in zweifacher Hinsicht als Dilem-
matamanagement verstanden werden kann.

8.2 Ausblick

Ob aus den Ergebnissen eine Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf die Profession
der Sozialen Arbeit insgesamt abgeleitet werden kann, ldsst sich nicht abschlie-
Bend kliren. Die Forschungsergebnisse sind aufgrund der begrenzten Fallzahl
nicht generalisierbar. Allerdings deutet die Anschlussfahigkeit der Ergebnisse an
den theoretischen Diskurs rund um die Paradoxien professionellen Handelns auf
mogliche Uberschneidungen hin. Auch die soziogenetischen Faktoren kénnten
diesen Schluss zulassen. Eine weiterfithrende Untersuchung in einer umfassen-
deren Studie wére hingegen notwendig, um dies zu bestétigen oder widerlegen.
Dartiber hinaus erscheint es lohnenswert, die vorliegenden Ergebnisse um die
Perspektive des Teams zu erweitern. Wie auch die theoretischen Beziige ver-
deutlichen, hangt der Fithrungserfolg in besonderem Maf3e von der spezifischen
Situation und den Adressat:innen der Handlung ab. Es ist méglich, dass die
Leitungspraxis der untersuchten Organisationen {iber ein geringes Enaktierungs-
potenzial verfiigt, da die Teammitglieder die Orientierungen der Leitung nicht
teilen. Eine systematische, dokumentarische Auswertung von Teamgesprachen
kénnte in der Zusammenfithrung mit den Ergebnissen dieser Dissertation das
Bild vervollstindigen.

Angesichts der gesellschaftlichen Verdnderungsprozesse, in denen die Soziale Ar-
beit eine zentrale Rolle einnimmt, ist ein Stillstand dieses Feldes praktisch ausge-
schlossen. Die vergangenen Jahre haben gezeigt, wie dynamisch und vielfiltig sich
das Handlungsfeld der Sozialen Arbeit entwickelt: Neue und veranderte Zielgrup-
pen, Anderungen in gesetzlichen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen
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sowie daran angepasste Methoden und Konzepte sind in rasanter Abfolge ent-
standen. Diese Verdnderungen verlangen von den Akteur:innen im Feld eine
stetige Anpassung und Weiterentwicklung.

Die vorliegenden Forschungsergebnisse, die wesentlich durch die spezifischen
Charakteristika des Handlungsfeldes und die involvierten Personen strukturiert
sind, konnten aufgrund dieser stetigen Anpassungen an Relevanz verlieren oder
nur eingeschrankt anschlussfahig sein. Der Fokus dieser Studie lag vornehm-
lich auf der Organisationsebene, wihrend der Faktor ,Person’ nur am Rande
beriicksichtigt wurde. Dabei stellt sich die Frage, wie sich die Organisationen
verdndern, wenn Fach- und Leitungskrifte aus einer anderen, moglicherweise
dienstleistungsorientierteren Generation stammen und somit andere Werte,
Haltungen und Kompetenzen mitbringen.

In der vorliegenden Untersuchung verfiigten die befragten Leitungskraf-
te bereits iber umfangreiche Berufserfahrung im Feld und hatten weder ein
Studium des Sozialmanagements noch eine explizite Weiterbildung absolviert.
Die Auswirkungen eines Generationenwechsels in den Organisationen, bei dem
die neuen Leitungskrifte moglicherweise andere Ansétze und Ausbildungen
einbringen, bleiben somit unberiicksichtigt. Die Frage, wie diese zukiinftigen
Veridnderungen die Leitungskultur, Methoden und Praktiken der Sozialen Arbeit
beeinflussen werden, bleibt daher offen.
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