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Einleitung

Einleitung

»Die Erschopfung kommt ja nicht nur von der vielen
Arbeit, sondern héufig auch dann, wenn in der
vielen Arbeit immer weniger Sinn gesehen wird.« Mmonika Buhl

Dieses Buch bietet eine Losung an, wie Verdnderungen in Kitas professionell, aktiv
und nachhaltig gestaltet werden kénnen. Es mochte jede Einrichtung dabei unter-
stlitzen, in einen Zustand zu kommen, in dem ihr bzw. ihrem Team mehr gelingt als
ein situatives Anpassen an die jeweiligen Herausforderungen des Alltags. Um das
zu erreichen, mochte ich jede einzelne Einrichtung an einen Punkt begleiten, von
dem aus es gut moglich ist, die Dinge mehrheitlich bewusst und gewollt zu steuern.

Ausgehend von der Realitdt der pddagogischen Praxis lege ich diesem Buch den
Gedanken zugrunde, dass Verdnderungen etwas Normales und Alltdgliches sind -
und nicht die Ausnahme. Selbstverstiandlich braucht der Alltag jeder Kita ein Min-
destmafl an Kontinuitdt und Bestindigkeit, damit es nicht chaotisch wird. Doch
ist Verdnderung ein konstantes Merkmal des padagogischen Alltags. Mit jedem
Kita-Jahr verlassen Kinder mit ihren Familien die Einrichtung und neue, andere
Menschen kommen hinzu. Auch Veranderungen im Team sind ein natiirlicher Be-
standteil des Alltags in Kindertageseinrichtungen. Dabei bringen die Teammitglie-
der vielfiltige Bediirfnisse und Perspektiven ein. Damit die Pddagogik sowohl den
Kindern gerecht wird, die die Einrichtung besuchen, als auch den Pddagog:innen,
die die Kita jeden Tag aufs Neue gestalten, sollte sie stets dynamisch bleiben, sich
anpassen konnen und kontinuierlich weiterentwickeln.

Um die Dinge moglichst einfach zu halten, konzentriere ich mich hier auf einen
Kerngedanken: Durch ein verandertes Vorgehen bei der Konzeptionsentwicklung
lassen sich die Gestaltung von Veranderungsprozessen, die Konzeptionsentwick-
lung und das Qualitdtsmanagement zusammen denken. Auf diese Weise kénnen
die vorhandenen Ressourcen effizienter genutzt und ein praxisnaher Bezug her-
gestellt werden.

Durch die Konzentration auf diesen Kerngedanken fallen unweigerlich einige
Aspekte weg, die ebenfalls die Gestaltung von Change-Prozessen betreffen. Dabei
handelt es sich sowohl um grundsitzliche Themen, wie etwa die Teamentwicklung,
als auch Punkte wie zum Beispiel das Projektmanagement. Diese Einschrinkung
halte ich jedoch fiir vertretbar, da ich in der Praxis die Erfahrung mache, dass



Teams und/oder Leitungen von selbst erkennen, was sie noch brauchen, nachdem
sie den leitenden Grundgedanken erst einmal verinnerlicht haben.

Um dieses Verstehen zu ermoglichen, ist das Buch folgendermafien aufgebaut:
Im ersten Kapitel wird geklart, was mit Change-Management genau gemeint ist, wie
der Begriff in diesem Buch verstanden wird und wie er sich von dem verwandten
Terminus der Organisationsentwicklung abgrenzt. Es widmet sich den Anléssen fiir
Change-Vorhaben und macht deutlich, dass das Erleben von Sinn der Bezugspunkt
tar alle Veranderungsprozesse ist.

Das zweite Kapitel ist der Grundlogik von Verdnderungsprozessen gewidmet.
Zum einen stellt es ein Modell zur Gestaltung von Veranderungsprozessen vor
(Schiersmann & Thiel 2018). Gleichzeitig macht es deutlich, worauf dieses Modell
gedanklich basiert. Diese Logik und ihre Voraussetzungen zu verstehen ermdglicht
es, die Zusammenhange und die grofle Nahe zur jeweiligen Logik der Konzeptions-
entwicklung und des Qualititsmanagements nachzuvollziehen.

Darauf aufbauend wird im dritten Kapitel ein Vorgehen zur (Weiter-) Entwicklung
der padagogischen Konzeption vorgeschlagen (Schnuck 2023). Im Kern handelt es
sich um einen Prozess, in dem die bislang iibliche Vorgehensweise der Grundlogik
von Verdnderungsprozessen angeglichen wird. Dadurch wird der Charakter der pa-
dagogischen Konzeption als zentrales Steuerungsinstrument deutlich.

Das vierte Kapitel betrachtet auf grundsitzlicher Ebene das Qualititsmanagement
- erneut mit dem Fokus auf dessen Grundlogik. Dadurch werden weiterfiihrende
Uberlegungen unabhingig von jeweils bestimmten Qualitdtsmanagementsystemen
moglich. Zu verstehen, wie sich Change-Management, Konzeptions(weiter)ent-
wicklung und Qualititsmanagement zusammen denken (und praktizieren) lassen,
befreit natiirlich nicht von der Aufgabe, Anpassungen an die eigene Situation vor
Ort bzw. das eigene QM-System vorzunehmen.

Im finften Kapitel werden abschlieflend die Kerngedanken zusammengefasst.
Damit werden die Uberlegungen, wie und warum sich die drei verwandten Ele-
mente, die alle mit Veranderung zu tun haben, zusammen denken und praktizieren

lassen, auf den Punkt gebracht.



1.

Wissensgrundlagen

zum Change-
Management

Die Themen in diesem Kapitel sind

> Verstdndnis des Begriffs Change-Management
- Anldsse fir Change-Management

-> Die Bedeutung von Sinnhaftigkeit in Veréinderungsprozessen



1. Wissensgrundlagen zum Change-Management

11 Was ist unter Change-Management
zu verstehen?

Der erste Schritt zu einer eingehenden Beschiftigung mit dem Change-Manage-
ment ist eine Begriffskldrung. Dafiir wird das Change-Management von der Or-
ganisationsentwicklung abgegrenzt und der Begriff Change-Management selbst
einer kritischen Betrachtung unterzogen. Anschlieflend wird das Verstindnis von
»Change« formuliert, das diesem Buch zugrunde liegt. Denn, anders als die Be-
kanntheit dieses Begriffs es nahelegt, existiert keine einheitliche Definition fiir den

Begriff Change-Management.

111 Change-Management, Organisationsentwicklung
oder einfach Verdnderung?

Beim Change-Management geht es um die bestmogliche Gestaltung eines Weges
vom Ausgangspunkt zum Ziel (vgl. Lauer 2014, S. 4). »Mithilfe des Change Ma-
nagements ist es moglich, Verdnderungsprozesse gut zu strukturieren und Mog-
lichkeiten zur Umsetzung langfristig zu planen. Dabei ist es zunéachst wichtig, den
Begriff Change-Management zu definieren: .... (Keller 2022, S. 19).

Change-Management

» ... Change-Management beschreibt planmaBige mittelfristige bis langfristige,
wirksame Verdnderungen von Verhaltensmustern und Féhigkeiten, um zielgerich-
tet Prozesse und Kommunikationsstrukturen zu optimieren. Eine ganzheitliche
Betrachtung auf die Organisation Kindertageseinrichtung ist notwendig« (ebd.).

Sowohl Lauer als auch Keller weisen darauf hin, sich stets den Umstand bewusst zu
machen, dass Change-Prozesse immer von Menschen getragen werden. Die Beteili-

gung der vom Change-Prozess Betroffenen spielt also eine wichtige Rolle.

Schiersmann definiert Organisationsentwicklung wie folgt: »Bei Organisationsent-
wicklung handelt es sich um eine lingerfristige, gezielte und geplante Veranderung

ausgewihlter Bereiche bzw. Dimensionen einer Organisation bzw. einer Gesamt-
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11 Was ist unter Change-Management zu verstehen?

organisation unter aktiver Beteiligung der Beschiftigten. Es geht dabei z.B. um die
Starkung der Kommunikations- und Organisationskultur, der Zusammenarbeit in
Teams, um neue Geschiftsmodelle oder Organisationsstrukturen. Beim Konzept
der Organisationsentwicklung spielen die Beteiligung der Betroffenen und damit
die Lernprozesse der Organisation eine zentrale Rolle — im Gegensatz zur Unter-
nehmensberatung, die sich eher als Fachberatung versteht« (Schiersmann 2023,
S.212).

Vergleicht man diese Definitionen miteinander, ist der Unterschied gering. Weber
(2023) bringt es auf den Punkt, wenn sie schreibt:

»Die theoretischen Ansétze und Modelle zur Gestaltung von Veranderungspro-
zessen sind in ihrer Vielzahl kaum noch zu iiberschauen. Sie vereinen jedoch zwei

iibergeordnete Ziele:

1. die Steigerung der Leistungsfihigkeit, insbesondere der Lernfihigkeit
der Organisation, sowie

2. eine verbesserte Arbeitssituation der Mitarbeitenden.

[...] In letzter Konsequenz miissen diese Ansdtze Selbststeuerungspotenziale fiir
kiinftige Entwicklungen bei den Mitarbeitenden der Einrichtung entfalten« (ebd.,
S. 48).

Bei dem erwihnten Aspekt der »Leistungsfahigkeit« geht es weniger um die Leis-
tungsfihigkeit und -bereitschaft der einzelnen Mitarbeitenden. Vielmehr geht es
um die Verbesserung der Fahigkeit der Kita (Firma, Institution etc.), die Probleme,
mit denen sie konfrontiert ist, zu bewiltigen. Das bedeutet auch: Je besser dies der
Organisation Kita gelingt, umso weniger belasten diese Probleme die Menschen,
die in ihr arbeiten. Es verbessert sich also (auch) die Arbeitssituation. Dabei kommt
es auf die Selbststeuerungs- und Lernfahigkeit der Kita an.

Ausgehend von diesen Gedanken lésst sich die Frage stellen, ob eine Unterscheidung
zwischen Change-Management und Organisationsentwicklung tiberhaupt notwen-
dig ist. Wenn eine exakte Trennung zumindest schwierig ist, konnte man allgemein
von Verdnderung sprechen, anstatt Dinge zu trennen, die flieffend ineinander
tibergehen (konnen). Die in diesem Buch vertretene Auffassung von Change-Ma-
nagement tendiert in diese Richtung und hilt jedoch die Unterscheidung zwischen
Change-Management und Organisationsentwicklung zugleich fiir hilfreich. Der
zentrale Unterschied liegt in der Betrachtungsebene. Keller (2022, S. 19) spricht in



1. Wissensgrundlagen zum Change-Management

ihrer Definition davon, dass »[e]ine ganzheitliche Betrachtung auf die Organisation
Kindertageseinrichtung (..) notwendig [ist]«. Damit meint sie die einzelne Kita als
Ganzes, das gesamte Haus mit all seinen Leistungen, Abldufen etc. und Menschen.
Wenn Schiersmann (2023, S. 212) von ausgewahlten Bereichen »bzw. Dimensionen
einer Organisation bzw. einer Gesamtorganisation« spricht, meint sie einen grofie-
ren organisationalen Zusammenhang. Die einzelne Kita ist bei dieser Betrachtungs-
weise ein Element oder Teil (Untereinheit) des Gesamtsystems, also ihres Tréagers.
Das kann ein reiner Kita-Tréger in unterschiedlicher Grofe sein, es kann sich aber
auch um ein grofleres Gesamtsystem handeln, bei dem die Kitas ein Tatigkeitsfeld
unter mehreren sind, wie zum Beispiel bei Kommunen, Kirchkreisen oder (mehr

oder weniger grofen) Verbandsstrukturen.'

Change-Management vs. Organisationsentwicklung

Wenn wir uns jetzt eine konkrete Einrichtung vorstellen, zum Beispiel die Kita
Sonnenschein, Idsst sich vereinfacht sagen: Wenn es um die Kita Sonnenschein
allein geht (z.B. EinfGhrung eines neuen Beobachtungsverfahrens oder Einge-
wohnungsmodells), denken wir an Change-Management. Geht es um die Kita
als Element in einem Gesamtsystem (z.B. Entwicklung und Einfihrung einer Rah-
menkonzeption oder eines Zeiterfassungssystems) sprechen wir von Organisa-
tionsentwicklung. ’

Beim Change-Management wie auch bei der Organisationsentwicklung geht es glei-
chermaflen um die planvolle, systematische Gestaltung von Verdnderung mit dem
Ziel, nachhaltige Verbesserungen hinsichtlich der Kommunikation und Abldufe zu
erzielen und/oder die »Problemlésefahigkeiten« der Organisation zu erweitern. Die
Verinderung erfolgt unter Beteiligung der Menschen in der Organisation. Ebenfalls
zentral ist die Fahigkeit der Organisation, als Organisation zu lernen.

Uber diese Gemeinsamkeiten hinaus macht die Betrachtungsebene (Kita als ein-
zelnes System fiir sich oder als Element in einem Gesamtsystem) einen grofSeren
Unterschied bei der Gestaltung von Verdnderungen, als es moglicherweise auf den

ersten Blick erscheint. Dabei handelt es sich zum einen um die Schliisse, die man

1 Befindet sich eine Kita z.B. in Tragerschaft des Sozialverbands, konnte dieser neben Kinder-
girten und Krippen auch verschiedene Pflegedienste betreiben, ein Seniorenheim unterhalten sowie
Rettungswachen inkl. Rettungsdienst und Krankentransporten und mehr.
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11 Was ist unter Change-Management zu verstehen?

aus der Analyse zieht (z.B. die Gestaltungsmoglichkeiten, die das Team einer Kita
tatsdchlich hat), und zum anderen um die Art und Weise, wie der Veranderungs-
prozess angelegt, geplant und gestaltet wird.

Weil die Uberlegungen und Anregungen sich hier (siehe Einleitung) auf das Sys-
tem der einzelnen Kita beziehen, wird im Folgenden von Change-Management ge-
sprochen. Dennoch werden sowohl Erkenntnisse aus dem Kontext des Change-Ma-

nagements als auch der Organisationsentwicklung berticksichtigt.

11.2 Kritik am Begriff »Change-Management«

Der Begrift Change-Management legt die Vermutung nahe, dass sich Veranderun-
gen managen, also gezielt planen und von Anfang bis Ende steuern lassen. Solche li-
nearen Vorstellungen haben mit der Realitit von Verdnderungsprozessen allerdings
wenig gemein. Vielmehr ist es fiir Veranderungsprozesse wesentlich, »sich von sol-
chen Steuerungsvorstellungen zu verabschieden und einen offenen und situativen
Umgang mit sich veraindernden Umwelten zu erlernen« (Clement 2018, S. 26).

Verdnderungsprozesse lassen sich durchaus steuern, aber sie lassen sich nicht
kontrollieren. Schiersmann und Thiel (2018, S. 38) sprechen in diesem Zusammen-
hang von den »Grenzen der Steuerbarkeit und Planbarkeit organisationaler Verdn-
derungsprozesse«. Die Komplexitit in Veranderungsprozessen ist zu hoch, als dass
einfache Modelle von Ursache-und-Wirkung oder eindeutige Pfade vom Problem
zur Losung als realistisch anzunehmen sind.

Jedes Kita-Team, das einmal Veranderungen an seinem Tagesablauf vorgenom-
men hat, weif3, dass solche Eingriffe neben den beabsichtigten Wirkungen auch
Auswirkungen an anderer Stelle haben. Werden in einer Krippe zum Beispiel die
Rahmenbedingungen fiir die Schlafsituation verandert, hat dies hdufig auch Aus-
wirkungen auf die Pausenregelungen, was wiederum seinerseits Auswirkungen ha-
ben kann. Was bereits im Kleinen gilt, gilt fiir grofiere Verdnderungsprozesse erst
recht.

1
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Change-Management jenseits von richtig und falsch

Folglich geht es bei einem hilfreichen Change-Management nicht darum, vorge-
zeichnete Wege nach der MaBgabe »richtig« oder »falsch« zu gehen. Vielmehr
geht es um das eigensténdige Auffinden, Aufzeigen und Entwickeln von RGumen,
die produktive Interaktionen erhéhen und konstruktiv Selbstorganisation ermég-
lichen (vgl. Clement 2018).

Bildlich gesprochen: Den Weg vom Problem zur Losung legt das jeweilige Team
nicht mit Google-Maps zuriick, sondern mithilfe eines Kompasses. Das erfordert
Mut und Offenheit sowie Fehlerfreundlichkeit und Kreativitt.

11.3 Das zugrunde liegende Change-Versténdnis

Kommen wir noch einmal auf die Ausgangsdefinition (siehe Seite 8) zuriick: »Change
Management beschreibt planméflige mittelfristige bis langfristige, wirksame Veran-
derungen von Verhaltensmustern und Féhigkeiten, um zielgerichtet Prozesse und
Kommunikationsstrukturen zu optimieren. Eine ganzheitliche Betrachtung auf die
Organisation Kindertageseinrichtung ist notwendig« (Keller 2022, S. 19).

Diese Definition von Keller ist die Grundlage fiir unser Change-Verstdndnis, das
im Folgenden anhand einiger Aspekte weiter konkretisiert wird.

Kontinuierlicher Wandel

Hier stellt sich zunédchst die Frage, in welchem Verhiltnis Alltag und Verdnde-
rung stehen. Sind Verdnderungen das, was den Alltag unterbricht? Schiersmann
und Thiel (2018, S. 38) kommen zu dem Schluss, dass es eines kontinuierlichen
Wandels bedarf, da punktuelle, begrenzte Veranderungsprozesse nicht mehr aus-
reichen.

Bezogen auf Kindertagesstitten zeigt sich dies z. B. am Fachkraftemangel, der
zunehmenden gesellschaftlichen Vielfalt, dem Ausbau von Betreuungsplatzen und
der wachsenden GrofSe der Einrichtungen - all das erfordert ein fortlaufendes Neu-
denken im Alltag.?

2 Fir die Entwicklungen in der Frithkindlichen Bildung vgl. Autor:innengruppe Bildungsbericht-
erstattung 2024, Kap. C2 - C4.
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