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Mehr Arbeitszufriedenheit durch geteilte Leitung?

Chancen und Herausforderungen neuer FUhrungsmodelle

Uberraschende Aspekte zeigten sich am 30. No-
vember 2020 bei der Prasentation der Studie
TALIS Starting Strong. Die OECD hatte Fachkréf-
te in Kitas befragt: Wie sieht ihr Alltag konkret
aus? Womit sind sie zufrieden und wo sehen

sie Weiterbildungs- oder Reformbedarf? Uber
15.000 Fachkréfte und 3.000 Leitungskréfte in
Kindertageseinrichtungen aus Deutschland,
Chile, Danemark, Island, Israel, Japan, Korea,
Norwegen und der Tiirkei haben an der Befra-
gung teilgenommen. Neben einer guten Aus- und
Weiterbildung, einer angemessenen Bezahlung
und gesellschaftlichen Anerkennung stand die
Leitung im Fokus der Aufmerksamkeit. OECD-Di-
rektor Andreas Schleicher berichtete, dass unter
der Konstellation geteilter Leitung padagogische
Fachkrafte besser kooperieren und eine héhere
Arbeitszufriedenheit aufweisen.

Aktuelle Studien weiBen immer deutlicher darauf hin, dass

ein wesentlicher Faktor fur Arbeitszufriedenheit der Mitarbei-
terinnen in Rolle und Ausfliihrung von Leitung liegen (OECD,
2020; Dumdum, Low, Avolio, 2002; Schreyer, 2014). Bereits
seit Langem ist klar, dass positive Fihrungseigenschaften zu
einer hdheren Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten fuhren
(Dumdum, Low, Avolio, 2002) - auch im deutschen Kitakontext
(Schreyer, 2014). Gute Leitungen kénnen Uber das Motivieren
ihrer Mitarbeiter‘innen nicht nur die Zufriedenheit, sondern
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auch die Bindung an den Arbeitsplatz fordern. ,Entscheidend
fur die Zufriedenheit sind unter anderem Mitbestimmungs-
moglichkeiten: Péadagogische Fachkréfte, die von ihren
Leitungen in wichtige Entscheidungen einbezogen werden,
geben mit mindestens doppelt so hoher Wahrscheinlichkeit
an, mit ihrer Arbeit zufrieden zu sein.“ (OECD, 2020)

Wahrend frihere Studien meist die personlichen Fihrungsei-
genschaften der einzelnen Person in den Mittelpunkt stellen,

gehen aktuelle Untersuchungen davon aus, dass Komple-

xitat und Herausforderungen nicht mehr von einer Person, .
sondern nur durch ein gutes Zusammenspiel eines Fuhrungs-
teams zu bewerkstelligen sind (Endres und Weibler, 2019).
Nachdem es jahrelang ebenso in deutschen Unternehmen

wie in deutschen Kitas hieB, dass Leitungsstellen nicht teilbar

sind, werden nun neue Fihrungsmodelle mit unterschiedli-

chen Formen geteilter Leitung empfohlen (ebd.).



Neben der Verbesserung der Arbeitszufriedenheit werden drei
weitere Begrindungsstrange fur Teilung von Leitung genannt:
(1) Verteilung von Macht, (2) TeilzeitfUhrung als attraktive Per-
sonalentwicklungsmaBnahme, (3) Herausforderungen durch
zunehmende Komplexitat und Agilitat.

Unterschiedliche Modelle geteilter Leitung
Unter geteilter Leitung werden auBerst unterschiedliche Mo-
delle verstanden. Die haufigsten Modelle sind:

Hybride Tandems

Hybride FUhrungstandems bestehen aus zwei Personen mit
unterschiedlicher Profession, in der Regel auch auf unter-
schiedlichen Positionen, aber auf der gleichen Hierarchieebe-
ne, zum Beispiel medizinische und Verwaltungsleitung eines
Krankenhauses oder die padagogische und betriebswirt-
schaftliche Geschaftsfuhrung einer Kita-gGmBH.

Mixed Leadership

Aktuell in der Offentlichkeit wahrgenommene Modelle von
gemeinsamer Leitung weisen sich durch einen geschlechts-
spezifischen Faktor aus. Sie sind meist explizit als Frau-
Mann-Duo konstruiert. Moderne Unternehmen sehen die
Chance und verstehen es, weibliche und mannliche Starken
gleichermaBen zu nutzen (Weber et al., 2016, S. 295), wobei
naturlich sowohl Frauen als auch Manner unterschiedliche
Anteile an sogenannten weiblichen und méannlichen Kompe-
tenzen haben.

Topsharing
Eine besondere Form stellen die Fiihrungsmodelle in , Teil-
zeit* dar. , Topsharing ist dabei der modernste Begriff, eine

Aspekte starker Leitung: Was sagen die Daten? n

In den meisten Teilnehmerlandern gilt:

# PAdagogische Fachkrafte kooperieren unter der Konstellation
geteilter Leitung héufiger und berichten eine hbhere
Arbeitszufriedenheit

» Iwischen Zeit fir pddagogische Leitung einerseits und
forderlichen Einstellungen und Praktiken der pAdagogischen
Fachkréfte andererseits besteht ein positiver Zusammenhang

= Leitungskréfte, deren Ausbildung einen Schwerpunkt auf FBBE
und/oder padagogischer Leitung hatte, engagieren sich stérker
in padagogischen Aufgaben

Prasentation der Ergebnisse der Studie: Building a High-
Quality Early Childhood Education and Care Workforce am
7. Dezember 2020 durch OECD-Direktor Andreas Schleicher

sogenannte Wortneuschopfung aus , Top* fur Topmanage-
ment und ,Jobsharing” flir das Teilen einer Stelle (vgl. Kuark,
2003). Dabei kann es sich um klassische Teilzeit oder einfach

auch um !ei Personen handeln, die sich aus Griinden von

Umfang, Komplexitat oder aus strategischen Griinden wie
einer Fusion ,eine“ Stelle/Position teilen.

Plural Leadership

Unter Plural Leadership wird die Verteilung von Fuhrung auf
zwei Personen bis hin zu einer geteilten Fihrung mit meh-
reren Mitgliedern einer Organisation verstanden. In der Kita
konnte ein solches Flihrungsteam beispielsweise aus Kin-
dergarten-, Krippen- und Hortleitung bestehen, oder/und es
koénnten die Sprachfachkraft, die Praxisanleitung und der*die
Beauftragte fUr religionspadagogische Arbeit ins Fihrungs-
team berufen werden.

Insgesamt I8sst sich zu allen geteilten Flihrungsmodellen sa-

gen, dass neben Vorteilen auf der individuellen Ebene, mehr
Arbeits- und Lebensqualitat, insbesondere auf Leistungs- und
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Effektivitatssteigerungen von Teams und Organisationen lie-
gen (Forschungssynopse aus 26 Studien, Endres und Weibler,
2019). Allerdings birgt geteilte Leitung auch die Gefahr, dass
die Komplexitat durch die kollektiven Prozesse noch weiter
zunimmt (MUnderlein, 2021). Bei einer Entscheidung fur ein
Flhrungsmodell mit geteilter Leitung sind Vor- und Nachteile
abzuwagen. Eine nachhaltige Entfaltung des positiven Poten-
zials von geteilter Leitung hangt jedoch maBgeblich von der
Art und Weise der Einflhrung ab (ebd.)

Was ist bei der Einfiihrung

und Umsetzung von geteilten
Fiihrungsmodellen zu beachten?

Folgende Aspekte sind im Vorfeld der EinfUhrung und wéh-
rend der Implementierung eines geteilten Leitungsmodells zu
berlcksichtigen (vgl. MUnderlein, 2021):

B Ziele und beabsichtigten Mehrwert des neuen Fuhrungs-
modells entwickeln
Ziele und Vorstellungen, die mit einer geteilten Leitung ver-
bunden werden, haben einen wesentlichen Anteil an der
spateren Funktion des Fuhrungsmodells. Insbesondere
Uber den erhofften Mehrwert flr die Organisation und die
beteiligten FUhrungskréfte sollte offen gesprochen und
reflektiert werden.

B Organisationskultur auf Offenheit beziehungsweise Veran-
derungsbereitschaft Uberprifen
Vor der Veranderung einer FUhrungsstruktur sind die
Bereitschaft und Offenheit der Kita, ihrer Organisation und
ihrer Kultur fir neue FUhrungsbilder - weg von der alleini-
gen Fuhrungsspitze - zu prifen und zu entwickeln.
Hilfreiche Fragen zur Organisationskultur: Welche Normen
und Standards liegen in der Organisation vor? Versteht
man sich eher als Familie oder in professioneller Distanz?
Welche Bilder von Fihrung sind damit verbunden? Wird
Fuhrung als Organisationsfunktion gesehen, oder wird sie
individualisiert? Ist eine Abkehr von der alleinigen Leitung
zu orchestraler FUhrung denkbar und wenn ja auf welchen
Fuhrungsebenen? Wie viel Entwicklungsraum wird den
Mitarbeiterinnen zugebilligt? Wie werden Entscheidungen
getroffen, partizipativ oder autoritar? Herrscht Wettbe-
werb oder Kooperation in der Organisation? Uber welche
Themen darf nicht gesprochen werden?

B Mehrwert durch gemeinsame Handlungsfelder und indivi-
duelle Aufgaben entwickeln
Gemeinsame Handlungsfelder und Aufgabenteilung des
Flhrungsteams kénnen zum Beispiel in einem Geschéafts-
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verteilungsplan beschrieben und mit entsprechenden
Kompetenzanforderungen fur die Personalauswahl formu-
liert werden.

Auswahl der FUhrungskréfte

Bei der Auswahl der Fuhrungskréfte sind Aspekte wie
Komplementaritéat von Ausbildungshintergriinden, Kom-
petenzen der Zusammenarbeit sowie erforderliche psychi-
sche Basisfahigkeiten gleichermal3en zu beachten.

Entwicklung eines gemeinsamen Fuhrungsbilds

Bei gelingenden FUhrungsteams geht es nicht um die Tei-
lung oder Multiplizierung von Leitungsstellen, sondern um
ein grundlegend anders gelagertes Flhrungsverstandnis
(vgl. Endres und Weibler, 2019). Dieses umfasst nicht nur
das Fuhrungsteam, sondern auch die Gesamtorganisation
und impliziert eine Vertrauenskultur.

Kommunikation des Flihrungsmodells

Ziele des FUhrungsmodells und gewollte Unterschiede,
die Diversitat des Duos oder Teams werden nach innen
und auBen kommuniziert.

Besprechungs- und Reflexionszeiten

Es werden regelmaBige Besprechungszeiten imple-
mentiert, in denen neben strategischen und fachlichen
Absprachen die Reflexion der Zusammenarbeit ein steter
Punkt auf der Tagesordnung ist.

Monatliche Supervision/Coaching des Flhrungstandems
Im ersten Jahr der Zusammenarbeit sollte ein monat-
liches gemeinsames Coaching des Fihrungstandems
wahrgenommen werden. Auch Einzelcoachings kénnen
zur Bearbeitung personlicher Themen der Fuhrungskréfte
sinnvoll sein.

Aufgabenklarheit und Rollenflexibilitat - neue Muster der
Zusammenarbeit entwickeln, Sicherheit und Dynamik
ausbalancieren

Aufgabenklarheit und komplementares Agieren sind
grundsétzlich zu férdern und gleichzeitig daraufhin zu
prufen, inwieweit entstandene Muster zu einer Erstarrung
und Rollenfestlegung flhren. Es gilt, eine flexible und
dynamische Zusammenarbeit zu entwickeln, um die im
FUhrungsteam angelegte Agilitat zu férdern und Wachs-
tumsprozesse sowohl fir das Individuum als auch flr die
Organisation zu ermdéglichen. Asynchrone Entwicklungen
und Rollenstarrheit werden dadurch vermieden.

Fuihrungstandems als Ubertragungsfiguren - Gegentiiber-
tragungen untersuchen

FUhrungskréafte werden generell haufig wie Elterntei-

le wahrgenommen, und ihre Macht wird aufgrund der
Ubertragung (berschétzt (Gieralczyk und Méller, 2018,
S. 34). Fihrungstandems, insbesondere gemischtge-



schlechtliche, ziehen noch héufiger Ubertragungen und
Projektionen von ihren Mitarbeiter*innen auf sich. Das re-
gelméBige Innehalten und Reflektieren der Gegenlbertra-
gung (Was habe ich gedacht und gefuhlt? Welche Bilder
und Handlungsimpulse sind aufgetaucht?) hilft, mit den
herangetragenen Emotionen besser umzugehen (ebd.,

S. 35). Innerhalb des FUhrungstandems kann es auch zu
»Geschwisterlbertragungen“ kommen, die ebenso zu
reflektieren sind.

B |n triadischen Beziehungen orientieren — Triangulierung
verstehen und nutzen
Der Einfluss von ,Dritten” ist eine der gréBten Heraus-
forderungen fur FUhrungstandems. Flhrungsteams
sollten die Zusammenarbeit mit Mitarbeiterinnen, Eltern,
Kirchenvorstand und anderen stets reflektieren und Spal-
tungstendenzen entschieden entgegenwirken.

B Selbstwirksamkeit des FUhrungsteams erhdhen
Selbstwirksamkeit gilt als Schllsselwirkstoff fur gelingen-
des Fuhrungshandeln. Zum Beispiel wirken gemeinsame
Aktivitaten, das explizite Benennen gemeinsamer Erfolge
oder Ahnliches starkend auf das gemeinsame Fiihrungs-
handeln.

B Selbstreflexion als Voraussetzung fur das Gelingen
Neben den individuellen Herausforderungen, denen
Menschen in einer sich standig andernden Arbeitswelt
ausgesetzt sind, kommen die erhéhte Dynamik und
Konfliktanfélligkeit eines FUhrungsteams und die damit
verbundenen Spiegelungsphdnomene aus Organisation
und Umfeld hinzu. Die regelmaBige Reflexion des Erlebens
und Handelns ist sowohl auf der individuellen Ebene als
auch auf der Ebene des Fuhrungsteams notwendig.

Fazit

Der Befund der OECD-Studie gibt Anlass, erneut Uber die
positiven Effekte geteilter Leitung nachzudenken, ohne die
herausfordernden Aspekte auBer Acht zu lassen. Es ist nicht
fUr jede Kita, jede kirchliche oder diakonische Organisation
passend, aber es kann flir wachsende, wissensbasierte und
agile Unternehmen deutliche Vorteile bringen. Ein Fuh-
rungsmodell, das nicht auf eine alleinige Leitung setzt, birgt
Herausforderungen, die eine offene Auseinandersetzung,
hohe kommunikative Kompetenzen und personliche Reife
der FUhrungskrafte erfordern. Die Gelingensfaktoren weisen
darauf hin, dass Flhrung beziehungsbezogener wird und
sich Ambiguitaten sowie Komplexitat besser bewéltigen
lassen. Gesteigerte Problemldsungsstrategien und gegen-
seitige Kompetenzerganzungen weisen fur FUhrungskrafte,
Mitarbeiter*innen und die Gesamtorganisation positive
Effekte auf und kénnen somit ein innovatives Fuhrungs-
modell darstellen, das Leitungsstellen attraktiv macht und
Mitarbeiterinnen bei einer hohen Arbeitszufriedenheit an die
Organisation bindet.
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