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Zwischen Familien- und Organisationslogik

Eine Landkarte fiir Supervision (nicht nur) in Kindertagesstitten

Roland Kubitza

Zusammenfassung

Fiir die Supervision von Teams und Leitungen in Einrichtungen zur Betreuung von Kindern
unter 6 Jahren bietet sich als eine mégliche Beschreibung von Kommunikationsstrukturen und
Handlungsmustern ein angepasstes Modell der Familien- und Organisationslogiken an, wie es
Arist von Schlippe fiir die systemische Konfliktberatung in Familien und Familienunternehmen
beschrieben hat (v. Schlippe, 2014). Dieser Aufsatz geht der Frage nach, welche Auswirkungen
die Spannung zwischen diesen Logiken von Familien und Organisationen in einer Kita hat, was
dies fiir das Professionalitétsverstindnis von Erzieherinnen bedeutet und welche konkreten
Themen und Mdglichkeiten sich daraus fiir die Supervision von Teams und Leitungen ergeben.

1. Begriffsbestimmungen

Unter einer Organisation verstehe ich nach Stefan Kiihl (2011) ein soziales System, das ,[...]
innerhalb der Beschrankungen durch geltendes Recht, politische Vorgaben oder wirtschaft-
liche Knappheiten Gber (seine) Zwecke, Hierarchien und Mitgliedschaften selbst disponie-
ren — selbst entscheiden — [... ] kann (v. Schlippe, 2014, S. 22).

Unter ,Kita” verstehe ich eine Organisation, deren Zweck die Betreuung und Férderung von
Kindern von der Geburt bis zur Einschulung in die Grundschule ist. Dabei hat sie eine Fiille
von rechtlichen, politischen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen zu beachten. Sie
befindet sich zusdtzlich in einem mehr oder weniger diffusen Umfeld sogenannter ,gesell-
schaftlicher Anforderungen” und konkreter, sich teils widersprechender Anforderungen und
Wiinsche seitens der Elternschaft.

Unter ,Logik” subsumiere ich mit v. Schlippe die Systemen eigentiimlichen Rationalititen
und Funktionalitdten ,mit (ihren) dazugehorigen eigenen Regeln und Sprachspielen” (ebd.,
S. 27). In Organisationen wirken immer mehrere Systeme gleichzeitig und sie sind aneinan-
dergekoppelt. Diese Kopplung bewirkt das Entstehen von Paradoxien, denn es kann auf
keines der Systeme und damit sich widersprechenden Haltungen oder Handlungsanforde-
rungen verzichtet werden. Als Chef eines Unternehmens und Vater von zwei Sthnen bei-
spielsweise kann ich bei Personalentscheidungen, die die S6hne betreffen, das ,Vater-Sein”
nicht einfach weglassen, um frei von Erwagungen, die der familidren Logik entstammen, wie
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z.B. dem Streben nach Bindung und geschwisterlicher Gleichheit, eine aus unternehmeri-
scher Sicht optimale Entscheidung treffen zu konnen.

2. Das Modell der Logiken

Von Schlippe (ebd., S. 26-34) beschreibt in seinem Modell die drei fiir Familienunterneh-
men zentral bedeutsamen Logiken:

= Logik der Familie als Logik von Bindungserfahrungen
= Logik des Unternehmens als Logik von Entscheidung
= Logik des Gesellschaftersystems als Logik juristisch geregelter Kommunikation

Letztere Logik habe ich bei meinem Transfer in die Supervision von Leitungen und Teams in
Kitas nicht tbernommen, da Kitas zwar wirtschaftlich arbeiten missen, zum Organisations-
zweck in der Regel aber nicht die Erwirtschaftung von Gewinn gehort.

Anhand verschiedener ausgewahlter Funktionalititen konnen die Logiken in Familien und
Organisationen unterschieden werden:

Familienlogik

Wenig formalisiert,
miindlich

Funktionalitit

Wie ist der Kommuni-
kationsstil?

Organisationslogik

Formalisiert

Herstellung und Aufrecht-
erhaltung von Bindung

Was ist das Kommuni-
kationsziel?

Treffen von Entscheidungen

Wobhlergehen der Familie
und der Mitglieder

Was ist das iibergeordnete
Kriterium des Entscheidens?

Funktionalitat,
Wirtschaftlichkeit

Senioritéts- oder
Konsensprinzip

Nach welchem Prinzip
werden Entscheidungen
getroffen?

Festgelegte Prozedur der
Organisation

Prinzip der Gleichheit

Wie heiflen die Kriterien bei
Personenentscheidungen?

Kompetenz, Funktionalitét,

u

dann menschliche ,Passung

Liebe, Bindung,
Anerkennung

Was ist die Wahrung?

Gehalt, Anerkennung,
Karriereziele, Leistung

Gleichheit und/oder
Bedurftigkeit

Wie heiflen die Kriterien
fiir Gerechtigkeit?

Entscheidet sich nach
Leistung

Auswahl aus: Arist v. Schlippe (2014, S. 32-33)
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3. Logiken und Kitas

Was fiir die Organisation ,Familienunternehmen” als eine naheliegende Landkarte er-
scheint, ist es nicht automatisch auch fiir die Organisation ,Kita”, sind doch die Unterschie-
de zunichst mehr als deutlich. Kitas gehtren in der Regel nicht einer Familie und sind, be-
sonders im Bezug auf das wirtschaftliche Ziel, keine Unternehmen. Sie werden von
Kommunen, Kirchen oder Vereinen in der Regel mit dem Ziel betrieben, moglichst geringe
Verluste zu erzielen. Der vorrangige Zweck der Organisation Kita ist die Betreuung, Forde-
rung und Bildung von Kindern und ihren Familien, wie sie im Kinder- und Jugendhilfegesetz
(SGB VIII) und den Ausfiihrungsgesetzen der Lander geregelt ist.

Im Laufe meiner Arbeit als systemischer Supervisor, Fortbilder und (Organisations-)Berater
in Kitas habe ich aber festgestellt, dass das Modell der Familien- und Organisationslogiken
fur die Mitarbeiterinnen in Kitas als sehr gut handhabbar erlebt wird. Viele Situationen und
Probleme in ihrer Einrichtung kénnen sie sich damit erklaren und Handlungsalternativen
entwickeln. Sie stellen hdufig fest, dass an vielen Stellen Funktionalititen eher gemal der
familidren Logik und weniger nach der Organisationslogik gehandhabt werden. Notwendig
ist m. E. aber die gleichzeitige Beriicksichtigung der verschiedenen Logiken und das Aus-
halten der sich daraus ergebenden Spannungen und Paradoxien. Es geht also wieder ein-
mal um das ,Sowohl-als-auch” und das ,Und*, statt um ein ,Entweder-oder”. Dies halte
ich fiir einen wesentlichen Baustein zu entwickelnder Professionalitdt in Kitas. Damit ist
keinerlei Vorwurf an die Akteuerinnen verbunden. Es stellt sich vielmehr die Frage, aus
welchen guten Griinden diese Situation entstanden ist und aus welchen anderen guten
Griinden nun eine Verdnderung eingeleitet werden sollte. Anders formuliert postuliere ich,
dass das Ubergewicht von Familienlogik die Entwicklung von sogenannter Professionalitit
behindert.

3.1. Skizzen des Alltags in Kitas auf der ,Landkarte der Logiken”

Anhand von beispielhaften Themen und Situationen zu den o.g. Funktionalititen, die regel-
malig von Teams und Leitungen in Supervisionen thematisiert werden, mochte ich skizzie-
ren, wie die Spannung durch die unterschiedlichen Logiken aussehen kann und welche
Probleme dabei entstehen kénnen. Es gibt natiirlich Uberschneidungen bei den einzelnen
Funktionalitaten.

3.1.1. Kommunikationsstil

Beispiel: Eltern wiinschen sich in der Abhol- oder Bringsituation in den sogenannten
Tir-und-Angel-Gesprachen wichtige Entscheidungen beziglich ihres Kindes, die die Kom-
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petenzen der Erzieherin tiberschreiten, oder Kommentare/Meinungen der Erzieherinnen zu
organisationsinternen Angelegenheiten (z. B. Personalfragen).
Spannung: Vertrauensvolle Beziehungen und rollenbedingte Abgrenzung

Die Eltern praktizieren in der Familienlogik ihren wenig formalisierten, miindlichen Kommu-
nikationsstil auf dem Hintergrund einer vertrauensvollen Beziehung, wo jeder tber alles
sprechen kann. Ubernehmen Erzieherinnen diesen Stil und treffen in diesem Rahmen wich-
tige Entscheidungen oder geben Antworten zu Personalfragen, begeben sie sich in einen
Konflikt mit dem rollenbewussten und geregelten Kommunikationsstil aus der Organisati-
onslogik und ihrer arbeitsvertraglichen Schweigepflicht.

In Kitas werden immer wieder formalisierte Sprach- und Verhaltensregelungen gegentber
den Eltern fiir Situationen wie diese vermieden. Die Mitarbeiterinnen berichten oft von ihrer
Beflirchtung, ansonsten die gute Kooperation mit den Eltern zu gefdhrden. Ein aus meiner
Sicht weiterer Grund ist der, dass man seitens der Kita mit der Formalisierung von Kommu-
nikation die familidre Atmosphdre nicht beeintrachtigen mochte. Denn genau diese wird
von den Eltern eingefordert. An dieser Stelle werden die Mitarbeiterinnen mit den sich wi-
dersprechenden Gefiihlen und Erwartungen auf Seiten der Eltern konfrontiert, die von der
Kita eine Betreuungssituation fordern, die sich auf der einen Seite moglichst nah an der
emotionalen und physischen Geborgenheit in der Familie orientiert und die auf der anderen
Seite mit einem hohen MalS an Professionalitét gestaltet wird. Daraus ergibt sich dann fir die
Erzieherinnen der immer wieder verwirrende Wechsel zwischen den Logiken, in dem sie
sich haufig fir die Familienlogik entscheiden, selbst wenn es anderslautende Kommunikati-
onsregeln seitens der Kita geben mag.

In nahezu allen Kitas, die ich kenne, ist dieser Aspekt der Familienlogik schon an der Spra-
che sichtbar. Bei Fallbesprechungen in Teams und Supervisionen ist nicht von den Miittern
und Vitern der Kinder, sondern von den ,Mamas” und ,Papas” die Rede. Es werden Begrif-
fe verwendet, die aus der Familienlogik stammen.

3.1.2. Kommunikationsziel

Beispiel: Teams besprechen bestimmte Themen immer wieder und haben den Eindruck,
dass sie nie zu Entscheidungen kommen oder die Entscheidungen immer wieder revidieren.
Spannung: Bediirfnisse des Einzelnen und Notwendigkeiten fiir die Organisation

Aus Sicht der Familienlogik konnte es bindungs- bzw. beziehungsgefahrdend sein, eine Ent-
scheidung zu treffen, wenn nicht die Bediirfnisse und Befindlichkeiten von allen Team-
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mitgliedern gleichermafen berlicksichtigt werden kénnen. Aus Familien kennen wir alle
Situationen und Diskussionen, die sich tiber Jahre, wenn nicht Jahrzehnte hinweg wiederho-
len, ohne dass die Beteiligten etwas verdndern. Dies kann man auch als Ausdruck der Ent-
scheidung sehen, zugunsten der Aufrechterhaltung von Bindung bzw. Beziehung dauerhaft
im Dissens zu bleiben und diesen gleichermalien als nicht aufgel6ste Variable in der Bezie-
hung mitzunehmen. In der Organisationslogik sind Entscheidungen allerdings tiberlebens-
wichtig. Nach Luhmann bestehen Organisationen sogar nur solange, wie Entscheidungen
getroffen werden (Luhmann, 2011).

3.1.3. Ubergeordnetes Kriterium des Entscheidens

Spannung: Personliches Wohlergehen der Mitarbeitenden und Funktionalitdt der Organisa-
tion

Zum Beispiel aus 3.1.2 passt auch die Funktionalitdt der Entscheidungskriterien. So kann der
Blick auf das Wohlergehen aller aus der Familienlogik Entscheidungen im Team verhindern.
Es konnte Entscheidungsfolgen geben, die fiir einzelne Teammitglieder vermutet oder tat-
sachlich von Nachteil sind, fir die Funktionalitdt der Organisation aber gleichzeitig von
mafgeblicher Bedeutung.

Dienstpldne in Kitas sind ein gutes Beispiel, an dem sich vor allem fiir Leitungen oder die
Dienstplanverantwortlichen die Widerspriiche von Familien- und Organisationslogik deut-
lich zeigen. Ein funktionierender Dienstplan ist auf der einen Seite die Basis einer funktio-
nierenden Kita und auf der anderen Seite das, was das Wohlergehen der einzelnen Mitar-
beiterinnen sehr grundsatzlich und nachtrédglich beeinflussen kann. In Zeiten sich rasant
verdndernder Betreuungszeiten und Einrichtungsstrukturen gibt es auf der Organisations-
seite hohe Anforderungen an die Flexibilitdt der Mitarbeiterinnen. Diese hatten in der Regel
bisher Arbeitsbedingungen, die an ihre Lebensbedingungen angepasst sind und nicht umge-
kehrt. Dieses Konfliktfeld verstarkt sich momentan. Fiir den hohen Frauenanteil an den
Mitarbeitenden in Kitas hore ich haufig die Begriindung, dass es bisher recht einfach war,
dort einen ausreichend flexiblen Arbeitsplatz zu bekommen. Die Umsetzung der politi-
schen Forderungen nach einem Hochstmal® an Flexibilitat von Kitas und der entsprechen-
den Gesetzgebung fiihrt nun zu den neuen Anforderungen an die Mitarbeiterinnen.

Der Umgang mit dieser Spannung, die sich aus den wichtigen und zumeist gegensétzlichen
Bedurfnissen von Organisation und Person ergeben, kann nach meiner Erfahrung durch das
Modell der Logiken fiir die Entscheiderinnen ertrdglicher gemacht werden. Sie bekommen
eine entlastende theoretische Grundlage fiir die Notwendigkeit unangenehmer Entscheidun-
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gen und konnen deutlich machen, dass dies zu ihrer Rolle gehért und nicht in ihr personli-
ches Ermessen gestellt ist oder gar als Ausdruck einer gestdrten Beziehung zu Kolleginnen
zu werten ist.

3.1.4. Entscheidungsprinzip

Beispiel: Es gibt im Team ein ungeschriebenes Gesetz und/oder die immer wieder mindlich
formulierte Erwartung aller Teammitglieder, dass Entscheidungen im Konsens aller getroffen
werden. Dies wird von der Leitung unterstiitzt, da ihr eine gute Stimmung und die Motiva-
tion im Team wichtig ist.

Spannung: Mitbestimmung und zu Entscheidungen fiihrende Prozeduren oder Prozesse.

Zur Bewahrung des Wohlergehens aller ihrer Mitglieder ist es in der Logik von Familien
notwendig, bei Entscheidungen Einigkeit anzustreben. Konsens ist in der Organisationslogik
allerdings kein Gbergeordnetes Entscheidungskriterium. Eine Organisation funktioniert auch
mit Entscheidungen ohne Konsens (und zeitweise sogar mit der daraus resultierenden
schlechten Stimmung!) und bendétigt eine festgelegte Entscheidungsprozedur. Dies ist eine
Vorstellung, die fiir Leitungen und Teams manchmal befremdlich erscheint. Bei einem zwei-
ten Blick wird dann auch der entlastende Aspekt sichtbar.

Fragen nach dem Ablauf von Entscheidungen und hier besonders nach dem giiltigen Ab-
stimmungsmodus erzeugen in Kitas meiner Erfahrung nach immer wieder Klarungsbedarf.
Es gibt hdufig keine definierten Prozeduren fiir die Entscheidungsfindung. (,Wir werden uns
schon irgendwie einig.”)

3.1.5. Kriterien bei Personenentscheidungen

Beispiel: Entscheidungen beziiglich Teilnahme an Fortbildungen, Einsatzort in der Kita u. A.
Spannung: Alle sollen die gleichen Moglichkeiten haben und die Organisation muss Unter-
schiede nach Leistung und Kompetenz machen.

Bei Personenentscheidungen und damit der Personalfiihrung gibt es meiner Ansicht nach
zwei wesentliche Besonderheiten: zum einen die Haufung verschiedener Funktionalitdten
und zum anderen mit dem Trager der Kita zusitzliche Akteure.

In der Organisationslogik sind bei Personenentscheidungen Kompetenz und Funktionalitat
wesentliche Entscheidungskriterien. Diese werden in Kitas, unabhdngig von den aktuellen
Problemen, geeignetes Fachpersonal zu finden, nach meiner Erfahrung immer wieder nicht
ausreichend berlicksichtigt. Stattdessen wirken stark Prinzipien der Familienlogik, wie
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Gleichheit und das Aufrechterhalten von Bindung und das Wohlergehen aller. So kommen
z. B. Situationen zustande, wo es in Teams (bis zu drei!) ehemalige Leiterinnen gibt, die alle
ihre Leitungstatigkeit aus den unterschiedlichsten Griinden beendet haben oder beenden
mussten und auf ,eigenen Wunsch” in ,ihrer” Kita ,nur noch” als Fachkraft im Gruppen-
dienst arbeiten. Was der einen zugestanden wurde, musste auch den anderen erméglicht
werden. Dass diese Konstellationen erhebliche Auswirkungen auf die Funktionalitét eines
Teams in der Kita haben konnen, muss ich hier nicht betonen.

Auch Fragen von z.B. Arbeitsqualitdt, Leistungsbereitschaft und chronischen Erkrankungen
bei Mitarbeiterinnen in Kitas, um nur einige zu nennen, werden immer wieder nahezu aus-
schlielich in der familidren Logik entschieden oder scheinbar nicht, d. h., es wird der Status
quo beibehalten. Die Notwendigkeit des Einbringens der Organisationslogik wird seitens
der Leitungen und Trager durchaus gesehen. Die Umsetzung scheitert aus meiner Sicht u. a.
aber an der hier besonders stark wirkenden Familienlogik.

3.1.6. Wahrung

Beispiel: In einer Fallbesprechung wird deutlich, dass das Helfersystem in der Kita noch nicht
alle Méglichkeiten genutzt hat, um zu versuchen, die Situation des besprochenen Kindes
nachhaltig zu verbessern. Das erforderliche Elterngesprach wird immer wieder verschoben.
Spannung: Beziehung und fachliche Position

In Kitas gelten die Beziehungen zu den Kindern und deren Eltern (manchmal auch in umge-
kehrter Reihenfolge) als das, was zéhlt, und werden zu einer Wahrung, die ihren Ursprung
in der Familienlogik hat. In Teams kann es unausgesprochene Ranglisten geben, in denen
die Erzieherinnen als die starksten gelten, die die besten Beziehungen zu den Eltern haben.
Erzieherinnen haben immer wieder das Gefiihl, dass die Eltern in Konfliktsituationen mit
dieser kostbaren Wahrung ,handeln” und fiir den Fall von Konflikten mit dem Entzug von
Vertrauen und der Beeintrachtigung der Beziehung drohen (knnten), wenn nicht sogar mit
der Herausnahme des Kindes aus der Kita. Mindestens ebenso hdufig sind nach meiner Er-
fahrung die Flle, in denen die Angst vor diesem drohenden Verlust das Handeln der Pada-
goginnen beeinflusst oder bestimmt.

In der Organisationslogik ist das, was an dieser Stelle zahlt, die padagogische Leistung. Fir
Kitas bedeutet dies, dass von den handelnden Fachfrauen unter Berticksichtigung des Bezie-
hungsaspektes die Entwicklung und Vertretung von fachlichen Positionen erwartet wird.
Dies kann, muss aber nicht zu Gefdhrdungen der Beziehungen zu Eltern und Kindern fiih-
ren. Der Begriff der ,fachlichen Positionierung” fiihrt unmittelbar zur ,Professionalisierung”.
Am Beispiel der Funktionalitdt ,Wahrung” mit dem Wert ,Beziehung” bedeutet profes-
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sionelles berufliches Handeln in Kitas, dass die Pidagoginnen unabhdngig von méglichen
Gefahren fiir Beziehungen fachliche Positionen zu den jeweils relevanten Themen und Pro-
blemen entwickeln missen. Der Umgang mit den Auswirkungen auf die Beziehungen, in
welcher Weise auch immer, ist dann Teil der Arbeit, die zu leisten ist.

Gerne konzediere ich an dieser Stelle, dass viele Erzieherinnen in Kitas fir diesen, m.E.
zentralen Teil ihrer Arbeit noch immer nicht ausreichend ausgebildet sind und werden.

3.1.7. Kriterium fiir Gerechtigkeit

Spannung: Beziehung und Leistung

Gerecht zu sein erscheint unmoglich, da jeder seine eigene subjektive Definition von Ge-
rechtigkeit hat. Ungerecht zu sein, gehort aber zu den Vorwiirfen, die viele Eltern am meis-
ten treffen. Um diesem Vorwurf nicht ausgesetzt zu sein, versuchen sie daher trotzdem
immer wieder das Unmdgliche, namlich gerecht zu sein. Mit diesem kreisldaufigen Mecha-
nismus sehen wir uns zumindest in der Familienlogik immer wieder konfrontiert.

In Kitas findet sich diese Funktionalitdt an vielen Stellen. Z. B. in Auseinandersetzungen zu
Arbeitsbedingungen (siehe auch 3.1.3) kann das tberwiegende oder ausschlielliche Den-
ken und Handeln in der Familienlogik zu Stillstand fihren. Der Begriff ,Leistung” hat es im
Sozialwesen nicht leicht, wird hier doch seitens der Mitarbeitenden immer wieder auf die
mangelnde Messbarkeit der Qualitdt von Beziehungen und damit auf ein prinzipielles Prob-
lem bei der Definition von ,Leistung” hingewiesen. So ist die beziehungsorientierte Fami-
lienlogik sozusagen sofort ,mit im Boot”.

Nach meiner Erfahrung gibt es eine zunehmende Bereitschaft, sich mit dem Leistungsbegriff
auseinanderzusetzen. Dies hdngt aus meiner Sicht damit zusammen, dass es mittlerweile
eine Fiille an Aufgaben fiir Kitas gibt, fir deren Erfiillung Kompetenzen definiert werden und
deren Erledigung als Leistung gewertet wird. Kitas mussen sich mit dem Qualitdtsbegriff
auseinandersetzen und diskutieren, woran sie erkennen, dass sie gut arbeiten.

4. Hypothesen zur Entstehung des Ubergewichts der Familienlogik in Kitas

4.1. Vom Satelliten zum Planeten

Das (Selbst-)Verstandnis von Kitas als Spielstube, in der die Kinder hauptsachlich vormittags
mit ,Tanten” (meine Kindergartnerin hief8 Tante Inge und trug immer einen weifSen Kittel)
spielten, hat sich gewandelt hin zu einer Institution mit einer stindig wachsenden Zahl an
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gesellschaftlichen Mandaten (z. B. Kinderschutz, Familienforderung) und Auftragen, die sich
immer weiter ausdifferenzierende padagogische Kompetenzen erfordern. Aus dem Famili-
ensatelliten Kindergarten ist ein Planet mit eigener Umlaufbahn und Gravitation geworden.

Diese neue Eigenstandigkeit bringt die Notwendigkeit der Professionalisierung der Akteurin-
nen und eine groBer werdende Bedeutung der Organisationslogik mit sich. Somit wachst
die Spannung zwischen den Logiken und das Erfordernis, sie auszuhalten. Beschreiben Mit-
arbeitende in Kitas, dass alles ,irgendwie” anstrengender geworden ist gegeniiber friiher”,
so tragt dieser Prozess sicher seinen Teil zu diesem Gefiihl bei.

Da die Mitarbeiterinnen in Kitas noch am Anfang ihrer Professionalisierungsentwicklung
stehen, ist das noch bestehende Ubergewicht der Familienlogik nachvollziehbar. Es entsteht
u.a. durch das Mitbringen entsprechender Berufserfahrungen aus der Zeit, als der Kinder-
garten sich als Dependance der Familien verstanden hat.

4.2. Ausgesprochene und verdeckte Auftrige

Neben der Geschichte der Organisation spielen im aktuellen Alltag von Kitas die Familien,
aus denen die Kinder kommen, mit ihren Auftrdgen eine wesentliche Rolle. Es gibt die aus-
gesprochene oder unausgesprochen und zwischen den Zeilen spiirbare Forderung der El-
tern an die Kita, ihre Kinder wahrend der Abwesenheit aus der Familie emotional minimal
zu belasten, indem es so familiendhnlich wie moglich zugeht. Dieser Wunsch hat seinen
Ursprung zum einen in der Idee, dass die Kita fiir die Kinder so besser und férderlicher zu
bewiltigen ist. Zum anderen entlastet es auch das schlechte Gewissen der Eltern, ihren
Kindern einen Aufenthalt auBBerhalb der Familie zuzumuten. Diese Ambivalenz der Eltern
beziiglich der auswartigen Tagesunterbringung ihrer Kinder spiegelt sich in sich scheinbar
widersprechenden Auftragen, wie z.B.: ,Unser Kind soll in einer Art Familienersatz betreut
werden, in dem aber keiner mit uns als Eltern konkurrieren darf.” Oder: ,Seid perfekt orga-
nisiert und gleichzeitig familiar.”

4.3. Personlicher und privater Kontext der Mitarbeitenden

Viele Mitarbeitende in Kitas sind selber Eltern und bringen das Denken in der Familienlogik
aus dem privaten Kontext mit in die Organisation. Méglicherweise sind sie Erzieherin gewor-
den, weil sich die Gestaltung der Arbeitszeit mit den familidren BedUrfnissen gut vereinbaren
[dsst. Zumindest hore ich immer wieder von dieser Motivation, Erzieherin geworden zu sein.

Eher grundsatzlicher Natur ist die Beobachtung, dass wir im Aushalten von Spannungen
nicht nur nicht geiibt sind. Wir sind im Prinzip der stindigen Verfiihrung ausgesetzt, ihnen
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aus dem Weg zu gehen, indem wir uns fiir eine der Spannungen erzeugenden Seiten ent-
scheiden. Im Kontext Kita wird den Mitarbeiterinnen diese Entscheidung fiir eine Seite
durch die Schutzbediirftigkeit ihres Klientels noch etwas niher gelegt. Den Kindern mochte
man Spannungen und Konflikte ersparen. Auch wenn man ihnen dadurch wesentliche Lern-
und Entwicklungserfahrungen nimmt (Z. B. Retzer, 2013, S. 75-164).

5. Konkrete Ansitze fiir Supervisionsprozesse in Kitas

= Die Landkarte der Familien- und Organisationslogik bietet zunachst neue Perspektiven.
Dabei ist fiir Menschen in Kitas zwar nicht der Begriff, aber der Inhalt der Familienlogik
gut bekannt. Beziiglich ihrer Wirkung und der Rolle, die sie spielen kann, wird sie aber
neu gesehen. Die Organisationsperspektive ist zundchst eher ungewohnt, kann aber
hdufig schnell eingenommen werden.

= Eine weitere und bisher neue Perspektive ergibt sich durch die Loslésung von der Frage
nach der personlichen Verantwortung von Mitarbeiterinnen fiir bestimmte Entwicklun-
gen hin zur Perspektive, in welchem Kontext sich die Kita befindet.

= Besonders fiir die Leitungskrafte ergibt sich die ,Erlaubnis” fiir die Einnahme der organi-
sationalen Perspektive aus der Erkenntnis, dass dies eine Grundvoraussetzung fir das
Funktionieren der Organisation ist.

= Daraus leitet sich fir alle Mitarbeitenden (nicht nur fiir die Leitung) die Notwendigkeit
und Berechtigung fiir Entscheidungen ab; fiir die einvernehmlichen und fiir die mit Kon-
flikten verbundenen.

= Zundchst als Dilemma empfundene Situationen konnen geklart werden, denn im Zwei-
fel mussen Individualinteressen zurtickstehen gegentber den Interessen der Organisati-
on (Simon, 2012, S. 119).

= Fir einige der sogenannten Kommunikationsprobleme in Teams steht nun eine Perspek-
tive zur Verfligung, aus der heraus klar werden kann, dass man etwas als schwierig oder
storend empfindet, weil es einer anderen Logik entstammt und nicht, weil eine Kollegin
schlechte Absichten verfolgt.

= Die mit der Landkarte der Familien- und Organisationslogik deutlich werdende Wider-

spriichlichkeit in den Auftragen der Eltern kann zu einer neuen Sicht auf die Beziehun-
gen und die Arbeitsansdtze fiihren.
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6. Anwendungsbeispiele
Fallbeispiel 1 — Teamsupervision

Im Rahmen eines ldngeren supervisorischen Prozesses in einer Kita formuliert die Leiterin in
einer Sitzung ihr Anliegen, die neue Zusammensetzung der insgesamt vier Kleinteams zu
besprechen, die durch verschiedene Zu- und Abgédnge im Team notwendig geworden war.
Die Leiterin erwartete eine ,hochemotionale” Auseinandersetzung. Mein Auftrag war es,
diesen Prozess so zu begleiten, dass keine Verletzungen und/oder Krankungen bei den
Mitarbeiterinnen entstehen und eine von allen getragene Losung gefunden werden konnte.
Die Leitung hatte eine Vorlage mit einer denkbaren Verteilung erstellt. Dann blickte mich
das Team erwartungsvoll und sprachlos an.

Bei der Besprechung dieser Sprachlosigkeit wurde deutlich, dass es in diesem Team noch
nie zu einem Austausch dariiber gekommen ist, wie man sich gegenseitig fachlich ein-
schétzt. Meine Einladung zu einem Needback (Kubitza, 2016) mit der Frage, was man von-
einander braucht, um in einen solchen Austausch zu kommen, wurde mit erneuter Stille
abgelehnt.

Der Einladung zu einem Spaziergang auf der Landkarte der Familien- und Organisations-
logik konnte vom Team eher gefolgt werden. Es entstand der Vergleich des Teams mit Eltern,
die ihren Kindern Meinungsverschiedenheiten ersparen wollen, um ein harmonisches Fami-
lienleben aufrechtzuerhalten. Die Sprachlosigkeit, so eine andere Idee, konnte das Wohlbe-
finden aller zum Ziel haben. Sie erzeuge ein Gefiihl von Gleichheit. Unterschiede werden
nicht benannt, da sie als Be- oder gar Abwertung empfunden werden kénnten.

Hinweise darauf, was die Organisation Kita in diesem Moment konkret brauchen kénnte
(siehe Tabelle S. 38), um gut zu funktionieren, hat besonders die Leiterin als sehr entlastend
empfunden. Sie hatte bis dahin das Gefiihl, dass es ihr vom Team personlich angelastet
wird, dass sie eine Entscheidung zur neuen Kleinteamzusammensetzung herbeifiihren woll-
te. Nun wurde deutlich, dass die Organisation von der Leitung als Rolle dieses Vorgehen
braucht, ,damit der Laden lauft”. Das Wohlergehen aller in der Familienlogik musste seine
dominierende Position verdndern und sie mit dem Funktionalititsbedarf der Organisation
teilen.

Aus dieser neuen Perspektive konnte in den folgenden Sitzungen tiber Professionalitat, Un-
terschiede und schlieflich auch iiber die Zusammensetzung der Kleinteams gesprochen
werden. Hierbei konnte die Leiterin den ihr zustehenden Handlungs- und Entscheidungs-
spielraum dann wesentlich deutlicher einnehmen.
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Fallbeispiel 2 — Leitungssupervision

Die Leitung einer grollen inhabergefiihrten Kita besteht aus der langjahrigen Geschaftsfiih-
rerin, die gleichzeitig Hauptgesellschafterin ist, einer padagogischen Leitung und einer
stellv. Leitung, die noch mit etwas mehr als ?/5 ihrer Arbeitszeit im Gruppendienst ist und seit
rund einem Jahr dieses Amt innehat. Padagogische Leitung und Geschéftsfiihrerin arbeiten
seit Jahrzehnten zusammen und haben die Kita gemeinsam aufgebaut. Alle drei arbeiten mit
einem hohen Mafs an gegenseitiger Wertschiatzung zusammen.

In einer der Supervisionssitzungen, in der die Geschaftsfiihrerin krankheitsbedingt fehlt,
thematisiert die Stellvertretung die schon ldnger ungekldrte Aufgabenverteilung zwischen
ihr und der padagogischen Leitung. Der Prozess der Klarung, welche Frage die Stellvertre-
tung genau hat, ist interessant. Immer wieder neue Aspekte werden von ihr genannt und die
Frage verdndert sich jedes Mal dann, wenn wir damit beginnen, sie zu besprechen. Die
Konzentration in der Runde erhdht sich deutlich mit meiner Frage danach, welche Bedeu-
tung es haben konnte, dass die Geschéftsfiihrerin/Inhaberin nicht anwesend ist. Es sei im
Prinzip nicht ihr Thema, wird geantwortet, denn sie habe die padagogische Leitung und die
Stellvertretung gebeten, sie mogen sich beziiglich der Aufgabenverteilung einigen.

Auf der Landkarte der Logiken wird den Leitungen schnell deutlich, dass die Geschaftsfiih-
rerin auf eine Frage der Stellvertretung in der Organisationslogik, ndmlich wie die Aufgaben
zwischen ihr und der padagogischen Leitung verteilt werden sollen, eine Antwort aus der
Familienlogik gibt: ,Einigt euch.” Eine klassische Antwort von Eltern, wenn sich die Kinder
um etwas streiten und die Eltern keine Lust oder Zeit haben, sich um die Angelegenheit zu
kiimmern, oder sie etwas Unangenehmem ausweichen wollen. Denn eine Entscheidung zu
treffen, wenn Kinder sich streiten, fiihrt in der Regel zu einem Ungerechtigkeitsgefiihl bei
einem der beiden.

Der Stellvertretung wurde klar, dass sie eine latente Unzufriedenheit dariiber empfindet,
dass sie in der Organisationslogik fragt und in der Familienlogik eine Antwort bekommt.

In diesem Fall begiinstigen zwei Faktoren das Vorherrschen der Familienlogik: Zum einen
die lange andauernde Zusammenarbeit zwischen Geschéftsfiihrerin und padagogischer
Leitung und zum anderen die Tatsache, dass es sich hier im Prinzip um ein klassisches Fa-
milienunternehmen handelt.
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7. Schluss

Das Modell von Familien- und Organisationslogik ldsst sich auf andere Bereiche, wie z.B.
Teams, die schon sehr lange zusammenarbeiten, tGbertragen. Es ist mir dabei wichtig, deut-
lich zu machen, dass es nicht das Erklarungsmodell fiir Kommunikationsprobleme in Kitas
ist, sondern ein denkbares, das man ausprobieren kann.

Den wesentlichen Vorteil dieses Modells sehe ich in seinem Bezug zur Idee von Professio-
nalitat. Mit ,der Organisation” und ihrem Bedarf an Entscheidungen und Funktionalitat wird
quasi ein weiterer Akteur eingeflihrt und Professionalitit bedeutet, diesen Akteur genauso
in den Blick zu nehmen wie Kolleginnen oder Mitarbeiterinnen. Mit anderen Worten: Pro-
fessionalitét in Kitas bedeutet, die Spannungen zwischen Familien- und Organisationslogik
bewusst auszuhalten und sogar zu nutzen. Eine Erzieherin hat diesen Gedanken in einer
Supervision bei der Vorstellung des Modells treffend zusammengefasst: ,Es tut weh und es
macht Sinn.”
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