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|. Einordnung und Aufbau der Arbeit

1. Einordnung des Themasin den gesellschaftlichen K ontext

Als in Berlin 1989 nach Uber 40 Jahren der Teilung mit der Mauer6ffnung ein “neues
Zeitalter” anbrach, verbanden sich damit unzahlige Hoffnungen fur die Zukunft. Die
anfanglich grol3e Neugier auf beiden Seiten und das Interesse am gegenseitigen
Kennenlernen zeigte sich im Bediurfnis nach Austausch und Information in alen
gesellschaftlichen Bereichen. Zwar existierte - vermittelt Uber die Medien - eine
bestimmte Vorstellung vom Alltag im jeweils anderen Tell Deutschlands, aber nun
war es zum erstenmal moglich, Informationen aus erster Hand zu erhalten und sich ein
eigenes Bild zu machen. Es bot sich endlich die Gelegenheit, im direkten Kontakt und
Uber eigene Anschauung die vorhandenen Einschédtzungen und Vorurtelle zu
Uberprifen.

Diese Gelegenheit wurde in den ersten Tagen und Wochen reichlich genutzt. Es
entstand eine regelrechte Wanderbewegung von Ost nach West und von West nach
Ost. Fir beide Seiten bedeutete dies neben der Erkundung von unbekanntem Terrain
zugleich das Auskosten einer neu gewonnenen Freiheit.

Aber trotz aller Einheitsbegeisterung war und blieb eine gewisse Fremdheit deutlich
spirbar, obgleich die Freude Uber die unerwartete Wende und das Bestreben, diese
Fremdheit zu Gberwinden und wirklich zusammenzuwachsen, anfangs tberwog.

Auf vielen gesellschaftlichen Ebenen entstanden Initiativen und Diskussionsrunden, in
denen die verschiedenen Vorstellungen Uber eine Neugestaltung Deutschlands an
Gestalt gewannen. Zunehmend zeigten sich massive Gegensdtze zwischen den Befir-
wortern eines eigenen Weges der Umgestaltung im 6stlichen Teil Deutschlands unter
Beibehaltung einer spezifischen Identitét und den Betreibern einer raschen Vollendung
der Einheit und eines Zusammenschlusses unter bundesrepublikanischen Vorzeichen.
Die Trennlinie verlief dabel nicht nur zwischen Ost und West, sondern va. zwischen
den politischen Lagern innerhalb der beiden Teile Deutschlands.

Die weitere Entwicklung und Anndherung zwischen Ost und West geschah alerdings
nicht in einem Uber Jahre andauernden Diskussions- und Ausenandersetzungsprozef}
zwischen zwei sich wechselseitig as gleichwertig anerkennenden Partnern, sondern
durch die rasche und vollsténdige Beseitigung des einen Wirtschaftss und
Rechtssystems bzw. durch die komplette Ubernahme des anderen. Hierbei handelte es
sich alerdings nicht um eine Zwangsvereinigung, denn "die Ostdeutschen verzichteten
auf ihre staatliche Souverdnitét und ihre gesellschaftlich-staatliche Identitét und



entschieden sich gegen den Willen einer kleinen Minderheit, einem anderen Staat mit
anderer ldentitét und einem anderen Rechtssystem beizutreten.” (Geifdler, 1993, S. 7)

Mit der mehrheitlichen Entscheidung, die wirtschaftliche und staatliche Einheit
Deutschlands méglichst bald herzustellen, ging auch die Hoffnung einher, tber die
Vereinheitlichung der &uleren Bedingungen eine Angleichung der sozialen
Verhdtnisse und das Voranschreiten der inneren Einheit zu beftrdern.

Im Jahre 8 nach der Mauerdffnung zeigt sich jedoch, da3 sich die damaligen
Versprechungen und daraus resultierenden Hoffnungen nur sehr bedingt erfillt haben.
Neuesten Umfrageergebnissen zufolge sind die Unterschiede und Gegenséize
zwischen Ost und West nicht nennenswert geringer geworden, geschweige denn
aufgehoben, sondern haben sich zum Teil sogar stabilisiert und zwar mit steigender
Tendenz. (Emnid, 1996)

Aktuelle berlinspezifische Umfragen ergaben, dal3 nur eine Minderheit von 35% in
Ostberlin ihre 1989 an die Demokratie gekntipften Erwartungen erfillt sieht, 61% sind
dagegen unzufrieden. Immerhin meinen aber noch 51% der Ostberliner, durch die
Einheit profitiert zu haben, im Gegensatz dazu sehen sich aber nur 34% der
Westberliner auf der Gewinnerseite. (Tagesspiegel vom 2./3. Oktober 1996, nach einer
Studie von Infratest Burke GmbH Berlin 9/96)

Im Ruckblick auf die Entwicklungen seit 1989 darf nicht Ubersehen werden, dal3 der
radikale Umwalzungsprozef3 in den o6stlichen Bundeslandern ohne ausreichende
Vorbereitung und "Probezeit”, quasi im Zeitraffer vonstatten ging.

Die zwangdaufigen Veranderung der gesamten Sozialstruktur mit al ihren
Desorientierungen und Einbrichen hat schon sehr bald zu Verunsicherung,
Erntchterung, Resignation und Rickzug in weiten Tellen der ostdeutschen
Bevolkerung gefuhrt. Angesichts bis dato nicht gekannter existenzieller Bedrohung
erwies sich das, was frilher als Propaganda der DDR-Medien erschienen war, plétzlich
as bittere Redlitdt einer marktwirtschaftlich organisierten Gesellschaft. Die neu
gewonnene Freiheit bedeutete nicht nur Reisen in ale Welt, freie Meinungsaul3erung
und Partelenvielfalt, sondern auch und vor alem Freiheit des Marktes und damit der
Konkurrenz. Nur wer Eigeninitiative entwickelte, durchsetzungsféahig und
risikofreudig war, wer schnell die Ellbogenmentalitét des Westens tibernahm, konnte
unter den verdnderten Verhéltnissen bestehen. Neue Wertvorstellungen, Leitbegriffe
und Erklérungsansétze traten an die Stelle der alten: individuelles Profitstreben statt
kollektiver Verantwortung, private Gewinnmaximierung als Motor gesellschaftlicher
Entwicklung statt sozidistischer Ideale, Selbstverwirklichung des Einzelnen statt
Ausrichtung am Gemeinschaftsinteresse.



Fir die meisten Ostdeutschen gingen die Veranderungsprozesse zu schnell vonstatten,
um die jetzt geforderten Eigenschaften und Fahigkeiten entwickeln zu koénnen.
Flhrungspositionen in Wirtschaft und Verwaltung besetzten in vielen Féllen aus den
aten Bundesdandern importierte Leitungskréfte, ehemalige DDR-Unternehmen
wurden in grof3er Zahl von westdeutschen Investoren Ubernommen. Vom Aufbau Ost
in Form von Fordermal3nahmen und Vergiinstigungen haben in erster Linie westliche
Unternehmer profitiert.

Es wirde zu weit fuhren, ale Probleme des Wandels in Ostdeutschland zu benennen.
Wir wollen an dieser Stelle nur auf die Schwierigkeiten verweisen, mit denen
insbesondere die Burger der neuen Bundeslénder nach der Vereinigung zu k&mpfen
hatten und immer noch ké&mpfen. Denn nur dartber ist unseres Erachtens
nachvollziehbar, wie der Eindruck entstehen konnte, gegentiber den Westdeutschen
nicht gleichwertig zu sein. “Drei von vier Ostdeutschen ...halten sich selbst fir Birger
2. Klasse.” (Halter, 1996, S.64)

Und angesichts der derzeitigen Problemlage scheint die aktuelle Readlitét die
Erinnerung zu dominieren: “Je langer Mauersturm und Wiedervereinigung
zurlckliegen, desto liebenswerter verklart sich die DDR. Werden Ostdeutsche nach
ihren Empfindungen bei der Wiedervereinigung befragt, so erinnern sich lediglich
sieben Prozent an das schone Gefuhl ‘Freiheit’, gut dreima so viele aber an ihre
Angste vor beruflichem und sozidem Abstieg, vor der Zukunft und einer
Verschlechterung der personlichen Lebensverhdltnisse.” (Halter, 1996, S.66)

Bel der Mehrzahl der Birger in den aten Bundeslandern wéchst ebenfalls die
Enttauschung Uber das vereinte Deutschland. Die sich verschérfenden soziaen
Bedingungen werden zu einem nicht unerheblichen Tell den Kosten der Vereinigung
angelastet. Die Solidaritdt zwischen West und Ost scheint - trotz des gleichnamigen
Zuschlages - eher eine Worthlse geblieben zu sein.

Die gesamtdeutsche Entwicklung hat in Berlin aufgrund seiner exponierten Lage und
Ausgangsbedingungen eine besondere Zuspitzung erfahren. Der Prozefd der Einigung
wurde hier in unvergleichbarer Weise als zugleich schmerzhaft und hoffnungsvall
erlebt.

Es gdt in Berlin - jetzt, da die Tellung der Stadt aufgehoben war, die gemeinsamen
Ressourcen zu teilen. Schon sehr bald stellte sich aber heraus, dal3 es sich dabei nicht
um eine Potenzierung dieser Ressourcen, sondern vorrangig um eine Verteilung des
Mangels handelte. Bedenkt man, dald beide Héalften der Stadt friher gewisse
Privilegien in Anspruch nehmen konnten, die ihnen jetzt verloren gingen, so ist es
nicht verwunderlich, dal3 die anféangliche Begeisterung schon bald durch Erniichterung
und Skepsis getribt wurde. An das Auftellen vorhandener Ressourcen, seien es



Arbeitsplétize, Wohnraum oder Finanzen hatte zundchst im Westen niemand gedacht.
Hier bestand anfangs in erster Linie die Intention, Wissen und die eigenen Wert- und
Normvorstellungen zu ‘exportieren’.

Auf beiden Seiten entstand ein Gefuihl von Bedrohung, die Angst, Erreichtes aufgeben
Zu mussen, ohne dafUr etwas Entsprechendes zu gewinnen.

Im Arbeitsfeld Kindertagesstétten verlief die Entwicklung dhnlich, wenn auch hier
gerade am Beginn des Prozesses eine hohe Bereitschaft bestand, voneinander zu
profitieren, moglichst viele gemeinsame Kooperationen einzugehen und perspektivisch
die Grundlagen fir eine Zusammenarbeit zu legen. In der euphorischen Stimmung der
ersten Stunde gab es viele Initiativen, die berufsbezogene Kontakte zwischen Ost und
West herstellten, um zunéchst einmal dem vdlligen Fehlen einschlégiger Kenntnisse
Ubereinander entgegenzuwirken.

Anfangs war der Wunsch nach Erfahrungsaustausch und der Entwicklung neuer,
gemeinsamer Perspektiven in beiden Teilen der Stadt sehr ausgepragt. Erste Ost-West-
Veranstaltungen unmittelbar nach der Mauer6ffnung waren hoffnungslos Uberfllt, der
Bedarf an Hospitationsmoglichkeiten, Fortbildungsveranstaltungen und Tagungen
stieg sprunghaft an. Im Austausch Uber die unterschiedlichen Erfahrungen und in
Fachgesprachen Uber den “richtigen Weg' in der Padagogik wurden Chancen fir
gemeinsame Ansatzpunkte und langerfristig eine Weiterentwicklung im Bereich
offentlicher Erziehung gesehen.

In den unmittel baren Auselnandersetzungen zu verschiedensten
Themenschwerpunkten offenbarten sich zuweilen vollig verschiedene Welten. Bel
differenzierter Betrachtung der jeweils unterschiedlichen Erziehungspraktiken zeigten
sich erhebliche Gegensdtze, die nur schwer vermittelbar waren. Die intensiven
Diskussionsprozesse forderten neben einer Reihe von Abgrenzungstendenzen aber
auch Gemeinsamkeiten zutage, vor alem in dem Bestreben nach einer
weiterfihrenden Entwicklung des Berufsfeldes insgesamt und seiner berufspolitischen
Perspektiven.

Die anfangliche Motivation, unterschiedliche Erfahrungen fir einen gemeinsamen
Entwicklungsprozef3 nutzbar zu machen, hielt allerdings nicht alzu lange an. Es zeigte
sich sehr rasch, dal3 von Aufbruchstimmung nur im Osten die Rede sein konnte. Hier
bestand nicht nur die Notwendigkeit, sondern auch die Bereitschaft, bisherige Praxis
und Uberzeugungen in Frage zu stellen. Im Westen hingegen entwickelte sich
zunehmend eine Hatung von Uberlegenheit, SendungsbewuRsein  und ein
Wiederaufleben der aten Ressentiments. So berechtigt die Ablehnung gegentber
einem Tell der DDR-Erziehungsprinzipien und Erziehungspraktiken war, so sehr
neigte man aber auch zu Pauschalisierungen.



Die Moglichkeit, positive Aspekte in der Arbeit der Ostkolleginnen zu entdecken und
davon zu lernen, wurde gar nicht erst in Erwdgung gezogen.
Der Begriff von den "Besser-Wessis' machte auch unter Erzieherinnen die Runde.

Als Sozialwissenschaftlerinnen in Berlin haben wir diese Entwicklung als Beteiligte
und Betroffene miterlebt bzw. aktiv verfolgt und mitgestaltet.

Bereits damas machten Diskussionen und Hospitationen in Ostberlin und in
Brandenburg deutlich, dal3 die Situation in den Ostberliner Einrichtungen nicht as
représentativ  fir die Ubrige Republik gelten konnte, ebenso wie auch die
Kitalandschaft in Westberlin nicht ohne weiteres vergleichbar ist mit der in den alten
Bundesléndern insgesamt.

Westberlin, as Symbol fir Teilung und Bastion der Freiheit, erhielt finanzielle
Unterstiitzung und Forderung. Ostberlin als Hauptstadt der DDR und zugleich deren
Aushangeschild wurde in vielen Bereichen bevorzugt. Dies schlug sich auch in den
jeweiligen Sonderstellungen der Erziehungsei nrichtungen auf beiden Seiten nieder.

Im deutschen Einigungsprozef3 begegneten sich zwei bis dahin grundverschiedene
Gesellschafts- und Erziehungssysteme.

In den auRReren Rahmenbedingungen, in gesetzlichen Grundlagen, den administrativen
Vorgaben und Zustéandigkeiten sowie in den formalen Qualifikationen ist die Einheit
auch im Berufsfeld Kindertagesstatten in wenigen Jahren hergestel It worden.

Das heilét jedoch nicht, dal3 damit zwangslaufig von einem einheitlichen Bewul3tsein,
Berufsethos und beruflichen Selbstverstandnis der in diesem Bereich tatigen
Padagoginnen ausgegangen werden kann. Es ist eher anzunehmen, dal? in Jahrzehnten
der Berufsausibung unter grundsédtzlich verschiedenen gesdllschaftlichen und
beruflichen Rahmenbedingungen entwickelten Einstellungen und Uberzeugungen
noch Uber einen léngeren Zeitraum Bestand haben. Unterschiedliche Menschenbilder,
Erziehungsprinzipien und Strukturbedingungen in den beiden deutschen Staaten haben
ihren Niederschlag selbstverstandlich auch in den Vorstellungen von Pédagoginnen
Uber die eigene Berufsrolle gefunden.

Zu klaren ist, ob die Vereinhetlichung in ihren beruflichen Rahmenbedingungen
inzwischen zu einer Anndherung auch im Bewufdsein geftihrt hat bzw. ob die in
diesem Arbeitsfeld Uber die Jahre hinweg weiterhin gegebenen kontinuierlichen
Austauschmaglichkeiten zwischen Ost und West als Chance verstanden und im Sinne
wechsel seitiger Beeinflussung und gemeinsamer Lernprozesse genutzt wurden.
Inwieweit die Tendenzen in diesem Berufsfeld auf die allgemeinen gesellschaftlichen
Entwicklungen Ubertragbar sind oder ob sie den Besonderheiten eines sozialen und
frauenspezifischen Arbeitsbereiches geschuldet sind, bleibt abzuwarten.



2. Wissenschaftliche Bedeutung

Das Berufsfeld Kindertagesstéiten eignet sich besonders gut, um Wert- und
Normvorstellungen einer Gesellschaft zu verdeutlichen, da es sich um Institutionen
handelt, die den Transport von moralischen, ethischen und normativen Werten an die
nachfolgende Generation betreiben.

Dieses Berufsfeld bietet sich daher als Untersuchungsgegenstand an, um Werte- und
Einstellungswandel  aufzuzeigen. Hier treffen vielschichtige gesellschaftliche
Anforderungen, Erwartungen und Bewertungen aufeinander, die in ihren
wechselsaitigen  Wirkungsverhéltnissen  Einflu@  auf  Verdnderungs-  und
Entwicklungsprozesse nehmen und diese gleichzeitig deutlich machen.

Die Leitung von Kinderbetreuungseinrichtungen nimmt eine Schitsselrolle im Prozef3
der Gestaltung und qualitativen Weiterentwicklung 6ffentlicher Erziehung ein.

Wie der gesellschaftliche Erziehungsauftrag redlisiert wird, in welcher Weise
padagogische Anspriiche mit Leben gefillt werden, bestimmt sich maf3geblich durch
die Fahigkeit der Leiterin, ihr Team zu motivieren und zu qualifizieren. Inwiefern
Personalfiihrung und Personalentwicklung als Steuerungselement fir Innovation
verstanden wird, leitet sich letztlich aus ihrem beruflichen Selbstversténdnis ab.

Ob Veranderungen nicht nur angestrebt, sondern ausprobiert und umgesetzt werden
konnen, die Teams in produktiven Auseinandersetzungsprozessen zu gemeinsamen
Konzepten finden, ist im Osten wie im Westen ganz wesentlich davon abhéngig, ob
die Leitung sich als Motor oder Bremse in diesem Prozel3 erweist.

"Eine Leterin kann vieles bewirken und alles verhindern...", diese Aussage einer
Kitaleiterin drickt im Kern unsere eigene Einschdtzung der Bedeutung dieser
Berufsgruppe aus. Gerade in den vergangenen Jahren des Umbruchs haben die
Leiterinnen Verdnderungsprozesse bestimmt und vorangetrieben, von ihrer
Bereitschaft zu Offenheit, Austausch und Lernprozessen war und ist die Mdglichkeit
von Wandel und Anndherung im Bereich oOffentlicher Erziehung in hohem Mal3e
abhangig.

Die Bedeutung der Leitung bezieht sich eben nicht allein auf die Entwicklungen in den
einzelnen Einrichtungen, sondern ebenso auf die Chancen enes wirklichen
Zusammenwachsens beider Erziehungssysteme. Aber auch das gegenwértige und
zukunftige gesellschaftliches Ansehen und der berufliche Status des Arbeitsbereiches
Offentliche Erziehung insgesamt wird nicht zuletzt vom beruflichen Selbstversténdnis
und Selbstbewul3tsein der Leiterinnen als oberster Représentantinnen gepragt.



Die sozialwissenschaftliche Forschung hat sich weder in der alten Bundesrepublik
noch in der DDR mit der Berufsgruppe Leitung in Kindertagesstétten befal3t.

In den westlichen Industrieléndern ist zwar in den letzten Jahren - unter anderem im
Zusammenhang mit der Diskussion um eine Effektivierung von Verwaltung - generell
die Leitungsfunktion in sozialen Diensten (sog. Nonprofit-Organisationen) unter dem
Stichwort ‘Soziamanagement’ verstarkt ins Blickfeld offentlicher Diskussion und
wissenschaftlicher Auselnandersetzungen geriickt (u.a. Mduller-Scholl/Priepke 1983,
Frank/Wolf 1988, Schwarz 1986, Gomez/Probst 1987). Im Zuge der Propagierung
demokratischer, mitarbeiterorientierter und kooperativer Fihrungsstile gewann
darliber hinaus im Westen auch die Frage nach der besonderen Eignung von Frauen
fir Managementfunktionen an Bedeutung (u.a. Helgesen 1992, Brickner u.a. 1992,
Meinhold 1993).

Das spezielle, frauendominierte Arbeitsfeld Erziehung wurde dabei aber immer
ausgeklammert.

Dies ist insbesondere deshalb schwer verstandlich, als die Leitungsposition in
Einrichtungen der Offentlichen Erziehung eine der wenigen Fihrungsfunktionen
darstellt, die traditionell in Ost wie West von Frauen wahrgenommen wird und diese
Funktion zugleich wesentliche Merkmale von Soziadmanagement aufweist. Die
Tatsache, dal3 hier sozusagen ein blinder Fleck in der Wissenschaft existiert, machte
den Reiz und die Notwendigkeit elner Auseinandersetzung mit diesem Thema aus.

So konstatiert auch der neunte Jugendbericht, es fehle “der globalen Betrachtung der
Jugendhilfe im West-Ost-Vergleich an ener differenzierten Analyse einzelner
Arbeitsfelder.” (Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend, 1994,
S.392)

In einer 1992/93 von uns in Ost- und Westberlin durchgefihrten empirischen
Untersuchung bot sich die Chance, dieses in beiden deutschen Staaten traditionell von
Frauen besetzte Arbeitsfeld ndher zu beleuchten. Unser Interesse war es, die
unterschiedlichen Bedingungen und Sichtweisen, die damals in beiden Teilen der Stadt
innerhalb des Berufsfeldes offentliche Erziehung existierten, zu erfassen und zugleich
ein Stick aktueller Entwicklung einzufangen.

Der wichtigste Aspekt unserer Arbeit liegt denn auch in der Untersuchung eines
Teilausschnittes der besonderen Situation, die sich durch die Wiedervereinigung
ergab.

Zum esten Ma wurden auf breiter Datenlage personliche und strukturelle
Rahmenbedingungen von Leiterinnen in Kinderbetreuungseinrichtungen in Ost und
West sowie deren Einstellungen und Vorstellungen zur Fihrungs- und Leitungsrolle in
diesem Arbeitsfeld erfaldt. Dabei war es moglich, die Unterschiede, die aus den jeweils



spezifischen Voraussetzungen fur berufliches Handeln in der DDR und der alten
Bundesrepublik resultieren, ebenso zu identifizieren, wie die trotz aller
unterschiedlichen Bedingungen der beruflichen Sozialisation gleichen Sichtweisen.

Von besonderem Interesse war und ist in diesem Zusammenhang die Frage, wie sich
der Prozef3 der Auseinandersetzung und Annaherung zwischen Ost und West vollzieht,
ob Uber die administrative Vereinheitlichung hinaus ein Zusammenwachsen beider
Telle der Stadt auch auf inhaltlicher Ebene vorankommt oder ob die Mauer in den
Kopfen weiterhin existiert.

Da sich unserer Forschungsgegenstand - das Berufsfeld Kindertagesstattenleitung -
inmitten eines rapide voranschreitenden Umwalzungsprozesses befindet - der vor
allem im Osten, aber mittlerweile auch im Westen greift - stellt sich das Problem, dal3
jede Untersuchung innerhalb kirzester Zeit einer Erganzung bedarf, wenn sie diesen
Prozed erfassen und Prognosen fir zukinftige Entwicklungen schluf¥folgern will.
Daher haben wir 1995 eine zweite, kleine Nacherhebung durchgefihrt.

Mit der vorliegenden Arbeit wird exemplarisch en Entwicklungs- und
Anndherungsprozeld aufgezeigt, ausgehend von den urspriinglichen Bedingungen des
Berufsfeldes Leitung in offentlichen Kinderbetreuungseinrichtungen der DDR und
BRD, Uber die Verdnderungen im unmittelbaren Anschlu3 an die Vereinigung der
beiden deutschen Staaten bis hin zu der noch andauernden Wandlungs- und
Anndherungsphase.



3. Aufbau der Arbeit

Intention der vorliegenden Arbeit ist es, die Veranderungsprozesse im Berufsbild von
Ostberliner Kindertagesstéttenleiterinnen sowie die Anndherungen zwischen Ost- und
Westkolleginnen zu erfassen, die in dieser Entwicklung enthaltenen Hindernisse und
Schwierigkeiten deutlich zu machen und Zukunftsperspektiven aufzeigen.

Im Zentrum steht ein Vergleich des Leitungs- und Fihrungsverstandnisses zwischen
Ost und West. Das Kernstiick bilden dabei die Forschungsergebnisse unserer
empirischen Untersuchung von 1992/93 und der Nacherhebung von 1995.

Diese Ergebnisse sind nur auf dem Hintergrund der ehemals unterschiedlichen
Erziehungs- und Bildungssysteme sowie der spezifischen Rolle von Frauen in Familie
und Beruf interpretierbar und einzuordnen.

Bei der Interpretation der Daten flief3en aber auch unsere unmittelbaren Erfahrungen
Im Sinne umfangreicher Feldkenntnisse ein und verlethen den Schluf3folgerungen
damit zusétzliche Aussagekraft.

Die Arbeit untergliedert sich in folgende Teilbereiche:

[1. Bedeutung offentlicher Erziehung in der BRD und DDR

In diesem ersten Tel setzen wir uns mit dem unterschiedlichen Stellenwert
Offentlicher Erziehung as Sozialisationsinstanz sowie as Voraussetzung fur die
Vereinbarkeit von Beruf und Familie in den beiden deutschen Staaten auseinander, da
Funktion, Status und Berufsrollenverstandnis von  Mitarbeiterinnen  in
Kinderbetreuungsei nrichtungen durch diesem Stellenwert gepréagt sind.

[11. Professionelle Erziehungsarbeit - ein Beruf fir Frauen

In diesem Teil beschéftigen wir uns mit dem Antell der Frauen in sozial padagogischen
Berufen in den beiden deutschen Staaten, der Berufswahlmotivation von Frauen und
deren Rollenzuweisung.

Ein weiterer Schwerpunkt ist die Auseinandersetzung mit dem spezifischen Berufsfeld
der Erzieherin, ihrem Qualifikationserwerb und beruflichen Status.

IV. Frauen und Fihrung in den beiden deutschen Staaten

In diesem Kapitel rollen wir das Berufsfeld Kindertagesstéttenleitung von zwel
Hauptstréngen auf:

Zum einen behandeln wir das Thema Frauen in Letungsfunktionen im allgemeinen
und die sich darum rankenden Theorien zum weiblich geprégten FUhrungsstil,
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Karriere- und Barrieredeutungen. Zum anderen befassen wir uns mit den besonderen
Strukturbedingungen und Erfordernissen von Leitung in sozialen Diensten.

Besondere Beriicksichtigung finden dabei die Rolle von Frauen im Sozia management
sowie das sozialistische L eitungsversténdnisim allgemeinen.

Abschlul dieses Teils bildet eine differenzierte Darstellung der Leitungsfunktion und
Leitungsrolle am  Beispiel des frauendominierten sozialen Arbeitsfeldes
Kindertagesei nrichtung.

Der gesamte in den Teilen 1l bis IV dargestellte theoretische Hintergrund zu
Leitungsrolle und Fuhrungsversténdnis von Kindertagesstéttenleiterinnen in Ost und
West wird in einer

Gegenuberstellung der Verhdltnisse und Vorstellungen in der DDR und der dten
Bundesrepublik vorgenommen.

V. Uberblick Uber die Kindertagesstéttenentwicklungen in Ostberlin von 1990 bis
1992

In diesem Tell der Arbeit werden die veranderten Strukturbedingungen fir
Leitungshandeln in Ostberlin nach dem Fall der Mauer dargestellt. Wir setzten uns
hier mit den Auswirkungen der sich radikal verandernden Erziehungsprinzipien und
der neuen Anforderungen auf die berufliche Situation der Erzieherinnen und
Insbesondere der Leiterinnen in Kindertageseinrichtungen auseinander.

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklung ist die empirische Untersuchung von 92/93
einzuordnen.

V1. Empirische Untersuchung 1992/93 und Interpretation der Daten

In diesem Teil stellen wir das gesamte Forschungsprojekt zum beruflichen
Selbstverstandnis von Kindertagesstétenleiterinnen in Ost- und Westberlin dar.

Im Rahmen dieser Forschung werteten wir 381 Fragebdgen und 23 Interviews aus.
Das Projekt wurde von der Frauenforschung der Senatsverwatung fir Arbeit und
Frauen gefordert und unter Einbeziehung einer Ostberliner Kollegin durchgefiihrt.

Es wurden 22,6% dler Kindertageseinrichtungen im Land Berlin erfaldt. Die
Ergebnisse der Untersuchung sind damit as reprasentativ anzusehen und lassen
Veralgemeinerungen fir den gesamten Bereich der Kindertagesstéttenleitung zu.

Der Schwerpunkt dieser empirischen Untersuchung bezieht sich auf das Leitungs- und
Fihrungsverstandnis von Kitaeiterinnen in Ost- und Westberlin  nach dem
Zusammenschlul3. Es geht dabel um die Identifizierung der Unterschiede wie der
Gemeinsamkeiten zwischen Ost und West in den Bewertungen von Aufgaben,
Problemfeldern und Faktoren fir Arbeitszufriedenheit sowie in den Haltungen und
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Einstellungen zu dieser Berufsrolle und dem Status der Leitung in diesen Bildungs-
und Erziehungseinrichtungen.

Dabel sollen die wesentlichen Bestimmungsmomente fUr die Herausbildung eines -
unterschiedlichen - Leitungsverstdndnisses herausgearbeitet  werden. Ebenso
digenigen Bedingungen, die trotz aler Unterschiedlichkeit der Systeme zu
Ubereinstimmenden Einschétzungen der Leiterinnen in Ost und West gefuhrt haben. In
diesem Zusammenhang erfahren die Auswirkungen der radikalen Umwazungen auf
Sichtweisen und Bewertungen der Ostleiterinnen besondere Berticksichtigung.
Gegenstand der Untersuchung war nicht das konkrete berufliche Handeln der
Leiterinnen, sondern ihre Sicht auf das Berufsfeld in seinen unterschiedlichen
Fassetten.

Die zentralen Fragestellungen der Forschung entwickelten sich aus unserer
jahrelangen, intensiven Arbeit in diesem Berufsbereich in  Form von
Fortbildungskursen, Beratung und Praxisprojekten. Dabel wurden uns die Grenzen des
Leitungshandelns ebenso deutlich, wie die Chancen und Spielrdume, die in dieser
Tatigkeit liegen und damit die Notwendigkeit, den Tétigkeitsbereich von
Kindertagesstéttenleiterinnen systematisch zu erfassen.

Aus unseren unmittelbaren Erfahrungen mit den Tellnehmerinnen diverser
Leitungsseminare und Praxisberatungen ergaben sich spezifische Fragestellungen und
Thesen, die uns motivierten, ein Forschungsprojekt zum beruflichen Selbstversténdnis
von Leiterinnen durchzuf iihren, um unsere Einschétzungen empirisch zu Uberprifen.

Da zum Zeitpunkt der Untersuchung weder in Ost noch West ein eindeutiges und klar
umrissenes  Anforderungsprofil  existierten, noch von enem enheitlichen
Berufsrollenverstandnis ausgegangen werden konnte, stellte sich fur uns die Frage,
welche strukturellen und personlichen Bedingungen daftr ausschlaggebend sind, wie
Leiterinnen ihre Berufsrolle und Funktion definieren und wahrnehmen.

Eine besondere Brisanz erhielt die Untersuchung zusétzlich durch den Umbruch im
Bereich offentlicher Erziehung in den neuen Bundesléndern und damit auch der
beruflichen Situation von Leiterinnen.

In welcher Weise sich aktuelle Probleme, Existenzangste, Statusverlust und die neuen
beruflichen Anforderungen auf das Selbstverstdndnis und Selbstbewufitsein dieser
Leiterinnen auswirken, inwiefern sie eine Neudefinition ihrer Leitungsrolle
vorgenommen haben und welche Bewadltigungsstrategien sSie in  diesem
Gesamtzusammenhang entwickeln, waren zentrale Fragen, denen wir in unserem
Forschungsprojekt nachgegangen sind.

Es war dabei von besonderem Interesse, zu erfassen, in welchen Aspekten das
L eitungsverstandnis zwischen Ost und West eine Annéherung erfahren hat.

11
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Nach Abschlu3 unserer Forschungsarbeit haben wir die Ergebnisse und
Interpretationen auf Tagungen und in Fortbildungen Leiterinnen, Multiplikatoren und
Trégervertretern vorgestellt und diskutiert, sozusagen an die Adressaten zuriick
gebunden.

Das Interesse an einer Auseinandersetzung mit den Forschungsergebnisse war in Ost
und West sehr gro. Es zeigte sich, da3 die Entwicklung noch léngst nicht
abgeschlossen war und es sinnvoll sein konnte, die moglichen Verdnderungen nach
einer gewissen Zeit erneut zu erheben.

VII. Aktudle Entwicklungen und Perspektiven im Bereich Kindertagesbetreuung in
Berlin - Nacherhebung 1995

In diesem Kapitel beschreiben wir zunéchst die aktuellen Entwicklungen nach 1993,
die sich insbesondere aus den verdnderten gesetzlichen Grundlagen, der
Bedarfsentwicklung und der Verwaltungsreform im oOffentlichen Dienst in Berlin
ergeben haben.

Die vidfdtigen Anregungen und Hinweise, die wir bel diversen
Diskussionsveranstaltungen im Anschlul3 an unsere Ersterhebung erhielten, bildeten
u.a. die Grundlage fur eine 1995 durchgeftihrte kleine Nacherhebung.

Dabei werteten wir 34 Fragebdgen von Leiterinnen aus, die bereits an der ersten
Erhebung teilgenommen hatten und fuhrten zwei leitfadengestiitzte Gruppeninterviews
mit insgesamt 17 Interviewpartnerinnen aus der ersten Untersuchung.

Diese Befragung diente einer Bestandsaufnahme zu den aktuellen Entwicklungen und
Tendenzen in Berliner Kindertageseinrichtungen. Wir wollten feststellen, in welcher
Weise die Leiterinnen Verdnderungen in ihren Einrichtungen erfahren haben und
welcher Art diese Veranderungen waren, wie sie die Entwicklung heute beurteilen und
welche Mdglichkeiten real bestanden und bestehen, den Verdnderungsprozeld aktiv
mitzugestal ten.

Von Bedeutung war fur uns besonders, Aufschliufd Uber die direkten Auswirkungen auf
ihre Leitungsrolle, ihr Selbstverstandnis und - nicht zu vergessen - ihre berufliche
Existenz tberhaupt zu erhalten.

VII1. Tendenzen und Perspektiven im Anndherungsprozel3 zwischen Ost und West

Im Abschluf¥kapitel gehen wir der Frage nach, ob die Schluf3folgerungen und
Prognosen der ersten Untersuchung tatsachlich eingetreten sind.

Im Gegenlber von optimistischen Zukunftspldnen, unverdrossenen "Jetzt-erst-recht-
Haltungen" und enttduschten Hoffnungen gingen wir den Fragen nach: Hat sich der

12



13

Entwicklungsprozef3 in den realen Bedingungen und in den Képfen der Menschen im
Sinne einer Anndherung oder sogar Angleichung ausgewirkt?

Worauf bezieht sich diese Anndherung, wo bleiben weiterhin Unterschiede oder sogar
Gegensatze bestehen?

Wurden die vielfach geduRerten Chancen, de in diesem Prozefd angelegt waren, von
alen Betelligten produktiv und kreativ genutzt oder wurden sie vertan?

In diesen Teil gehen auch unsere kontinuierlichen und aktuellen Seminarerkenntnisse
zu den Sichtweisen, Problemstellungen und Zukunftsperspektiven von Ost- und
Westberliner Leiterinnen ein.
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|I. Zur Bedeutung &ffentlicher Erziehung in der alten Bundesrepublik
und der DDR - eine Gegenuiber stellung

1. Kinderbetreuungseinrichtungen als Sozialisationsinstanz

Will man fundierte Aussagen Uber das berufliche Selbstversténdnis der Leiterinnen in
Ost und West machen, so ist dies nur auf dem Hintergrund der ehemals
unterschiedlichen Gesellschaftss und Erziehungssysteme zu betrachten bzw. der
jeweiligen Bedeutung von Kinderbetreuungseinrichtungen as Erziehungs- und
Bildungsinstitution im Verhdltnis zur familialen Erziehung. Die gesellschaftliche
Wertschatzung von professioneller Arbeit mit Kindern findet ihren Niederschlag auch
im Ansehen und dem beruflichen Selbstbewul3tsein sowie im Berufsrollenverstandnis
der in diesen Institutionen Tétigen.

Wir zeichnen an dieser Stelle nicht die gesamte Entwicklung des Erziehungs- und
Bildungswesens in den beiden deutschen Staaten nach, sondern nur die wesentlichen
Elemente jeweils zugrunde liegender Normen und Wertvorstellungen v.a. in den
letzten 20 Jahren, da in diese Zeit der Beginn und Verlauf von Berufshiographien der
von uns erforschten Kitaleiterinnen fallt.

1.1 Bedeutung offentlicher Erziehungin der DDR

Eines der wichtigsten Zukunftsanliegen von Partei und Staat in der DDR bestand in
der Entwicklung und Forderung der allseits entwickelten sozialistischen Personlichkeit
als Bedingung fur das Voranschreiten einer sozialistischen Gesellschaft. Daher kam
der einheitlichen und fir alle gleichen Erziehung und Bildung der nachwachsenden
Generation eine besonders hohe Bedeutung als gesamtgesel I schaftlicher Aufgabe zu.

"Wie in dlen sozialistischen Landern hat auch in der DDR das Bildungswesen die
Aufgabe, junge Menschen zu erziehen und auszubilden, sie mit solidem Wissen und
Konnen auszurtsten und zu schopferischem Denken und selbstdndigem Handeln zu
befdhigen, ihnen ein fundiertes marxistisch-leninistisches Weltbild zu vermitteln, das
ihre personlichen Uberzeugungen und Verhatensweisen durchdringt und sie as
Patrioten ihres sozialistischen Vaterlandes und proletarische Internationalisten fthlen,
denken und handeln 1&%. Das Bildungswesen in der DDR dient der Erziehung und
Ausbildung geistig, moralisch und koérperlich entwickelter Menschen, die ihre
Fahigkeiten und Begabungen zum Wohle der sozialistischen Gesellschaft entfalten...
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Wichtige Grundlagen fir die Erziehung und Bildung des heranwachsenden Kindes
snd - seht man von der Familienerzichung ab - die Einrichtungen der
Vorschulerziehung." (Akademie fir Staats- und Rechtswissenschaft, 1978, S. 159/161)
In diesem Zusammenhang ist das Gesetz Uber das einheitliche sozialistische
Bildungssystem von 1965 zu vestehen, das auch die Einrichtungen der
Vorschulerziehung umfal3t.

Dies bedeutete aber keineswegs, daf3 die Eltern aus ihrer Verantwortung entlassen
wurden. Das Recht und die Pflicht der Eltern, ihre Kinder im oben genannten Sinne zu
erziehen, war verfassungsmaldig festgeschrieben.

“Es ist das Recht und die vornehmste Pflicht der Eltern, ihre Kinder zu gesunden und
lebensfrohen, tiichtigen und allseitig gebildeten Menschen, zu staatsbewuldten Birgern
zu erziehen. Die Eltern heben Anspruch auf ein enges und vertrauensvolles
Zusammenwirken mit den gesdlschaftlichen und staatlichen Erziehungs- und
Bildungseinrichtungen.” (Art.38, Abs.4 der DDR-V erfassung von 1974)

Beide Erziehungsinstanzen wurden fir die Personlichkeitsentwicklung der Kinder als
gleichrangig und bedeutsam angesehen, beiden wurden spezifische und wechselseitig
nicht ersetzbare Antelle zugewiesen. Institutionelle Erziehung wurde nicht als
Familienersatz verstanden, obwohl die Erziehung in staatlichen Einrichtungen bezogen
auf Umfang und Einfluld ein hoheres Gewicht gegeniber der Familienerziehung
einnahm. (Boeckmann, 1993)

Nicht nur die gesdllschaftlichen Erziehungsziele erfordern eine kontinuierliche
institutionelle Betreuung und Begleitung aler Kinder, sondern ebenso der Anspruch
auf Gewahrleistung gleicher Bildung fir alle Birger als Ausdruck der Uberwindung
von Bildungsprivilegien.

Entsprechend wird im Artikel 25, Absl de DDR-Verfassung von 1974
festgeschrieben: "Jeder Birger der Deutschen Demokratischen Republik hat das Recht
auf Bildung. Das Bildungssystem gewéhrleistet jedem Burger eine kontinuierliche
sozialistische Erziehung, Bildung und Weiterbildung."

Durch die Einfuhrung der sozialistischen Einheitsschule wurde dem Anspruch nach
gleicher Bildung fir ale Kinder und Jugendlichen Rechnung getragen. In
Kombination mit ener Forderung von Arbeiter- und Bauernkindern ging die
Vorstellung einher, Bildungsunterschiede oder Bildungsprivilegien tatséchlich
endgultig beseitigen zu konnen und keine besonderen Anstrengungen in Richtung
kompensatorischer Mal3nahmen mehr notwendig seien. Die Erkenntnis, dal3 offenbar
auch weiterhin Bildungsunterschiede in Abhangigkeit der unterschiedlichen familialen
Sozialisationsbedingungen bestanden, d.h. ein direkter Zusammenhang zwischen
sozialer Herkunft und Schulerfolg zu vermerken war, fuhrte dazu, dal3 der Anteil von
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Arbeiter- und Bauernkinder an der Studentenschaft im Statistischen Jahrbuch der DDR
nicht mehr vertffentlicht wurde. (Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen
und Jugend, 1994)

Ebenso wie die allgemeine zehnjahrige Oberschulpflicht bildete die Betreuung aller
Kinder in Krippen, Kindergartenr und Horteinrichtungen eine wichtige Saule des
sozialistischen Erziehungs- und Bildungsversténdnisses. Das hatte zur Folge, dal3
grof3e Anstrengungen unternommen wurden, den Ausbau von Kinderkrippen und
Kindergérten voranzutreiben, um maoglichst jedem Kind von Geburt an einen
Tagesplatz in einer 6ffentlichen Betreuungsinstitution zu sichern.

Bereits 1946 wurde der Kindergarten im Gesetz zur Demokratisierung der Deutschen
Schule als Teil des einheitlichen Bildungswesens bestimmt und dem entsprechenden
Ministerium zugeordnet. (Barow-Bernstorff u.a, 1986) In den Folggahren wurden
eigenstandige Ziele und Aufgaben des Kindergartens in einer Reihe von aufeinender
folgenden Erziehungs- und Bildungsprogrammen definiert und z.T. immer wieder
Uberarbeitet und modifiziert, so z.B. 1952, 1957, 1960, 1967 (Tietze, 1993). Als
Grundelement blieb jedoch eindeutig die klare Ausrichtung auf eine systematische
Schulvorbereitung erhalten.

So formuliert die Kindergartenordnung von 1983 im 8§ 2, Abs.2: “...Die Kinder... sind
in einer ihren Kréften und Fahigkeiten angemessenen Weise auf das Lernen in der
Schule vorzubereiten und mit dem sozialistischen Leben und Schaffen der werktétigen
Menschen bekannt zu machen.” (Ministerium fir VVolksbildung der DDR, 1986)

Die Kinderkrippen wurden mit dem Gesetz Uber das einheitliche sozialistische
Bildungssystem vom 25.2.65 als unterste Stufe in das Bildungssystem integriert,
blieben allerdings administrativ weiterhin dem Gesundheitswesen unterstellt.

In Gesetzen und Ausfohrungsbestimmungen kommt die hohe Bedeutung zum
Ausdruck, die einer sozidistischen Erziehung und Bildung fir die Stabilisierung der
DDR-Gesellschaft und die Realisierung langerfristiger Ziele beigemessen wurde.
Zugleich offenbart sich darin der Anspruch des Staates, einen dominierenden Einflul3
auf Zide und Gestaltung geltend zu machen und nur wenig abweichende Handlungs-
und Entfaltungsmdglichkeiten zuzulassen.

Es bestand zwar keine Kindergartenpflicht, aber tatséchlich besuchten fast ale Kinder
regelmaldig ganztagig eine der zahlreichen Betreuungseinrichtungen. Anders als in der
alten Bundesrepublik traf dies auch auf Kinder unter drei sowie Schulkinder zu.

Bis auf ganz wenige Ausnahmen wurden Erziehungs- und Bildungseinrichtungen vom
Staat finanziert, der auch dadurch sein Interesse an einer einheitlichen und kollektiven
Kindererziehung durchsetzte.
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Kollektiverziehung in der DDR war nicht mit Gemeinschaftserziehung schlechthin
gleichzusetzen, sondern diente der bewuf3ten Identifikation mit den (Klassen)zielen der
sozialistischen  Gesellschaft. Kollektiverziehung hatte somit  die  Aufgabe,
Verhaltensweisen und Einstellungen, Kenntnisse und Fahigkeiten von Kindern zu
fordern, die vor alem der sozidistischen Gesellschaft insgesamt nitzen.
Kollektiverziehung geht vom Gleichheitsgrundsatz aus und von der Unterordnung
bzw. der Zurickstellung individueller Interessen zugunsten eines Ubergeordneten
Gemeinschaftsinteresses. Insofern war die allseitig entwickelte Personlichkeit nur im
hoheren Interesse von Bedeutung.

Individualismus, Selbstverwirklichung und personliche Autonomie gaten nicht als
erstrebenswerte Erziehungsziele bzw. wurden eher a's kontraproduktiv eingeschétzt.

“In dlen Beurtellungen der Kinder wurde ihre ‘Féhigkeit zur Einordnung in das
Kollektiv' as besonders wertvoll herausgestrichen, dagegen Eigensténdigkeit und
Individualitét abgewertet.” (Maaz, 1992, S.26)

Das Wohl des Kollektivs stand Uber dem Wohl des Individuums. Man ging davon aus,
dai erst die Verinnerlichung dieses Gedankens ein Verhdltnis gegenseitiger Achtung,
der Verantwortlichkeit und der Solidaritét ermdglicht.

Gerade in der Kombination von der Zielsetzung einer Erziehung zum idealtypischen
sozialistischen Menschen und der Uberzeugung von deren Realisierbarkeit vermittels
entsprechender “Produktionsstdtten” ergibt sich die enorme Bedeutung von Erziehung
und Bildung. Wobel Krippe und Kindergarten das wesentliche Fundament legen
sollten.

Die Kinder wurden in erster Linie zum gemeinsamen, einheitlichen Handeln
angeleitet, was in der Praxis dazu fuhrte, dal3 in der Regel alle Beschéftigungen bzw.
Spiele als Gesamtgruppe durchgeftihrt wurden. Alle machten das gleiche, zur gleichen
Zeit, mit den gleichen Mitteln und moglichst im gleichen Tempo. Bei den minutidsen
Vorgaben der Ministerien fur Volksbildung und Gesundheit ist sogar anzunehmen, dal3
diesvon Stralsund bis Leipzig geschah.

Was hier auf den ersten Blick als weitgehend negativ erscheint, war allerdings von
seinen Grundgedanken und angestrebten Zielen her durchaus positiv gedacht und
nachvollziehbar. Durch diese Art der Gemeinschaftserziehung sollte egoistisches
Einzelstreben und destruktives Konkurrenzverhalten der Kinder vermieden werden.
Nicht die Einzelleistung zé&hlte, sondern die der Gruppe. Die Kinder sollten lernen,
sich als Tell eines grolReren Ganzen zu verstehen und ein Gemeinschaftsgefuhl
entwickeln, welches sich auf gegenseitiger Hilfe, aber auch Disziplin jedes einzelnen
grindet.
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Obwohl die kollektive Bildungs- und Erziehungspraxis die Entwicklung von
Gleichheit zum Ziel hatte und einem individuellen “sich besondern” entschieden
entgegen steuerte, hatte die gezielte FoOrderung individueller Begabungen in
Spezialschulen dennoch einen festen Platz im gesamten Bildungsgefiige. Wenn diese
Eliteférderung sich auch offiziell im Interesse der sozialistischen Gemeinschaft
begrindete, so weist dies doch auf eine gewisse Widersprichlichkeit hin, indem nicht
die allseitig, sondern die einseitig entwickelte Personlichkeit in diesen Félen
besonders geférdert, ja geradezu instrumentalisiert wurde (z.B. im Leistungssport).

Die theoretische Grundlage fur die Entwicklung der sozialistischen Personlichkeit
bildete in jedem Fall die Erziehung zur Kollektivitét.

Wesentlicher Grundgedanke einer sozialistischen Uberzeugung ist es, die Erziehung
der nachfolgenden Generation als gesellschaftliche Aufgabe zu definieren und
entsprechend wahrzunehmen. Kaollektiverziehung im Sinne der Vergesellschaftung
dieser Aufgaben hatte somit in der DDR auch die Funktion, die Familien von ihrer
aleinigen 6konomischen und sozialen Verantwortung fir ihre Kinder zu entlasten und
die Familienerziehung zu unterstiitzen.

Die hohe Bedeutung der Bildungs- und Erziehungseinrichtungen in der DDR leitet
sich sowohl aus der angestrebten Durchsetzung ihrer sozialistischen Erziehungsideale,
as auch aus dem Versténdnis von kollektiver Verantwortung fur Kinderaufzucht her.
Daraus resultiert der immense Stellenwert offentlicher Betreuungsei nrichtungen.

1.2 Bedeutung offentlicher Erziehung in der BRD

In der aten Bundesrepublik wurde das Recht auf Erziehung im
Jugendwohlfahrtsgesetz in seiner Fassung vom 6. 8. 1970 geregelt. Ausgehend von
dem Anspruch nach einer umfassenden Personlichkeitsentwicklung des Kindes
formuliert das JWG in 81: "Jedes deutsche Kind hat ein Recht auf Erziehung zur
leiblichen, seelischen und gesellschaftlichen Tichtigkeit."

Welche inhaltlichen Prinzipien darunter zu verstehen sind, wird im alten JWG jedoch -
von dem ausschliefdichen Bezug auf deutsche Kinder einmal abgesehen - nicht
genauer ausgefihrt. In der Gesetzgebung stand zunéchst v.a. der Schutzgedanke im
Mittelpunkt, die Abwendung physischer und psychischer Gefdhrdungen. Es ging
immer um das Wohl des Kindes, ohne im einzelnen zu definieren, was darunter zu
verstehen ist.

Die ate Bundesrepublik verstand sich als demokratischer Staat, in dem die
humanistischen ldeale und Traditionen der bulrgerlichen Gesellschaft fortgesetzt
wurden. Tragende Saulen dieses Demokratieverstdndnisses sind die Freiheit und
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Selbstbestimmung des Individuums und dessen Eigenverantwortung. Im Idea
erwéchst aus der Verwirklichung individueller Interessen der Einzelnen unter
Respektierung der Interessen anderer das Gemeinwohl.

Die Vielfétigkeit und Unterschiedlichkeit der Individuen soll im freien Spiel der
Kréfte zum Wohle aler nutzbar gemacht werden. Grundgedanke dieser birgerlichen
Ideologie ist die Pluralitat der Lebensstile und die Chance fur jeden, aufgrund eigener
Leistung ein Hochstmal3 an L ebensqualitét zu erreichen.

Die individuellen Rechte des Einzelnen konnen nach diesen Vorstellungen von
staatlicher Seite nur dann beschrankt werden, wenn sie die Rechte anderer oder das
Gemeinwohl geféhrden.

Vor dem Hintergrund dieses gesellschaftlichen Selbstverstandnisses verbietet es sich
von selbst, in die ureigenen Rechte der Blrger hineinzureden und einzugreifen, wie
z.B. in das Recht der Eltern, ihre Kinder nach ihren Vorstellungen zu erziehen.

Die Bundesrepublik grenzte sich gegeniiber der DDR gerade dadurch ab, dal3 kein
Anspruch des Staates auf allgemeingultige Definition erzieherischer Prinzipien
erhoben wurden.

Fir die Betreuung und Erziehung der Kinder vor und auf¥erhalb der Schule waren und
sind in erster Linie die Eltern verantwortlich. Im Grundgesetz und im Burgerlichen
Gesetzbuch ist festgel egt:

“Pflege und Erziehung der Kinder sind das natirliche Recht der Eltern und die
zuvorderst ihnen obliegende Pflicht. Uber ihre Betdtigung wacht die staatliche
Gemeinschaft". (GG, Artikel 6, Abs.2)

In diesem Versténdnis ist Kindererziehung zu alererst Privatsache. Wie und nach
welchen Prinzipien Kinder erzogen werden bestimmen in erster Linie die Eltern. Vater
und Mutter sollen allerdings nach 8 1626 BGB einen Konsens in der Erziehung der
Kinder erzielen. Die Verantwortung des Staates tritt erst dann ein, wenn Eltern
offenkundig und nachweislich nicht bereit oder in der Lage sind, ds leibliche und
seelische Wohl des Kindes zu gewéhrleisten. Hierzu formuliert das JWG im §1,
Absatz 3. "Insoweit der Anspruch des Kindes auf Erziehung von der Familie nicht
erfallt wird, tritt, unbeschadet der Mitarbeit freiwilliger Tétigkeit, die offentliche
Jugendhilfe ein.”

Grundsétzlich galt und gilt in der Bundesrepublik das Subsidiaritétsprinzip, das
bedeutet, verantwortlich ist zundchst immer die kleinstmogliche Einheit, also in
diesem Falle die Familie, die deshalb auch entscheidungsbefugt sein muf3. Nur dann,
wenn die kleinere Einheit diese Aufgaben nicht mehr gewéhrleisten kann, also auf
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Hilfe von auf3en angewiesen ist, tritt die néchst grof3ere Einheit unterstiitzend zur Seite
und tbernimmt damit einen Teil der Verantwortung.

Aulerfamilidre Institutionen sind der Familie nachgeordnet und dirfen nur in dem
Mal3e in Aktion treten, wie diese ihrem Recht und ihrer Verpflichtung nicht mehr
nachkommen kann. Auch in diesen Fdlen soll den Winschen der Eltern nach
Mdoglichkeit entsprochen werden, um zu gewaéhrleisten, daid die Eltern des Kindes die
groftmaogliche Entschei dungsbefugnis in Erziehungsfragen behalten.

Entsprechend formulierte das Jugendwohlfahrtsgesetz die rechtlichen Grundlagen der
Arbeit mit Kindern in offentlichen Betreuungseinrichtungen. Auf Bundesebene wurde
hier der allgemeine Auftrag oOffentlicher Erziehung wie folgt zusammengefaldt: "Die
offentliche Jugendhilfe soll die in der Familie begonnene Erziehung unterstiitzen und
ergdnzen. Die von den Personensorgeberechtigten bestimmte Grundrichtung der
Erziehung ist bel allen Mal3nahmen der 6ffentlichen Jugendhilfe zu beachten, sofern
hierdurch das Wohl des Kindes nicht gefahrdet wird... Die Zusammenarbeit mit den
Personensorgeberechtigten ist bel allen Malinahmen der offentlichen Jugendhilfe
anzustreben." (Gesetz fur Jugendwohlfahrt, 83 Abs.1 und 3, 1970)

Verbindliche Richtlinien im Sinne eines eigenen Kindergartengesetzes gab es zum
damaligen Zeitpunkt jedoch erst in einigen Bundesléndern. Desweiteren existierten in
den einzelnen Bundeslandern unterschiediche Ausfihrungsvorschriften, in denen
padagogische Richtlinien und Rahmenbedingungen fir die Arbeit in Offentlichen
Einrichtungen festgeschrieben wurden.

Aufgrund der Landerhoheit bel der konkreten Ausgestaltung der Jugend- und
Bildungspolitik war (und bleibt) es jedem enzelnen Bundesland Uberlassen,
entsprechende gesetzliche Regelungen zu treffen, was zur Folge hat, dal3 je nach
politischen M ehrheitsverhaltnissen unterschiedliche inhaltlichen
Schwerpunktsetzungen und Organisationsformen realisiert wurden.

Ungeachtet dieser Unterschiede richten sich jedoch alle Lander an den oben genannten
Ubergeordneten ethisch-moralischen Wertvorstellungen aus. Demokratiefahigkeit und
Toleranz, Selbstbewuldtsein, Gemeinschaftsgefihl und Verantwortungsbewul3tsein
sollen bel der Entwicklung der nachwachsenden Generation gefordert werden.
Demzufolge orientierte und orientiert sich die padagogische Arbeit in Erziehungs- und
Bildungseinrichtungen der Bundesrepublik an diesen Grundsatzzielen.

Kinderbetreuungseinrichtungen hatten in der Bundesrepublik lange Zeit den Ruf von

blofRen Aufbewahrungs- und Versorgungsanstalten, ihre wesentliche Funktion lag in
der Betreuung von Kindern berufstétiger M tter.
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Im Verlaufe der gesellschaftspolitischen Diskussionen der 70er-Jahre Uber die
Funktion der Familie wurde die Erziehung der Kinder mehr und mehr as ene
gesamtgeselIschaftliche Aufgabe besonderer Art und Bedeutung definiert. Im Zweiten
Familienbericht von 1975 wurde von ener sogenannten Arbeitsteilung zwischen
aulRerfamilialen padagogischen Einrichtungen und Familien ausgegangen.

"Angesichts der Sozialisationsfolgen der gesellschaftlichen Isolierung der Familien
erscheinen ale Malnahmen bedeutsam, die eine Offnung der Familien gegentiber
ihrer sozialen Umwelt bewirken." (Bundesministerium fir Jugend, Familie und
Gesundheit (Hrsg.), 1975, S.136/137) Dazu zéhlen insbesondere die Férderung von
neuen Formen des Zusammenlebens, der Ausbau eines umfassenden, integrierten
Erziehungs-, Bildungs- und Beratungssystems und die elterliche Mitbestimmung in
diesem System.

In politischen und Fachkreisen ist seither zunehmend unstrittig, dal3 es unter den
heutigen Bedingungen generell erforderlich und sinnvall ist, die familiale Erziehung
durch eine offentliche zu ergénzen. Die Aufgaben von Kinderbetreuungse nrichtungen
umfassen danach erheblich mehr, as das Auffangen von Versorgungs- und
Betreuungsdefiziten in den Familien, sie erhalten eine eigenstandige Funktion.

Das Hauptaugenmerk von offizieller politischer Seite blieb allerdings weiterhin auf
den Ausgleich von familidren Defiziten gerichtet. Dies macht eine Aussage der
damaligen Familien- und Jugendministerin von 1979 deutlich, in der begrifdt wird, dai3
"die Bewertung der Elementarerziehung as familienergdnzende Erziehung, die bei
unglnstigen sozidlen und/oder familialen Verhdltnissen fir die dadurch
benachteiligten Kinder  ausgleichend  wirkt, sich  durchgesetzt  hat.”
(Bundesministerium fur Jugend, Familien und Gesundheit (Hrsg.), 1980, Seite X)

Hierin drickt sich v.a. der Anspruch nach Chancengleichheit fir alle Kinder jedweder
sozialer Provenienz aus, die insbesondere Uber eine aulBerfamilidle Forderung
benachteiligter Kinder verwirklicht werden sollte. Dieser Anspruch entwickelte sich
iIm Zusammenhang mit Demokratisierungsbestrebungen in alen Bereichen der
Gesellschaft und einer wachsenden Kritik an sozialer Ungleichheit.

Die Forderung aller Kinder begrindete sich aber auch in der Notwendigkeit einer
Ausschopfung von Bildungsreserven in der Bevdlkerung, um der sogenannten
Bildungskatastrophe zu begegnen.

Diese gesamtgesellschaftlichen Diskussionsprozesse mindeten u.a. in  ener
Umstrukturierung und Neuorientierung des Erziehungs- und Bildungswesens. Fur die
Funfjdhrigen wurden Vorklassen an den Schulen, Vermittlungsgruppen in den
Kindergérten und Schulkindergéarten eingerichtet, Frihlernprogramme und isoliertes
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Funktionstraining hielten in Grundschulen und vorschulischen Institutionen Einzug.
Kompensatorische Erziehung war das Gebot der Stunde.

Als Ausdruck der Kritik an diesem kompensatorischen Erziehungsanspruch mit seiner
Ausrichtung auf Nutzung der Begabungsreserven bel gleichzeitiger Verschleierung der
soziden Verhdltnisse entstand in den siebziger Jahren die Kinderladenbewegung. Mit
ihren Ideen einer antiautoritdren Erziehung, der Orientierung an den Interessen und
Bedurfnissen der Kinder, der Beteiligung von Eltern und der Bedeutung des sozialen
Lernens gegenuber dem nur kognitiven Lernen wurde sie zum Wegbereiter einer
kritischen Auseinandersetzung mit den bisherigen Lerntheorien und dem aten
Bildungsbegriff.

In alen groRReren St&dten der BRD und in Westberlin versuchten sogenannte Eltern-
Kind-Gruppen Uber den Weg der nicht-repressiven Erziehung neue Formen der
Personlichkeitsbildung des Kindes zu entwickeln. (Breiteneier/Mauff u.a., 1971)

Auf der Suche nach dem 'richtigen' Erziehungskonzept wurden in der Folgezeit diverse
padagogische Ansdize und Stile entwickelt bzw. wiederentdeckt und in
unterschiedlichen  Organisationsformen  erprobt  (laissez-faire,  antiautoritér,
psychoanalytisch, situativ, integrativ, Waldorf- und Montessori-Padagogik).

Es profilierte sich v.a. der Situationsansatz, der in Form des Curriculums 'Soziales
Lernen' und in Uberregionalen Modellversuchen Eingang in Konzeption und Praxis
vieler Einrichtungen staatlicher und freier Trager fand.

Im Zuge der Bildungsreform der siebziger Jahre erhielt der Kindergarten offiziell
einen Bildungs- und Erziehungsauftrag. Er wurde zum Elementarbereich des
Bildungssystems erklart. Der damalige Deutsche Bildungsrat formuliert bereits in
seinem 1970 vorgelegten * Strukturplan fur das Bildungswesen': “Das Ziel, im Rahmen
der Elementarerziehung schon das kleine Kind in den Wirkungsbereich sorgfaltig
Uberlegter und geplanter Lernprozesse zu bringen, bedeutet , da3 die Lern- und
Erziehungsprozesse von Anfang an auf Kontinuitét angelegt sein missen. Durch derart
neu gestaltete Inhalte und Methoden werden die Kindergarten zu einem
unverzichtbaren Bestandteil des gesamten Bildungssystem. Dazu gehort, daf3 ale
Kinder in gleicher Weise kontinuierlich und konsequent gefordert werden.” (zitiert
nach Wilhelmi, 1991, S.9)

Der Schwerpunkt dieser Reform bestand im quantitativen und quaitativen Ausbau
vorschulischer ingtitutioneller Forderung. Dabel blieb die konkrete politische
Umsetzung den einzelnen Landern dberlassen. Es kam nicht zu einer einheitlichen
Reform in der Bundesrepublik.
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In diesem Zusammenhang wurden damals in der Bundesrepublik kontroverse Debatten
Uber die Frage gefuhrt, ob und in welcher Weise Chancengleichheit herbeigefihrt
werden kann und ob eine gleiche Erziehung und Bildung fir ale Kinder Uberhaupt
wunschenswert sei. Das Postulat der Chancengleichheit miindete jedoch nicht generell
in die Forderung nach gleicher Erziehung und Bildung fur alle Kinder.

Befurworter sahen in der Einfihrung der integrierten Gesamtschulen eine
richtungsweisende Alternative zum traditionellen dreigliedrigen Schulsystem, um
gleiche Bildungschancen fur alle zu gewéhrleisten. Kritiker dagegen beschworen die
Gefahr der Gleichmacherel bzw. befirchteten umsttirzl erische Tendenzen.

Mittlerweile ist die Gesamtschule zu einer festen Grofe in der deutschen
Bildungslandschaft geworden, allerdings tberwiegend in sozialdemokratisch regierten
Bundedandern, in denen se zT. as Regelschule anerkannt und damit dem
herkbmmlichen Schultyp gleichgestellt sind. Von den Konservativen wurde sie
hingegen politisch nie gewollt und konnte sich daher auch nur in sehr geringer Zahl in
CDU-regierten Landern durchsetzen, dort bleibt sie ein Zusatzangebot. (Loibl, 1994)
Aktuelle Diskussionen um mangeinde Wettbewerbs- und  wirtschaftliche
Leistungsfahigkeit auf dem Weltmarkt, Forschungsdefizite und die notwendige
Sicherung des Standortes Deutschland lassen die alte Kontroverse erneut aufflammen.
Dal? eine Reform des derzeitigen Bildungssystems langst Uberféllig ist, dartiber besteht
Einigkeit. In welche Richtung eine solche Reform gehen soll, ist allerdings strittig.
Auf welchen Wegen die vorhandenen intellektuellen und kreativen Potenzen am
besten genutzt und zukunftsrelevant entwickelt werden konnen, um letztlich
hochqualifizierte Arbeitskréfte einzusetzen, wird unterschiedlich eingeschétzt. Das
Spektrum der Positionen reicht von: Hochbegabtenforderung bereits im
Kindergartenalter, deren Fortfuhrung in Eliteschulen und -universitdten versus
gemeinsame Forderung aler Kinder unter gleichen Bedingungen in vorschulischen
Einrichtungen und Schulen.

Welche Bedeutung die Forderung der Personlichkeitsentwicklung der gesamten
nachwachsenden Generation jenseits von o©konomischen Erfordernissen fir die
Zukunftssicherung einer Gesellschaft im Hinblick auf  Lebensqualitdt, soziale
Verantwortung, kulturelle Vielfalt sowie Beteiligungs- und Gestaltungsstrukturen hat,
tritt bei dieser Debatte haufig vollig in den Hintergrund.

Es mul3 leider befrchtet werden, dal’ das politische Ziel einer moglichst weitgehenden
Kompensation sozialer Unterschiede tber die Herstellung zumindest einer Gleichheit
der Bildungschancen in Zukunft noch weiter an Gewicht verliert. So werden
mittlerweile in den USA Stimmen laut, die versuchen, wssenschaftlich zu belegen,
dai3 alle kompensatorischen Bemihungen des Staates letztlich vollkommen nutzlos
bleiben und statt dessen “naturgegebene’ Intelligenzunterschiede und entsprechend
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unterschiedliche soziale Stellungen innerhalb der Gesellschaft zu akzeptieren sind.
(Augstein, 1994)

Auch wenn entsprechende Positionen in der Bundesrepublik in vergleichbarer Weise
noch nicht offentlich diskutiert werden, so gibt es doch Tendenzen, eine gemeinsame
Erziehung und Bildung aler Kinder zugunsten von institutionellen Differenzierungen
nach Intelligenz zu unterlaufen.

Bisher einmalig in der Bundesrepublik ist der 1995 in Hannover gegriindete
Modellkindergarten fur Hochbegabte, eine kirchliche Einrichtung. (berliner
lehrerzeitung, 5/96)

Bevor eine Debatte dartber gefiihrt wird, ob bereits im Kindergartenalter eine
kognitive Elite geférdert werden soll, ist die Anerkennung der vorschulischen
Einrichtung als Sozidlisationr und Bildungsinstanz gesamtgesellschaftlich  zu
verankern.

Trotz der gewachsenen Bedeutung Offentlicher Kleinkinderziehung auch in der alten
Bundesrepublik war deren Stellenwert bzw. Wertschédzung in der DDR ungleich
hoher als bel uns. Dies resultierte jedoch nicht allein aus dem Anspruch auf kollektive
Bildung und Erziehung, sondern ebenso aus der gesellschaftlichen Bewertung
vorschulischer Betreuungsinstitutionen als Voraussetzung fur die Vereinbarkeit von
Familie und Beruf bzw. der Berufstatigkeit von Mttern.
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2. Die Bedeutung und Funktion von Kinder betreuungseinrichtungen
fur dieVereinbar keit von Ber uf und Familie

2.1 Gesdllschaftlicher Kontext DDR

2.1.1 Bedeutung und Bewertung von Frauener wer bsar beit

Nach der sozialistischen Theorie besteht die entscheidende Voraussetzung fir die
Emanzipation der Frau in ihrer Okonomischen Unabhangigkeit durch eigene
Erwerbsarbeit. Alle anderen Aspekte der Gleichstellung von Mann und Frau in der
Gesellschaft sind dem nachgeordnet und ergeben sich erst auf dieser Grundlage.
Solange sich die Frau in 6konomischer Abhéngigkeit von ihrem Ehemann befindet, ist
eine gesellschaftliche Gleichstellung nicht erreichbar.

Der Sozialismus l6st nicht nur den zentralen Widerspruch zwischen Kapital und
Lohnarbeit, sondern automatisch auch den sogenannten  Nebenwiderspruch.
Vergesellschaftung der Produktionsmittel schafft die Voraussetzung fir eine
Aufhebung der gesdlschaftlichen Arbeitsteilung im algemeinen und der
geschlechtsspezifischen Arbeitsteilung im besonderen. Die Befreiung der Frau aus
Unterdriickung und untergeordneter Position kann sich nach dieser Theorie nur durch
die Befreiung der Arbeiterklasse vollziehen.

“Auch an die Frau tritt die Aufforderung, in diesesm Kampf nicht zurlickzubleiben,
indem auch fir ihre Befreiung und Erlésung gekdmpft wird.” (Bebel, 1979, S. 556)

Ein Kampf zwischen den Geschlechtern ertibrigt sich somit, im Gegenteil, Manner und
Frauen sind aufgerufen, sich gemeinsam fur die Verwirklichung einer sozialischen
Zukunft elnzusetzen.

Im Selbstverstéandnis der DDR war der erste Schritt bereits getan. Um den
Emanzipationsprozefd von Frauen zu vollenden, galt es, ale Voraussetzungen fir ihre
Einbeziehung in den gesell schaftlichen Produktionsprozef3 zu erfillen.

Folgerichtig wurde den Frauen in der DDR ebenso wie den Mannern
verfassungsmaldig das Recht auf Arbeit garantiert. Dieses Recht bedeutete gleichzeitig
die Pflicht zur Arbeit.

“Jeder Birger der Deutschen Demokratischen Republik hat das Recht auf Arbeit...

Er hat das Recht auf Lohn nach Qualitét und Quantitdt der Arbeit. Mann und Frau,
Erwachsene und Jugendliche haben das Recht auf gleichen Lohn be gleicher
Arbeitdeistung...
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Gesellschaftlich niitzliche Téatigkeit ist eine ehrenvolle Pflicht fir jeden arbeitsféhigen
Blrger. Das Recht auf Arbeit und die Pflicht zur Arbeit bilden eine Einheit.”
(Verfassung der DDR von 1974, Art. 24, Abs. 1 u.2)

Nicht zu arbeiten bedeutete nach dem Selbstversténdnis einer Gesellschaft, deren
ideologische Grundlage die wechselseitige Verantwortung von Individuum und
Gemeinschaft bildete, sich einer selbstverstandlichen Verpflichtung zu entziehen.

Es fand jedoch eine Gleichsetzung von gesellschaftlich nitzlicher Arbeit mit
Erwerbsarbeit statt. Reproduktionsarbeit galt nicht in gleichem Mal3e als wertbildende
Arbeit.

Ludwig Liegle beschrieb 1991 in diesem Zusammenhang die DDR als eine "auf Arbeit
zentrierte Gesellschaft, in der das Recht auf Arbeit zur Pflicht zur Erwerbsarbeit und
zum wirtschaftlichen Zwang zu ganztédgiger Erwerbsarbeit aller Manner und Frauen
pervertiert wurde, zu Lasten der Familienbeziehungen.... - angesichts einer wenig
verdnderten geschlechtstypischen Arbeitsteilung in der Familientétigkeit - auch zu
Lasten der Frauen”. (Zitiert nach Krug/Pelzer (Hrsg.), 1995, S. 79)

Aber nicht nur die Berufsausiibung als solche wurde ausdriicklich gewlinscht, sondern
ebenso eine qualifizierte Berufsaushildung fur beide Geschlechter. Daher formulierte
die DDR-Verfassung ausdriicklich diesen Anspruch:

"Mann und Frau sind gleichberechtigt und haben die gleiche Rechtsstellung in alen
Bereichen des gesellschaftlichen Lebens. Die Forderung der Frau, besonders in der
beruflichen Quadlifizierung, ist ene gesdlschaftliche und staatliche Aufgabe.”
(Verfassung der DDR von 1974, Artikel 20, Abs.2)

Die ideologisch begrindete politische Absicht der Einbeziehung weiblicher
Arbeitskréfte in den Aufbau der sozialistischen Gesellschaft wurde sicherlich befordert
durch die Tatsache, dal3 die DDR-Wirtschaft dringend auf qualifizierte Arbeitskréfte
angewiesen war und es sich kaum leisten konnte, auf die in der weiblichen
Arbeitskraft steckenden volkswirtschaftlichen Potenzen zu verzichten.

Die verfassungsmaldige Festschreibung der Rechte von Frauen bedeutete jedoch noch
keineswegs die reale Gleichheit der Geschlechter in allen gesellschaftlichen Bereichen,
sondern drickt zunéchst nur eine politische Absicht aus. Laut Darstellung in den
offiziellen Schriften der DDR wurde allerdings der Eindruck erweckt, dal3 die volle
Gleichstellung der Frauen weitestgehend erreicht war bzw. ale dafir notwendigen
V oraussetzungen geschaffen wurden.
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In der Tat konnte insgesamt von enem formalen und strukturellen
Gleichstellungsvorsprung der Frauen in der DDR gegentiber den Frauen in der adten
Bundesrepublik gesprochen werden.

Mehr Frauen as im Westen waren erhielten eine grindliche akademische oder
berufliche Ausbildung, waren berufstdtig und daher nicht mehr 6konomisch von Mann
und Ehe abhangig. Nur-Hausfrauen gab es in der DDR kaum. (Menschik/Leopold,
1974)

Mitte der 80er Jahre waren 91% dler Frauen im erwerbsféhigen Alter berufstétig und
davon verfugten 87% Uber eine abgeschlossene berufliche Ausbildung. Ebenso stellten
die Frauen 1985 mit insgesamt 72,6% einen unvergleichlich hohen Anteil an den
Gesamtstudierenden der Fach- und Hochschulen. (Frauenreport ‘90, 1990)

"..die soziden Unterschiede zwischen Frauen und Mannern - insbesondere in der
Arbeitswelt, in der Politik und im Bildungswesen, weniger im Familienleben - waren
in der DDR aus 6konomischen, aber auch aus ideologischen und politischen Griinden
stérker abgebaut worden alsin der alten Bundesrepublik.” (Geilder, 1993)

Der aufRergewohnlich hohe Antell weiblicher Studierender setzte sich allerdings
gesamtgesellschaftlich  betrachtet nicht in  ener entsprechenden Besetzung
einflulreicher und lukrativer Positionen in den nachfolgenden Berufdaufbahnen von
Frauen fort, wiewir in Tell 1V noch genauer ausfihren werden.

2.1.2 Familien- und frauenpolitische M al3nhahmen

Der Staat der DDR sah sich aus ideologischen und 6konomischen Grinden in der
Pflicht, die Erwerbstétigkeit beider Elternteile zu ermdglichen und sie bel ihren
Erziehungsaufgaben zu unterstiitzen.

Eine der wichtigsten staatlichen Mal3nahmen bestand darin, ein ausreichendes
Betreuungsangebot fur Kinder aller Altersstufen bereitzustellen. So wurden beim Bau
neuer Wohnkomplexe von vornherein Krippen und Kindergarten eingeplant, die
finanziellen Beitrage der Eltern waren extrem gering, die Offnungszeiten den
Arbeitszeiten der Eltern angepald. In der DDR war es selbstverstandlich, dal’3 Kinder
von klein auf in einer Einrichtung untergebracht werden konnten, es standen
ausreichend Plétze im Wohnumfeld zur Verfligung.

Die Ausstattung mit Kindertagesstéttenplétzen war nahezu lickenlos. Fiur die drei bis
sechgéahrigen bestand 1989 ein Versorgungsgrad von Uber 95%, fiur die unter
dreijahrigen von mehr als 80% (in Berlin sogar 100%) und fir ca. 90% der Kinder im
Grundschulalter standen Hortplétze zur Verfigung. (Tietze (Hrsg.), 1993, S. 109 ff.)
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Aber nicht nur durch die Bereitstellung von Betreuungspléizen wurden notwendige
Voraussetzungen geschaffen, um Kinder und Beruf vereinbaren zu kdnnen, sondern
ein umfangreicher staatlicher Mal3nahmenkatal og umfaldte aul3erdem:

- Bezahlte Freistellung bel Krankheit der Kinder (z.B. bel zwel Kindern fir sechs
Wochen)

- verkirzte Arbeitszeit fUr berufstétige M Utter ohne Lohnminderung

- nach Ablauf des Schwangerschaftsurlaubs (bis zu 20 Wochen nach der Geburt)
konnte eine bezahlte Freistellung (bis zu 90% des Nettoverdienstes) bis zu einem
Jahr nach der Geburt des ersten und zweiten Kindes sowie anderthalb Jahre ab der
Geburt des dritten Kindesin Anspruch genommen werden

- garantierter Arbeitsplatz wahrend dieser Zeit

- ein Haushaltstag im Monat fur verheiratete, vollbeschaftigte Frauen (aleinstehende
Frauen konnten dies erst seit 1976 ab dem vierzigsten Lebengahr bel eigener
Haushaltsfiihrung in Anspruch nehmen)

- Aufstockung des Grundurlaubes und Arbeitszeitverkiirzungen far
Schichtarbeiterinnen und M Utter schwerbehinderter Kinder

(Staatssekretariat fur Arbeit und Léhne (Hrsg.), 1986)

Fast sdmtliche familienpolitischen Leistungen waren ausschliefdlich fir erwerbstétige
Mitter vorgesehen, einige galten ab Mitte der achtziger Jahre auch fir Véter - oder
Grol3mitter. Die Erweiterung auf andere Familienangehdrige diente u.a. auch der
Unterstiitzung studierender Mtter, damit diese ohne Unterbrechung oder Verzégerung
ihr Studium beenden konnten.

Generell wurden eine Reihe materieller und finanzieller Hilfen angeboten, die es
Frauen ermoglichen sollten, ein Studium oder eine Ausbildung mit Kindern zu
absolvieren. Die Gleichzeitigkeit von Mutterschaft und beruflicher  bzw.
wissenschaftlicher Qualifizierung war in der DDR gewlnscht und tblich.

Ohne Zweifel war es aufgrund diesser umfangreichen  sozialpolitischen
Unterstiitzungsmal3nahmen in der DDR einfacher, Beruf bzw. Berufsausbildung mit
Kindererziehung und -betreuung zu vereinbaren, as in der Bundesrepublik. Die hier
aufgefihrten ‘Frauenrechte’, um die im Westen seit Jahrzehnten gekampft wird,
ermoglichten den Mdttern eine Berufsausbildung und -ausiibung, ohne sich um die
Unterbringung ihrer Kinder - auch im Krankheitsfalle - Gedanken machen zu missen.

Dies ist in seiner Bedeutung fur den Alltag von berufstétigen Mittern keinesfalls zu
unterschétzen. Frauen sind nur dann in der Lage, sich auf berufliche Anforderungen
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zu konzentrieren und Engagement zu entwickeln, wenn sie ihre Kinder gut betreut
wissen. Allerdings dadurch, dai die staatlichen Mal3nahmen eine eigene Erwerbsarbeit
von Frauen und damit deren 6konomische Selbstandigkeit ermoglichten - auch dann,
wenn sie Kinder zu betreuen hatten - konnte der Eindruck entstehen, alle Bedingungen
fir Emanzipation seien tatsachlich geschaffen. Damit wurde die Vorstellung
manifestiert, dal3 die Gewahrleistung der Berufstétigkeit von Frauen gleichbedeutend
mit Emanzipation schlechthin sai.

Die Vebesserung der Rahmenbedingungen fir die Vereinbarkeit von Beruf und
Familie konnte so as Alibi fur die Untétigkeit der Manner bei der Familien- bzw.
Hausarbeit genutzt werden.

Die “soziapolitische Frauenforderung als Mtterférderung hat zu einer positiven Form
der Diskriminierung gefthrt, die traditionelle Geschlechterrollen festschrieb...Frauen
sollten im Gesellschaftssystem der DDR beides gleichermal3en sein: Produktions- und
Reproduktionskraft”. (Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und Jugend,
1994, S. 228/229)

Aufgrund der nach wie vor bestehenden geschlechtsspezifischen Arbeitsteilung
innerhalb der Familie wurde die scheinbare Emanzipation der Frauen durch ihre
Doppel belastung erkauft.

"In der DDR stand das Schicksal der meisten Frauen unter dem Zeichen einer 'Mutti-
Politik’, d.h. einer Soziapolitik fur Frauen, deren Ziel die Vereinbarkeit von
Berufstétigkeit und Mutterschaft war" (Othmer-Vetter/Troger (Hrsg.), 1990, S.4) und
sich nicht etwa auf die Vereinbarkeit von Berufstatigkeit und Elternschaft richtete.

"Auf diesem Hintergrund konnte der Mann, politisch-ideologisch gestiitzt und
legitimiert, ungeniert an der traditionellen Arbeitsteilung zwischen den Geschlechtern
festhalten und geflissentlich die sozialen Differenzen und das Machtgefélle zu
Ungunsten von Frauen Ubersehen.” (Nickel, 1991, S.13)

An der traditionellen geschlechtsspezifischen Arbeitsteilung im Reproduktionsbereich
und der damit verbundenen kultivierten Ungleichheit von Frauen und Méannern wurde
in der DDR nie gerittelt. "Im Gegentell, sie wurde in vertrauter Gemeinsamkeit,
beginnend beim Bildungssystem, Uber die berufliche Qualifikation, die Gestaltung der
Berufs- und Arbeitswelt und Uber eine einseitig auf die Vereinbarkeit von
Berufstétigkeit und Mutterschaft statt Elternschaft orientierte Sozialpolitik aufs neue
reproduziert.” (Frauenreport ‘90, 1990, S.8)

Der offizielle Gleichheitsanspruch, der seinen Ausdruck in einschldgigen Gesetzen
fand, ist nicht wirklich in die Sozialmentalitét der Bevolkerung eingedrungen.
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Auch die Frauen selbst haben diese Lebensrealitét einer alleinigen Zusténdigkeit fur
Familie und Haushalt hingenommen bzw. nie ernsthaft in Frage gestellt.

Bedenkt man, mit welchen theoretischen Vorstellungen und politischen Absichten
urspriinglich angetreten und welche Anstrengungen unternommen wurden, um den
Frauen okonomische Unabhangigkeit, gleiche Bildungschancen und die Vereinbarkeit
von Beruf und Mutterschaft zu sichern, dann erscheint es geradezu widersinnig, dal3
die tradierte Geschlechterrolle im sozialen Geflige der DDR unter diesen Umstanden
besonders gut konserviert werden konnte.

Die tatsé&chliche Ungleichheit der Geschlechter in ihrem Familienalltag trat erst nach
der Wende deutlich zutage.

"Frauenarbeit in der DDR hiel? einesteils selbstverstandliche Erwerbs- bzw.
Berufsarbeit. Frauen hatten nicht nur das Recht, sondern in der Regel auch die Pflicht
zur Berufsarbeit. Und Frauenarbeit hiefd andernteils fraglose, selbstverstandliche,
‘wesenhafte' Zustandigkeit fir Kinder, Familie und Hausarbeit." (Scheuer, 1991, S.12)
Der hohe Anteil berufstétiger Frauen in der DDR gat zwar as Indikator fir
Gleichberechtigung und selbstbestimmtes Frauenleben, "andernteils sind diese
Indikatoren aber auch ldeologie und Verkldrung... Die Familie war zwar auch fir
Ménner der DDR nicht unbedeutend, im Gegenteil, sie war ganz wesentlicher, ja fast
unersetzlicher Rahmen mannlicher Regeneration, aber selten gleichermal3en Arbeit fir
Ménner wie fur Frauen." (Nickel, 1991, S.12)

Die sozide Verantwortung der Méanner fir Haushat und Kinder stand nie auf der
politischen Tagesordnung, obwohl es auch einzelne offizelle Verlautbarungen zur
Arbeitsteilung innerhalb der Familie gab, die eine veranderte Haltung der Méanner und
eine solidarische und partnerschaftliche Bewdltigung anfallender hauslicher
Téatigkeiten propagierten. So formuliert z.B. ein Bericht des Verfassungs- und
Rechtsausschusses der V olkskammer:

“Das Zusammenleben in Ehe und Familie verlangt auch eine Arbeitsteilung, die sich
auf alle Bereiche hauslicher Tétigkeiten erstreckt. Die Zeit sollte langst der
Vergangenheit angehoren, in der es der Frau zukam, alle Arbeiten allein zu verrichten,
die das leibliche Wohl, das allgemeine Wohlbefinden innerhalb der Familie sichern.
Die meisten Frauen gehen heute wie die Manner ihrem Beruf nach und haben
Verpflichtungen politischer und kultureller Art. es ist ihnen nicht mehr zuzumuten,
dlein in ener sogenannten ‘zweiten Schicht” den Haushalt zu flhren.”
(Bronnen/Henny, 1975, S. 85)

Sowohl im Bewuldtsein der einzelnen DDR-Blrgerinnen und Birger wie auch in den
Kopfen der Staatsfihrung scheinen derartige Versuche jedoch keine nachhaltige
Wirkung erzielt zu haben. Offizielle Aussagen wie die folgende unterstellen, dal3 die
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geschlechtsspezifische Arbeitsteilung innerhalb der Familien selbstverstandlich ist
bzw. kein wirkliches Problem mehr darstellt. So fand denn auch Erich Honecker auf
dem VIII. Parteitag der SED 1971 lobende Worte fir die anerkennenswerten Taten der
Frauen in der Familie, die offenbar als Bestandteil bereits verwirklichter
gesellschaftlicher Gleichberechtigung galten:

"Es ist in der Tat eine der groften Errungenschaften des Sozialismus, die
Gleichberechtigung der Frau in unserem Staat sowohl gesetzlich, als auch im Leben
weitgehend verwirklicht zu haben... Wir wissen das hohe Bewuldsein zu schéatzen, mit
dem sie dartiber hinaus die tausend scheinbaren Kleinigkeiten, die im t&glichen Leben
der Familie anfallen, unter Dach und Fach bringen." (Akademie fir Staats- und
Rechtswissenschaft (Hrsg.), 1978)

Trotz aler offiziellen Aussagen und einer weltgehenden Gleichstellung der
Geschlechter in bezug auf Schul- und Berufsaushbildung bestand in der Redlitét der
DDR weiterhin ein Gefélle zwischen Mannern und Frauen auch innerhab der
Arbeitswelt: In der Regel nahmen die Frauen die minder qualifizierten und schlechter
bezahlten Berufe en. Obwohl ihnen prinzipiell keine Position ausdriicklich
verschlossen blieb, gestaltete es sich fur die meisten Frauen offenbar schwierig, in
aufstiegsorientierten Bereichen Fuld zu fassen. Es stellt sich die Frage, ob Frauen
freiwillig auf vorhandene berufliche Chancen verzichteten und wenn, warum sie dies
taten oder ob die Chancen real gar nicht vorhanden waren.

"Obwohl Berufstétigkeit, Familie und Kinder zum selbstverstandlichen Lebenskonzept
von DDR-Frauen und -Ménnern gehorten, waren es die Frauen, die zugunsten der
Familie und der Firsorge fur die gemeinsamen Kinder auf berufliche Qualifikation,
auf Aufstiegsmoglichkeiten und besseres Einkommen verzichteten. Somit blieben
genau die Bereiche der Gesellschaft, die ein hohes Mald an Eigeninitiative,
personlichem Engagement, Flexibilitdt und Disponibilitdt, Entscheidungsfahigkeit und
Kreativitdt erforderten, fir die meisten Frauen - so sie nicht ganzlich auf Kinder und
Partner verzichten wollten - verschlossen.”" (Frauenreport ‘90, 1990, S.9) Demnach ist
davon auszugehen, da3 Frauen im Wissen um das noch hohere Mall an
Doppelbelastung ‘freiwillig' darauf verzichteten, einen beruflichen Aufstieg in
qualifiziertere und besser bezahlte berufliche Positionen anzustreben.

Die Autorinnen des Frauenreports gehen in ihren Ausfihrungen sogar so weit, zu
behaupten, dal3 Frauen aulRerdem bereits im Bereich der Ausbildung die Zugange zu
einigen qualifizierten Berufen durch zum Teil ungesetzliche Praktiken von Betrieben
und Kombinaten versperrt wurden. Wobel das Perfide darin bestand, dal3 gerade die
vorhandenen sozialpolitischen Mal3nahmen fir zu hohe Ausfalquoten von weiblichen
Beschéftigten verantwortlich gemacht wurden und dies als Argument fir ene
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Bevorzugung von Mannern diente. AulRerdem unterstellte man offenbar ungebrochen
geschlechtsspezifische Dispositionen, z.B. technische Uninteressiertheit von Madchen.
(ebenda)

Es bestand in bezug auf die Wahrnehmung gleicher Chancen fir beide Geschlechter
demnach eine Diskrepanz zwischen Soll und Sein.

2.1.3 Lebensplanung und L ebensrealitat von Frauen in der DDR

Wenn auch die beruflichen Perspektiven fur Frauen nicht in gleicher Welse existierten
wie fur Méanner, stand eine Ausrichtung auf |ebenslange Erwerbstétigkeit fir Madchen
und Frauen in der DDR grundsitzlich auRer Frage. Ebenso wie in den dten
Bundedandern entwickelten die Frauen in der DDR en Bedirfnis nach eigener
Berufstétigkeit, nicht nur aus Grinden der Existenzsicherung, sondern auch aus dem
Wunsch nach  Selbstbestétigung und  Selbstverwirklichung. Eine Befragung
unmittelbar nach der Wende ergab, dal3 von beinahe dreiviertel der befragten Frauen
die berufliche Arbeit as sehr wichtig in ihrem Lebenszusammmenhang angesehen
wurde. (Frauenreport ‘90, 1990)

Die Frauen in der DDR strebten entsprechend nicht nur irgendeine Erwerbstétigkeit,
sondern einen qualifizierten Beruf an. In ihren Wertorientierungen hatten Bildung und
Wissen einen hohen Stellenwert.

“Anfang 1990 durchgefuihrte soziologische Untersuchungen belegen, dal3 Bildung und
Wissen... fur 46,9% der befragten Frauen wichtig bzw. fur 44,1% sehr wichtig” waren.
(ebenda, S.51)

Gleichzeitig richtete sich ihre Lebensplanung aber auch auf die traditionelle Rolle in
Ehe und Familie. Wenngleich eine ausschliefdliche Tétigkeit als Hausfrau und Mutter
flr den Uberwiegenden Teil der Frauen in der DDR keine erstrebenswerte Perspektive
darstellte, unterbrachen lber die Halfte der berufstdtigen Mutter mehr als einmal fir
langer als ein habes Jahr ihre Erwerbsarbeit zugunsten von Kindererziehung. Bei
einem viertel ging die Unterbrechung sogar Uber ein Jahr hinaus. (Engelbrech, 1991)
Dennoch handelt es sich insgesamt betrachtet um eine vergleichsweise kurze
Unterbrechung fur Kindererziehung.

Zu vermuten ist, dal3 bei denjenigen Mttern, die langer als ein Jahr eine Freistellung
in Anspruch nahmen, dies auch auf die nicht zu bewdtigende Doppelbelastung
zuriickzufihren war und somit eher als Reaktion auf aktuelle Uberforderung zu
interpretieren ist, denn als Ausdruck eines L ebensplanes.

Die Ergebnisse einer von Infas 1991 in den neuen Bundesldndern durchgefihrten
Untersuchung weisen alerdings noch auf eine andere Begrindung hin: Immerhin
knapp die Héfte der befragten Frauen (46%) vertraten danach die Ansicht, dal
Kleinkinder unter der Berufstétigkeit ihrer Mitter leiden. (Infas, 1991)
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In der DDR wurde jung geheiratet und \erhdltnismaldig frih eine Familie gegriindet,
was auch im Zusammenhang mit der Wohnungspolitik der DDR zu betrachten ist.

90% aller Frauen hatten Kinder. (Frauenreport ‘90, 1990) Einerseits gehorte es wie
selbstverstandlich zum weiblichen Lebensentwurf, eine Familie zu grinden und
Kinder grof3zuziehen. Andererseits hat die geburtenfordernde Bevolkerungspolitik des
Staates vermutlich ebenfalls eine stimulierende Wirkung erzielt. Dabel darf jedoch
nicht Ubersehen werden, da® Frauen in der DDR - aufgrund des liberaen
Abtreibungsgesetzes - wie in keinem anderen europédischen Land die Entscheidung
Uber Zahl und Zeitpunkt ihrer Schwangerschaften eigenstandig treffen konnten. Es ist
somit davon auszugehen, dal3 die Entscheidung fir ein Leben mit Kindern Ausdruck
Ihres eigenen L ebensentwurfes war.

Dies belegen auch die Zahlen einer Umfrage vom Januar 1990, nach denen 90,8% der
befragten Frauen und 85% der Manner angaben, Kinder gehdrten zum Sinn und Gliick
des Lebens. (ebenda)

Die Gleichzeitigkeit von Familie und Beruf war gesellschaftlich gewollt und gefordert.
Der Wunsch und die Notwendigkeit von Frauen, trotz Familie berufstétig zu bleiben,
wirkte sich jedoch auch in der DDR nach wie vor in einer Doppelbelastung der Frauen
aus. Inwiefern Frauen unter diesen Umstdnden das Nebeneinander von Beruf und
Familie als ein optimales L ebenskonzept anstrebten, scheint aus heutiger Sicht strittig.
Frauen mufdten auch aus Grinden der materiellen Absicherung ihrer Familien
erwerbstétig sein. Zwar verdienten sie in der Regel 25-30% weniger als die Manner,
aber deren Einkommen war so niedrig, dal3 davon keine Familie leben konnte. (Nickel,
1991)

Die Frauen selbst haben sich mit der Lebensreadlitét einer alleinigen Zustandigkeit fir
Familie und Haushalt bel gleichzeitiger Erwerbsarbeit zum grof3en Tell arrangiert bzw.
personliche Auswege gesucht. Zu fragen ist, ob die hohe Scheidungsrate in der DDR,
se betrug 1986 immerhin 36,2% und die verhditnisméldig hohe Anzahl an
aleinerziehenden Mittern (30%) ein Indiz dafir sind, dal3 die Frauen sich individuell
aus Konfliktsituationen verabschiedet haben. (Notz, 1991) Was as algemenes
gesellschaftliches Problem bestand, wurde moglicherweise als privates erlebt und
interpretiert.

Diese Einschatzung bestétigen auch die Autorlnnen des Frauenreports “90, wonach das
Scheidungsbegehren mehrheitlich von den Frauen ausging und als Grinde die
Weigerung der Manner genannt wurde, sich an Hausarbeit und Kindererziehung zu
beteiligen. (Frauenreport ‘90, 1990)
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40 Jahre Sozialismus haben es nicht vermocht, grundlegende Rollenmuster aufzul sen.
Patriarchale Strukturen durchzogen weiterhin alle Bereiche der Gesellschaft. Wéahrend
auf der einen Seite alles dafr getan wurde, die tradierte Frauenrolle aufzubrechen und
dieser ein neues, emanzipiertes Frauenbild entgegenzusetzen, blieb die ate 'Ordnung'
in Form geschlechtsspezifischer Arbeitsteilung unangefochten bestehen.

Die Tatsache, da3 Frauen auch Baggerfuhrerinnen werden konnten, legte den
Trugschlul® nahe, dal3 die weibliche Emanzipation mit dem Eindringen in traditionelle
Ménnerberufe bereits sehr weit fortgeschritten sei und daher nicht mehr erkdmpft
werden misse.

Eine  Frauenbewegung, die weiterhin  bestehende  geschlechtsspezifische
Rollenzuweisungen und Diskriminierungen thematisiert und Strategien zu deren
Uberwindung entwickelt hétte, fehlte in der DDR. Es gab zwar den Demokratischen
Frauenbund, der as gesellschafts- und frauenpolitisch wichtige Organisation definiert
und offiziell anerkannt wurde. Seine Aktivitéten beschrankten sich jedoch auf die ihm
zugewiesenen Aufgaben im Rahmen der von Partei und Staatsfihrung gewinschten
Linie. Und die Tatsache, dald in der DDR dljdhrlich am 8.Mé&z der internationale
Frauentag gefelert wurde, kann ebenfals nicht as Indiz fir ene besonders
kdmpferische Frauenbewegung gelten, sondern steht eher fir die algemeine
Selbstzufriedenheit bzw. Selbsteinschéatzung, die Gleichheit der Geschlechter bereits
verwirklicht zu haben. Aus diesem Anlal3 wurde regelméfdig auf die Errungenschaften
hingewiesen, wahrend man die noch bestehenden Ungleichheiten schamhaft
verschwieg. Diese Praxis trug damit v.a zur Unterstitzung offizieller
Gesellschaftspolitik und der Stabilisierung bestehender Verhdtnisse bei.

“Geschlecht as sozialle Dimension, as nach wie vor wirkendes soziaes
Strukturelement kommt nicht vor.” ..Es wurde “mehr Politik fur die Frau as Mutter
gemacht, als Politik gemeinsam mit den Frauen fur die Emanzipation ihres
Geschlechtes’. (Kuhrig, 1989, S. 1138,1139)

Der Mythos von der Gleichberechtigung der Frauen konnte nur deshalb solange
aufrechterhalten werden, weil die hohe Erwerbsarbeitsquote, die damit einher
gehenden soziapolitischen Mal3nahmen und die forma gleichen Bildungs- und
Ausbildungschancen, als Beleg fir eine realisierte Emanzipation der Frauen dienten.
Die Problematisierung geschlechtspezifischer Ungleichheiten wurde, im Bewul3tsein
der meisten Frauen , somit Uberfllssig .

In der Konsequenz bedeutete dies, dal’ es keine frauenspezifischen Forderungen mehr
gab, da die Ma&dchen und Frauen in der DDR mit der Vorstellung aufgewachsen sind,
bereits gleichberechtigt zu sein und daher fur diese nicht erst kdmpfen zu missen.
(Kuhrig, 1989)

34



35

Eine Frauenforschung, die Briiche und Widerspriiche im Geschlechtervertrag kritisch
hinterfragt und erforscht hétte, gab es ebensowenig. Parteilichkeit im Interesse von
Frauen war nicht opportun, sondern bestand nur im Sinne der herrschenden Ideologie.
"Die Forschung Uber Frauen... hatte keine Frauenbewegung im Rucken, dafir die
Abteilung Frauen beim ZK der SED im Nacken." (Nickel, 1991, S.18)

Probleme der Arbetsteilung im Reproduktionsbereich wurden auf den
Nebenwiderspruch reduziert, as nicht grundlegend erachtet und davon ausgegangen,
dal3 diese sich irgendwann von alein erledigen. So beschrankte sich auch der grofte
Tell der DDR-Frauenforschung auf den Problembereich der Vereinbarkeit von
Berufstatigkeit und Mutterschaft. (L Gnenborg, 1990)

Generell diente die Forschung in der DDR dazu, Gebrauchs- und Legitimationswissen
zu liefern. Wissenschaftlerinnen erhielten klare Auftrédge mit dem Ziel, bestimmte
Interpretationen zu bestatigen. (Geifller, 1993)

Auch fur die Frauenforschung gilt, dal} sie eher dazu beitrug, den Eindruck vom
Gelingen und Voranschreiten der Gleichberechtigung zwischen den Geschlechtern zu
verfestigen und damit die Uberlegenheit des DDR-Systems zu dokumentieren, as
unangenehme Fragen aufzuwerfen.

Erst nach 1989 kann von einer umfangreichen, differenzierten und Kkritischen
Frauenforschung gesprochen werden, die sich mit alen Bereichen weiblicher
Lebensrealitdten in der DDR befalit.
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2.2 Gesellschaftlicher Kontext Bundesr epublik

2.2.1 Bedeutung und Bewertung von Frauener wer bsar beit

In der Bundesrepublik gab und gibt es kein garantiertes Grundrecht auf Arbeit - weder
flr Manner noch fir Frauen, ganz zu schweigen von einer Pflicht zur Arbeit.

Es wirde dem Freiheitss und Demokratieverstandnis dieses Staates widersprechen,
seine Burger zur Arbeit zu verpflichten. Demgegentber ist es alerdings auch nicht die
Pflicht des Staates, jedem Blrger einen Arbeitsplatz zu garantieren. Vorausgesetzt
wird die Leistungsbereitschaft und Leistungsfahigkeit des Einzelnen in seinem eigenen
Interesse, um innerhalb marktwirtschaftlicher Konkurrenz bestehen zu konnen.
Gleichzeitig wird diese Konkurrenz - im Sinne eines freien Spiels der Kréfte - als
Motor fur die Entwicklung der gesamten Gesdllschaft verstanden. Selbst wenn
offenkundig  konjunkturelle und Rationaisierungsgrinde dazu fidhren, dal3
Arbeitslosigkeit ein verheerendes Ausmald annimmt, bleibt letztlich der Gedanke vom
frelen Individuum als 'seines eigenen Glickes Schmied' ideologische Grundlage der
bundesrepublikanischen Gesellschaft.

Abgesehen davon, dal3 es sich bel Erwerbsarbeit in der Regel um die Sicherung der
individuellen Existenz handelt, sind Berufsausbildung, Berufstétigkeit und berufliche
Stellung die wesentlichen Bestimmungsfaktoren fir soziales Ansehen und die
Voraussetzung fr sozialen Aufstieg.

Noch bis vor wenigen Jahrzehnten verfligten Frauen in der Bundesrepublik in erster
Linie Uber eine vom Ehemann abgeleitete soziale Stellung. Médchen wurden von ihren
Familien gedrangt, eine moglichst “gute Partie” zu machen, um dadurch Eingang in
“bessere Kreise” der Gesellschaft zu finden. Hohere Schulbildung, Berufsausbildung
und Berufstétigkeit galten als nicht unbedingt notwendig bzw. vor dlem als
Ubergangsl6sung und Vorsorge fur den Notfall, oder sie dienten zur Verbesserung der
Allgemeinbildung (und damit der Heiratschancen). Im dbrigen sollte die Ausbildung
von Mé&dchen moglichst auch als Vorbereitung fur spatere Familienaufgaben nutzbar
gemacht werden konnen.

Diessm  Anspruch  entsprach  geradezu  klassisch  die  Einfihrung  von
Hauswirtschaftsschulen fur Madchen.

Zwar sind laut Artikel 3 des Grundgesetzes der Bundesrepublik Deutschland Méanner
und Frauen gleichberechtigt. Der Staat sah es zunachst allerdings nicht als seine
Aufgabe, fur gleiche Rechte und Mdglichkeiten von Frauen auf eine qudlifizierte
Erwerbsarbeit enzutreten und die entsprechenden gesetzlichen Grundlagen zu
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schaffen. Im Gegenteil: Die Frage der Berufstétigkeit von Frauen war roch im Jahre
1957 vom Wohlwollen und der Zustimmung des Gatten abhéngig. So durfte z.B. eine
verheratete Frau nur mit Genehmigung ihres Ehemannes berufstdtig sein bzw. war das
Recht auf Berufstétigkeit von Ehefrauen daran geknUpft, dald ihre hausfraulichen
Pflichten nicht darunter leiden. (Menschik, 1974)

In der frihen Bundesrepublik war noch weitgehend die Vorstellung verbreitet, dai3
aulBerhdusliche Erwerbstétigkeit der Wesensbestimmung der Frau widerspricht. In
diesem Sinne formulierte Jacobsohn denn auch 1961. "Man muf3 grundlegend
zwischen einer Sach- und Wirkwelt des Mannes und einer Hege- und Pflegewelt der
Frau unterscheiden, die sich gleichrangig gegenliberstehen, denn der eine Bereich kann
ohne den anderen nicht existieren... Jedes Geschlecht ist fir de Beherrschung seines
Bereiches bestens und fir die des Gegenbereiches weniger gut ausgestattet.”
(Jacobsohn zitiert nach Axhausen, 1992, S.40)

Diese ldeologie stand im krassen Widerspruch zur massenhaften Lebensrealitét von
Frauen wahrend der Kriegs- und Nachkriegszeit, in der Frauen durch die Umsténde
gezwungen wurden, die ihnen angeblich wesensfremde Rolle zu tbernehmen und fir
das Familieneinkommen zu sorgen.

Ungeachtet dessen wurde in den 50er-Jahren in der Bundesrepublik ein traditionelles,
auf Heim und Herd gerichtetes Frauen- und Mutterbild rekonstruiert und propagiert.
Daher stand man insbesondere der Berufstétigkeit von Muttern mit kleinen Kindern
mif3trauisch gegentiber, diese selbst hatten standig mit einem schlechten Gewissen und
dem Stigma der 'Rabenmutter’ zu kémpfen, wenn sie dem Idealbild nicht entsprachen,
denn: Ein Kind gehdrt zur Mutter! Die im Falle einer aul3erhdusigen Erwerbsarbeit
notwendig werdende Unterbringung minderjahriger Kinder in einem Kindergarten
wurde allseits a's Notldsung empfunden.

Wenn jedoch das Einkommen des Ehemannes und 'Erndhrers nicht ausreichte, sahen
Frauen sich héaufig gezwungen, einen Beitrag zum Familieneinkommen zu leisten und
einer Erwerbsarbeit nachzugehen. Nur durch den zusétzlichen Verdienst der Frauen
konnte in vielen Falen ein gewisser Wohlstand der Familien erreicht bzw. in anderen
Fédlen en Abrutschen in die Armut verhindert werden. Fiel eines der
Familieneinkommen weg, war der erechte Lebensstandard nicht mehr
aufrechtzuerhalten. Fir viele Manner war daher die Berufstétigkeit ihrer Ehefrauen
auch eine Prestigefrage ("meine Frau braucht nicht zu arbeiten...”).

Berufstétige Ehefrauen hatten den Status von 'Dazuverdienerinnen’, deren
Arbeitdeistung auch mit diesem Argument in der Regel schlechter bezahlt wurden, als
die von 'Familienvétern'. Frauen erhielten minder qualifizierte und minder bewertete
Arbeitsplétze.
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Trotz dieser schwierigen Voraussetzungen und schlechten Bedingungen waren 1960
fast die Halfte (49%) aller Frauen im erwerbsféhigen Alter kerufstétig. (Engelbrech
nach Axhausen, 1992) Die Erwerbstétigenquote von Miuttern mit Kindern unter 15
Jahren betrug 1961 bereits 37,2%. (Bundesminister fir Jugend, Familie und
Gesundheit, 1980)

Zu fragen bleibt, ob und wie damals die Kinderbetreuung gewéhrleistet werden
konnte. Angesicht der Tatsache, dal3 kaum Kindergartenplétze zur Verfligung standen,
mul3 davon ausgegangen werden, dald entweder das sozidle Netz der Familie und
Nachbarschaftshilfe in Anspruch genommen wurde oder die Kinder unbetreut fir
einen Tell des Tages sich selbst Uberlassen blieben - die alseits bedauerten
Schltsselkinder.

Zwanzig Jahre spéter hatten sich die Zahlen weiter deutlich erhoht: Selbst Mutter mit
Kindern unter 6 Jahren waren 1981 zu 36,4% berufstdtig und sogar die Halfte aller
Mtter mit einem Kind. Hinzu kam eine wachsende Zahl alleinerziehender Miitter als
Symbol und Ausdruck fur die zunehmende Brichigkeit der Institution Familie. Neben
die sogenannte Idealfamilie traten mehr und mehr andere Lebensgemeinschaften und
Familienstrukturen.

Fast 70% der aleinerziehenden Frauen gingen 1981 einem Beruf nach. (Herlth, 1986,
S.103 ff, Heckel/Merkel, 1987, S.23)

Obwohl die Statistiken eine durchaus andere Redlité von bundesrepublikanischem
Frauenalltag in gesellschaftlich relevantem Umfang nachweisen und entsprechende
Entwicklungstendenzen absehbar waren, hielt sich hartnéckig das Leitbild der nicht
berufstétigen und ausschliefdich fir die Familie zustdndigen Hausfrau und
Vollzeitmutter. Die offizielle Familienpolitik orientierte sich lange Zeit ebenfalls an
diesem Ideal. Folglich richteten sich die staatlichen Maldnahmen auch nicht in erster
Linie darauf, Voraussetzungen fur die Vereinbarkeit von Beruf und Familie fir
Ménner und Frauen zu schaffen, sondern auf die Moglichkeit fur Frauen, nicht
erwerbstétig werden zu muissen. Die Unterstitzung der Familien in Form von z.B.
Erziehungsgeld diente letztlich der Festschreibung der traditionellen Arbeitsteilung, da
Ménner keine Veranlassung sahen, ihre besser bezahlten Jobs flir die Betreuung von
Kleinkindern aufzugeben.

Und so schliefét sich der Kreis. Ob berufstdtig oder nicht, die aleinige Zustandigkeit
der Frauen fUr Familienarbeit blieb in den Kopfen wie im Alltag erhalten.
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Es ist langst eine Binsenweisheit, da3 die gesellschaftliche Diskusson um
Berufstétigkeit von Mttern je nach Bedarf immer aufs Neue entfacht wird. Abhangig
vom industriellen Krisenzyklus, d.h. je nach bestehendem Arbeitskréftemangel oder -
Uberschul, bestimmt sich die Rollenzuweisung von Frauen. Existiert ein Interesse an
der Einbeziehung von Frauen in den Wirtschaftsprozef3, werden diese in besonderer
Weise umworben und das Bild von der berufstétigen Mutter gilt as erstrebenswert,
modern bzw. emanzipiert. In Zeiten von wachsender Arbeitslosigkeit wird mit schoner
Regelmaliigkeit das alte Ideal beschworen und wissenschaftliche Abhandiungen Uber
die Bedeutung der (frihen) Mutter-Kind-Beziehung zwecks Legitimation
wiederbel ebt.

Prinzipiell haben Frauen dann Probleme, einen Arbeitsplatz zu finden und zu behalten,
wenn sie MUtter kleiner Kinder sind.

Denn Arbeitgeber wissen, wie haufig es zu Stérungen kommt, wenn Frauen
gezwungen sind, Berufstétigkeit und Familie zu vereinbaren. Auch sie unterstellen,
dai} es selbstversténdlich nur die Mitter sein konnen, die sich im Krankheitsfall um die
Kinder kiimmern.

Fir Véater scheint dies in der Regel bis heute kein berufliches Problem zu sein.
Insofern besteht die Schwierigkeit der Vereinbarkeit von Beruf und Familie fast
ausschliefdlich fur Frauen.

2.2.2 Familien- und frauenpolitische M al3hahmen

In der aten Bundesrepublik gab es keine flachendeckende Versorgung mit
Kindergartenpldtzen und wenn, dann wurden vor allem Unterbringungsmdglichkeiten
fur Kinder von drei bis sechs Jahren geschaffen, wobei es sich zudem Uberwiegend um
Halbtagspl&ze handelte.

1985 standen im Bundesdurchschnitt fur nur 11,9% der drei bis unter sechs Jahre aten
Kinder Ganztagspldtze zur Verfiigung. (Tietze/Rof3bach/Roitsch, 1993)

In bezug auf den Ausbau des Platzangebotes verliefen die Entwicklungen in den
einzelnen Bundeslandern allerdings sehr unterschiedlich. Westberlin stellte schon frih
auch im Hinblick auf Kinderbetreuungsmoglichkeiten bzw. das quantitative
Betreuungsangebot ene "Insd" dar. EsS wurde en intensver Ausbau von
Betreuungsplétzen vorangetrieben und zwar auf mehreren Ebenen: Neben der
Ganztagsbetreuung in  Einrichtungen staatlicher und freier Trager wurden
Tagespflegeplétze eingerichtet und Elterninitiativ-Kindertagesstétten (EKT) durch
Platzgeldfinanzierung gefordert. Ende der sechziger Jahre standen in Westberlin fur
Krippe, Kindergarten und Hort insgesamt knapp 36.000 Ganztagspldtze zur
Verfugung. (Senatsverwaltung fir Jugend und Familie, 1986)
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Das Interesse an einer Einbeziehung von Frauen in den Arbeitsmarkt ging auf die
besondere Situation Westberlins nach dem Mauerbau 1961 zurlick, der schlagartig zu
einem Wegfall der bisherigen Arbeitskréfte aus Ostberlin und dem Umland gefihrt
hatte. Das attraktive Angebot an Ganztagspldizen fur Kinder aler Altersstufen in
Westberlin mag beim Anwerben von Arbeitnehmerinnen aus dem Bundesgebiet eine
gewisse Rolle gespielt haben.

Waéhrend in der Bundesrepublik 1980 fir nur 1,4% der Kinder unter drel Jahren ein
Krippenplatz zur Verfligung stand, betrug der Versorgungsgrad mit Krippenplétzen in
Berlin Ende der siebziger Jahre insgesamt 22,1% (ebenda, 1986), das bedeutete, dal3
jedes finfte Kind im Alter von 0 bis 3 Jahren in einer Einrichtung betreut wurde.

Aber nicht nur der quantitative Ausbau an Krippenplétizen wurde gefordert, in den
siebziger und achtziger Jahren entstand eine regelrechte 'Krippenbewegung' in
Westberlin. Dem schlechten Ruf von institutioneller Kleinkindbetreuung wurde
versucht, ein neues und offensives Konzept entgegenzusetzen: Krippe as Lern und
L ebensraum fr Kleinstkinder gegentiber der Monotonie der Ein-Kind-Familie.

Bis zum Jahre 1985 erreichte das Platzangebot in Tageseinrichtungen immerhin knapp
42% aller Westberliner Kinder im Alter bis zu 9 Jahren. 1984 gab es im Durchschnitt
dler Bezirke fur 35% der sechs- bis neunjdhrigen Kinder einen Hortplatz.
(Senatsverwaltung fur Jugend und Familie, 1986)

Die Bedingungen fir eine Vereinbarkeit von Berufstétigkeit und Kindererziehung
haben sich insgesamt in den vergangenen Jahrzehnten in der alten Bundesrepublik
verbessert, wobel das Angebot an Betreuungspldtzen jedoch bel weitem nicht
ausreicht(e). Die Unterschiede zwischen den einzelnen Bundesléndern waren
gravierend, insbesondere fur Kinder unter drei und tber sechs Jahren entsprachen die
zur Verfligung stehenden Plétze keineswegs dem Bedarf.

Von ener wirklichen Unterstiitzung fur berufstétige Eltern kann im dbrigen nur dann
gesprochen werden, wenn die Betreuungszeiten den Arbeitszeiten entsprechen. Was es
bedeutet, wenn Eltern fur ihre Drei- bis Sechgahrigen zwar einen Kindergartenplatz
bekommen haben, dieser aber nur fir einen halben Tag zur Verfligung steht, kann man
sich unschwer vorstellen. In der Konsequenz heifdt dies namlich, dal3 ein Elternteil
dlenfalls eine Halbtagsstelle Gbernehmen kann, was bekanntlich in aller Regel die
Frauen tun.

Im europdischen Vergleich der Ganztagsbetreuung schnitt die Bundesrepublik
gegentber ihren Nachbarn schon immer besonders schlecht ab.
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Seit Mitte der siebziger Jahre wurde verstérkt Ober unterstitzende Mal3hnahmen

debattiert, die eine Vereinbarkeit von Beruf und Familie erleichtern sollten. Dabei

bezogen sich einige der neu eingefihrten familienpolitischen Mal3nahmen jedoch vor
alem auf Hilfen, die Frauen vom Druck befreien sollten, aus Okonomischer

Notwendigkeit bereits kurz nach der Geburt enes Kindes wieder ener

aulBerhduslichen Erwerbsarbeit nachzugehen. Erst im Verlaufe der familien- und

frauenpolitischen Diskussionen in den achtziger Jahren fanden enige

Gleichheitsforderungen Eingang in  Gedankenwelt und Gesetzgebung  der

Bundesrepublik:

- Ein Vorlaufer des heutigen Erziehungsurlaubes war der seit den siebziger Jahren
bestehende Mutterschaftsurlaub, der zundchst nur erwerbstétige Mutter betraf.
(Sechs Wochen vor und acht Wochen nach der Geburt bei 100% Verdienst).

- Die né&chst entwickeltere Stufe war das 1986 eingefiihrte Erziehungsgeld in
Kombination mit Erziehungsurlaub bei einer Begrenzung bis zum 10. Lebensmonat
des Kindes (Babyjahr). Diese einkommensunabhéngige finanzielle Unterstiitzung
von 600.- DM monatlich konnte von beiden Elternteilen fir ein halbes Jahr in
Anspruch genommen werden, sofern sie nicht mehr als 19 Wochenstunden
erwerbstdtig waren, Uber diese Zeit hinaus wurde das Erziehungsgeld
einkommensabhangig gezahlt. Den Erziehungsurlaub mit Arbeitsplatzgarantie
konnten ebenfalls Mitter wie Véter in Anspruch nehmen. Bezeichnenderweise
haben aber weit Uber 90% der Mutter diesen in Anspruch genommen. Im Verlauf
der weiteren Entwicklung wurde die Moglichkeit, Erziehungsurlaub zu nehmen, auf
insgesamt drei Jahre erhoht. (Tietze/Rol3bach, 1993))

- Die Freistellung bel Krankheit des Kindes (bis zum 12. Lebengahr) betrug friher
pro Kind maximal 5 Tage im Jahr und wurde 1992 auf 10 Tage erhoht. Diese
Moglichkeit bestand und besteht fir beide Elternteile, alerdings liegt die
Hochstgrenze bei 25 Tagen im Jahr. Alleinerziehende kdnnen lber einen Zeitraum
von 20 Tagen (fur jedes Kind), hdchstens jedoch fir 50 Tage im Jahr ihre Kinder
pflegen. (Sozialgesetzbuch V, 8 45). Dieser gesetzliche Anspruch beinhaltet
alerdings nicht automatisch die Lohnfortzahlung durch den Arbeitgeber. Falls
dieser die Fortzahlung der Bezlige nicht Ubernimmt, zahlt die Krankenkasse den
Lohn zu einem verminderten Prozentsatz.

- Steuererleichterungen fur Familien mit Kindern und die Einfihrung enes
Kindesgel des sollten eine gewisse finanzielle Erlei chterung darstellen.

- Familienfreundliche Arbeitsbedingungen wie Jobcharing, gleitende Arbeitszeiten
und Flexibilisierung der Arbeitszeiten, die von Frauen wie Mannern gleichermal3en
in Anspruch genommen werden konnen, sind erst Mal3nahmen der 80er-Jahre.
Tellzeitarbeitspldtze, die eine Vereinbarkeit von Beruf und Familie ermdglichen,
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wurden friuher wie heute vor alem von Frauen besetzt. Das bedeutet in der
Konsequenz jedoch Einkommensverluste, niedrigere Renten und vor alem den
Verzicht auf Karrierechancen.

2.2.3 Lebensplanung und L ebensrealitat von Frauen
in der Bundesrepublik

Das traditionelle Bewultsein Uber die alleinige Zustandigkeit von Frauen fur Haushalt
und Kindererziehung war tief in den Kopfen beider Geschlechter verankert und wurde
erst allmahlich im Laufe der algemeinen gesellschaftlichen und speziell der
Frauenemanzipationsbewegungen der 60er und vor alem der 70er-Jahre erschittert.
Bildung, Aushildung, Berufstatigkeit und gleiche Berufschancen von Frauen gaten
nicht nur aus individueller, sondern auch aus gesamtgesellschaftlicher Sicht
zunehmend al's eine wiinschenswerte Perspektive.

Das Rollenverstéandnis und die Lebensentwirfe von Frauen haben sich in der Folgezeit
erheblich gewandelt. Wahrend es fir unsere Miuttergeneration in aller Regel
selbstverstéandlich bzw. erstrebenswert war, zugunsten von Ehe und Kindererziehung
auf eine eigenstandige berufliche Existenz zu verzichten, entwarfen M&dchen und
Frauen der Folgegeneration zunehmend einen anderen Lebensplan. Sie wollten sich
nicht mehr zwischen Beruf und Familie entscheiden missen, sondern beides - und
zwar ohne schlechtes Gewissen - vereinbaren konnen. So bezeichneten in den
achtziger Jahren 64% der 15 bis 19jdhrigen Mé&dchen den Beruf als ihr Hauptanliegen.
(Kerner, 1984)

Die Lebensentwirfe von Frauen umfaldten nicht nur die Erwerbsarbeit schlechthin,
sondern richteten sich auf eine qualifizierte, sinnstiftende, anerkannte und lebenslange
Berufstéatigkeit. (Vergl. Seidenspinner u.a., 1982, Born/Kriger, 1986)

Dieser Lebensentwurf beinhaltete jedoch nicht den Verzicht auf Kinder, sondern war
und ist mit dem Wunsch nach ener partnerschaftlichen Bewdltigung der
Familienaufgaben verbunden.

Wahrend diese Vorstellung nach wie vor nicht zum allgemeingiltigen Leitbild auch
der Manner gehort, stellt die Gleichzeitigkeit von Berufs- und Familienarbeit bereits
seit langem die alltégliche Lebensredlitét von Frauen in der Bundesrepublik dar.

Die Unterbrechung der Berufslaufbahn gehort(e) zur Normalerwerbsbiographie von
Frauen. Eine Diskontinuitét der Berufstétigkeit wegen Kindererziehung wurde in aler
Regel bereits frihzeitig eingeplant, spdtestens mit der Geburt des zweiten Kindes
tendierten die Frauen dazu, ihre Berufstétigkeit vortibergehend aufzugeben. Wahrend
die Erwerbstétigenquote von Miuttern mit einem Kind bel 52,2% lag, sank diese bel
Mttern mit zwei Kindern auf 35,3%. (Statistisches Bundesamt, 1987)
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Diese Zahlen machen deutlich, dal3 Frauen entweder von vornherein davon ausgehen,
dal? sie die gesamte Last der Kinder- und Familienarbeit zu tragen haben und daher im
Sinne ener Vorwegnahme der ewarteten Reditdt auf ene kontinuierliche
Berufsausiibung verzichten oder unter den tatséchlichen Anforderungen der
Doppelbelastung aufgeben. Die Tatsache, dald Frauen eine Fristigkeit ihrer
Berufstatigkeit einplanen, kann auch as Indiz dafir gesehen werden, da3 sie die
berufliche Arbeit schon in ihrer Lebensplanung der Familienarbeit nachordnen.
Ausnahmen hiervon existieren dlenfals bel den besonders qualifizierten und
bezahlten Berufen, die es berufstétigen Muttern zeitlich und finanziell ermoglichen,
die Betreuung ihrer Kinder so zu gewdahrleisten, dal3 sie ihre eigenen Karriereplane
zielstrebig verfolgen konnen.

Fir die Mehrheit der Frauen in der Bundesrepublik galt damals wie heute: Die
Perspektive des Dreiphasenmodells Beruf-Kinder-Beruf bedeutet zwangdéaufig den
Verzicht auf Karriereplanung, da beruflicher Aufstieg ein kontinuierliches
Engagement voraussetzt.

Es sind weitgehend die verheirateten Frauen und Mditter, die in Teilzeitjobs arbeiten
und damit auch eine weitaus schlechtere finanzielle Absicherung im Alter in Kauf
nehmen. Der Begriff ‘Neue Armut’ spiegelt u.a. diese Redlitdt sozial benachteiligter
Frauen im Alter wider.

Gleichzeitig heif3t dies aber auch, dal3 zumindest zeitweise auf ©konomische
Unabhangigkeit verzichtet wird, was doch eigentlich Ublicherweise zum allgemeinen
Status des Erwachsenseins gehort.
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2.3 Zusammenfassung

Wenn von der Vereinbarkeit beruflicher und familialer Aufgaben gesprochen wird,
muissen wir uns vor Augen fuhren, daf3 dies in der alten Bundesrepublik ebenso wie in
der DDR hauptsachlich fir die Frauen ein emotionales und organisatorisches Problem
darstellte. Die dillschweigende Ubereinkunft, vor allem Miutter seien fir
Kindererziehung und Haushaltsfihrung verantwortlich, bestand - trotz aller
Bemthungen und Lippenbekenntnisse - weiterhin.

Angesichts der prinzipiell unterschiedlichen Gesellschaftssysteme und Ideologien in
den beiden deutschen Staaten Uber einen Zeitraum von nunmehr 4 Jahrzehnten muten
die zahlreichen Ubereinstimmungen, was die Situation der Frauen betraf,
einigermal¥en verwunderlich an. Offenbar Uberdauern tradierte Rollenvorstellungen in
bezug auf die angebliche Naturwichsigkeit geschlechtsspezifischer Arbeitstellung
hartn&ckig die verschiedensten gesellschaftlichen Verdnderungsprozesse.

Ob von oben initiiert oder von unten erkdmpft macht sehr wohl einen Unterschied fur
den emanzipatorischen Entwicklungsgrad einer Gesellschaft, aber bis sich die
geforderte oder postulierte Gleichheit von Rechten und Chancen beider Geschlechter
tatséchlich in  Alltagsbewul3sein und Alltagshandeln und damit in veranderten
Alltagsbedingungen von Frauen umsetzt, dauert es noch geraume Zeit.

Bei alen Pardlelen in Lebensplanung und Lebensredlitét von Frauen in der DDR und
der Bundesrepublik waren alerdings die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen,
unter denen sie Beruf und Familie zu vereinbaren suchten, durchaus unterschiedlich
bzw. mehr oder weniger erleichternd oder erschwerend.

Damit Frauen mit Kindern unter den gegebenen Bedingungen einer tiberwiegenden bis
ausschliefdlichen Zustandigkeit fir deren Betreuung und die Organisation des
Familienalltags Uberhaupt einer kontinuierlichen Berufstétigkeit nachgehen konnen,
sind sie auf ausreichende aul3erfamilidre Betreuungsangebote angewiesen. Sie werden
unmittelbar in ihrer Existenz betroffen, wenn die Unterbringung ihrer Kinder geféahrdet
ist bzw. nur unbefriedigend oder in Form einer Notl6sung funktioniert.

Ob en quantitativn. wie quditativ  ausreichendes  Platzangebot in
Kindertageseinrichtungen zur Verflgung steht oder nicht, wirkt sich daher unmittelbar
auf die Lebensqualitét von Frauen aus. Nur dann, wenn sie ihre Kinder gut betreut
wissen, sind Frauen in der Lage, sich in Ruhe und Gelassenheit auf berufliche
Anforderungen zu konzentrieren und Engagement zu entwickeln. Das Gefihl von
Zerrissenheit zwischen beruflichen Interessen und miitterlicher Verantwortung, die
Konflikte und Belastungen, sowie das latent schlechte Gewissen, da} aus dem
Eindruck erwéchst, nach keiner Seite den Erwartungen gerecht zu werden, kann nur in
dem Mal3e abgebaut werden, wie Mitter sicher sein konnen, dal3 ihre Kinder rundum
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zufrieden sind. Dies bedeutet, dal} das offentliche Betreuungsangebot eine
entsprechende Qualitat aufweisen mulf3.

Auch wenn ene partnerschaftliche Zustandigkeit beider Elternteile far die
gemeinsamen Kinder noch eine Reilhe von weiteren Bedingungen voraussetzt, so
dricken sich doch im offentlich geforderten quantitativen wie qualitativen Ausbau von
Kinderbetreuungseinrichtungen die gesellschaftlichen Bewertungen  weiblicher
Berufstétigkeit aus. Damit ist dies immer auch ein Indiz fir den Stand der Entwicklung
gleicher Rechte und Mdoglichkeiten der Geschlechter bzw. der Vorstellungen von
'naturgemal3er’ Arbeitsteilung innerhalb und auRerhalb der Familie.

Insofern mufd festgestellt werden, dal3 trotz aler weiterhin bestehenden
Geschlechterrollenklischees in den Kopfen der DDR-Bevdlkerung und im Alltag der
Familien die Rahmenbedingungen im sozialistischen Teil Deutschlands ein gutes
Stick weiter entwickelt waren, as in der alten Bundesrepublik. Dennoch kann man
sagen, dal} das Bewuldsein von Frauen wie Mannern in der DDR den auf3eren
Bedingungen sozusagen hinterher hinkte.

Umgekehrt gab es in der Bundesrepublik eine breite gesellschaftliche Bewegung im
Kampf um gleiche Rechte fir beide Geschlechter, die zwar anfangs alein von den
Frauen getragen, allmahlich jedoch auch von Mannern aufgegriffen wurde, die nicht
mehr nur ihre Privilegien bedroht sahen, sondern auch etwas zu gewinnen hofften. Die
sprichwortlichen neuen Véter gewannen in den letzten 10 Jahren an Boden. Das
schlechte Gewissen hatte den Ort gewechselt. Die gesellschaftlichen Bedingungen
verédnderten sich aber nur ganz allméhlich, jeder Fortschritt mufite Schritt fir Schritt
erkampft werden.

Beim Zusammenschlul beider deutscher Staaten gingen fir die Frauen in den neuen
Bundedandern viele der fiur sie bis dahin selbstverstdndlichen Rechte und
Moglichkeiten verloren, wahrend die Frauen in den aten Bundesandern leider gar
nicht erst in den Genul3 derselben kamen. Frauen im Westen kénnen nur neidvoll
feststellen, dal3 vieles von dem, was fur DDR-Frauen selbstverstandlich war, in der
Bundesrepublik seit Jahren vergeblich gefordert wurde.

Das Problematische in der Entwicklung besteht darin, dal3 durch die komplette
Ubernahme bundesrepublikanischer Verhdltnisse die tatsichlich fur Frauen in der
DDR vorhandenen Errungenschaften zum grof3en Teil beseitigt wurden und sie nun
auf einen niedrigeren Stand zuriickgefallen sind. Eine auch nur teilweise Ubernahme
dieser Errungenschaften hétte fir die westdeutschen Frauen bereits einen Fortschritt
bedeutet. Dies wurde jedoch erst gar nicht in Erwagung gezogen.
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Die Frauen in den neuen Bundesdandern erkennen inzwischen deutlich, daf3 ihre
frihere Doppelbelastung durch Beruf und Hauhalt sich ungebrochen erhalten konnte,
gerade, weil sie geleugnet bzw. nicht 6ffentlich thematisiert wurde. So konnten sie ihre
Schwierigkeiten bei der Bewdltigung des Alltags haufig nur als personliches Scheitern
wahrnehmen, weil die sozialen Bedingungen scheinbar so perfekt waren. Von heute
aus betrachtet sehen sie durchaus kritisch die geschlechtsspezifischen
Benachteiligungen und mussen gleichzeitig konstatieren, dal3 ihre derzeitigen sozialen
Bedingungen sehr viel mangelhafter sind asje zuvor.

Frauen sind in Ost wie West in besonders hohem Mal3e von Arbeitslosigkeit betroffen
und bedroht, was wiederum mit den bekannten Argumenten begriindet werden kann:
Manner sind die 'Erndhrer’ der Familien, fallen seltener aus, weil sie weder Kinder
bekommen noch fur Kinder zustdndig sind usw. usw.

Es kann nicht Uberraschen, dal} als Folge der unsicheren existentiellen Situation und
der deutlich erschwerten Bedingungen fur Mtter mit Kindern dies zu einem massiven
Geburtenrtickgang in den neuen Bundeslandern gefiihrt hat.

Das Lebensmuster einer Familie mit Kindern “hat sich bis in die Wendezeit etabliert
und mit dem Zusammenbruch der DDR abrupt die Betroffenen strukturell
benachteiligt.” (Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und Jugend, 1994,
S.99)
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3. Unterschiedliche Erziehungsprinzipien und Strukturbedingungen von
Kindertageseinrichtungen in Ost und West vor 1989

3.1 Erziehungsprinzipien und Strukturbedingungen in der DDR

Wie oben ausgefuhrt, hatten die Kinderbetreuungseinrichtungen in der DDR
ausdricklich einen wichtigen gesellschaftlichen Auftrag zu erflllen: lhre doppelte
Funktion einerseits fur die Erziehung und Bildung der nachwachsenden Generation im
Sinne sozialistischer Uberzeugungen und andererseits als Voraussetzung fir die
Erwerbstétigkeit der Mutter, wies diesen Institutionen eine hohe Bedeutung zu und
garantierte das I nteresse, aber auch die Wachsamkeit des Staates.

Intention war es, mit Hilfe einer der elterlichen Einflunahme weitgehend entzogenen
Soziaisationsumgebung Einflu? auf die Bildung der Kinder zu nehmen. Anders as in
der Bundesrepublik konnten Kindertageseinrichtungen in der DDR keinesfalls ein
padagogisches bzw. konzeptionelles Nischendasein fuhren.

Entsprechend waren die Erziehungsprogramme der Krippen und Kindergarten in der
DDR an diesem I nteresse ausgerichtet.

Der Erziehungs- und Bildungsauftrag der Kindertageseinrichtungen in der DDR leitete
sich aus dem Verstandnis von Erziehung als gesellschaftliche Verantwortung ab und
wurde zugleich as politischer Auftrag begriffen, der die allseitig entwickelte
sozialistische Personlichkeit zum Ziel hatte. Dies bedeutete in der Erziehungspraxis
vor allem, dal3 die Individualitét des Kindes dem Kinderkollektiv untergeordnet wurde.
Oberste Maxime der Erziehung waren Gesundheit, Disziplin und Bildung, Ordnung
und Sauberkeit.

In den Programmen fir Bildungs- und Erziehungsarbeit im Kindergarten und in
Kinderkrippen war detailliert und akribisch vorgeschrieben, mit welchen Lernzielen,
unter Anwendung welcher Methoden und in welchem zetlichen Umfang die
Alltagsgestaltung im einzelnen durchzuf iihren sei.

Im Gegensatz zur Bundesrepublik war die Elementarerziehung verschiedenen
Ministerien zugeordnet. Die Krippen gehOrten zum Verantwortungsbereich des
Ministeriums fir Gesundheitswesen, wéhrend Kindergarten und Hort dem
Ministerium fir Volksbildung unterstanden. In dieser Zuordnung driickt sich die
unterschiedliche Schwerpunktsetzung der jeweiligen Institutionen aus,
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In der Krippe hatte der pflegerische und Gesundheitsaspekt ein besonders hohes
Gewicht, wenn die Kleinkinderziehung auch bereits as unterste Stufe des
einheitlichen sozialistischen Bildungswesens definiert wurde und als solche bereits das
gemeinsame Lernen zum Ziel hatte.

"Im Sduglings- und Kleinkindalter ist die Erhaltung und Férderung der Gesundheit der
Kinder und die Sicherung ihrer gesunden koérperlichen Entwicklung ene
entscheidende Aufgabe....

Ein wesentlicher Schwerpunkt der padagogischen Arbeit ist die Ausbildung des
gegensténdlichen  Handelns, des Spiels,... der Sinnes, Wahrnehmungs- und
Erkenntnistatigkeit der Kinder." (Ministerium fir Gesundheitswesen der DDR (Hrsg.),
1986, S. 8,9)

Grol3e Aufmerksamkeit wurde der sittlich-moralischen Erziehung gewidmet.

Betrachtet man das Erziehungsprogramm genauer, so ist dort zu diesem Begriff u.a
folgendes zu lesen:

"Es wird ihre Freude und ihr Interesse am gesellschaftlichen Geschehen und an den
Vorgangen in der Natur geweckt und damit der Grundstein fur kinftige Heimatliebe
und Naturverbundenheit gelegt. Diese Beziehungen und Haltungen der Kinder driicken
sich in freundlichem Verhaten, Aufgeschlossenheit, Hilfsbereitschaft und
Aufmerksamkeit... aus sowie in der Fahigkeit, Forderungen der Erwachsenen zu
erfillen..." (ebenda, S. 10)

In der Annahme, dal3 ein Erreichen dieser Lern und Entwicklungsziele fur alle Kinder
auf diesem Wege sicherzustellen ist, wurde die Arbeit der Krippenerzieherinnen -
ebenso wie die ihrer Kolleginnen in Kindergarten und Hort - in alen Einzelheiten
minutiés vorgegeben. Um das Ausmald der Detailbesessenheit dieser Vorgaben zu
verdeutlichen, mochten wir hier einige Beispiele anfihren.

Musikerziehung unter Einsatz von Schlagwerk fir Kinder im Alter vom 31. bis 36.
L ebensmonat wird u.a. folgendermal3en festgelegt:

Beim Lied 'Hammer, Hammer, Kklopf, klopf' soll ene Grundschlagstellung
eingenommen und mit Klanghtlzern, auf der Rohrenholztrommel  oder
Holzblocktrommel der Takt geschlagen werden. Beim Lied 'Mit Téaéda und
Bummbummbumm' it Handeklatschen vorgesehen unter Begleitung von
Rahmentrommel und Zimbel. (ebenda, S. 148)

Ein Beispiel fur die rigiden Vorstellungen von Ordnung und Sauberkeit bei den
Mahlzeiten fir Kinder im Alter von 6 bis 12 Monaten (!) sel hier ebenfalls zitiert:

Die Erzieherin "achtet darauf, dal? das Kind nur eine kleine Menge fester Nahrung mit
dem Lo6ffel aufnimmt, ihn sicher und ohne Verschitten zum Munde fuhrt. Sie hélt das
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Kind dazu an, langsam zu trinken und keine FlUssigkeit zu verschitten, Brot richtig zu
halten und es nicht zu zerdriicken... Sie beseitigt Kriimel oder verschittetes Essen,
bevor ein anderes Kind am Tisch Platz nimmt." (ebenda, S. 26)

Die strikten Ablaufvorschriften, die jede Erzieherin anwiesen was und wie sie ihre
einzelnen Aufgaben zu eflllen hatte, glichen autoritdren Ordnungsmustern, die
zweifelsfrei  dem extensiven Kontrollanspruch seitens der jeweils hoheren
Hierarchieebene geschuldet waren.

“...Der fuhrenden Rolle der Erzieherin gegentber den Kindern entspricht die Fihrung
der Erzieherin durch das Erziehungsprogramm, dessen Autorinnen (nach eigenem
Bekunden) ihrerseits den Fuhrungsansprichen der Ubergeordneter Dienststellen
geniigen mufdten.” (Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und Jugend,
1994, S.484)

In der Akribie der Vorgaben, in der starren Reglementierung aller Handlungen und
L ebensalilRerungen tritt eine erstaunliche Vorstellung von Formbarkeit zutage, aber
auch eine Gangelung seitens des Staates, die Individualitdt und Eigensténdigkeit von
Kindern und Erzieherinnen erheblich erschwerte.  Die Entwicklung von
Entscheidungskompetenz wurde so verhindert, zuma die Durchfihrung von
Tatigkeiten, Aktionen und Beschaftigungen in der geforderten Art und Weise
nachgewiesen werden muldte, d.h. genauestens kontrolliert wurde.

Die in der Krippe begonnene Erziehung wurde im Kindergarten fortgesetzt, wobel die
iIm Gesetz formulierten Ziele und Aufgaben der paédagogischen Arbeit sich im
Kindergarten verstérkt auf die Vermittlung von Fahigkeiten und Fertigkeiten richteten,
die der unmittelbaren und systematischen Vorbereitung auf die Schule dienten. Im
Programm fur die Bildungs- und Erziehungsarbeit im Kindergarten werden as
Hauptaufgaben beschrieben, "...alle Kinder flrsorglich zu betreuen, sozialistisch zu
erziehen und gut auf die Schule vorzubereiten...

Die Kinder sind zur Liebe zur Arbeit und zur Achtung der arbeitenden Menschen zu
erziehen... Sie sind daran zu gewoéhnen, ihre Arbeiten ordentlich und gewissenhaft zu
erledigen, sich an der Erhaltung von Ordnung und Sauberkeit zu beteiligen, pfleglich
mit den Ergebnissen der Arbeit umzugehen, selbst zur Verschénerung ihrer Umgebung
beizutragen... Denken und Sprache der Kinder sind zielstrebig herauszubilden.”
(Ministerium for Volksbildung der DDR (Hrsg.), 1986, S. 7 bis 9)

Der Erzieherin obliegt bei der Umsetzung dieses Programmes die Verantwortung
dafir, "dal3 jedes ihr anvertraute Kind im Kollektiv der Kindergruppe gesund
heranwéchst, gut erzogen und gebildet wird..." (ebenda, S. 9) lhre Aufgabe war es, die
Entwicklung der einzelnen Kinder genau zu verfolgen und an dem jeweiligen
Entwicklungsstand ankntipfend gezielt zu beeinflussen.
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Individuelle Defizite der Kinder sollten durch entsprechende pé&dagogische
Interventionen korrigiert werden, um alle auf ein etwa gleiches Niveau zu bringen.
Aufgabe des Kindergartens war es, jedes Kind des entsprechenden Jahrgangs in jedem
Falle schulfahig "zu machen", an der Erreichung dieses Zieles erwies sich die Qualitét
der padagogischen Arbeit von Erzieherinnen und Einrichtung.

"Esist der Wunsch zu entwickeln, ein guter Schiller zu werden." (ebenda, S. 175)

Diese Formulierungen machen ein Ausmald an Fremdbestimmung deutlich, hinter der
sich eine geradezu mechanische Vorstellung vom Lernen und der Entwicklung von
Kindern verbirgt.

Es bestand keinerlei Akzeptanz und Toleranz fur unterschiedliche Entwicklungstempi.
Die Herausbildung von Ich-Stérke blieb weitgehend auf der Strecke.

Ebenso wie das Krippenprogramm schrieb auch das Programm fir den Kindergarten
jeden einzelnen Arbeitsschritt fir die jewelligen Altersgruppen genauestens vor.

So muldten beispielsweise im Rahmen der Musikerziehung nicht nur bestimmte Lieder
gelernt und in vorgegebener Weise gesungen werden. Bel dem Lied 'Ein rotes
Fahnchen habe ich' sollte die Ausdrucksweise beschwingt und stolz klingen, bel dem
Lied 'Hor ich die Soldaten singen' marschméafdig energisch...

Und es wurde nicht einfach gebastelt, sondern die Kinder sollten beféhigt werden,
"kompliziertere Faltformen genau nachzufalten... Die Kinder sollen lernen, aus dem
doppelten Brief die Formen, 'Kastchen', 'Geldbdrse’ und 'Dampfer’ zu falten. Aus dem
zusammengeschobenen Dreieck... die Formen 'Schmetterling’, 'Frosch’ oder 'Flieger'
zu falten. Sie sind zu befdhigen, aus einem Rechteck die 'Zaubertiite' oder den
'Entenschnabel’ zu falten. Sie sind anzuhalten, genau und mit Ausdauer zu falten und
diese Ergebnisse mit anderen Faltformen (...) zu neuen Dingen zu verbinden.” (ebenda,
S. 263)

Diese starren didaktische Handlungsmuster entsprachen weitgehend schulischen
Arbeitsweisen, sie orientierten sich an Vorstellungen von Lernen im traditionellen
Sinne.

In Kombination mit einer Verhatensformung, die stark auf Anpassung ausgerichtet
war, wurde offenbar eine ideale Vorbereitung auf die Schule und das Leben gesehen.
Leistungskriterien der Schule wurden im Kindergarten bereits vorweggenommen.
"Jeglicher Methodenpluralismus war ausgeschlossen. Ideologische Zielsetzungen und
Bildungsinhalte der Schule wurden vorverlagert." (Ebert, 1994, S. 17)

Sauberkeit, Ordnung, Disziplin  und Wohlerzogenheit spielten in  alen
Erziehungsinstitutionen eine grof3e Rolle. Die Erzieherin hatte die Kinder daran zu
gewdhnen, "gewaschen, gekammt und mit sauberen Fingerndgeln am Tisch Platz zu
nehmen, bel Tisch eine gute Haltung einzunehmen und gesittet zu essen,... nur
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angemessene Mengen von Speisen auf Gabel oder L6ffel zum Munde zu fihren,... sich
selbst zu bedienen und dabel bescheiden zu sein,... die Speisen gut und be
geschlossenem Munde zu kauen... und nicht mit vollem Munde zu sprechen.”
(Ministerium fur Volksbildung der DDR (Hrsg.), 1986, S.183)

All dies war eingebettet in einen rigiden, nach genauem Zeitplan eingeteilten
Tagesablauf. Hier ein Beispiel fir Vorgaben fur die dtere Gruppe, wobe die
Unterschiede nur in geringen zeitlichen Abweichungen von den jingeren Kindern
bestand.

"3 Mahlzeiten mit einem zeitlichen Abstand von dreieinhalb Stunden, 1 1/2 Stunden
Mittagsschlaf, = mehrmalige  Korperpflege, mehrmalige  Koérperibungen, 2
Beschéftigungen: Dauer der ersten Beschaftigung 25 Minuten, Dauer der zweiten
Beschéftigung 20 Minuten, Sportbeschéftigungen 35 bis 45 Minuten." (ebenda, S.
182)

Die ausfuhrliche Wiedergabe von Originalzitaten aus den offiziellen Programmen fur
Krippe und Kindergarten erscheint uns notwendig, um die Arbeitssituation von
Erzieherinnen und Leiterinnen in ihrem beruflichen Alltag plastisch zu verdeutlichen.
Die Erzieherinnen waren in erster Linie Ausfihrende ministerieller Vorgaben. Sie
hatten wenig Handlungsspielraum, ihre eigenen - mdglicherweise auch abweichenden
- Vorstellungen und | deen einzubringen oder umzusetzen.

Das System funktionierte [lickenlos und lief3 fast keinen Interpretationsspielraum zu.
Dennoch - so wurde uns in Gesprachen mit Padagoginnen nach der Wende berichtet -
wurden selbst geringe pédagogische Spielrdume  unterschiedlich  intensiv
wahrgenommen und genutzt. Inwieweit einzelne Erzieherinnen auch eigene Wege
gehen und vom vorgeschriebenen Pfade abweichen konnten, war nicht zuletzt in
starkem Male von der Offenheit und Loyalitét ihrer jeweiligen Leiterinnen abhangig.
Begriffe wie Planerflillung und sozidistischer Wettbewerb galten auch fir
Kindertageseinrichtungen. Daher erfolgte eine kontinuierliche und systematische Ziel-
und Leistungskontrolle von seiten der einzelnen Hierarchien: Die Leiterinnen der
Einrichtungen wurden von den Bezirks- bzw. Kreisreferentinnen Uberpriift
(gleichzeitig Fachberaterinnen). Die Gleichzeitigkeit von Dienst- und Fachaufsicht der
sogenannten  Fachberaterinnen ist generell ein zweischneidiges Schwert, im
vorgenannten System aber noch erheblich schwieriger. Folglich war die Akzeptanz
bzw. die Hatung der Mitarbeiterinnen in den Kitas gegentiber den Referentinnen
relativ zurtickhaltend.
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Dieser zentralistisch vorgegebene Bildungskurs entsprach einem vollsténdig anderen
Bild vom Kind bzw. anderen Uberzeugungen zu kindlichen Lern und
Entwicklungsprozessen alsin der Bundesrepublik.

Differenzierungselemente padagogischer Interventionen bezogen sich hauptsachlich
auf das Alter der Kinder und weniger auf spezifische Unterschiede. Mal3stab fur Erfolg
des  padagogischen Handelns war  somit  nicht eine  individuele
Personlichkeitsentwicklung, sondern die Herausbildung bestimmter Fertigkeiten und
Fahigkeiten bei alen Kindern einer Altersgruppe. Die Uberbetonung eines auf
Kenntnisvermittiung, Beféhigung und Disziplin ausgerichteten Erziehungskonzeptes
hatte einen stark lenkenden und zum Teil autoritéren Erziehungsstil zur Folge. Von
einem in unserem Sinne kindzentrierten Ansatz konnte hier nicht die Rede sein. Da
davon ausgegangen wurde, dal3 bei richtiger p&dagogischer Intervention in jedem Fall
das gewinschte Lernzied erreicht werden kann, wurde vor allem Uberprift, ob die
Erzieherin die Vorgaben maldstabsgetreu ausgefiihrt hat. Man kann in diesem
Zusammenhang auch von einer regulierenden "Einwirkungspadagogik™ sprechen.

Den Eltern gegeniber hatte die Erzieherin eine anerkannte Rolle als legitimierte
padagogische Autoritét.

Die Zusammenarbeit mit Eltern wurde 8 21, Abs. 3 der Kindergartenordnung von
1983 folgendermal3en definiert:

"Die Gruppenerzieherinnen arbeiten im Interesse der harmonischen Entwicklung eines
jeden Kindes eng mit den Eltern zusammen. Sie werten die Erfahrungen, Vorschlage
und Hinweise der Eltern grundlich aus, beziehen sie in ihre Arbeit ein und beraten die
Eltern bel der Erziehung der Kinder in der Familie." (Ministerium fir Volksbildung
der DDR (Hrsg.), 1986)

Die Mitwirkungsmdoglichkeiten der Htern waren in der Praxis alerdings gering. Die
Berlicksichtigung von Elternwinschen und -vorstellungen erschien vor dem
Hintergrund einer angenommen Interessensiibereinstimmung zwischen Institution und
Familie weitgehend gewéhrleistet und bedurfte keiner besonderen Absprachen.
Elternarbeit bezog sich vor adlem auf Beratung und Aufkldrung der Eltern GUber die
"richtige” Erziehung. Hausbesuche vor Eintritt der Kinder in die Einrichtung waren
obligatorisch, spezielle Beratungen fanden dann statt, wenn Auffélligkeiten und
Abweichungen im Verhalten der Kinder festgestellt wurden. (Vergl. dazu auch Besse,
1981)

"Eltern waren in der Regel Adressaten péadagogischer Anweisungen und hatten kein
Mitspracherecht in konzeptionellen Fragen, ebenso wie ihnen im Ublichen Alltag sogar
der Zutritt zu den Gruppenraumen verwehrt war." (Krug/Pelzer, Bd.1, 1994, S.38)
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"...es bestand eine gewollte Distanz und frsorgliche Kontrolle (gegeniiber) den haufig
jungen Eltern." (ebenda, Bd.2, 1994, S.81)

Im Bemihen um die Sicherung einer e@nheitlichen Gestaltung der Zusammenarbeit mit
Eltern gab es auch fir diesen Bereich einen vorgeschriebenen Plan. Im Rahmenplan
fur die pa&dagogische Propaganda in Kinderkrippen, Kindergérten und Schulen wurden
Richtlinien fur die inhaltliche und methodische Gestaltung von Elternversammlungen
vorgegeben. (Akademie der Padagogischen Wissenschaften (Hrsg.), 1970, 1974)

Wie in alen anderen p&dagogischen Fragen wurde auch in dieser Beziehung Richtung
und Umsetzungsform nicht dem Zufall und der Beliebigkeit Gberlassen.

Am ehesten war die Mitarbeit von Eltern in gewdahlten Elternaktiven gegeben. Dieses
Elterngremium hatte zwar ein gewisses Mitspracherecht, ein Entscheidungsrecht Uber
Erziehungszile und -inhalte bestand jedoch nicht. Das Ausmald ihrer
EinfluBmoglichkeiten  war  abhadngig vom  Entgegenkommen  und  dem
Nutzungsinteresse der jeweiligen Einrichtung. Die Aufgabe der Mitarbeit im
Elternkollektiv tbernahmen héufig digenigen Eltern, die sich davon versprachen, auf
diesem Wege der Verpflichtung zum gesellschaftspolitischen Engagement Gentige zu
tun und sich dadurch anderen Anforderungen entziehen zu kdnnen.

Ahnlich wie in der Bundesrepublik bestand ein Hauptinteresse der Eltern an einer
Entlastung ihrer Alltags- und Berufssituation. Im dbrigen scheint die Mehrheit der
Eltern mit der Arbeit der Kindertageseinrichtungen weitgehend einverstanden gewesen
zu sein. Eine Umfrage von 1991 hat ergeben, dal3 der Uberwiegende Teil der Mtter in
der DDR mit der padagogischen Betreuung ihrer Kinder in den offentlichen
Einrichtungen zufrieden waren. (Infas, 1991)

Wie bereits an anderer Stelle erwahnt, waren alle staatlichen Kindereinrichtungen der
DDR als Telle des Bildungswesens definiert, unterstanden jedoch unterschiedlichen
Ministerien. Die staatliche Aufsicht und Kontrolle fir die Krippen hatten die
entsprechenden Bezirks- und Kreisdrzte, wahrend die Aufsicht fur Kindergarten den
Bezirks- und Kreisschulrdten oblag.

Es existierten fir beide Institutionen gemeinsame Rechtsvorschriften, wobei die
jeweiligen Verordnungen fir die Betreuung von Kindern der Spezifik und den
Besonderheiten der jewelligen Altersstufen entsprachen. Getreu dem Prinzip des
demokratischen Zentralismus galt es, die auf hochster Ebene verordneten Richtlinien
in den Einrichtungen durchzusetzen.

Die gesetzliche Einbindung in den zentral gelenkten Bildungsbereich bedeutete nicht
nur eine Einheitlichkeit padagogischer Zielsetzungen und Prinzipien, sondern auch fir
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ale gleichermal¥en verbindliche Richtlinien hinsichtlich der Organisation, Ausstattung
und Versorgung aller Krippen und Kindergéarten.(Boeckmann, 1993)

So war beispielsweise die Ausstattung mit Spiel- und Beschéftigungsmaterial ebenso
wie die Moblierung in alen Krippen bzw. Kindergarten der DDR unabhéngig vom
Standort gleich. Bis hin zu Art und Anzahl der Materialien fir die einzelnen
Altersgruppen war alles einheitlich festgelegt.

Im Gegensatz zu den Kindereinrichtungen in der Bundesrepublik verfugten die Kitas
in der DDR aber Uber einen eigenen Haushaltsetat. Dies ersparte ihnen einen
umstandlichen Verwatungsaufwand und gewéhrte eine bestimmte Autonomie, die
aber ihre Einschrankung in dem "was' der Anschaffungen fand.

Es wurde grundsétzlich mit altershomogenen Gruppen gearbeitet. Die wenigen
Ausnahmen waren nur organisatorischen Erfordernissen geschuldet. Nach dem von
uns beschriebenen

Lern- und Lehrverstandnis der Padagogen erscheint dies nur konsequent.

Ein gruppentbergreifendes Arbeiten im Sinne einer Durchlassigkeit von Planung und
Angeboten, war schon aleine wegen der fir jede Altersgruppe starr vorgegebenen
Zielsetzungen und Richtlinien nicht denkbar.

Ein Spezifikum der Einrichtungskonstellationen in der DDR bildeten die sogenannten
Kinderkombinate (Kombis). Es handelte sich dabei um ene Krippe und einen
Kindergarten, die sich ein gemeinsames Gelande teilten, mit jedoch streng
abgegrenztem Terrain. Fur Eltern war dies, vom organisatorischen Standpunkt aus
betrachtet, recht gunstig, da bereits bel Krippeneintritt ihres Kindes feststand, welche
Folgeeinrichtung ihr Kind besuchen wiirde und so die Wohnortndhe erhalten blieb.

Eine konstruktive Zusammenarbeit der beiden Institutionen, die sinnvollerweise im
Interesse von Eltern und Kindern notwendig gewesen wére, hat aber in der Regel nicht
stattgefunden. Im Gegenteil: Die Arbeit in den jeweiligen Bereichen war stets gepragt
von Konkurrenz und wechsel seitigen Stigmatisierungen.

Krippenerzieherinnen hatten nicht nur eine andere Ausbildung (an Medizinischen
Fachschulen), ds ihre Kolleginnen im Kindergarten (an Péadagogischen
Fachhochschulen), sondern sie wurden auch schlechter bezahlt. Gleiches galt fur die
Leiterinnen der Einrichtungen. Auch auf dieser Ebene wurde in keiner Weise eine
Verzahnung angestrebt oder praktiziert.

Man kann durchaus von einem Statusunterschied zwischen Krippen und Kindergérten
sprechen, der zwar offiziell nicht existierte, im Alltagsbewul3tsein und der eigenen
Bewertung der Mitarbeiterinnen jedoch durchaus eine Rolle spielte.
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Ahnlich verhielt es sich mit den ausnahmslos an die Schulen angegliederten Horten,
die eher as verlangerter Arm der Schule fungierten, als dal3 sie ein eigenstandiges
freizeitpddagogisch orientiertes Konzept verfolgten. Sowohl organisatorisch als auch
inhaltlich waren dSe an Schule ausgerichtet. Auch hier gab es wenig
Kooperationsinteresse zwischen Kindergarten und Horten. Da Horterzieherinnen
haufig eine Ausbildung als Unterstufenlehrerinnen  hatten, die zwar der
Fachschulausbildung von Kindergértnerinnen dhnlich war, wurden diese aber
wiederum besser bezahlt alsihre Kolleginnen im Kitabereich.

Dieser hierarchische Aufbau der unterschiedlichen Ausbildung, Bezahlung,
Verantwortlichkeiten und administrativen Zuordnungen der Bereiche Krippe,
Kindergarten und Hort steht in einem gewissen Widerspruch zu den Grundprinzipien
eines einheitlichen sozialistischen Bildungssystems, welches neben den Erziehungs-
und Bildungsinhalten auch die Gleichwertigkeit der Institutionen und der darin Tatigen
gewahrleisten sollte.

Tréager von Kindertagesstétten waren entweder die Kommunen oder Betriebe, zu
einem sehr geringen Teil auch die beiden groRen Konfessionen. Die wenigen
Einrichtungen, die sich in kirchlicher Tragerschaft befanden, wurden von staatlicher
Seite zwar in keiner Weise unterstiitzt, konnten aber daher auch ein gewisses
Nischendasein fuhren. Fir einen Teil von nicht konformen Eltern war dies die einzige
Mdoglichkeit, ihre Kinder dem enheitlichen vorschulischen Bildungssystem zu
entziehen, da die allgemeinen staatlichen Richtlinien fur konfessionelle Kindergérten
keine Gultigkeit hatten.

Sowohl die Strukturbedingungen as auch die padagogischen Handlungsmoglichkeiten
werden in der Rickschau von Erzieherinnen und Leiterinnen nach der Wende
durchaus unterschiedlich beurteilt: Wahrend die einen bereits zu DDR-Zeiten ihre
individuellen Spielréume nach eigenen Aussagen so weit als moglich selbsténdig zu
erweitern suchten, haben andere die offiziell vorgegebenen Ziele und Methoden
akzeptiert, aktiv getragen und verteidigt. FUr alle bedeutete der vollige Wegfall der
bisherigen Vorgaben jedoch Orientierungslosigkeit, Instabilitdt und Verlust ihres
gesamten Wertesystems. Unterschiedlich waren nur die Bewertungen und
Konsequenzen, die aus dieser Tatsache gezogen wurden.

"Was an der padagogischen Arbeit richtig und was falsch gewesen war, dies hatte man
immer eindeutig definiert; offentliche Diskurse Uber die pédagogische Konzeption
waren in der DDR undenkbar gewesen. Es wundert daher nicht, dal3 viele
Erzieherinnen in den neuen Léndern zunéchst jede systembezogene Kritik als Kritik an
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ihrer ganz personlichen Arbeitsweise interpretierten und mit Abwehr reagierten: 'Es
war nicht alles schlecht, was damals gemacht wurde..."." (Krug/Pelzer, 1994, S.18)

So muften denn auch in den ersten gemeinsamen Ost-West-Fortbildungen in einem
zundchst mihsamen Prozel3 die konzeptionellen Unterschiede differenziert
herausgearbeitet werden ,um einseitigen Pauschalisierungen entgegenzuwirken.

Es darf in diesem Zusammenhang auch nicht unerwahnt bleiben, dal3 sich bereits Mitte
der 80er Jahre sowohl in der Krippen as auch in der Kindergartenpadagogik
Fachleute der DDR zu Wort meldeten, welche die Programme der jeweiligen
Institutionen 6ffentlich kritisierten.

Man pladierte auf eine Modifikation in Richtung einer weniger stringenten
Handhabung der fixierten Programmatik.

In einer fUr Kinderkrippen herausgegebenen Fachzeitschrift wird in verschiedenen
Beitragen vehement fir ene Liberaliserung und Flexibiliserung des
Erziehungsprogramms argumentiert.

(Vergl. hierzu Kempff 1987, Weber 1989)

Aber auch massive Proteste und zahlreiche Eingaben beim Ministerium fir
Volksbildung von seitens der Leiterinnen und Erzieherinnen |6sten eine kritische
Auseinandersetzung mit den bestehenden Erziehungs- und Bildungsplan aus, deren
praxisrelevanten Konsequenzen aber erst 1990 zum Tragen kamen, zu einem
Zeitpunkt, als die gesellschaftlichen Entwicklungen bereits das bestehende Programm
aulBer Kraft gesetzt hatten. (Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frauen und
Jugend, 1994)

3.2 Erziehungsprinzipien und Strukturbedingungen in der BRD

Da in der Bundesrepublik 1989 kein grundlegender Strukturwandel im Erziehungs-
und Bildungssystem stattgefunden hat, ist die folgende Darstellung sowohl
vergangenheits- a's auch gegenwartsbezogen.

Anders as in der DDR war und ist das gesamte Erziehungswesen in der
Bundesrepublik dezentral und féderalistisch organisiert.

Alle vorschulischen und auRerschulischen Ingtitutionen sind Tell des
Jugendhilfebereichs. Im Gegensatz zu den damaligen (vergleichbaren) Ministerien in
der DDR hat das Bundesministerium fir Frauen und Jugend weder direkte
Weisungsbefugnisse noch inhaltliche Einflulmdglichkeiten. Die Kompetenzen dieses
Ministeriums beziehen sich auf die Erhebung von jugend- und frauenpolitischen Daten
fir die gesamte Bundesrepublik, das Erstellen wissenschaftlicher Gutachten, die
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Forderung von Modellprojekten und vor alem die Festlegung der jugend- und
frauenpolitischen Grundlinien.

Ausfihrungsgesetze bzw. Ausfihrungsvorschriften fir den Jugendhilfebereich liegen
in Landerhoheit und werden von den entsprechenden Fachministerien erlassen.

Die konkrete Ausgestaltung des Jugendhilfebereichs obliegt den jeweiligen
Landegugendamter und den untergeordneten Jugendamtern. Die Einrichtung und der
Betrieb sdmtlicher Kindertageseinrichtungen ist Aufgabe der Landegugendamter, sie
erlassen eigene Richtlinien zu rédumlichen Mindestanforderungen, Persona bemessung,
Gruppengroéf3en sowie Gesundheits- und Sicherheitsvorschriften.

Dienst- und Fachaufsicht Uber die kommunalen Einrichtungen haben die regionaen
Jugendamter, sie sind deren unmittelbare Trager. Vorgesetzte der Mitarbeiterlnnen in
den Betreuungseinrichtungen sind die Fachberaterinnen (in Berlin die Padagogischen
Sachbearbeiterinnen) der Jugendamter. Im voélligen Gegensatz zur hierarchischen
Struktur im Erziehungssystem der DDR Uben die Trégervertreterlnnen kein
Kontrollfunktion hinsichtlich der padagogischen Arbeit aus. Da keine einheitlichen
verbindlichen padagogischen Programme vorliegen, ist eine inhaltliche Uberprifung
auch nur schwer umsetzbar, zuma die padagogischen Zielvereinbarungen wie auch
deren methodische Umsetzung in der Autonomie jeder Einrichtung liegen.

Neben den Offentlichen Kindertagesstéiten besteht ene Vielzanl von
Betreuungsinstitutionen in freier Tragerschaft (insbesondere der beiden grofen
Kirchen), die zusammengenommen mehr Einrichtungen betreiben a's die Kommunen.

Die Ausfuhrungsgesetze bzw. Ausfuhrungsvorschriften fir Kindertageseinrichtungen
in den einzelnen Léndern orientier(t)en sich in der Bundesrepublik an den gesetzlichen
Grundlagen des WG (jetzt des KJHG). Diese landerspezifischen Vorgaben sind
jedoch in ihren Zielbestimmungen relativ algemein gehalten und enthalten keine
algemein verbindlichen detaillierten Vorschriften zu padagogischen Methoden. Die
staatliche Aufsicht beschrankt sich darauf, die Einhatung bestimmter
Rahmenrichtlinien zu kontrollieren und eine Gefahrdung von Kindern zu verhindern.

Als Merkmal der Kinder- und Jugendhilfe in der Bundesrepublik gilt die Pluralitét der
Tréger, Methoden und Arbeitsformen.

Als eines der ersten Bundesléander verabschiedete das Land Nordrhein-Westfalen
bereits 1971 ein Kindergartengesetz, in dem der Auftrag der Einrichtungen und damit
die Grundlage fiur das paédagogische Handeln der einzelnen Erzieherinnen etwas
konkreter definiert wurde:
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"(2) Der Kindergarten hat seinen Bildungsauftrag in stdndigem Kontakt mit dem

Elternhaus und anderen beteiligten Erziehungsberechtigten durchzufiihren und dabel

insbesondere

1. dieLebenssituation jedes Kindes zu beriicksichtigen,

2. dem Kind zur grofmoglichen Selbstandigkeit und Eigenaktivitédt zu verhelfen,
seine Lernfreude anzuregen und zu stérken,

3. dem Kind zu ermdglichen, seine emotionalen Kréafte aufzubauen,

4. die schopferischen Krafte des Kindes unter Beriicksichtigung seiner individuellen
Neigungen und Begabungen zu férdern,

5. dem Kind Grundwissen Uber seinen Korper zu vermitteln und seine korperliche
Entfaltung zu fordern,

6. die geistigen Fahigkeiten des Kindes zu entfalten und ihm dabei durch ein breites
Angebot von Erfahrungsmoglichkeiten elementare Kenntnisse von der Umwelt zu
vermitteln.

(3) Der Kindergarten hat aufRerdem die Aufgabe, das Kind unterschiedliche soziale
Verhaltensweisen, Situationen und Probleme bewufd erleben zu lassen und jedem
einzelnen Kind die Mdoglichkeit zu geben, seine eigene soziale Rolle innerhalb der
Gruppe zu erfahren, seine positiven Wirkungsmaoglichkeiten und Aufgaben innerhab
eines demokratischen Zusammenlebens zu erkennen und demokratische
Verhaltensweisen zu Uben." (Ministerium fur Arbeit, Gesundheit und Soziales (Hrsg.),
1971)

In diesem Gesetz wurden erstmalig die Erziehungs- und Bildungsaufgaben und damit
die péadagogischen Grundprinzipien und Ubergeordneten Zielsetzungen der
Kindertagesei nrichtungen benannt. Es galt lange Zeit als Vorreiter im Sinne staatlicher
Verantwortlichkeit fir die inhaltliche Qualitét der padagogi schen Arbeit.

In den anhéngenden Erléauterungen zum Gesetzestext - die als Arbeitshilfen fir die
Mitarbeiterlnnen der Einrichtungen gelten - wurden die jeweiligen Zielsetzungen
genauer differenziert und in groben Zigen ein bestimmtes erzieherisches Verhalten
daraus abgeleitet.

In den Folggahren wurden eine Reihe von weiteren Kitagesetzen in anderen
Bundesldndern verabschiedet, die d&hnliche Aufgaben und Zieldefinitionen
formulierten, wobei Nordrhein-Westfalen seine hervorgehobene Rolle behielt.

Berlin ist das letzte Bundesland, das ein Kitagesetz verabschiedet hat. Erst 1995
wurden die bis dahin exigtierenden Kitaausfuhrungsvorschriften (KAV) in
Gesetzesform gebracht.
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Selbst wenn die Kitagesetze sich in ihrer Differenziertheit und Aussagekraft
unterscheiden, so garantieren sie zumindest bestimmte Rahmenbedingungen und
Strukturen, die nicht mehr den einzelnen Tragern tberlassen bleiben.

Grundsétzlich muf3 unterschieden werden zwischen gesetzlichen Grundlagen bzw.
Ausfuhrungsvorschriften einerseits und den jeweiligen Trégerrichtlinien andererseits.
Wahrend in den Gesetzen Aussagen zu padagogischen Grundprinzipien, Elternrechte
und der Orientierung an den Lebensbedingungen der Familien gemacht werden, gab es
in  der  Bundesrepublik  keine  fur  ale  Einrichtungen  verbindlichen
Erziehungsprogramme.

Das Prinzip der Plurdité von Ideen, Ideologien und Wertorientierungen drtickte sich
in der Bundesrepublik u.a. auch in einer grofien Tragervielfalt und damit auch in
einem breiten Spektrum unterschiedlicher Erziehungsvorstellungen aus.

Wie genau die Alltagsgestatung und Methodik in den Kindereinrichtungen
vorgegeben wurde, war und ist dementsprechend unterschiedlich und vom jewelligen
Interesse des Trégers an einer Einflul3nahme abhangig.

Ob es sich bel dem Trager um eine Kirchengemeinde, eine Wohlfahrtsorganisation
oder um eine Elterninitiative handelte, manifestierte sich in den entsprechenden
padagogischen Richtlinien, wobel auch die einzelnen Jugendamter durchaus
unterschiedliche Vorgaben fir die Kindergartenarbeit machten.

Die konzeptionelle Autonomie der Trager war und ist garantiert.

In der Regel wurde (und wird nach wie vor) die konkrete pédagogische Arbeit und
Alltagsorganisation den einzelnen Einrichtungen oder sogar den einzelnen
Erzieherinnen Uberlassen.

Dennoch kann von ener typischen bundesrepublikanischen Kindergartenpadagogik
gesprochen werden: Trotz wenig detaillierter bzw. nicht einheitlicher Vorgaben
dhnel(te)n sich die Einrichtungen in der Gestatung von Raumen, in ihren
padagogischen Angeboten und in der Organisation des Tagesablaufs weitgehend.
Ausnahmen stellen z.B. Waldorf- und Montessorikindergérten mit ihren dezidierten
padagogischen Programmen und eigensténdigen Profilen dar.

Es gab zwar seit der Bildungsreformdiskussion verschiedene padagogische Trends mit
jewells spezifischen Curricula wie z.B. funktionsorientierter, wissenschaftsorientierter
und situationsorientierter Ansatz (letzterer hat in mehreren Varianten Verbreitung
gefunden und stellt mittlerweile einen weithin anerkannten Orientierungsrahmen for
die Arbeit mit Kindern dar). Allerdings handelte es sich dabei immer nur um
Vorschlégge und nicht um verbindliche Vorgaben. Daher war die Kitalandschaft in der
Bundesrepublik - bzw. ist sie immer noch - gekennzeichnet durch das Nebeneinander
verschiedener p&dagogischer Ansétze.
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Im Unterschied zum Erziehungs- und Bildungswesen der DDR wurde nicht eindeutig
festgel egt, was padagogisch richtig oder falschiist.

Kindererziehung blieb Auffassungssache und eine Frage der Weltanschauung. Sie
verdnderte sich mit den gesellschaftlichen Entwicklungen, Gberkommene Prinzipien
wurden in Frage gestellt und Erziehung als gemeinsamer Lernprozef3 von Kindern und
Erwachsenen proklamiert.

Das Bemiihen um die Einfihrung von padagogischen Mindeststandards zur Erflllung
bestimmter Anspriche an Kitagrziehung (ausgehend von den heutigen
Lebensbedingungen von Kindern) und die daran ausgerichteten Erfordernisse der
Einrichtungen hat zwar zur Etablierung bestimmter (Grund)prinzipien und Strukturen
gefuhrt (z.B. Altersmischung, Aufnahme aler Kinder im Einzugsbereich, veranderte
Krippenarbeit, Eingewthnungsmodelle, kein Schlafzwang etc.), diese stellen jedoch
keine zwingende Verpflichtung dar.

Alle Anstrengungen zur qualitativen Weiterentwicklung und Weiterqualifizierung im
Bereich der offentlichen Erziehung Uber Fortbildung und Beratung basieren auf
Freiwilligkeit und sind nicht obligatorisch.

Wenn hier der Begriff Kindertageseinrichtungen verwendet wird, so ist dabe zu
berlicksichtigen, dal3 es sich keineswegs ausschliefdlich um Ganztagsplétze handelt, im
Gegenteil: In weiten Teilen der Bundesrepublik gab und gibt es nur Halbtagsbetreuung
fur die Vier- bis Sechgahrigen und diese wiederum nicht mit einheitlich geregelten
Offnungszeiten.

Im Gegensatz zur DDR waren in der Bundesrepublik Krippen und Hortplétze - dort
WO sie existierten - unter einem Dach mit den Kindergarten untergebracht und nur
abteilungswei se getrennt.

Das Spektrum der Ausbildungen reichte allerdings von der Kinderpflegerin, Uber die
Sauglingsschwester, Kindergartnerin bis hin zur Hortnerin, die je nach Alter der zu
betreuenden Kinder eingesetzt und je nach Ausbildungsabschlul® unterschiedlich
bezahlt wurden. Bereits seit den siebziger Jahren hat sich aber im Zuge des
guantitativen und qualitativen Ausbaus der Tagesbetreuung die Tendenz zu ener
Vereinheitlichung der  Ausbildung durchgesetzt.  Mittlerwelle  stellt  die
Erzieherlnnenaushbildung an Fachschulen fir Sozialpadagogik die Grundqualifikation
far die Arbeit in allen Altersgruppen dar.

In der Gegenuberstellung der pé&dagogischen Prinzipien und Strukturbedingungen
Offentlicher Erziehung in den belden deutschen Staaten wird deutlich, wie
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grundsétzlich  verschieden  die  Voraussetzungen  fur die  Arbeit in
Kinderbetreuungseinrichtungen waren.

Wahrend in der DDR das gesamte Berufs- und Arbeitsfeld gekennzeichnet war durch
Einheitlichkeit, Eindeutigkeit, zentralistische Planung und ein klares Reglement, bis
hin zu einem ausgeklligelten Kontrollsystem, stellt es sich in der Bundesrepublik als
ein  komplexes Gebilde von unterschiedlichen Rahmenbedingungen und
Erziehungsstilen, von Uneindeutigkeit, aber auch Eigensténdigkeit dar.

Vor dem Hintergrund dieser ganzlich anderen ideologischen Leitbilder und
beruflichen Alltagsbedingungen erhdit man eine Vorstellung von der Dramatik und
Dimension, die der plotzliche Umbruch des bis dahin geltenden Rechts- und
Wertesystems fur Erzieherinnen und Leiterinnen aus der DDR bedeutet haben mulf3.
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I11. Professionelle Erziehungsar beit - ein Beruf fur Frauen

1. Frauen in sozidpadagogischen Berufen in der DDR und der BRD
Berufswahlmotivation und geschlechtsspezifische Zuweisungen

Trotz dler Verschiedenheit der gesellschaftlichen Bedingungen und politischen
Proklamationen gab es in den beden deutschen Staaten eine auffallende
Ubereinstimmung: Frauen waren in sozialpadagogischen Berufen uberproportional
vertreten.

So stellten Frauen in der Bundesrepublik im Jugendhilfebereich am 31.12.1986 einen
Antell von 81,7%. (Statistisches Bundesamt, 1988)

In der DDR betrug der Anteil der Frauen Ende der 80er Jahre im Bildungswesen 77%
und im Gesundheitswesen sogar 83%. (Nickel, 1990) Insgesamt lag er im
Jugendhilfebereich Ost 1990 bel 83,1% und stieg danach sogar noch auf knapp 94%
im Jahre 91 an. (Rauschenbach u.a., 1995)

Schaut man sich die Geschlechterverteilung an den padagogischen Fachschulen in der
DDR an, so kristallisiert sich die Spezifik noch deutlicher heraus: Zu 88,6% wurde
diese Fachrichtung von Frauen besetzt. (Frauenreport ‘ 90, 1990)

Diese geschlechtsspezifische Konzentration deutet darauf hin, dald jenseits aller
gesellschaftspolitischen Entwicklungen, Absichtserklarungen und
Emanzipationsbemihungen tradierte Rollenvorstellungen - sowohl individuell wie
gesamtgeselIschaftlich - weiterhin bestanden. Obwohl sich das Frauenbild in der DDR
an ener kontinuierlichen Erwerbstétigkeit ausrichtete und Frauen - zumindest
theoretisch - alle Berufe offenstanden, entschieden sie sich auch dort eher fur
traditionell frauenspezifische Berufsfelder. (Deters/Weigandt, 1987)

Die durch Sozialisation vermittelten weiblichen Orientierungen scheinen ebenso
hartndckig ale gesellschaftspolitischen  Verdnderungen zu  Uberdauern  wie
geschlechtsspezifische Zuschreibungen, nach denen Frauen spezielle Fahigkeiten und
Eignungen fur Gefthls- und Beziehungsarbeit mitbringen. Ein Grofdteil der Frauen hat
offenbar diese Rolle angenommen bzw. nicht in Frage gestellt und in
sozial padagogischen Berufsfeldern kultiviert.

Aus einschldgigen Publikationen, die nach der Wende die Bedingungen von
Frauenerwerbsarbeit in den ehemals unterschiedlichen Berufssystemen DDR und BRD
beschreiben, geht hervor, dal3 aufgrund planwirtschaftlicher Regulierungen ene
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Zuweisung in Manner- oder Frauenberufe in den letzten Jahren sogar verstérkt
betrieben wurde. (u.a. Engelbrech/Schenk 1991)

An dieser Stelle sai noch einmal auf die bereits in Teil | beschriebenen illegalen
Praktiken von Betrieben und Kombinaten hingewiesen, die das Berufswahlfeld von
Mé&dchen einschrankten, indem sie den Anteil weiblicher Auszubildender mit den
Argumenten der zu hohen Ausfall- und Fluktuationsraten wegen Schwangerschaft
bzw. Mutterschaft und der geringen technischen Interessiertheit von Frauen
reduzierten.

"In beiden Teilgebieten gilt, dal3 es in traditionellen Frauenberufen... Frauen eher
moglich ist, sich entsprechend der gesellschaftlich erwarteten Rollenverteilung zu
verhaten, um Familie und Beruf besser zu vereinbaren.” (Engelbrech, 1991, S.25)

Da es zu DDR-Zeiten jedoch keine empirische Forschung zur Berufswahlmotivation
gab, lassen sich die genauen Ursachen hinsichtlich einer geschlechtsspezifischen
Segregation in Ausbildung und Beruf nur vermuten. Wir konnen in diesem
Zusammenhang aber auf unsere eigenen Erfahrungen aus ener Vielzahl von
Diskussionen mit Sozialp&dagoginnen aus der ehemaligen DDR zuriickgreifen, die
neben den genannten Grinden auch die geringeren Verdienst- und
Aufstiegsmoglichkeiten in sozialpadagogischen Berufen angaben, die Manner daran
hinderten, in diesen Berufsfeldern téig zu werden. Eine haufig gedul3erte
Formulierung war: "Von dem Gehat kann man(n) doch keine Familie erndhren”. Es
falt dabei dlerdings auf, dald wiederum der Mann wie selbstverstandlich im
(Rollen)verstandnis dieser Frauen as eigentlicher Familienerndhrer gesehen wird,
obwohl die Redlitédt vieler alleinerziehenden Mitter dem widersprach und diese haufig
in schlechter bezahlten Berufen arbeiteten.

Eine detaillierte Aufschlisselung zu den spezifischen Motiven fur die Berufswahl
'Erzieherin' liefern unsere eigenen Forschungsergebnisse, die wir an anderer Stelle
noch ausfuhrlich darstellen werden.

Im Gegensatz zur DDR etablierte sich in den alten Bundesldndern seit Anfang der
70ger- Jahre der Bereich Frauenforschung, der sich unter anderem auch mit der
Berufswahimotivation und den spezifischen Berufstétigkeiten von Frauen befalite.
Dabel sind die Auffassungen Uber die Ursachen bzw. Bestimmungsfaktoren weiblicher
Berufswahl durchaus kontrovers. Demnach wahlen Frauen in der Regel einen solchen
Beruf, in dem sie noch mdoglichst weitgehend die in der "weiblichen Kultur”
enthaltenen Interessen und Inhalte (Personenbezogenheit, Hegen und Pflegen,
Versorgen etc., aso reproduktive Arbeiten) verwirklichen konnen. Sie entscheiden
sich fur digenigen Berufe, die am ehesten ihren subjektiven Dispositionen, ihren
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durch Sozidisation vermittelten weiblichen Orientierungen und Interessen
entsprechen, dh. in denen se ihre soziden Kompetenzen nutzen und
professionalisieren  kénnen (u.a.  Beck-Gernsheim, 1976, Ostner 1979,
Deters/Weigandt, 1987)

Fraglich ist jedoch, ob die Entscheidung fir einen bestimmten frauenspezifischen
Ausbildungsweg bzw. Beruf den o.g. Faktoren geschuldet ist oder ob sie vielmehr
Ergebnis eines Prozesses der Auseinandersetzung mit den begrenzten beruflichen
Moglichkeiten fir Madchen (im Sinne einer Resignation) darstellt. (Kriger, 1984)

So stellt Rabe-Kleberg fest, dal? bereits der Eintritt in das berufliche System Uber das
Berufshildungssystem auf nach Geschlechtern getrennten Wegen stattfindet und in
segmentierte Berufsbereiche fihrt. Desweiteren fihrt die Vorwegnahme ener
sogenannten weiblichen Normalbiographie (Doppelbelastung von Familien und
Berufsarbeit) schon im Vorfeld zu einer Beschrankung auf eine kleine Anzahl von
Ausbildungsberufen und Tatigkeitsfeldern, die entsprechende Bedingungen méglich
erscheinen lassen. (Rabe-Kleberg, 1987)

Es besteht ein ausgeprégtes Redlitatsbewuldtsein der Madchen Uber ihre begrenzten
Ausbildungschancen. Ihr  Berufswunsch  richtet  sich  nach  realisierbaren
Tatigkeitsbereichen  und  Ausbildungsméglichkeiten, gemessen an  ihrem
Bildungsniveau. (Kriger, 1986) Kriger spricht in diesem Zusammenhang nicht von
geschlechtsspezifischer Begrenzung der unterschiedlichen Berufsfelder, sondern von
Chancenbegrenzung auf dem Ausbildungsmarkt. "Die tats&chlich angebotenen
Lehrstellen sorgen daftr, dal3 die Madchen dort landen, wo der geschlechtsspezifische
Arbeitsmarkt ihnen Angebote macht." (ebenda, S. 27)

Nach den Untersuchungen von Kriiger zu Berufsbiographien von Frauen besteht eine
Diskrepanz zwischen den urspriinglichen Berufswiinschen der Méadchen und der spéter
tatsachlich erfolgten Berufswahl. Ein Drittel der Berufsanféngerinnen weicht auf einen
sozialpadagogischen Beruf aus, weil im Neigungsbereich kein Ausbildungsplatz zur
Verflgung steht. (Krtiger 1984, 1986)

Im Verlaufe eines Prozesses von anfanglichen Berufsvorstellungen und den
Versuchen, diese umzusetzen, Uber Erfahrungen mit geschlechtsspezifischen
Zuschreibungen durch Arbeitgeber und Ingtitutionen bis hin zu einem Arrangement
mit der Redlitét, findet eine schrittweise Identifizierung mit den ausgelibten Berufen
statt. Quasi eine Aussohnung mit der erfolgten Zuweisung as Endpunkt eines
Prozesses der Selbstsozialisation. (Krtger, 1986)

Insgesamt kann davon ausgegangen werden, dal3 die geschlechtsspezifische Verteilung
der Berufe zum enen immer noch mit den traditionellen Zuschreibungen und
Assoziationen gegeniber Frauen zusammenhadngt, zum anderen aber auch mit den
personlichen Affinitdten der Frauen selbst zu sozialp&dagogischen Arbeitsfeldern, in
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denen sie ihre Kompetenzen, Interessen und Anspriche am ehesten zu realisieren
glauben. Hier vermuten sie einen relativ grofen Spielraum fir Selbstbestimmung und
Selbstentfaltung sowie gewisse EinfluBmoglichkeiten auf die Entwicklung von
Menschen.

Eine Berufswahl wird immer durch zwelerlei Aspekte lkestimmt, namlich durch die
gesellschaftlichen Bedingungen und die personlichen Mative.

Es kann also nicht schlicht von Fremdbestimmung der Frauen bel ihrer Entscheidung
fUr oder gegen bestimmte Berufe gesprochen werden, handelt es sich dabei nun um
verdeckte oder offene Benachteiligung auf dem Arbeitsmarkt oder um subtile
Sozialisationseffekte. Dies wirde das Phanomen nur undifferenziert erkldren. Die
Ursachen  hierfr sind  vielschichtiger:  Rollenzuschreilbung  und  damit
Fremdbestimmung einerseits, die Arbeitsmarktlage im algemeinen, d.h. fehlende
Ausbildungs- und Arbeitspldtze und die bewufdte, subjektive Entscheidung aus
eigenem Interesse andererseits, sind die Bestimmungsmomente weiblicher und im
tbrigen auch mannlicher Berufswahl. Eine einseitige Interpretaion in Richtung
weiblicher Determination oder gesellschaftlicher Zuschreibung greift unserer Meinung
nach zu kurz.

Die genannten Faktoren fur die Berufswahlmotivation galten fur Frauen in der DDR
und der BRD gleichermalien. Selbst die Tatsache, dal3 im Westen auch konjunkturelle
Gegebenheiten fir die Berufsentscheidung und Beschéftigung von Frauen
verantwortlich sind, findet in der planwirtschaftlichen Praxis der DDR seine
Entsprechung. Hier wurden generell nur so viele Aushbildungspldtze in den
entsprechenden Berufen bereitgestellt, wie - zentralistisch geplant und bestimmt -
zukinftig Arbeitspldize vorhanden waren, d.h. von einer uneingeschrénkten
Mdoglichkeit jeden Beruf bzw. Ausbildungsgang zu ergreifen konnte auch hier nicht
die Rede sein.

Wenn es um die Motivationsstruktur von Frauen flr sozialpédagogische Berufe geht,
taucht in der Regel auch immer die Debatte um das sogenannte weibliche
Arbeitsvermtgen auf. Das bedeutet, das die privat erworbenen typisch weiblichen
Kompetenzen vor allem im Bereich Sozialwesen professionalisiert werden, da diese
aber nicht als offizielle Qualifikationen gelten, gehen sie quasi unentgeltlich in die
Arbeit mit ein bzw. werden nicht entsprechend honoriert.

Wir mochten an dieser Stelle die kontroverse Diskussion um das weibliche
Arbeitsvermdgen allerdings nicht erneut aufnehmen. Dies haben bereits unzahlige
Frauenforscherinnen vor alem in den 80er Jahren nach allen Seiten hin ventiliert (u.a
Ostner, 1979, Beck-Gernsheim, 1980, Kriger, 1984, Hagemann-White, 1984, Rabe-
Kleberg, 1986). Die Frage(n), ob Frauen ein weibliches Arbeitsvermdgen haben oder
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erhalten, ob sie ihre Fahigkeiten als spezifische Kompetenzen positivieren und
selbstbewuldt in die entsprechenden Arbeitsfelder einbringen missen oder ob sie
generell Abschied nehmen sollten von diesem Begriff, ist fur unsere Arbeit nur
insofern von Bedeutung, als zumindest die Merkmale dieses unterstellten weiblichen
Arbeitsvermogens, wie Unmittelbarkeit, Geduld, Bedurfnisorientiertheit, Empathie,
Rucksicht und Offenheit in den erzieherischen Berufen eine grof3e Rolle spielen. Was
uns in diesem Zusammenhang interessiert ist, ob sie damit zu einem
Strukturierungsmoment werden oder nicht.

Dal3 sich diese Alltagsfahigkeiten (oder wie Rabe-Kleberg diese treffenderweise als
sogenannte  Jederfrau-Fahigkeiten  bezeichnet) negativn.  auf den  Status
sozialpédagogischer Berufe auswirken, weil sie nicht als notwendige, offizielle, in
einer Berufsaushildung besonders zu erwerbende Arbeitsgualifikationen gelten, ist
unstrittig.

Es zeigt sich ,"da3 die unterstellten besonderen Fahigkeiten von Frauen, die
offensichtlich in den Frauenberufen erwartet werden, nicht zu besonderer
Wertschatzung dieser Berufe fhren." (Rabe-Kleberg, 1986, S.10)
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2. Sozialer Frauenberuf Erzieherin
Gesellschaftlicher Status in der DDR und der BRD

Selbst die unterschiedlichsten gesellschaftlichen Entwicklungen und Systeme haben
nichts daran gedndert, dal3 Erziehungsarbeit bis heute Frauenarbeit geblieben ist. Nach
Angaben des Statistischen Bundesamtes betrug der Anteil der Manner in diesem Beruf
zum Stichtag 31.12.90 in den aten Bundeslandern 6,1% (Statistisches Bundesamt,
1992)

In der DDR war dieses Téatigkeitsfeld - starker noch als in der Bundesrepublik - eine
Doméne der Frauen. Obwohl offiziell (verfassungsmaliig garantiert) die Bildungs- und
Berufschancen fur Manner und Frauen gleich waren, betrug der Antell der Frauen in
Kinderbetreuungsei nrichtungen annghernd 100%.

In den alten Bundeslandern stellt(e) sich die Situation, wie die Zahlen belegen, nicht
sehr viel anders dar. Insbesondere vorschulische Erziehung ist nach wie vor ein
typisches Arbeitsgebiet von Frauen. Zwar haben hier im Verlaufe der letzten zwanzig
Jahre auch wenige Ménner den Beruf des Erziehers gewdhlt, bezeichnenderweise
arbeiten diese jedoch zumeist mit groferen Kindern und im Verhdtnis zum
Gesamtantell Uberproportional héufig in Leitungspositionen.

Trotz aler Innovationsbemilhungen in diesem Berufsfeld wird Kindergartenarbeit im
gesdllschaftlichen Bewuldtsein  noch immer as "Fortsetzung der privaten
Erziehungsarbeit an einem anderen Ort" gesehen. (Ebert, 1994)

So verwundert es nicht, dal3 die Motivation der Frauen, in erzieherischen Berufen tétig
zu werden, haufig darin begrindet liegt, dal3 dem Arbeitsfeld “weibliche Strukturen”
zugeschrieben werden. Mdaglicherweise liegt diesem Berufswunsch auch die
unbewulde Erwartung zugrunde - mehr as anderswo - "unter sich”, d.h. in enem
weiblichen Milieu verbleiben zu kénnen.

Mit der erzieherischen Téatigkeit wird aber auch die Vorstellung verbunden, einen nicht
unerheblichen Einflu? auf die nachwachsende Generation ausiiben zu konnen:
Besonders Frauen gehen davon aus, durch Flrsorglichkeit und Unterstiitzung etwas zu
bewegen.

Die Einschétzung der Bedeutung fruhkindlicher Erfahrungen in
Betreuungsinstitutionen as pragender Faktor far die weitere
Personlichkeitsentwicklung, insbesondere  vermittelt durch die jeweiligen
Bezugspersonen, ist seit langem immer wieder wissenschaftlich untermauert worden.
(Vergl. hierzu ua Bowlby, 1951, Schmaohr, 1971, Schmidt-Kolmer, 1977,
Koch/Rochoall, 1979, Beller, 1985, Colberg-Schrader 1991, Tietze, 1996)
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Insofern  entsprechen  geschlechtsspezifische Berufswahlmotive durchaus der
Moglichkeit einer EinfluBnahme auf kindliche Entwicklungsprozesse in
vorschulischen Einrichtungen.

Gabriele Conen verweist in ihrem Artikel auf Studien aus Bayern und Nordrhein-
Westfalen von Anfang 1993, nach denen junge Mé&dchen as Motive fur die
Berufswahl Erzieherin angeben: die Liebe zu Kindern, sich um die Schwécheren
kimmern, Verwertbarkeit fir die eigene Mutterrolle und Selbstentfaltung. Also
vorwiegend emotionale, sozialidealistische und Zweckmaligkeitsmotive. (Conen,
1994)

Noch in den 60er Jahren wurde die Erzieherinnenausbildung als Vorbereitung der
Médchen auf Hausfrauen und Mutterarbeit definiert. (Pross, 1969)

Untersuchungen zur Berufswahlmotivation Erzieherin, die Anfang der 80er Jahre
durchgefiihrt wurden (u.a. Zern, 1980, Strauss und Jablonka, 1984) belegen die
gleichen geschlechtsspezifischen Motive. Fir Frauen haben soziale Beziehungen einen
hohen beruflichen Wert. In der Regel ist dieser hoher als der von Aufstieg, Status und
Bezahlung, und diese beruflichen Wertvorstellungen sind z&h und Gberdauernd.

Zwar liegen uns aus der DDR zum Arbeitsfeld “Erzieherin” keine Studien Uber
Berufsverlaufe vor - es existieren ausschliefdlich Statistiken Uber ausbildungs- und
berufs- bzw. branchen-spezifische Verteilungen -, dennoch ergaben unsere spéteren
Befragungen en vergleichbares Bild. Die Liebe zu Kindern und der Wunsch, mit
Menschen zu arbeiten (also Personenbezogenheit und die N&ghe zum
Arbeitsgegenstand) dominierten auch bei den DDR-Erzieherinnen as Hauptmotive fiir
ihre Berufswahl.

Nun konnte man durchaus davon auszugehen, dal3 die genannten Motive gleichzeitig
auch wesentliche Kompetenzen und Erfordernisse in diesem Beruf darstellen, némlich
jene, die dem Arbeitsgegenstand Kind angemessen sind, haftete diesen nicht das
Stigma der familienghnlichen, hausarbeitsnahen Tétigkeiten an. Tétigkeiten aso, die
iIm Grunde jede(r) ausiben kann. Es hat den Anschein, as wirden im
Erzieherinnenberuf nicht exklusive Kenntnisse und Kompetenzen verausgabt, sondern
solche, die gesamtgesellschaftlich in groRem Umfange von Frauen privat und ohne
Bezahlung geleistet werden. Die redlisierten Kompetenzen erscheinen deshalb mehr
oder weniger as Produkt individueller Lebenserfahrungen.

Je mehr sich die konkrete Tétigkeit von Erzieherinnen dem Alltagshandeln anndhert,
um so geringer ist die berufliche Wertschatzung ihrer Arbeit. (Rabe-Kleberg, 1987)

68



69

In den alten Bundedlandern ist es trotz weiterentwickelter Qualifizierungsmal3nahmen,
trotz aller Bemihungen um eine Aufwertung dieses Berufes bis hin zur Umbenennung
- aus der Kindergartnerin wurde die Erzieherin - bis heute nicht gelungen, eine
eigensténdige Profession mit origindren Qualifikationen und einem entsprechenden
gesellschaftlichen Ansehen zu etablieren.

So heifdt es in den Berufskundlichen Informationen der Bundesanstalt fur Arbeit von
1971 dazu, "dal} nunmehr an die Stelle der ‘Kindergéartnerin’ die Berufsbezeichnung
‘Erzieherin’ getreten sei, gleichzeitig wird aber auch angemerkt , dal3 die Bezeichnung
‘Kindergéartnerin’  doch symbolisch gewesen sei, weil sie die Aufgabe dieses
Berufszweiges angesprochen (hat): ‘Kinder zu schiitzen und zu umsorgen’. Und auf
die Muitterrolle abhebend, wird von der liebevollen Zuneigung geschrieben, mit der die
‘manchmal wilden und schlecht erzogenen Kinder’ gefordert werden sollen. Neben der
‘liebevollen Zuneigung’ werden an beruflichen Qualifikationen nur noch ‘Freude am
Spiel und schopferische Tatigkeit’ verlangt”. (Ebert, 1994, S. 13/14)

Das Bild von der liebevollen Ersatzmutti ist in den Kdpfen der Jugendpolitiker und
ebenso der Tréger der Jugendhilfe noch relativ fest verankert. Immer noch wird das
familienghnliche, das "bif’chen gspielen, singen und basteln® as landlaufige
Tétigkeitsbeschreibung von Erzieherinnen angegeben.

Dies fuhrt in der Alltagspraxis der Kindertageseinrichtungen nicht selten zu
Konkurrenzen und Diskrepanzen zwischen professionellen Padagoginnen und Laien.
Dazu tragen auch die aktuellen Diskussonen um die Beschaftigung von
unausgebildeten Kraften - insbesondere von Mittern - bei. Offizielle Versuche, dem
Erzieherinnennotstand, der sich mit dem jetzt bestehenden Anspruch auf einen
Kindergartenplatz noch erhoht, mit der Einstellung von nichtqualifizierten Frauen zu
begegnen, mag ein weiteres Indiz fir das noch immer vorhandene Image der
Kindergartentante sein. Diese Form der "Billiglésungen” sagen aber nicht nur etwas
Uber den gesellschaftlichen Status des Erzieherinnenberufs im besonderen, sondern
Uber den der 6ffentlichen Erziehung allgemein aus.

Die fehlende gesellschaftliche Anerkennung offentlicher Erziehungsarbeit als einer
ausschliefdich von Fachkréften zu leistenden quaifizierten Tatigkeit fand seine
beispielhafte Zuspitzung im Westberliner Kitastreik 1990: Hier wurde der Eindruck
erweckt, dald zig Tausende von Kindern auch ohne professionelle Betreuung Uber
einen Zeitraum von 12 Wochen zu versorgen seien. Die Tatsache, dal3 dies nur unter
Aufbietung aler Kréfte wiederum insbesondere der Mtter méglich war, blieb fur die
Offentlichkeit damals unsichtbar, es spielte sich sozusagen hinter den Kulissen ab.

Die politische Geringschétzung von Erziehungsarbeit Uberhaupt potenzierte sich auf
Ebene des Berufsstandes, indem keine wesentliche gewerkschaftliche Forderung der
Erzieherinnen erflllt wurde.
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Ebensowenig gelang es in diesem Streik, die Berechtigung und Notwendigkeit der
berufspolitischen Forderungen in der Offentlichkeit transparent zu machen. Eine
tarifliche Festschreibung qualitativer Standards von  Arbeitsbedingungen  as
Voraussetzung fur professionelle Erziehungsarbeit konnte nicht hinreichend deutlich
gemacht werden. Von ener  starken,  engagierten  berufspolitischen
Interessenvertretung kann angesichts der tariflichen Entwicklungen in diesem
Berufsfeld wohl kaum die Rede sein. Der Organisierungsgrad in Gewerkschaften ist
bei Erzieherinnen verhdltnisméllig gering und zudem noch nicht einmal einheitlich,
d.h. ein Teil ist Mitglied in der OTV, ein anderer in der GEW und in beiden gofRRen
Gewerkschaften spielt die Berufsgruppe der Erzieherinnen nur eine untergeordnete
Rolle.

Die oben genannten Schwierigkeiten sind jedoch allgemeiner Natur.

Erzieherinnen selbst haben héufig Mihe anzugeben, was in ihrem Beruf eigentlich
Professionalitét ausmacht; nach wie vor wird ihr Berufsbild von reproduktiven
Tatigkeitsmerkmalen und Eigenschaften bestimmit.

Nach einer Untersuchung von Zern sind die Auszubildenden in diesem Bereich der
Meinung, dal3 sie die Qualifikationen fir den Beruf nicht in der Ausbildung erwerben
konnen, sondern dal? diese eher den Charakter der Personlichkeitsmerkmale haben und
deshalb nicht zu erlernen sind. (Zern, 1980) Sie haben dartiber hinaus Schwierigkeiten
anzugeben, welche fachlichen Qualifikationen sie eigentlich fur ihre Berufsausiibung
benttigen. (Weltz u.a, 1979) Das bedeutet, dal} auch die Selbsteinschdtzung der
Erzieherinnen zu einem wenig professionellen Niveau dieser Frauen beitragt.

Nicht was eine Erzieherin zu leisten hat, bestimmt ihr Berufsbild, sondern wie sie zu
sein hat.

Mehr oder weniger zufdllig entsteht im Berufsalltag ein Konglomerat an Fahigkeiten,
dessen Muster oder Struktur eher auf die Personlichkeit, denn auf systematische
Aushildung zurtickzufthren ist. (Rabe-K|eberg, 1987)

Allerdings - und das macht es so verzwickt - verschwimmen in diesem Beruf
zwangdaufig (wie auch in anderen sozialen Arbeitsfeldern) die Grenzen zwischen
fachlichen Qualifikationen und personlichen Kompetenzen.

Gerade die Tatsache, dal3 die blofe Aneignung von Fachwissen und Techniken nicht
ausreicht, um den Anforderungen eines klientenorientierten Berufes gerecht zu
werden, sondern diese an soziae Fahigkeiten und personliche Eigenschaften gekoppelt
sein mussen, macht ein wesentliches Strukturproblem dieses Arbeitsfeldes aus.
Erschwerend kommt hinzu, dal3 aufgrund der sich wandelnden Bedirfnisage von
Kindern und Familien die ehemals erworbenen Kenntnisse standig aktualisiert und
entsprechend auch die sozialen Kompetenzen erweitert werden miissen.
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Die Reproduktion von Familienarbeit reicht bel weitem nicht aus.

Unsere Erfahrungen aus unzahligen Seminaren mit West-Erzieherinnen haben gezeigt,
da3 das berufliche Selbstverstdndnis der Erzieherinnen durch eben dieses o0.g.
Strukturproblem  bestimmt  wird, vor alem auch, wel das berufliche
Anforderungsprofil ungenau und wenig festgeschrieben ist und eine Differenzierung
zwischen sachlich-fachlichen und perstnlichen Kompetenzen nicht vorgenommen
wird. So hat letztendlich jede einzelne Erzieherin ihre eigenen Vorstellungen Uber das,
was ihre Professionalitét ausmacht.

In der DDR stellte sich die Frage der Professionalitét in diesem Berufsfeld vor einem
ganz anderen Hintergrund.

Bedingt durch den hohen Stellenwert der Kinderbetreuungsstétte als Bildungs- und
Erziehungseinrichtung erhielten die Erzieherinnen den Status von péadagogischen
Expertinnen, die den staatlichen Erziehungsauftrag gegeniber den Eltern zu vertreten
hatten. Sie selbst verstanden sich als legitimierte padagogische Fachkrafte und waren
as solche v.a. auch von den Eltern anerkannt. Die Erzieherinnen fungierten in erster
Linie als Vermittler einheitlicher staatlicher und vor alem klar festgeschriebener
Vorgaben. Im Gegensaiz zur BRD hatten DDR-Erzieherinnen  weniger
Schwierigkeiten anzugeben, welche Qualifikationen sie im einzelnen fur die Austibung
ihrer Tétigkeit bendtigen, da das Curriculum ihrer Ausbildung die gleiche Detail- und
Perfektionismusversessenheit kennzeichnete, wie die Erziehungsprogramme fir die
Kindertageseinrichtungen selber. “Als Illustration mag der (mehrfach bestétigte)
Bericht einer Erzieherin von ihrer Abschluf3prifung dienen, in der neben fachlich
angemesseneren Themen auch die Frage prifungsrelevant wurde, ob beim Waschen
der Kinder der Lappen zur Seife oder die Seife zum Lappen zu gehen habe”
(Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend, 1994, S. 485)

Vor dem Hintergrund der gesellschaftlichen Bedeutung von Kitas in der DDR, der
Klarheit,  Eindeutigkeit und  Einhetlichkeit von  Erziehungsziedlen  und
Erziehungspraxis, also eines zentralistisch vorgegebenen Bildungskurses wurde die
Fachlichkeit der Erzieherinnen nie in Frage gestellt und war so ein wesentlicher Faktor
fur den Status dieser Erzieherinnen.

Damit ist jedoch noch nichts darlber ausgesagt, ob die Bewertung der
Tatigkeitsmerkmale der Erzieherinnen eine andere war as in der BRD. Die
gesellschaftliche Anerkennung der Institution Kindertagesstétte verlieh den hier
Tatigen einen hoheren Status als bei uns. Ob die erforderlichen fachlichen
Qualifikationen und personlichen Kompetenzen im Sinne origindrer Beféhigungen
eine gleichermal3en hohe Anerkennung genossen, scheint angesichts des "Null-
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Antells' von Mannern in diesem Beruf hochst fraglich. Die sich darin ausdriickenden
geschlechtsspezifischen Zuschreibungen werden dadurch gleichzeitig stabilisiert.

Im Ubrigen ist bekanntlich die Bezahlung fir eine Tétigkeit u.a. auch Indiz fir Status
und Anerkennung. Das Gehalt der Erzieherinnen in der DDR lag unter dem der
Lehrerinnen und unter dem vergleichbarer Facharbeiterberufe mannlicher Prégung.
Dies bestétigten auch die Aussagen einer Vielzahl von Seminarteilnehmerinnen uns
gegenlber. Sie gaben an, dal3 sie sogar ausgesprochen schlecht entlohnt wurden im
Verhdltnis zu beispielsweise Unterstufenlehrerinnen oder anderen entsprechenden
Berufsgruppen. Je jinger die zu betreuenden Kinder, desto niedriger das Gehalt.
Dieser Grundsatz galt in der DDR ebenso wiein der BRD.

Der bei aller Skepsis dennoch relativ bessere Status der DDR-Erzieherinnen driickte
sich auch in Aufstiegsmdglichkeiten in verwandte Berufsfelder mit hoheren
Bildungsabschliissen aus. Durch eine Reihe von Waeiterqualifizierungsmaldnahmen
konnten Erzieherinnen beispielsweise Fachberaterinnen werden und sogar zu einem
Hochschul studium delegiert werden.

Anders as in der BRD bestand damit die Chance, unmittelbar aus dem Berufsfeld
heraus eine individuelle Statusverbesserung zu erlangen. (Bundesministerium fir
Familie, Senioren, Frauen und Jugend, 1994)

Da diese beruflichen Waelterentwicklungsmoglichkeiten in der Bundesrepublik fiir
Erzieherinnen nie bestanden haben, bedeutete die Vereinigung in diesem
Zusammenhang auch einen deutlichen Verlust.

Im Zuge der politischen Wende und der Konfrontation mit weitgehend anderen
padagogischen Maldstdben verlor nicht nur der berufliche Status der DDR-
Erzieherinnen an Wertigkeit, sondern mehr noch: Ihre Fachlichkeit wurde
angezweifelt und berufliche I dentitatskrisen waren die Folge.

Fur die Erzieherinnen in den neuen Bundeslandern mufdte sich das Problem ener
klaren Definition ihrer padagogischen Professionalitét angesichts dieser Situation noch
massiver stellen  als ihren Westkolleginnen. Um  Uberhaupt eine staatliche
Anerkennung ihres Berufes zu erhalten, mufiten ausgebildete Erzieherinnen mit zum
Teil langjdhriger Praxiserfahrung eine sogenannte "Anpassungsfortbildung” mit einer
Mindestanzahl von 100 Stunden absolvieren. Selbst bei wohlwollender Interpretation
dieser Malinahme, ndmlich as Ergéanzung/Erweiterung zu den nur in Teilbereichen
Krippe, Kindergarten und Hort ausgebildeten Fachkraften verstanden, mul3 dies fir de
berufliche Identitdt der Frauen eine herbe Verletzung dargestellt haben.
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Ein weiteres Gefuihl von Abwertung ihres bisherigen Status hat sicher auch die neue
Zuordnung zur Jugendhilfe erzeugt, war diese in der DDR doch immer eher ein
Instrument der Nothilfe gewesen und mit einem geringeren Prestige versehen, als der
Bildungssektor. (Engelhard/Michel, 1993)

Zwar missen sich die Erzieherinnen aus der friheren DDR nach der Vereinigung der
beiden deutschen Staaten jetzt neuen Aufgaben und Erfordernissen stellen, ihre
padagogische Arbeit sowohl inhaltlich als auch methodisch neu bestimmen und alte
Zielsetzungen moglicherweise revidieren. Dennoch werden die grundsétzlichen, d.h.
systemunabhangigen Strukturprobleme dieses Berufsfeldes weiter bestehen bleiben.
Obwohl Kindertageseinrichtungen als Sozialisationsinstanz im Laufe der letzten
Jahrzehnte quantitativ wie qualitativ an Bedeutung gewannen, existiert nach wie vor
kein klares Anforderungsprofil fur die Erzieherlnnen. Weder die zu erbringenden
L eistungen, noch die hierfir notwendigen Kompetenzen sind eindeutig definiert.

Der  Arbeitsbereich  Kindertagesstétten ist  durch  Uneindeutigkeit — bzw.
Uniberschaubarkeit der Anforderungen und Aufgaben gepréagt.

Die Aufgaben sind wenig eingrenzbar und relativ diffus, meist nicht klar definiert und
ein Maldstab fur die erfolgreiche oder nicht erfolgreiche Bewéltigung der Aufgaben
existiert Uberhaupt nicht. Folglich ist die Arbeit der Erzieherlnnen auch nur schwer
bewertbar.

Die Selbstwertschdtzung sinkt, je weniger die Interaktionen als die vorherrschende
Bestimmung der Erzieherinnenarbeit durch Methoden, Techniken, Instrumente oder
Standardisierungen strukturiert ist, je mehr sie sich also scheinbar dem Alltagshandeln
annahert. (Rabe-Kleberg, 1993)

Fir das weitaus grofte Arbeitsteld im Sozial- und Erziehungsdienst, die
Kindertagesstétten, scheinen differenzierte Aufgabenprofile und Zielvorgaben zur
Unterstitzung der Fachlichkeit der padagogischen Kréfte nicht vonnéten zu sein.
Dadurch entsteht auch im Selbstbild der Erzieherinnen eine diffuse Vorstellung Uber
ihre Professionalitét, der weder die derzeitige Ausbhildung, noch klare Richtlinien der
Auftraggeber oder entsprechende gesetzliche Grundlagen entgegenwirken.

"Weder im KJHG noch in den Ausfihrungsgesetzen der Bundedldander wurde ...
eindeutig definiert, welche Qualifikation as "Fachlichkeit" einzuordnen ist und welche
diesem Anspruch nicht gerecht wird." (Conen, 1994, S.6)

Fachlichkeit bleibt nebul 6s.

Parallel wird durch die Dauer der Ausbildung der Eindruck von umfanglicher
Professionalisierung erweckt. ‘Erzieherin’ hat sich mittlerweile zu einem Beruf
entwickelt, in dem die Ausbildung teilweise langer ist, as die Verweildauer.
Einschliefdlich dem Anerkennunggahr betrdgt die Ausbildung zur Zeit 5 Jahre,
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wéhrend z.B. mehr als ein Drittel der Absolventinnen der Erzieherinnenausbildung
bereitsin den ersten finf Berufgjahren ausscheiden. (Derschau, 1993)

Die Verweildauer von Beschéftigten sagt immer auch etwas lUber die Arbeitssituation
in einem Berufsfeld aus. Die inzwischen vorliegenden Untersuchungen zeigen, dal3 die
viel beklagte hohe Fluktuation im Erzieherinnenberuf nur oberflachlich betrachtet auf
klassische Belastungsfaktoren im Sinne von Uberforderung zurtickzufilhren ist,
sondern vielmehr auf mangelnde Unterstiitzung ihrer fachlichen Anspriiche vor allem
durch Tréger und Politik, geringe Aufstiegsmoglichkeiten und das Fehlen spezifischer
Weiterqualifizierungsmoglichkeiten. (Ebert, zit. nach Gleich, 1993)

Trotz immerwiederkehrender Neuordnung und Statusanhebung der Ausbildung von
Erzieherinnen (z.B. Vereinhetlichung von Ausbildungsgdngen, Verldngerung der
Ausbildungszeit) kann bis heute behauptet werden , dal3 diese nicht ausreichend und
angemessen auf die hohen und sich stdndig wandelnden Anforderung im Bereich
Kindertageseinrichtungen vorbereitet.

Um ene professionelle Arbeit mit Kindern zu gewéhrleisten, sind sog.
Schltsselqualifikationen erforderlich, ndmlich Fahigkeiten, die eine Orientierung
sowie Entscheidungs- und Handlungskompetenz ermoglichen, um komplexe
Situationen und Veranderungsprozesse zu erfassen. Eine Ausbildungsreform, die das
Leistungsprofil in der padagogischen Praxis sichert, steht seit langem an. Die
Uberlegungen hierzu reichen von der Anhebung auf Hochschulniveau bis hin zu mehr
Praxisbezug.

Bei einer Reform der Erzieherinnenausbildung mufl3 es unseres Erachtens aber vor
adlem um die Vermittlung von fachlichen, personaden und sozialen Kompetenzen
gehen, die eine differenzierte Wahrnehmung der Lebenssituationen von Kindern und
ihrer Familien ermdglichen und die Befahigung der Erzieherinnen den Alltag in der
Einrichtung entsprechend zu gestalten. Dies bedeutete, dal3 sich Inhalte, Methoden
und Strukturen der Ausbildung viel stdrker as bisher an den Erfordernissen einer
padagogischen Praxis orientieren mussen, die sich fur die Lebensinteressen von
Kindern und Familien engagiert. Es missen Unterrichtsformen entwickelt werden, die
es den Auszubildenden ermdglichen, in Zusammenhangen und féchertbergreifend zu
lernen (Projektunterricht), Teamarbeit zu praktizieren, Einflu zu nehmen, eigene
Ideen umzusetzen und soziale Interaktionen in der Gruppe zu reflektieren, um so
wirklich praxisrelevante Handlungskompetenzen zu erwerben.

Wie soll eine Erzieherin sonst in der Lage sein, situationsorientiert zu arbeiten und auf
den unterschiedlichsten Ebenen im Interesse der Kinder zu kooperieren?

Hier besteht noch ein erheblicher Qualifikationsbedarf, nicht zuletzt und vor allem fir
Erzieherinnen aus den neuen Bundeddndern, da deren ehemalige
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Ausbildungskonzepte und  -strukturen auf die derzeitigen padagogischen
Anforderungen und Erfordernisse keine praxisrelevante Vorbereitung darstellen.
Gerade die Ausbildung (aber auch Fortbildung) kénnte wesentlich dazu beitragen, dal3
Ost und West gemeinsam Perspektiven im Sinne einer Neubestimmung bzw.
Neugestaltung des Berufsprofils entwickeln. Eine Ausbildungsreform alein wird aber
nicht ausreichen. Berufsfeld bezogene Fort- und Welterbildungsangebote miissen
paralel dazu den Bedarf an Personalférderung bzw. Personalentwicklung decken und
zwar einerseits systematisiert und andererseits vernetzt mit Ausbildung.

Wir haben uns aus zwel Grunden an dieser Stelle mit dem Berufsbild der Erzieherin
befalst: Zum einen, well Kitaleiterinnen in aler Regel urspringlich Erzieherinnen
waren, die nach mehrjdhriger Berufserfahrung in einen der wenigen besser bezahlten
und verantwortlicheren Positionen aufgestiegen sind. Dies gilt sowohl fir die BRD, als
auch fur die DDR.

Das bedeutet, dal? ihre berufliche Identitét meist noch sehr stark mit dieser "Herkunft"
verknipft ist. Zum anderen, weil digenigen Faktoren, die das Berufsbild der
Erzieherinnen prégen, nadmlich Unklarheit der Anforderungen und péadagogischen
Aufgaben, diffuse Vorstellungen Uber Professionditdt und keine angemessene
Qualifizierung, sich alsfortsetzendes Dilemma auf Ebene der Leitung potenzieren.
Leiterinnen durchlaufen in der Regel keine darlber hinausgehende spezielle
Leitungsqualifizierung, ihre einzige berufsfeldspezifische Aushildung ist die der
Erzieherin.

75



76

V. Frauen und Fuhrung in den beiden deutschen Staaten

1. Frauen in Leitungsfunktionen

Obwohl noch nie so viele Frauen berufstéatig waren wie heute, obwohl sie aus
Wirtschaft und Verwaltung seit langem nicht mehr wegzudenken sind und obwohl die
Berufstétigkeit fur Frauen selbst zu einem elementaren Bestandteil ihrer
Lebensplanung geworden ist, nehmen Frauen bel weitem nicht in  einem
entsprechenden Anteil die Leitungsfunktionen ein. Insbesondere in Spitzenpositionen
von Wirtschaft, Verwaltung und Politik stellen Frauen nach wie vor
Ausnahmeerscheinungen dar, je hoher die Hierarchiestufe, desto seltener sind Frauen
anzutreffen.

Selbst in Bereichen mit relativ hohem Frauenanteil waren Frauen Ende der 70er Jahre
in der Bundesrepublik nur mit knapp 5% der Fihrungskréfte vertreten.
(Werner/Bernardoni, 1985)

Der offentliche Dienst mit einem Frauenanteil von 53,7% ist hierfur ein vortreffliches
Beispiel. Von den 636 Spitzendmtern des Landes Nordrhein-Westfalen waren 1989
gerade einmal 11 (1,7%) mit Frauen besetzt. (Frankfurter Rundschau, 1.12.89)

In der freien Wirtschaft ist der Antell der Frauen auf der Flihrungsebene noch eklatant
niedriger. Auf den Vorstandsposten "sitzen" nur 0,7% Frauen, wdhrend sie im
mittleren Management doch ganze 4,1% ausmachen. (Siissmuth, 1988)

Wenn Uberhaupt, Ubernehmen Frauen vor adlem in traditionell weiblichen
Berufsfeldern die Leitungsfunktionen, die jedoch auch dort Uberwiegend im unteren
und mittleren Management angesiedelt sind. "So finden sich Frauen in der sozialen
Arbeit z.B. als leitende Soziaarbeiterinnen, als Abteilungdeiterinnen, aber so gut wie
gar nicht als Dezernentinnen oder as Jugendamtdeiterinnen etc." (Ehrhardt-Kramer,
1992, S.22)

Es stellt sich die Frage, worin die Ursachen dafir zu suchen sind, dald Frauen zwar
Leitungsaufgaben Ubernehmen (kdnnen), dies jedoch nur in bestimmten Bereichen und
nur auf bestimmten Stufen der Managementhierarchie.

Es ist zu fragen, welche objektiven Bedingungen und subjektiven Einstellungen,
Verhaltensweisen und Perspektiven hindern Frauen daran, in Entscheidungs- und
Machtpositionen aufzusteigen, die tatsachliche, strukturverdndernde und politische
EinfluBmdglichkeiten bieten ?

Die sogenannte Benachteiligungsliteratur (Meinhold, 1993) beschreibt die
Wechselwirkung zwischen strukturellen und subjektiven Barrieren fir den Berufsweg
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von Frauen. Abgesehen von einem (unterstellten) geringeren Karriere- und
Statusstreben, bedingt durch Doppelbelastung und Rollenzuweisung, wird as en
weiterer Hinderungsgrund nach Einschdtzung von Werner/Bernardoni der Mangel an
Selbstvertrauen und Selbstbewufitsein von Frauen bezlglich ihrer sachlich-fachlichen
Leistungsfahigkeit verantwortlich gemacht. Dies wiederum grinde in einem Mangel
an eindeutigen Resktionen auf ihre Fahigkeiten und Lestungen, wobel das
Leistungsverhalten von Frauen vor alem durch ihr Bedirfnis nach sozider
Anerkennung geprégt sei. "Wenn Frauen mehr als Manner mit sozialer Anerkennung
beschéftigt sind und ihre Leistungsanstrengungen sich haufiger in soziale Aktivitéten
umsetzen, so heifdt das nicht, dal3 sie weniger leisten." (Werner/Bernardoni, 1985,
S.28)

Frauen haben kein geringeres L eistungsverhaten als Manner, sondern ein anderes.
Frauen in leitenden Positionen geben an, dal3 sie ihre Leitungsfunktion mit sehr
ambivalenten Gefuihlen austiben.

Sie haben Angst davor, Anweisungen zu geben, Autoritét einzusetzen, ihre Grenzen
gegenuber ihren Mitarbeiterlnnen zu vertreten. Sie geraten dort in Konflikt, wo sie
glauben, sich unbeliebt zu machen bzw. isoliert zu werden. Thr Anspruch nach einem
demokratischen Fuhrungsstil fahrt in der Praxis haufig dazu, ihre Funktion zu
verwischen und damit die Grenzen zu den anderen. (u.a. Labonte-Roset, 1991, Gold,
1990, Ehrhardt-Kramer, 1989)

Das berufliche Engagement von Frauen wird in erster Linie - und darin besteht in der
einschlégigen Literatur Konsens - durch ein konkret inhaltliches Interesse an ihrer
Arbeit bestimmt. Ihr Ehrgeiz ist weniger auf eine abstrakte Karriere gerichtet, als
vielmehr auf das Arbeitsgebiet selbst. Frauen bevorzugen eher eine personenbezogene
Téatigkeit, die ihnen die Moglichkeit bietet, unmittelbar und klientenorientiert Einflufd
zu nehmen. Die Ndhe zum Arbeitsgegenstand ist ihnen wichtiger, als der blol3e
Machtzuwachs durch eine hohere und eventuell abgehobenere Position.(u.a
Werner/Bernardoni, 1985, Beck-Gernsheim, 1980)

Frauen haben in der Regel ein ambivaentes Verhdltnis zur Macht als Instrument zur
Durchsetzung von Interessen. Und dies nicht etwa, weil sie "die besseren Menschen"
sind, sondern als Resultat von kulturhistorischen Prozessen, in denen Frauen von
Machtpositionen ausgeschlossen waren und diese nur als Unterdrickungsinstrument
erfahren konnten. Frauen haben weder in ihrem Sozialisationsprozef3, noch in der
Struktur frauenspezifischer Tétigkeitsbereiche wirklich relevante Erprobungsfelder fir
eigene Machtaustibung.

“Machtgebrauch ist abhéngig vom Vorhandensein von Ressourcen und dem Wunsch
und der Moglichkeit, diese zu nutzen. Wahrend Manner die konkreten Ressourcen (....)
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kontrollieren, missen Frauen ihre personlichen Ressourcen (....) betonen, um an der
Welt der Manner teilzuhaben.” (Fernkorn ,1990, S.15, zit. nach Werner/Bernardoni)

Indes sich lange Zeit die stereotypen Rollenzuschreibungen halten konnten, Frauen
hétten aufgrund ihrer geschlechtsspezifischen Dispositionen weder Eignung noch
Neigung fiar FUhrungspositionen, rickt man von dieser endimensionaen
Betrachtungsweise weiblicher Fahigkeiten und Eigenschaften spétestens seit Ende der
70er-Jahre ab.

Wahrend sich die sozialwissenschaftliche Forschung zu diesem Thema bisher
hauptsachlich (aufer der blofRen Erhebung des quantitativen Anteils von Frauen in
Flhrungspositionen) mit der Frage nach inneren und &uleren Barrieren fir
Aufstiegsmoglichkeiten von Frauen in Flhrungspositionen auseinandergesetzt hat,
zielt das wissenschaftliche Interesse neuerdings auf die Identifizierung eines sog.
weiblichen Fuhrungsstils.

Insbesondere  fir die Wahrnehmung von  Letungsfunktionen  gewinnen
Flhrungskonzepte, die sich auszeichnen durch soziale Verantwortung, Integration,
weitgestreute  Informationskandle, Beziehungsgestaltung und die  Ablehnung
autoritarer Machtstrukturen zunehmend an Anerkennung und Bedeutung.

Es hat sich gezeigt, da3 ein integrativer und kooperativer Fihrungsstil zu einer
Steigerung der Leistungsbereitschaft und Arbeitseffektivitdt bei den Mitarbeiterlnnen
fahrt. Wesentliche Anforderungen an modernes Management richten sich daher auf
die Unterstiitzung und Forderung von Eigeninitiative im Team, Mitarbeitermotivation,
das Freisetzen von Ideen bzw. schopferischer Kréfte des Einzelnen und der Gruppe,
Forderung der Kommunikationsfahigkeit, sowie die Schaffung durchschaubarer
Organisationsstrukturen. (u.a. Gomez/Probst, 1987, Francis/Y oung, 1982, Ulrich/Fluri,
1986)

Ziel neuerer Managementkonzepte ist es, "die herrschende Unternehmenskultur
dahingehend zu verdandern, da3 se ene Entfatung der Kreativitdt aller
Mitarbeiterinnen und die Identifikation mit dem Unternehmen ermdglicht.” (Ehrhardt-
Kramer, 1992, S.30)

Mittlerweile existieren diverse Untersuchungen und Publikationen zu welblichen
Fihrungsqualitdten, die davon ausgehen, da3 Frauen durch ihre Soziaisation
besonders pradestiniert sind, Fuhrungsaufgaben entsprechend diesen neuen
Anforderungen zu Ubernehmen. (u.a. Naisbitt, 1991, Helgesen, 1992) So gesehen
mUfdte die Zukunft den Frauen gehoren.
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Diese Thesen sind alerdings auch innerhalb der Frauenforschung durchaus umstritten,
die Vorstellung, Frauen seien nicht nur andere, sondern bessere Fihrungskréfte,
entschwindet mehr und mehr ins Reich der Mythologie.

Ketzerischer formuliert Sabine Hebenstreit-MUller in ihrem Vortrag die neue
Entwicklung, Frauen Fihrungspositionen zu Uberlassen: "Manner fordern Frauen, well
sie nicht so machtgeil snd und etwas furs Betriebsklima tun." (Vortrag i.d. FHSS
Berlin am 8.10.90)

Die leidige Debatte um die Vor- und Nachtelle eines weiblich oder mannlich
gepréagten Fuhrungsstils fuhrt u.E. in eine Sackgasse. Vielmehr mufd es darum gehen,
Fihrungskonzepte zu entwickeln, die den jewelligen Unternehmenserfordernissen
angemessen sind und entsprechende Fuhrungskompetenzen bel Mannern und Frauen
auszubilden. Es gilt, eine differenzierte Betrachtungsweise zu entwickeln, welche der
Polarisierung zwischen der Unterstellung weiblicher Selbstbehinderung einerseits und
der Idedlisierung eines weiblichen Flhrungsstils andererseits entgegenwirkt.

Auch wenn die Ebene der Personalentwicklung und -forderung zunehmend an
Bedeutung gewinnt, heif dies keineswegs, dal3 die klassischen Managementaufgaben
wie Entscheidungen treffen, Planung, Organisation, Innovation und Kontrolle auch nur
Im geringsten an Gewicht verlieren.

In soziadlen Arbeitsfeldern ist der Anteil von Frauen insbesondere auf der unteren
Flhrungsebene verhdltnismaldig hoch, das heil¥, Frauen nehmen vor alem digenigen
Leitungspositionen ein, die den direkten Umgang mit den Klienten beinhalten. Als
Amtsleiterinnen oder Direktorinnen sind sie nur vereinzelt vertreten.

Je mehr Distanz die Fuhrungsposition zwischen sich und den Klienten schafft, desto
stérker sei die Distanz der Frauen zu Karriere. (Rommelsbacher, 1991)

Als en weterer Erkldrungsansatz fir die Tatsache, dald Frauen auch in
frauendominierten Arbeitsfeldern nur vereinzelt Spitzenpositionen einnehmen, kann
der sogenannten Glasdach-Effekt herangezogen werden, wonach Frauen in
Managementfunktionen nur in aveiter Verantwortung anzutreffen sind, weil ihnen der
weitere Karriereweg versperrt wird. (Labonte-Roset, 1991)

In der DDR stellte sich die Situation insofern anders dar, as zumindest im Bildungs-
und Gesundheitswesen Frauen in nennenswertem Umfang auch auf den hoheren
Stufen der Hierarchie anzutreffen waren. Der Anteil von Frauen in Spitzenfunktionen
im Bildungswesen betrug 1989 knapp 70%. (Vergl. Frauenreport ‘90, 1990, Tabelle
S.94)
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Hieraus rickzuschlief3en, dal3 Frauen in der DDR insgesamt Spitzenfunktionen
offenstanden, erweist sich jedoch als Trugschlul®: Die Tatsache, dal3 Frauen nur in
bestimmten Arbeitsbereichen in héhere Hierarchieebenen aufsteigen konnten, ist eher
ein Ausdruck geschlechtsspezifischer Arbeitsteilung.

Insgesamt betrug der Anteil der Frauen in leitenden Funktionen in der volkseigenen
Wirtschaft 1988 nur 31,5%, wobei es sich hierbei v.a. um die mittlere Leitungsebene
handelte. Im Verhdltnis zum Anteil der Frauen an der gesamtgesellschaftlichen
Erwerbsarbeit und angesichts der Tatsache, dal3 90% aller Frauen Ende der achtziger
Jahre Uber eine abgeschlossene Berufsausbildung verfugten, ist dies nur ein geringer
Prozentsatz - wenn auch deutlich héher, alsin der Bundesrepublik.

"Obwohl sich die Aufstiegschancen im Beruf mit steigendem Qualifikationsniveau
erh6hen, waren Frauen in leitenden Positionen - im Beruf wie innerhalb der Politik - in
der DDR stets unterreprésentiert. In keinem anderen Bereich der Erwerbsarbeit war die
sozidle Benachteiligung der Frauen so grof3 wie in der Letungstétigkeit. Frauen
besalken kaum Chancen, in Spitzenpositionen vorzuriicken; einfluRreiche Amter und
Bereiche mit Machteinflul? blieben ihnen fast vollig verschlossen. Insgesamt entspricht
der Antell der Frauen in Leitungspositionen und anderen verantwortlichen Funktionen
nicht annéhernd der vorhandenen Breite des Potentials qualifizierter Frauen mit Hoch-
und Fachschulabschluf3." (Frauenreport ‘90, 1990, S. 93/94)

Als Beispiel ist in diessm Zusammenhang auch der Hochschulbereich anzufihren, in
dem Frauen auf den obersten Leitungsebenen (Rektoren, Sektionsdirektoren) kaum 3%
der Stellen besetzten, was in einem vdlligen Milverhdtnis zum Gesamtanteil
weiblicher Wissenschaftlerinnen stand.

Entsprechend gab es auch in der DDR einen betréchtlichen Einkommensunterschied
zwischen den Geschlechtern - das Einkommen der erwerbstétigen Frauen lag um 25
Prozent unter dem der erwerbstétigen Manner - der u.a aus diesen geringeren
Zugangschancen der Frauen zu Spitzenpositionen resultierte. (Adler/Kretzschmar,
1993)

In der DDR existierte eine betriebliche Frauenforderpolitik so gut wie gar nicht, die
Benachteiligung der Frauen bezogen auf die Besetzung von Fihrungspositionen wurde
nicht wirklich aufgebrochen. Besonders deutlich wird dies an einer Studie der
Akademie der Wissenschaften, nach der Manager und Personalchefs bei der Besetzung
von Letungsfunktionen haufig mittelmaige Méanner einer sehr guten Frau vorziehen.
(Schenk, 1990)

Die Zahlen machen deutlich, dal3 auch in der DDR von beruflicher Chancengleichheit
Im Sinne gleicher Aufstiegsmoglichkeiten fur beide Geschlechter keine Rede sein
konnte. Die Widersprichlichkeit von politischen Ansprichen und deren Realisierung
wird hier ebenso deutlich wie die Widersinnigkeit von Qualifizierung einerseits und
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deren mangelnder Nutzung andererseits. ES bestanden weiterhin die alten Vorurteile
gegentber der Lestungsfahigkeit von Frauen im Alltag der Berufsausiibung. Aber
nicht nur das, es bestanden auch weiterhin die aten Benachteilligungen der
Doppelbelastung von Frauen - trotz aller Gleichstellungsbestrebungen und staatlichen
Mal3nahmen.

Zwefellos verfigen Frauen aufgrund ihrer spezifischen Sozialisationsbedingungen
Uber eine Relhe soziadler und organisatorischer Kompetenzen, die sie in
Flhrungspositionen einbringen und professionalisieren konnen. Die Tatsache, dal3
Frauen dennoch nur selten die Gelegenheit erhalten, ihre speziellen Fahigkeiten in
wirklich einflu3reichen Positionen zu beweisen, wird 6ffentlich kaum noch mit einer
mangelnden  geschlechtsbedingten  Eignung  begriindet, sondern  mit  den
Lebensumstanden von Frauen, die es ihnen objektiv erschweren, den Anforderungen
und Belastungen einer Flihrungsposition zu entsprechen.

Die Frauen selbst schatzen ihre Mdglichkeiten des beruflichen Aufstieges skeptisch
ein: Nach einer Untersuchung von Infas 1991 gehen lediglich 10% der Frauen davon
aus, dai3 sie gleiche Chancen wie Manner am Arbeitsplatz haben. (Infas, 1991)

Wenn Frauen aber von vornherein nicht von ihren Chancen Uberzeugt sind, dann
bedeutet das vermutlich, dal3 sie sich gar nicht erst auf den "Karriereweg" begeben und
sich auf Konkurrenz einlassen. Die Anstrengung der Ochsentour lohnt unter diesen
Umstanden nicht. Zumal, wenn weder Entlastung noch Ermutigung zu erwarten ist.
Niemand hdlt ihnen den Riicken frel.

Anders as unter Mannern, de traditionell Gber Bindnisse und Seilschaften verfigen,
die seit Generationen in fest verankerten "old boys companys' gegenseitige Forderung
organisieren und sich ihr berufliches Fortkommen sichern, haben Frauen vergleichbare
Netzwerke bislang nicht entwickelt. Die Notwendigkeit derartiger Bundnisse wird erst
allméhlich deutlich. Zunehmend verstehen es die wenigen Frauen, denen es gelungen
ist, in eine einflul¥reichere berufliche oder politische Position zu gelangen, as ihre
Verantwortung, andere Frauen bel ihrer Karriereplanung und ihrem beruflichen
Aufstieg zu unterstiitzen bzw. zu fordern.

Wir halten es nicht fur produktiv und zukunftsweisend, die "Hindernisdebatte" weiter
fortzufuhren. Viel wesentlicher erscheint es uns, Perspektiven und notwendige
Forderungen bzw. Bedingungen fir Frauenkarrieren aufzeigen. Dazu gehort zwar
auch, da3 die strukturellen und individuellen Barrieren nicht geleugnet, sondern
transparent gemacht werden, vor alem aber mu3 es darum gehen, aktuelle
Entwicklungen wahrzunehmen und zu nutzen.
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In dem Mal3e, wie das Interesse der Betriecbe am Einsatz qualifizierter Frauen in
Flhrungspositionen wéchst, werden gezielte Fordermalinahmen entwickelt. Ein
Beispiel hierfir ist das Unternehmen BMW, welches einen innerbetrieblichen
Forderplan entwickelt hat, der es weiblichen Beschéftigten ermdglichen soll, eine
personliche Berufs- und Karriereplanung zu verfolgen. Kernstiick dieses Forderplans
ist die Vereinbarkeit von Fuhrungsposition und Familie auch fur Frauen. (Glees, 1991)

Die bereits bestehenden Frauennetzwerke z.B. zur Unterstitzung von
Unternehmensgrindung oder beruflicher Weiterqualifizierung machen erfreuliche
Tendenzen im Selbstversténdnis von Frauen deutlich und schaffen gleichzeitig den
notigen background fir individuelle Weiterentwi cklungen.

So positiv die Selbstorganisation von Frauen, so notwendig ist der weitere Ausbau
familienfreundlicher Mal3nahmen.

Jedoch erst wenn bei der Vereinbarkeitsdebatte nicht mehr wie selbstverstandlich
ausschliefdlich Frauen assoziiert werden, erst wenn Personalchefs bel der Einstellung
auch Manner danach fragen, ob sie die angestrebte Position mit ihren familiéren
Verpflichtungen vereinbaren konnen, erst wenn im gesellschaftlichen Bewuldsein
tatsichlich bel der Frage nach Vereinbarkeit von Beruf und Familie Manner und
Frauen gleichermal3en bedacht werden, konnen Frauen davon ausgehen, dal3 die
erforderlichen Bedingungen tatséchlich geschaffen werden.
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2. Leiten in Sozialen Diensten

2.1 Bedingungen und Erfordernisse des Fihrensund Leitensin sozialen
Einrichtungen

Im Zuge der sich verdndernden qualitativen Anforderungen im Bereich sozialer
Dienste und den damit einher gehenden innovativen und organisatorischen
Erfordernissen bei gleichzeitig zunehmendem Verteilungskampf um finanzielle
Ressourcen gewinnt gerade das Aufgabengebiet der Leitung zunehmend an zentraler
Bedeutung.

Soziale Arbeit ist heute nicht mehr wie friher als reine Beziehungsarbeit und
Flrsorgetétigkeit zu betrachten, sondern muf3 um seine politische und wirtschaftliche
Dimension erweitert werden. Der Dienstleistungscharakter im Sinne einer
Klientenorientierung riickt ebenso in den Mittelpunkt, wie die Frage nach dem
gesellschaftlichen Nutzen sozialer Arbeit nicht nur in ideeller, sondern ebenso in
finanzieller Hinsicht.

Soziale Ingtitutionen haben sich mittlerwelle zu grofen Beschéftigungstréagern mit
iImmensen Finanzvolumen entwickelt. Sie sind zu gesellschaftlich gewichtigen
Organisationen geworden und zwar mit regionalen und Uberregionalen Verflechtungen
und politischem Einflul3. In den alten Bundeslandern erarbeiteten 660 000 Mitarbeiter
alein der freien Trager jahrliche Dienstleistungen im Werte von 17 Milliarden DM.
(Gehrmann, 1993)

Eines der zentralen Probleme sozialer Dienste besteht gegenwaértig darin, ein qualitativ
und quantitativ gutes Angebot bei gleichzeitiger Einflhrung betriebswirtschaftlicher
Prinzipien zu gewéhrleisten. Fir die dort Tatigen heift das. Sie mussen ihre
Spielrdaume auf der Grundlage gleichbleibender bzw. sich verknappender Ressourcen
erweitern.

"Das Feld mul? sich politisieren, muf3 sich neu strukturieren und am Bedarf entlang
profilieren, um den Anforderungen Stand zu halten und Anspriiche anmelden zu
konnen." (Wohrle, 1992, S.8) Das bedeutet in der Konsequenz, Ressourcen zu biindeln
und damit besser zu nutzen.

In dem Mal3e, wie die Anforderungen an Professionalitdt und Wirtschaftlichkeit
sozialer Arbeit wachsen, steigen auch die Anforderungen an die Leitungskréfte
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sozialer Organisationen hinsichtlich Mitarbeiterfihrung und betriebswirtschaftlicher
Kompetenzen.

Folgerichtig fand in den letzten Jahren in entsprechenden Fachkreisen wie auf
wissenschaftlicher Ebene eine intensive Auseinandersetzung mit Rolle und Funktion
der Leitung in Soziden Diensten statt. Ihre Vergleichbarkeit mit Fihrungsfunktionen
in anderen Arbeitsfeldern sowie die besonderen Bedingungen und Probleme dieser
Position riickten verstarkt in den Mittel punkt des fachlichen Interesses.

Eswurde der Begriff 'Sozialmanagement' gepragt.

Die Verwendung des Begriffes '"Management' im Zusammenhang mit sozialer Arbeit
war zundchst gewohnungsbedirftig, wurde e doch urspringlich v.a  mit
Gewinnmaximierung, Konkurrenz, Karriere und Macht verbunden.

Der Inhalt sozialer Arbeit legt traditionell aber gerade nahe, sich fir andere zu
engagieren und humanistische Werte zu transportieren; moralische Anspriiche
dominieren gegeniiber der offenen Vertretung eigener Interessen. Unter sozial tétigen
Menschen ist es eher verpont, sich in Konkurrenz zu begeben, Eigennutz zu verfolgen
und Macht Uber andere anzustreben. Mora und Ethik vertrégt sich aus dieser
(verengten) Sicht nur schlecht mit dem landlaufigen Bild eines Managers.

Von der blofRen Definition des Begriffes 'Management' her besteht jedoch nicht per se
ein Widerspruch zu den Zielen und Anspriichen sozialer Arbeit, bedeutet er doch
schlicht nichts anderes a's "alle méglichen Verfahren der Bewerkstelligung komplexer
Vorgange." (Wohrle, 1992, S.7) Es geht immer um die Lenkung grof3erer Einheiten,
ganz unabhéngig davon, worin deren konkreter Auftrag besteht.

Unter diesem Gesichtspunkt kann eine soziale Organisation genauso betrachtet
werden, wie jeder andere Betrieb vergleichbarer GrofRenordnung, die entsprechenden
Managementkonzepte mifdten demnach grundsétzlich Ubertragbar sein.

"Die Praxis von Sozialarbeit schliefdt prinzipiell ein Management ein: Soziale Arbeit
gilt komplexen Lebenssituationen, in denen mehrdimensional und integrativ zugleich
auf Besserung hingewirkt werden soll. Es handelt sich um Situationen und Prozesse
analog denen, die im administrativen und betrieblichen Rahmen mit Methoden des
Managements zu bewdltigen sind. Als Bezeichnung fir bestimmte Verfahren (und die
Kompetenzen dazu) meint man mit ‘Management’ ein Fuhrungsverhalten, dal3 durch
Zielsetzung, Ressourcenallokation, Planung, Entscheidungsfindung, effiziente
Durchfihrung und Ergebniskontrolle im ganzen ein effektives Zusammenwirken von
(selbstaktiv beteiligten) Menschen bewerkstelligt wird." (Mitteilungen der Deutschen
Gesellschaft fur Sozialarbeit, 1991, S.34)
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Die Dienstleistungsbereiche der sozialen Arbeit unterliegen jedoch spezifischen
Strukturbedingungen und  Anforderungen, die sie grundlegend von anderen
Arbeitsfeldern unterscheiden und die wiederum eine spezielle Form von Management
erfordern.

Im Gegensatz zu marktwirtschaftlich-gewinnorientierten Unternehmen "produzieren”
soziale Dienste keine Waren, die auf dem freien Markt in Konkurrenz treten und sich
dort al's absatzfahig erwei sen mussen.

Der Zweck eines Wirtschaftsunternehmens ist eindeutig durch die Ausrichtung an der
Gewinnmaximierung  bestimmt. Der Gewinn fungiert hier as zentrale
Steuerungsgrofde, stellt einen klaren Erfolgsmalistab dar und liefert ein unzweideutiges
Urtell Uber die Lestung und Effizienz des Unternehmens bzw. die
Wettbewerbsfahigkeit des Produktes. (Schwarz, 1986) Der Konkurrenzdruck am
nationalen und internationalen Markt zwingt zu Anpassung und Erneuerung, setzt
Ideen frei und ist damit Motor fir Innovation und Weiterentwicklung.

"Konkurrenz belebt das Geschaft".

Zugleich fuhrt diese Entwicklung - wie wir gegenwartig wieder Uberdeutlich erfahren
konnen - zu Rationaliserung und damit zur "Freisetzung" von Arbeitskréften, zur
ricksichtslosen Aussonderung aller weniger Leistungsfahigen aus dem Arbeitsprozels,
zu Lohnabbau und zur Riicknahme gewerkschaftlicher Errungenschaften.

Die Tatsache, dal3 in soziden Arbeitsfeldern diese Konkurrenzbedingungen des freien
Marktes noch weitestgehend fehlen, wird im allgemeinen als eher positiv beurteilt, da
die bekannten  negativen  Auswirkungen auf  Arbetsverhdtnisse  und
Arbeitsmarktsituation ebenfalls nicht in entsprechender Harte zum Tragen kommen.

Die in soziden Berufen Tétigen schédtzen zumeist gerade das Fehlen eines
Konkurrenzdruckes und die Orientierung ihrer Arbeit auf soziale bzw. ideelle statt
materieller Werte. Konkurrenz wird haufig prinzipiell negativ bewertet und im
beruflichen Alltag mdglichst vermieden, dabel alerdings aul3er acht gelassen, dal3 ein
gewisses Mal3 an Wettbewerb fir die Abnehmer der Dienstleistungen durchaus
positive Aspekte beinhalten kann.

Sofern soziale Organisationen gezwungen sind, um ihre "Kunden" zu konkurrieren,
missen sie sich standig Gedanken Uber attraktive Angebote machen, und davon
profitiert mit Sicherheit auch die Klientel, deren Winsche und Bedirfnisse damit
zwangslaufig ein groferes Gewicht erhalten.

Faktisch gibt es eine entsprechende Situation im sozialen Bereich bisher jedoch hochst
selten, setzt dies doch zunéchst ein ausreichendes Angebot und damit die Wahlfreiheit
voraus. Bisher haben die Konsumenten sozialer Dienstleistungen aber in aller Regel
wenig Wahimdglichkeiten; da es sich zumeist um existentielle Belange handelt und
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gleichzeitig selten ein Uberangebot besteht, miissen sie froh sein, wenn sie tiberhaupt
einen freilen und bezahlbaren Platiz im Kindergarten, im Altenheim oder in der
Drogenberatung bekommen.

Dies steht im Zusammenhang mit einer weiteren Besonderheit sozialer
Organisationen, namlich mit der Tatsache, da3 die Empfanger der Dienstleistungen
meist nicht mit den Geldgebern identisch sind, d.h. die Kunden sind im allgemeinen
nicht die Kéufer. Das heil, "da ein echter Markt, auf dem Angebot und Nachfrage
sich regulieren, strukturell nicht vorgesehen ist, mul3 Erfolg zunéchst gegeniiber dem
Finanzier nachgewiesen werden." (Dommick, 1991, S.295)

Uberall dort, wo soziale Dienstleistungen auf privater Basis angeboten werden und
eine personelle Identitét zwischen Nutzer und Kaufer besteht, ergibt sich automatisch
eine andere Situation. Ausschliefdich privat finanzierte Kindergarten sind z.B. in ganz
anderer Weise gezwungen, sich an den Wunschen der (reichlich zahlenden) Eltern zu
orientieren, wenn sie weiterhin existieren wollen.

Unter dem Gesichtspunkt eines effizienz- und erfolgsorientierten Managements
erweist sich die Nicht-Markt-Situation in sozialen Organisationen haufig als Nachteil
und schafft vor allem Probleme der Zielsetzung, Planung und Erfolgskontrolle.

Es besteht die Gefahr, dai die Institution sich selbst geniigt, ihre Ziele, Leistungen und
Strukturen den verénderten gesellschaftlichen Bedingungen zu wenig anpal¥ und "auf
der Stelle tritt", d.h. innovatives, zukunftsorientiertes Handeln eher zu kurz kommt.
(Schwarz, 1986)

Diese Situation kann jedoch nicht allein den in sozialen Organisationen tatigen
Menschen bzw. dem Fehlen ihres guten Willens angelastet werden, sondern ist ein
generelles Strukturproblem sozialer Arbeitsfelder.

Ebenso sind die Probleme des Leitens und Fuhrens in sozialen Diensten nicht einfach
auf personliche und/oder fachliche Unzulanglichkeiten zurlickzuftihren, sondern
prinzipieller Natur.

Jenseits des Wegfalls von Wetthewerbsanreizen besteht eines der wesentlichsten
Strukturprobleme des Leitens in sozialen Diensten darin, eindeutige, klar zu
definierende Ziele fur die zu leistende Arbeit zu formulieren und die Mitarbeiterinnen
auf diese Ziele hin zu orientieren.

"In soziden Diensten lassen sich Ziele und Handlungsstrategien nicht annghernd
vergleichbar formalisieren und prézisieren wie in der industriellen Produktion.”
(Frank/Wolf, 1988, S.13)
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Selten liegt ein klarer Zielkatalog vor, es wird diffus fir das Gute, gegen das Schlechte
gearbeitet.

Hinzu kommt ein Leitungsproblem, dal3 sich unmittelbar aus dem Téatigkeitsbereich
selbst ergibt: Die Qualité von Arbeit mit und fur Menschen kann nur in sehr
begrenztem Umfang durch Anweisungen gesteigert werden, sondern mul3 sich
zwangslaufig Gber die Motivation der Mitarbeiterlnnen vermitteln.

Aber nicht erst die Leistungssteigerung, sondern bereits die Leistungsbeurteilung stellt
eine weitere Schwierigkeit dar, denn objektive Beurteilungskriterien und
Qualitatsmalistabe fur soziale Arbeit sind nur aul3erst selten vorhanden, wenn auch
gegenwartig hier verstarkt diesbeziigliche Entwicklungen vorangetrieben werden, um
verbindliche Richtlinien festzulegen (z.B. 1SO 9000).

Das Problem liegt sozusagen in der Natur der Sache: In der Tat ist es schwierig, genau
Zu benennen, worin z.B. eine "gute" Padagogik bestent und woran man sie erkennen
kann. Ein endgltiges "richtig" oder "falsch” in der Arbeit mit Kindern ist ebenso
schwierig, wie die Identifikation eines "Wenn-dann-Verhatnisses', da das Produkt der
Arbeit nicht unmittelbar sichtbar oder eindeutig mef3bar ist.

Zielfindung und Zieldefinition, die Entwicklung adédguater Handlungsstrategien sowie
Ergebnistiberprifung und Innovation werden zu einem Dauer- und Strukturproblem,
zumal, wemn man die Auswirkungen des sozialen Wandels auf die Ziele der Arbeit mit
einbezieht.

Unter diesen schwierigen Rahmenbedingungen besteht die Aufgabe der Leitung in
soziden Diensten darin, Organisationsstrukturen und Mitarbeiterlnnenhandeln unter
dem Gesichtspunkt der Reaisierung von - zundchst nicht klar definierten - Zielen
systematisch zu ordnen, Uberschaubar und durchschaubar bzw. kontrollierbar zu
gestalten. (Frank/Wolf, 1988)

Im Unterschied zu anderen Formen des Managements weist sich nach Mller-Scholl
und Priepke das Spezifische des Sozialmanagements dadurch aus, dal3 der Beteiligung
und Personlichkeitsentfaltung von Mitarbeiterinnen und Klienten ein hoheres Gewicht
zukommt, as der Effizienz im Sinne grofitmdoglicher Zielerreichung unter Einsatz
geringster Mittel. (Mdller-Scholl/Priepke, 1983)

Die notwendige Orientierung sozider Arbeit an ethisch-moralischen Werten und
Zielsetzungen birgt allerdings die Gefahr des Abriickens von Leistungsorientierung
und Erfolgskontrolle und wird as "Mordlitétsfalle” bezeichnet, die der sogenannten
"Rationalitatsfalle’ in Form der Uberbewertung effektiver und mefbarer Leistung in
gewinnorientierten Unternehmen gegentibersteht. (Dommick, 1991)
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Da schlichte Zweck-Mittel-Relationen selbstverstandlich nicht oberster Mal3steb einer
soziden Institution sein kdnnen, besteht die Aufgabe des Sozialmanagements demnach
in der Suche nach dem Konigsweg, namlich im Ausbalancieren zwischen
Effizienzgesi chtspunkten einerseits und sozial -ethischen Orientierungen andererseits.

Rabe-Kleberg bezieht sich in ihren Ausfihrungen zum Management im Sozialwesen
auf die Anayse von Offe, wonach dieser Arbeitsbereich durch ein doppeltes
Spannungsverhdtnis gekennzeichnet ist:

- enersaits zwischen der burokratisch-6konomischen Rationalitét, die effektives
Handeln im Sinne einer effizienten Zweck-Mittel-Relation einschliefdlich
entsprechender Erfolgskontrolle erfordert und

- andererseits der sozialen Dienstleistungsrationalitét, deren Zweck-Mittel-Verhdtnis
weitgehend unbestimmbar ist und deren Erfolg im wesentlichen an Motivation,
V erantwortung und professionellem Handeln der Mitarbeiterlnnen ablesbar ist.

Die andere Seite des konstatierten Spannungsverhéltnisses ergibt sich aus dem
sogenannten "doppelten Mandat" sozialer Arbeit. Dieses besteht in einer Verpflichtung
sowohl gegenlber den individuellen Interessen des Klienten bzw. des Abnehmers der
Dienstleistung, as auch gegentiber den Interessen der Gesellschaft bzw. des Trager der
Institution.

Sozialmanagement hat damit die Aufgabe, dieses doppelte Spannungsverhdtnis zu
regulieren. (Rabe-Kleberg, 1991)

Desweiteren mul3 Management eilnen angemessenen Interessenausgleich zwischen sich
maoglicherweise widersprechenden und abweichenden Erwartungen zwischen Klienten
und Finanziers zu gewahrleisten.

Mit dem hier beschriebenen doppelten Spannungsverhdtnis ist die Problematik dieses

Berufsfeldes aber noch keineswegs in Génze erfal’t, wenn man bedenkt, dal3:

- der gesdllschaftlich formulierte Anspruch an soziale Organisationen (Pravention,
Rehabilitation,  Ausgleich  sozialer  Benachteiligungen,  Forderung  der
nachwachsenden Generation, Sicherung von Lebensinteressen etc.) von den zur
Verfligung gestellten Finanzmitteln nicht selten kontakariert wird,

- die gesetzlichen Grundlagen (z.B. Soziagesetz, KJHG) konkretisierungsbedirftig
sind, da sie den jeweiligen Tragern hinsichtlich ihrer spezifischen Interessen einen
nicht unerheblichen Interpretationsspielraum lassen,
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- die individuellen und kollektiven Interessen der Mitarbeiterinnen in soziaen
Einrichtungen den Interessen und Bedurfnissen ihrer Klienten unter Umstanden
auch entgegenstehen,

- die Klienten selbst keine homogene Gruppe darstellen, sondern den verschiedensten
individuellen Bedingungen unterliegen und entsprechend mit verschiedenen,
zuweilen schwer miteinander zu vereinbarenden Erwartungen an die Ingtitutionen
herantreten,

- die Menschenbilder, Erfahrungen und Zielvorstellungen der einzelnen
Mitarbeiterinnen ebenfalls unterschiedlich bis gegensétzlich sein kdnnen, wodurch
das Problem einer fehlenden Verpflichtung auf eindeutige, verbindliche Ziele
verschérft wird.

Sozialmanagement hat somit die schwierige Aufgabe zu erflllen, Konzepte und

Problemldsungsstrategien, d.h. Steuerungspraktiken zu entwickeln, welche die hier

beschriebenen Probleme erfassen und sozusagen bereinigen.

"Sozialmanagement hat dafir zu sorgen, dal3 die Rahmenbedingungen der Einrichtung

die Fachlichkeit unterstiitzen und sichern, damit ein professionelles Arbeiten unter

Beachtung von Effektivitét und Effizienz nicht nur zuféllig verwirklicht wird, sondern

mit einer hohen Sicherheit erwartet werden kann”. (Gehrmann, 1993, S 36).

Es mul3 geklart werden, worin die spezifischen Anforderungen und Aufgaben des
Sozia managements bestehen.

Die Zielbestimmung in sozialen Arbeitsfeldern muf3 sich - im Unterschied zu anderen
Bereichen - sowohl an moralisch-ethischen Anspriichen orientieren, as auch an
gesamtgesel | schaftlichen Zusammenhangen und bestehenden aktuellen
Notwendigkeiten bzw. zukinftigen Erfordernissen. Gleichzeitig ist eine Analyse und
Interpretation der BediUrfnissen und Interessen der Klienten eine wesentliche
V oraussetzung fur elne angemessene Zielbestimmung soziaer Arbeit.

Dies erfordert Innovation, Kreativitét und die Fahigkeit des tbergreifenden Denkens.

Von zentraler Bedeutung sind die Fuhrungsfahigkeiten von Leitung in sozialen
Diensten, da eine verbindliche Verpflichtung auf konkrete Ziele und die
L eistungsbereitschaft der Mitarbeiterlnnen nur durch Uberzeugungsarbeit zu erreichen
sind. Materielle Leistungsanreize und Erfolgsbilanzen, wie sie beispielsweise in
Wirtschaftsunternehmen dblich sind, fehlen weitgehend in der sozialen Arbeit. Die
"Anreize" reduzieren sich zumeist auf moralische Appelle.

Engagement, Motivation und Lestungsbereitschaft der Mitarbeiterinnen setzen
voraus, dald eine Identifikation mit den Zielen der Organisation erreicht wird und
gleichzeitig die Integration ihrer unterschiedlichen Vorstellungen, Ideen und
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Fahigkeiten im Sinne einer Personlichkeitsentfaltung moglich ist. Soziale Arbeit birgt
wie kaum eine andere die Gefahr der Demotivation, ist sie doch gekennzeichnet durch
psychische Belastungen, Ruickschldge wund Frustrationen bel gleichzeitiger
Unsichtbarkeit der Erfolge. Es besteht die Gefahr, dal3 Mitarbeiterinnen in Resignation
und Stillstand verfallen, aussteigen oder - viel haufiger noch - in die innere Emigration
gehen.

In dieser Situation kommt der Leitung eine entlastende und sinnstiftende Funktion zu.
Um der Vereinzelung und Demotivation vorzubeugen, den Austausch von Ideen und
die fachliche Ergénzung zu  férdern, missen  Kooperations-  und
Kommunikationsformen gefunden werden, die gleichzeitig ein entscheidendes
Instrument fir die gemeinsame Zielrealisierung darstellen.

Management hat hier die Aufgabe, Strategien zu entwickeln und Bedingungen zu
schaffen, die den Mitarbeiterlnnen Entwicklungschancen und Erfolgserlebnisse
ermoglichen und dadurch ein Engagement als personlich lohnenswert erscheinen
lassen. Ansonsten besteht die Tendenz zum "gemdtlichen Einrichten im Elend
einerseits, das gleichermal3en Schimpfen und professionelle Geniigsamkeit umfal,
und der politischen Radikalitét andererseits, die zwar die Wahrheit Gber ale Mil3stande
aufzeigt, aber keine Basisfir die Veranderungen weil3." (Wohrle, 1992, S.8)

Um Zieklarheit, Verbindlichkeit von Zielvereinbarungen, Leistungsanreize und
Erfolgskontrolle gewdhrleisten zu koénnen, erfordert Personalfiihrung in diesem
Gesamtzusammenhang enerseits ein  klares, eindeutiges und durchschaubares
L eitungskonzept, andererseits ein mitarbeiterorientiertes Fiihrungsverstandnis.

Beides findet seinen Ausdruck in einem FUhrungsstil, der auf die Beteiligung der
Mitarbeiterinnen an Entscheidungsprozessen und der Konzeptionierung der Arbeit
setzt, d.h. an deren Zweckbestimmung, der Entwicklung von Handlungsstrategien und
Methoden.

Im Gegensatz zu friher Ublichen, autoritér-patriarchalen Flhrungsstilen, die mittels
Leitungsvorgaben und rigider Anweisungen zwar Klarheit und Eindeutigkeit
erzeugten, aber keinen Widerspruch duldeten, ermoglicht ‘Fuhrung durch Teilhabe
den Mitarbeiterinnen eine bessere Identifikation mit ihrer Arbeit als starre
Zielvorgaben von "oben', die im Ubrigen fir die Leitung auch die Gefahr des
Verlustes an Basisbezug darstellen.

Die Gewdéhrleistung einer gemeinsamen - die Interessen und Fahigkeiten der
Mitarbeiterlnnen berticksichtigenden - Arbeitsplanung as ein Mittel zur Motivation
und Transparenz gehort ebenso zu den Fuhrungsaufgaben modernen Managements,
wie die Beretstellung von fordernden Arbeitsbedingungen und die Sicherung der
notwendigen fachlichen Kenntnisse des Teams.
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Fihren in (sozialen) Organisationen umfald die systematische Strukturierung und
Koordinierung der Aufgaben auf ihre Zielbestimmung hin. Dies bedeutet, von den
gemeinsamen Zielen konkrete Aufgaben und Maldnahmen abzuleiten, die as
Gesamtleistung eines Teams zur Zielerfullung dienen.

Dabel hat die Leitung das Problem zu bewdltigen, nicht nur die Arbeitsabléufe
insgesamt zu koordinieren, sondern ebenso die inhaltliche Gestaltung der Arbeit klar
zu beschreiben und dementsprechend mit ihren Teams klare Qualitéts-, Leistungs- und
Erfolgskriterien zu entwickeln.

Die systematische Kontrolle der Arbeit gestaltet sich in Anbetracht der Komplexitét
von auf verschiedenen Ebenen angesiedelten Zielen sozialer Arbeit und der
Schwierigkeit, die jewells angemessenen Methoden eindeutig zu definieren,
aulZerordentlich kompliziert.

Es besteht generell die Schwierigkeit, den Erfolg sozialen Handelns zu messen und zu
Uberprifen.

Um Beliebigkeit, blindem Aktionismus und der Zuféligkeit von Erfolgen oder
Milerfolgen entgegenzuwirken, hat Management die Aufgabe, gemeinsam mit dem
Team ein Instrumentarium zu entwickeln, mit dessen Hilfe die individuellen und
kollektiven Arbeitdeistungen enschétzbar werden. Die Beurteilung von z.B.
padagogischer Qualitét, die Maldstdbe fir eine entsprechende Arbeitsleistung wie fir
Erfolge und MiRerfolge der Arbeit kann daher nur anhand gemeinsam entwickelter
Vereinbarungen zu einem produktiven Instrument von Planung und Kontrolle werden.

Jedes zielgerichtete, kollektive Handeln erfordert systematische Planung und
Auswertung.

In diesem Zusammenhang ist es Aufgabe des Managements, den inhaltlichen
Planungsprozef3 vorzubereiten, Planungsschritte und mdgliche Losungsstrategien zu
entwerfen und die organisatorische Durchfiihrung der einzelnen Planungsschritte zu
garantieren.

Dem effektiven Einsatz der Mitarbeiterinnen im Sinne der Nutzung unterschiedlicher
Fahigkeiten und Eigenschaften kommt dabei eine wichtige Funktion zu, und zwar
sowohl fur den Erfolg der Arbeit insgesamt, as auch fir die Arbeitszufriedenheit der
Einzelnen.

"Das Management ist die schopferischste aller Kiinste: esist die Kunst, Talente richtig
einzusetzen." (Jansen/Manderscheid/Nief3en-Lemke, 1993, S. 268)

Es ist bekannt, dal3 mit sozialer Arbeit keine grof3en finanziellen Gewinne zu erzielen
sind. Im Gegenteil, sie verursacht gesamtgesel | schaftlich nicht unerhebliche Kosten.
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Es handelt sich eben um sogenannte Non-Profit-Organisationen. So besteht denn auch
in Zeiten schwécherer Konjunktur die Tendenz, an diesen Sozialkosten zu sparen.

Da sozide Dienstleistungen tUberwiegend nicht von den Abnehmern direkt, sondern
hauptséchlich von der offentlichen Hand sowie halbstaatlichen Tragern alimentiert
werden, mussen die entsprechenden Organisationen nicht nur um ihre Existenz,
sondern auch um den Erhalt von Standards kampfen.

Die Abhangigkeit von ihren Geldgebern und von Finanzentscheidungen, die in erster
Linie unter Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten getroffen werden, zwingt sie dazu, die
Notwendigkeit ihres Dienstleistungsangebotes immer wieder unter Bewels zu stellen.
Und fir diesen Beweis reicht es - insbesondere in Zeiten knapper Kassen - leider nicht
aus, die soziapolitische Sinnhaftigkeit und perspektivische Notwendigkeit im
Hinblick auf Prévention und Sicherung des sozialen Friedens aufzuzeigen, sondern es
mul3 nachgewiesen werden, dal? soziale Investitionen sich "rechnen”.

Aufgabe von Management in sozialen Arbeitsfeldern ist es daher einerseits, die zur
Verfigung stehenden Finanzen effizient zu nutzen. Dies erfordert, Prioritdten zu
setzen bzw. zu entscheiden, was aktuell das Vordringlichste ist. Andererseits missen
neue Mittel akquiriert und zukunftsorientiert eingesetzt werden.

Die verschiedenen Ebenen von Leitungsaufgaben in sozialen Arbeitsfeldern ergeben
insgesamt ein komplexes Bild:

"Soziadmanagement, verstanden as Handlungserfordernis in sozialen Organisationen”
(Brtickner, 1992, S. 218) hat demnach die Funktion, eine Balance zwischen effektiver
Leistungserbringung und normativen moralischen Ansprichen zu gewdhrleisten.
Zieldefinition, Entscheidungsfindung, Personalfiihrung, Planung und Erfolgskontrolle
stehen in enem permanenten Wechselverhdltnis zwischen Klienteninteresse,
Mitarbeiterengagement, gesellschaftlichen Erfordernissen und der optimaen
Ausschopfung finanzieller Ressourcen.

Es liegt auf der Hand, dal3 fur die professionelle und erfolgreiche Erfullung dieser
komplizierten Managementaufgabe besondere Kompetenzen und Qualifikationen
erforderlich sind. Offenbar wird dies auch zunehmend so gesehen, da ein Anwachsen
von Nachfrage und Angebot im Hinblick auf Qualifizierungsmal3nahmen fir Leitung
von soziaden Organisationen alerorten zu verzeichnen ist. Sozialmanagement gewinnt
im Bewuldtsein aler Beteiligten zunehmend an Bedeutung.
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2.2 Sozialistisches L eitungsver standnis

Der Begriff 'Management' hat in der DDR nicht nur im Zusammenhang mit sozialer
Arbeit keinerlei Anwendung gefunden, sondern wurde generell als typisches Symbol
kapitalistischer Besitz- und Machtinteressen auch in anderen Bereichen der
sozialistischen Wirtschaft abgelehnt.

Esfand eine eindeutige begriffliche Unterscheidung statt:

"Da ist die vom Bewegungsgesetz der kapitalistischen Gesellschaftsordnung, dem
Profitstreben diktierte, auf kapitalistischer Ausbeutung beruhende Leitung, das
sogenannte Management. Da ist die vom Bewegungsgesetz des Sozialismus - ... der
alseitigen Personlichkeitsentwicklung bestimmte - sozialistische Leitungstétigkeit.”
(Keck/Proschild, 1984, S.16)

Erst nach dem Zusammenschlul? beider deutscher Staaten hielt dieser Begriff
zusammen mit der Marktwirtschaft Einzug auch in den algemeinen ostdeutschen
Sprachgebrauch.

Das soziadistische Leitungsverstandnis grenzte sich offiziell ausdriicklich durch
grundsétzlich andere Wert- und Normvorstellungen vom kapitalistischen Westen ab.
Vor dem Hintergrund des propagierten Ideals volkseigener Betriebe,
gemeinschaftlicher Interessen und solidarischer Arbeitskollektive, die mit vereinten
Kréften am Aufbau des Sozialismus und der Erfullung des Plansolls arbeiteten, kam
der Leitung eines Kollektivs per se eine andere Funktion zu, als dem Besitzer oder
Manager eines kapitalistischen Unternehmens.

Nach Marx bedarf jeder kooperative Prozef3 generell der Leitung und Lenkung in
Form eines kommandierenden Willens, nicht aber seiner despotischen Form.

Da Leitung nicht allein ein Erfordernis des arbeitsteiligen Prozesses, sondern immer
auch eine Funktion der jeweiligen Eigentumsverhdtnisse ist, bedeutet die Austibung
der Leitung zugleich die Sicherung der mit den Eigentumsverhaltnissen verbundenen
Machtverhdtnisse. Demnach bestimmen die jewelligen Produktionsverhdtnisse Ziel,
Charakter und Methoden der Letungstatigkeit. (Stichwort: Doppelcharakter der
Leitung)

Die den sozialistischen Idealen verpflichtete DDR strebte - neben der Sicherstellung
materieller, geistig-kultureller und sozialer Bedirfnisse - auch die hochste Form
menschlicher Kooperation an, indem die individuellen Tétigkeiten in eine Harmonie
gebracht werden und die Letung nicht mehr as Instrument kapitalistischer
Ausbeutung dient, sondern als Mittel zur Realisierung gemeinschaftlicher Interessen.
(Keck/Proschild, 1984)
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Unabhéngig von diesen génzlich anderen analytischen und politischen
Grundannahmen findet sich eine erstaunliche Ubereinstimmung in den Bestimmungen
fur Leitungstétigkeit:

"Kooperation erfordert Zusammenarbeit nach einheitlichen Zielen, eine Koordinierung
der Ziele mit den vorhandenen oder zu schaffenden Ressourcen und Mitteln. Das
verlangt wiederum die Ausarbeitung aternativer Handlungsplane, von denen nach
bestimmten Kriterien der aveckmaldigste Plan durch Entscheidung angenommen wird.
Die Redliserung der Entscheidung verlangt zudem die Organisation der arbeitsteilig
zu l6senden Aufgaben sowie die Kontrolle Uber deren Einhatung, was bel
Abweichungen vom geplanten Verlauf mit regulierenden Eingriffen verbunden sein
kann." (Keck/Proschild, 1984, S.13)

Diese Ubereingtimmung ist dann wiederum nicht so erstaunlich, wenn man
Leitungstatigkeit nach ihrer konkret-stofflichen Seite hin betrachtet, namlich ihrer
Funktion in bezug auf den kooperativen Prozef3. Der entscheidende Unterschied liegt
dagegen in der Zielsetzung dieses Prozesses.

Nach der herrschenden Ideologie sollte die Steigerung der Produktivitéat nicht der
privaten  Gewinnaneignung, sondern  der  kollektiven  Verbesserung  der
L ebensverhal tnisse dienen.

"Die Wesensmerkmale sozialistischer Leitung ermdglichen die Vereinigung der
Erfordernisse der wissenschaftlich-technischen Revolution mit den Vorzigen des
Sozialismus." (ebenda, 1984, S.18)

Daher wurde die Ausiibung einer Letungstétigkeit nie as politikfrei gesehen, im
Gegenteil: Von Leitung wurde immer auch ein politisches Engagement im Sinne von
Parteilichkeit und Klassenverbundenheit verlangt, Leitung sollte Vorbild sein und
hatte damit auch Uberzeugungs- und Erziehungsarbeit zu leisten.

Dazu gehorte u.a "das aktive Auftreten gegen sogenannte 'Sozialismusverbesserer’,
die Sozialismusverfalscher sind.” (ebenda, S.18)

Hier wird deutlich, dal3 Leitung auch as verlangerter Arm staatlicher Kontrolle
fungieren, d.h. Gesinnungslberprifung vornehmen sollte, um jegliche politische
Opposition friihzeitig zu 'neutralisieren'.

Der Leiter galt dsein "Stiick der Staatsmacht” (Keck/Préschild, 1984, S. 19)

Das vom Kollektivgedanken ausgehende Leitungsverstandnis erforderte spezifische
Leitungsqualitéten, da die Art und Weise des gemeinsamen Arbeitens und
Produzierens nicht in erster Linie der individuellen Bedirfnisbefriedigung des
Einzelnen, sondern dem Erfolg und Wohlbefinden der ganzen Gruppe verpflichtet war.
Es gdt der Verfassungsgrundsatz: "Arbeite mit, plane mit, regiere mit".
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Der "Genosse Leiter” mufdte demnach Uber Tugenden verflgen, die nur unter
sozialistischen Vorzei chen notwendig und zu entwickeln sind.

Als Vorbild und Orientierung fir die Auslbung der Leitungstdtigkeit galt der
sogenannte L eninsche L eitungsstil.

Zur Illustration méchten wir an dieser Stelle einige Leitsdtze fir einen aufrechten
sozialistischen Leiter zitieren:

"Ein sozialistischer Leiter muf3 aus der Natur der Sache heraus wie Lenin ein
Revolutionér sein..."

"Unabdingbare Merkmale fur den Leninschen Leitungsstil sind politische Reife, eine
richtige Einstellung zu sich selbst als Leiter, zum Kollektiv, Kritik und Selbstkritik,
Kampf gegen Subjektivismus, Selbstzufriedenheit, Blrokratismus und Formalismus,
Initiative, hohe Verantwortung fir die Ubertragene Aufgabe, Beharrlichkeit,
Selbstlosigkeit und Mut im Kampf gegen Routine und Konservatismus."
(Keck/Proschild, 1984, S.20)

"In der sozidistischen Leitungstatigkeit ist kein Platz fir Pessimismus, flr
Geringschédtzung des in der DDR erreichten. Das erfordert, dal3 die staatlichen Leiter
progressiv. nach vorne orientieren, beispielgebend Optimismus bei dlen
Schwierigkeiten stimulierend ausstrahlen, vorwartstreibende Gedanken entwickeln,
| deenreichtum zeigen... und nicht lange beim Gestern oder V orgestern verweilen.

Der sozialistische Leiter mul ein heifl3es Herz und einen nichternen Verstand haben..."
(ebenda, S.18/19)

An diesem Leitungsbild wird deutlich, dal3 die Filhrung von Mitarbeitern in der DDR
unter vollkommen anderen Vorzeichen stattzufinden hatte, als in der Bundesrepublik.
Wahrend Leitung bei uns nur dem jewelligen Unternehmen und der entsprechenden
Unternehmensphilosophie verpflichtet war und ist, fungierte sie in der DDR ads
Bindeglied zwischen staatlichen Interessen bzw. Vorgaben und den betrieblichen
Kollektiven.

Die Aufgaben und Erwartungen richteten sich ganz eindeutig nicht nur auf den
unmittelbaren Arbeitsgegenstand, das Produkt oder die Dienstleistung, sondern auf die
Stabilisierung und Aufrechterhaltung der staatlichen Ordnung. Daraus mufdte sich
unweigerlich ein anderes Selbstversténdnis der L eitungskréfte entwickeln.

Dieses Verstandnis von Leitung galt gleichermal3en fur die Produktionsbetriebe wie
fr ale Dienstleistungsbereiche, d.h. auch fir das Sozialwesen.

Soziale Dienste hatten in der DDR bis 1989 eine ganz andere Tradition als in der
Bundesrepublik. Es fand keine vergleichbare Entwicklung in bezug auf verdnderte
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Sichtweisen statt wie bel uns. Wahrend hier in den letzten Jahrzehnten zunehmend ein
Verstandnis vom Klienten in den Mittelpunkt rickte, der Anspruch auf eine
angemessene Dienstleistung und ein Recht auf die Berlcksichtigung seiner
individuellen Interessen hat, stand in der DDR bel sozialer Arbeit weiterhin vor allem
der Gedanke staatlicher Firsorge und Nothilfe in Sonderfallen im Vordergrund. Mehr
noch als in anderen gesellschaftlichen Bereichen unterlag ein Teil der soziaen
Ingtitutionen autoritdren Strukturen, wurden Abweichungen von der gewinschten
Normalitdt ausgegrenzt und mit einem Sonderstatus belegt. Staatlich verordnete Hilfen
dienten weniger der Entwicklung einer moglichst weitgehenden Selbstverantwortung
der Klienten, asvielmehr der Einwirkung zum Zwecke der Anpassung.

Soziale Dienste behielten den Charakter von Firsorgeinstitutionen und wrden nicht
as Dienstlei stungsbetriebe verstanden.
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2.3 Frauen im Sozialmanagement

Bei adler Unterschiedlichkeit der Entwicklungen sozialer Arbeitsfelder in Ost und
West bestand - wie oben bereits ausgefuhrt - eine groRe Ubereinstimmung in bezug
auf die traditionelle Zustandigkeit von Frauen fur die soziden und padagogischen
Belange der Mitmenschen. Firsorge stellte zu alen Zeiten in der privaten und
gesellschaftlichen Arbeitsteilung eine, ehrenhalber oder professionell ausgelbt,
typisch weibliche Tétigkeit dar.

Die Tatsache, dal3 sozide Arbeitsfelder Uberwiegend bis ausschliefdich von Frauen
besetzt wurden und werden, bot bzw. bietet ihnen nach wie vor aber auch die Chance,
in diesen Bereichen aufzusteigen und Fihrungspositionen einzunehmen, die ihnen in
anderen Berufen eher verschlossen bleiben.

In dem Mal%, wie auch Manner in soziale Berufe drangen, besteht die Gefahr, dai3
Frauen wiederum aus den leitenden Funktionen herausgehalten werden. Von daher
gibt es Uberlegungen, ob es im Interesse von Frauen nicht sinnvoll ist, z.B. den
Arbeitsbereich Erziehung als frauentypischen zu verteidigen. ( Rabe-Kleberg, 1993)

Die geringere Konkurrenzsituation in sozialen Arbeitsfeldern, eine auch in
Leitungspositionen weiterhin erhaltene Nahe zu Mitarbeiterlnnen und Klienten und die
hier Ublichen "Umgangsformen” mogen die Bereitschaft von Frauen zu einer
Ubernahme |eitender Funktionen begtinstigen.

Allerdings planten die Frauen in aler Regel weder in Ost noch in West gezielt ihre
"Karriere" bzw. nahmen den beruflichen Aufstieg nicht unbedingt as solche wahr,
sondern gerieten eher zufdllig in die leitenden Stellen.

Uber Aufstiegschancen und Aufstiegsbestrebungen von Frauen in  soziden
Organisationen gibt es kaum Untersuchungen. In den wenigen Verdffentlichungen
zum Thema 'Frauen und Aufstieg in soziden Berufen' wird ein mangelndes
Karrierebewul3tsein begriindet mit einer angeblichen Furcht vor Isolation in einer
exponierten Stellung, mit Angsten, Anweisungen geben zu missen und nicht mehr
authentisch zu sein. (u.a. Bruckner, 1992, Ehrhardt-Kramer, 1989)

Demgegeniiber hegt z.B. Marianne Meinhold begrindete Zweifel, in wiewelt "diese
Erwartungen geschlechtstypische Besorgtheit widerspiegeln oder mehr dem leicht
angestaubten Jargon der Weinerlichkeit zuzurechnen sind." (Meinhold, 1993, S.13) In
ihrer empirischen Untersuchung zum Karriereverhalten von Sozialarbeiterinnen
kommt sie zu dem Ergebnis, dal? es bei weitem mehr aufstiegsmotivierte Frauen, als
entsprechende Stellen  gibt. Zwel  Drittel der von Meinhold befragten
Sozialarbeiterinnen gaben zwar an, dald ihre Bewerbungen auf hthere Stellen keinen
Erfolg haben wiirden.
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Dies ist jedoch nicht - wie algemein angenommen - auf ein geringes Selbstwertgefihl
zurlckzufuhren, sondern spiegelt lediglich eine redlistische Einschatzung ihrer
Karriereaussichten wider: Uberproportional viele Frauen arbeiten in Teilzeit, wahrend
L eitungspositionen bislang immer Vollzeitbeschéftigungen darstellen.

Die Tatsache, dal3 Frauen héufiger als Méanner Teilzeitarbeitsplétze einnehmen, wird
mittlerweile nicht alein auf die Doppelbelastung durch Beruf und Familie
zurlckgefuhrt, sondern ebenso auf eine "freizeitorientierte Schonhatung”, die nach
einer Untersuchung von Rosenstiel und Stengel jedoch keinesfalls diskriminierend
interpretiert werden sollte.

"In einer Zeit, in der moglicherweise der Industriegesellschaft die Arbeit ausgeht,
erscheint diese Haltung durchaus legitim und funktional." (Rosenstiel/Stengel, 1987,
S.167)

Diese Einschétzung vertritt auch Meinhold: "Eine gesunde, lebensfreundliche
Karriereverweigerung, die sich mit gutem beruflichem Engagement verbindet, ist
ebenso denkbar, wie eine freiwillige oder erzwungene Beschréankung beruflicher
Ambitionen zugunsten anderer Prioritéten.” (Meinhold, 1993, S.23)

Eine Offentliche Diskusson Uber Sinn und Machbarkeit von geteilter
Leitungsverantwortung bzw. der Ausibung von Letung innerhadb einer
Teilzeitarbeitsstelle findet derzeit nicht nur in der offentlichen Verwaltung, sondern
durchaus auch in Wirtschaftsunternehmen statt. Ob eine entsprechende Entwi cklung
tats&chlich gute Chancen hat, wird abzuwarten sain.
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3. Leitungsfunktion und L eitungsrolle am Beispiel Kindertagesstatte

Das Beufsfeld Kindertagesstétten ist ein quantitativ wie qualitativ bedeutsamer
Bereich sozialer Dienstleistungen und eine klassische Domane weiblicher
Professionalitét. In der Leitungstétigkeit von Kinderbetreuungseinrichtungen finden
sich ale Bestimmungsmomente fir berufliches Selbstverstandnis von Frauen in
sozialen Berufen und Frauen in Leitungsfunktionen, wie die wesentlichsten
Strukturmerkmal e von Sozia management vereint.

Der Bereich Kindertagesstétten stellt eines der wenigen Téatigkeitsfelder dar, in dem
Frauen traditionell seit Jahrzehnten - sowohl in Ost wie in West - Leitungsfunktionen
wahrnehmen.

Diese Leitungsfunktion wurde - wie das gesamte Tétigkeitsfeld Uberhaupt - den
Frauen seit Generationen "grof3ziigig" tberlassen.

Betrachtet man den gesellschaftlichen Status von Kindertagesstéttenleiterinnen, so
muld festgestellt werden, dal3 dieser den Anforderungen und Ansprichen an diese
Funktion nicht entspricht und es sich auch keineswegs um eine prestigetréchtige
Position handelt. Die klassischen Merkmale einer Flhrungsposition fehlen ganzlich:
Hohes Einkommen und gesellschaftliches Ansehen, Macht und Einfluf3, weitreichende
Entscheidungs- und Welsungsbefugnisse, Privilegien und Karrierechancen.

Obwohl der Stellenwert offentlicher Erziehung in der Bundesrepublik und der DDR
durchaus unterschiedlich war, bestand in dieser Beziehung doch ene grofde
Ubereinstimmung.

Die geringe Anerkennung und mangelnde Vorqudifikation der Letung in
Kindertagesstétten ist nicht nur unter dem Gesichtspunkt der Bedeutung offentlicher
Erziehung vdllig unverstandlich, sondern insbesondere im Hinblick darauf, dal3 es sich
bei dieser Funktion um eine differenzierte und komplexe Fihrungstéatigkeit handelt,
die ein hohes Mal3 an professionellem Handeln verlangt.

Hinzu kommt, dal3 Kindertageseinrichtungen sich zum Teil in Grof3enordnungen
bewegen, die mittleren Unternehmen der freien Wirtschaft in nichts nachstehen. Die
Leiterinnen haben zum Beispiel in Berlin Teams von bis zu 50 Mitarbeiterinnen zu
fuhren und ein H6chstmal3 an Organi sationsl eistungen zu erbringen.

Kindertagesstéttenleiterinnen sind in aller Regel Erzieherinnen, die nach mehrjahriger
Arbeit in diesem Beuf enen der wenigen besser bezahlten und
entscheldungsreicheren Tétigkeiten austiben. Dieser hierarchische Aufstieg - und dies
Ist wiederum bezeichnend fir den gesellschaftlichen Status der Berufsgruppe - erfolgt
aber meist ohnejede vorherige Qualifizierungsmalinahme.
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Es wird offenbar unterstellt, da3 fir die Leitungstatigkeit keine besonderen
Fahigkeiten und Kenntnisse erforderlich sind, die Gber die im Beruf gewonnenen
Erfahrungen hinausgehen. Zugespitzt formuliert: So wie Erzieherinnen angeblich
bezahlt nichts anderes tun, als Miitter unbezahlt, so wird die Leitung einer Einrichtung
guas as"Haushaltsvorstand" gesehen.

Diese Diskriminierung findet seinen Ausdruck u.a darin, da keinerlei
Beforderungsrichtlinien und/oder objektive Aufstiegskriterien im herkdmmlichen
Sinne z.B. durch Weiterbildungsmal3nahmen mit Zertifikatsabschluf3 existieren.

Ein Spezifikum in der DDR stellte alerdings die sogenannte Kaderschulung dar, die
as eine Vorbereitung unter anderem auf die besondere Aufgabe a's 'politischer Leiter
einesKollektivs (s.0.) diente.

Sowohl in der DDR, als auch in der Bundesrepublik wurde der berufliche Aufstieg zur
Leiterin einer Kindertageseinrichtung weder individuell langfristig geplant, noch
systematisch vorbereitet. Kitaleiterin wirde man eher zufdlig oder - wie von DDR-
Leiterinnen berichtet - durch "sanften Druck" der Bezirks- oder Kreisreferentinnen.

Die Position der Leitung in Kinderbetreuungseinrichtungen rangiert in der Hierarchie
sozialpadagogischer Berufe im unteren Bereich. Entscheidungskompetenzen,
Einflul3mdglichkeiten und Verfligungsmacht tber finanzielle Mittel sind relativ gering.
Hierin unterscheidet sich der Kindertagesstéttenbereich nicht von anderen
Berufsfeldern: Wenn Frauen Uberhaupt in Leitungsfunktionen aufsteigen, so zumeist
in die untere und maximal in die mittlere Fihrungsebene. Auch in dieser Beziehung
findet sich eine Vergleichbarkeit zwischen Ost und West.

Dennoch bestanden zwischen den beiden deutschen Staaten erhebliche Unterschiede in
den beruflichen Rahmenbedingungen fir L eiterinnen.

Ist das Berufsbild der Erzieherinnen in der Bundesrepublik durch Unklarheit der
Anforderungen und péadagogischen Aufgaben bzw. durch diffuse Vorstellungen Uber
Professionalitét von Erziehung geprégt, so potenziert sich dieses Dilemma auf Ebene
der Leitung.

Wie wir in unserer langjahrigen Arbeit mit Leiterinnen immer wieder erfahren
konnten, haben sie haufig - und insbesondere am Beginn ihrer Leitungstétigkeit - mit
diesen Unsicherheiten, Unklarheiten und Uneindeutigkeiten zu kdmpfen.

Einem wachsenden Berg von Erwartungen an ihre Rolle bel gleichzeitigem Fehlen
einer klar umrissenen Aufgabenbeschreibung seitens der Trager der Einrichtungen
versuchen Leterinnen  “irgendwie" gerecht zu werden. Ohne zusétzliche
Qualifizierung fir ihre verantwortungsvolle und vielschichtige Téatigkeit und ohne
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ausreichende Unterstiitzung durch Fachberatung und Fortbildung wird von ihnen
erwartet, dald sie im Interesse aller, ndmlich der Kinder und Eltern, der Teams und der
Tréger handeln.

Zwar existieren tragerspezifische Stellenbeschreibungen fir Leiterinnen, die jedoch in
der Regel keine Vorgaben im Hinblick auf die Sicherstellung einer bestimmten
Qualitdt des Dienstleistungsangebotes enthalten. Da keine klaren und verbindlichen
Qualitdtsstandards - weder fUr die inhaltlich-padagogische Arbeit noch fur die
Leitungstatigkeit - bestehen, bleibt es letztendlich jeder Leiterin selbst Uberlassen, wie
sieihre Aufgaben im einzelnen definiert und bewéltigt.

Ob sie innovativ tétig wird, wie sie die Mitarbeiterfiihrung gestaltet, wo sie Prioritaten
setzt, wie stark sie das Profil der Einrichtung prégt und sich als deren Reprasentantin
versteht, ist von ihrem individuellen beruflichen Selbstverstandnis abhangig.

Diessr Mangel an Verbindlichkeit birgt die Gefahr, dal3 der Arbeitsbereich auch
weiterhin keinen Statuszuwachs erhdt und sich deprofessionalisiert. Welche Chancen
aber auch in dieser Autonomie der Gestaltungsmoglichkeiten liegen kdnnen, dieser
Frage gingen wir u.a. in unserer Forschungsarbeit nach.

In der DDR stellte sich die berufliche Situation der Kindertagesstéttenleiterinnen
grundsétzlich anders dar. Sowohl ihr Auftrag, als auch ihre Aufgaben waren durch
entsprechenden Ministerien prézise vorgegeben.

So legte z.B. die Kindergartenordnung fir Bildungs- und Erziehungsarbeit
Tatigkeitsfeld, Verantwortlichkeit und Einflul3ereiche der Leiterin auf der
padagogi schen organisatorischen und politischen Ebene bisin alle Einzelheiten fest.

Im folgende einige Ausziige aus dem 814 zur Verdeutlichung:

Abs.1l: "Die Leiterin ist fur die politisch-padagogische und organisatorische Leitung
des Kindergartens verantwortlich. Sie ist verpflichtet, ihre Leitungstétigkeit auf der
Grundlage der Beschliisse der Sozialistischen Einheitspartei Deutschlands, der Gesetze
und anderer Rechtsvorschriften der Deutschen Demokratischen  Republik
durchzufihren." (Ministerium fir Volksbildung der DDR, 1986)

Neben der bereits oben ausgefihrten Verantwortung fur Einhaltung der offiziellen
politischen Linie ihres Kollektivs trug die Leiterin v.a. die volle Verantwortung fur die
Umsetzung der paddagogischen Vorgaben.

Abs.3: "Aufgabe der Leiterin ist es, die padagogischen Mitarbeiter zu beféhigen, die
Bildungs- und Erziehungsaufgaben auf hohem politisch-ideologischem und
padagogisch-methodischem Niveau zu verwirklichen. Sie kontrolliert und anaysiert
regelméllig und sachkundig die Ergebnisse der Arbeit der padagogischen Mitarbeiter
und wertet Se aus." (ebenda)
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Abs.14: "Die Leiterin ist fur Ordnung und Sicherheit, fir Sauberkeit und die
Ausgestaltung des Kindergartens verantwortlich. Sie sichert die konsequente
Einhaltung der Hygiene..." (Ministerium fur Volksbildung der DDR, 1986)

Abs.16: "Die Leiterin ist verpflichtet, Einwirkungen, die einen geregelten Ablauf im
Kindergarten storen, zu unterbinden.” (ebenda)

Wie weitgehend die Vorgaben fir die Leterinnen im Hinblick auf ihre
Einwirkungszwéange bzw. wie engmaschig ihre Verantwortungsbereiche definiert
wurden, zeigt der folgende 8 13, Abs.5 der Kindergartenordnung. Darin heift es:

"Die Leiterin koordiniert die Festlegung in den Tagesablaufpldnen der Einrichtung. Sie
gewdhrleistet, dal} die Tagesablaufpléne der Gruppen sichtbar angebracht sind,
konsequent eingehalten und den jahreszeitlichen Erfordernissen angepald werden.”
(ebenda)

Auch ihre Personal entwicklungsaufgaben waren verbindlich geregelt:

"Die Leiterin sichert den effektiven Einsatz der padagogischen Mitarbeiter und ist fr
deren standige Qualifizierung verantwortlich." (ebenda, 814, Abs.2)

An diesen Aufgabenbestimmungen wird deutlich, dal3 der Staat die Leiterin als
Garantin fur die Sicherung einer bestimmten, einheitlichen Erziehung definierte und
Uber die genaue Festschreibung ihres Tétigkeitsbereiches jede Form von Beliebigkeit
und Eigensténdigkeit ausschalten wollte.

Das bedeutete fUr die Leitung einen sehr eingeengten Handlungsspielraum fir eigene
Interpretationen und Experimente. Leitung hiefd - was auch fur die Erzieherinnen galt -
die Ausfiihrung von unmifRverstandlichen Vorschriften.

Leitung war viel stérker als bel uns as Fach- und Sachautoritét abgesichert und
legitimiert. Sie wurde aber auch fur die Qualitét der Arbeit und die Qualifizierung
ihrer Mitarbeiterinnen direkt zur Verantwortung gezogen. Damit kam ihr zwangdaufig
eine starke Kontrollfunktion zu, der sie sich keinesfalls entziehen konnte, da sie selbst
wiederum in deren Auslbung regelmaldig Uberprift wurde. Auch dies legte die
Kindergartenordnung fest:

"Die Anleitung und Kontrolle der Leiterin erfolgt durch den Kreisschulrat. Die
Leiterin ist dem Schulrat gegentber rechenschaftspflichtig. (Ministerium fir
Volksbildung der DDR, 1986, 8§15, Abs.2)

Nach staatlicher Einschdtzung handelte es sich um eine sehr verantwortliche Téatigkeit,
fur die ein hohes Mal3 an Kompetenz erforderlich war. Demzufolge wurde es nicht der
einzelnen Leiterin tberlassen, ob sie sich entsprechend weiter qualifizierte, um den an
sie gestellten Anforderungen zu entsprechen.

"Die Leiterin ist verpflichtet, sich fir die erfolgreiche Austibung ihrer Funktion
standig weiterzubilden." (ebenda, § 14, Abs.5)
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Wahrend die inhaltliche Gestaltung, die Art und Weise der Erflllung der
Leitungsaufgaben und die Definition der Leitungsrolle im Westen weitgehend den
einzelnen Personen Uberlassen blieb, gab es in der DDR hierfir wenig individuellen
Spielraum. Eigeninitiative war nicht gefragt und wurde schon gar nicht gefordert.
Dafir wufdten die Leiterinnen sehr genau, was sie wie zu tun hatten und es bestand fir
sie die Mdoglichkeit, auch in bezug auf ihre Vorgesetztenrolle ein entsprechendes
Selbstverstéandnis zu entwickeln.

In welcher Weise sich diese gravierenden Unterschiede in den beruflichen
Rahmenbedingungen der Leiterinnen in Ost und West bzw. deren ungleiche berufliche
Sozialisation im Berufsrollenverstandnis nachhaltig niederschlagen - und zwar
insbesondere angesichts der radikalen Verénderungen des Erziehungssystems der
friheren DDR - war eine der Hauptfragestellungen unserer 92/93 durchgefihrten
Untersuchung.

So unerlddlich es ist, sich mit den subjektiven Sichtweisen und Bewertungen der
Leiterinnen intensiv auseinanderzusetzen, da ihr berufliches Selbstverstandnis
entscheidenden Einflu auf das professionelle Profil der gesamten Berufsgruppe hat,
so notwendig ist es aber auch, die objektiven Bedingungen des beruflichen Handelns
der Leiterinnen zum Gegenstand wissenschaftlicher Forschung zu machen.

Es wird in Zukunft verstdrkt darum gehen mussen, das Arbetsfeld von
Kindertagesstéttenleiterinnen auch in bezug auf notwendige Schllsselqualifikationen,
Handlungserfordernisse und die Méglichkeiten der Einflu3nahme auf jugendpolitische
Entwicklungen und Mal3nahmen zu untersuchen.

Im Zuge der sich verandernden qualitativen Anforderungen im Jugendhilfebereich und
den damit einher gehende innovativen und organisatorischen Erfordernissen bei
gleichzeitig zunehmendem Verteilungskampf um finanzielle Ressourcen gewinnt
gerade das Aufgabengebiet der Leitung zunehmend an Bedeutung.

Leitungskréfte in Kindertageseinrichtungen haben mit vielfdltigen Problemen zu
kdmpfen, deren strukturelle Ursachen héufig as individuelle erscheinen und
dementsprechend auch individuell bewadltigt werden (sollen).

Es ist jedoch unbedingt notwendig, die Strukturen und Rahmenbedingungen der
Leitungstétigkeit genau zu anaysieren, um en berufliches Anforderungsprofil
entwickeln und entsprechende Qualifizierungsmal3nahmen vornehmen zu kénnen.
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V. Uberblick tiber die Entwicklungen der Kindertageseinrichtungen
und die veranderten Bedingungen fur Leitungshandeln in Ostberlin
von 1990 bis 1992 - Hintergrund der Forschung

Mit der Bildung der neuen Bundeslander as Tell der Bundesrepublik Deutschland trat
an die Stelle des zentralistisch gesteuerten Bildungs- und Erziehungssystems der DDR
ein neues Jugendhilfesystem, welches durch dezentrale, subsidiare Strukturen
gekennzeichnet ist.

Fir die Ostdeutschen Einrichtungen entfiel nach der Vereinigung der beiden deutschen
Staaten der bis dahin geltende Erziehungs- und Bildungsauftrag und die gesetzlichen
Grundlagen der alten Bundesrepublik erhielten Gultigkeit.

Bereits mit dem 3.0Oktober 1990 trat in den 6stlichen Bundeslandern das neue Kinder-
und Jugendhilfegesetz (KJHG) in Kraft. Praktisch von einem Tag auf den anderen
wurde enem bis dahin vdllig anders gestalteten System der Betreuung und
Versorgung ein Gesetz "Ubergestilpt”, dal3 be uns as Ergebnis jahrzehntelanger
Fachdiskussionen und Praxiserfahrungen entstanden ist. (Lukas, 1994)

Zugleich veranderten sich im Zuge radikaler 6konomischer und sozialer Umbriche die
L ebenswirklichkeiten von Kindern und Familien.

1. Veranderungen der Kitalandschaft und der Strukturbedingungen

Diese gesamte Entwicklung hatte notwendigerweise grundlegende Veranderungen der
gesamten Kitalandschaft im Osten und der Strukturbedingungen von Einrichtungen
zur Folge.

Damit unterlagen auch die Leiterinnen dieser Einrichtungen ganzlich anderen
Handlungsbedingungen und Anforderungen a's bisher.

Die auRerst schwierige Ubergangszeit war gepragt von grofRen Rechtsunsicherheiten
und unklaren Zustandigkeiten der einzelnen Behdrden und Fachabtellungen.

Daesin der DDR kein eigenstandiges Jugendressort gab, erfolgte mit der Ubernahme
des KIJHG eine immense Ausweitung des Zustandigkeitsbereiches der alten DDR-
Jugendhilfe. Die verschiedenen Verwaltungen und Organisationen wurden nun ale in
einem Bereich zusammengefald. Dies bedeutete u.a auch den Wegfal von
unterschiedlichen Ministerien fur Krippen bzw. Kindergéarten und Horte.

Die damit verbundenen neuen Organisations- und Arbeitsformen stellten die
Erzieherinnen und Leiterinnen dieser ehemals getrennt arbeitenden Einrichtungen vor
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vollig neue professionelle Anforderungen. Bedenkt man, welche ungeheure
Aufbauarbeit fur die nunmehr kommunalen Jugendhilfestrukturen erforderlich war, so
Ist es nicht verwunderlich, dal3 der eigentliche inhaltliche Neuanfang bisweilen auf der
Strecke blieb. Wie in diversen Gesprachen mit Fachkolleginnen immer wieder
bemangelt wurde, blieben fir die alseits als notwendig erachteten inhaltlichen
Ausenandersetzungen wenig Raum, well es vordringlich um die Umstrukturierung des
gesamten Verwaltungsapparates ging.

Jedes neue Bundesland erlief} jetzt eigene Ausfiihrungsgesetze und Rahmenrichtlinien
fur die Tagesbetreuung von Kindern.

Zum Prozef3 der Umstrukturierung gehdrte auch, dal3 nun im Unterschied zur friheren
DDR in der neuen Bundesrepublik ein plurales Trégerangebot existiert und vom
Gesetzgeber gewtinscht wird. (KJHG, § 74)

Die Ubernahme von Kitas durch freie Trager mit ihren unterschiedlichen
Wertorientierungen gestaltet sich jedoch bis heute recht schwierig und kommt erst
langsam in Gang. Der Ubergang der Beschéftigungsverhdtnisse auf neue Tréger
wurde und wird durch wechselseitige Vorbehalte erschwert. Die héufig
unzureichenden Finanzkapazitidten der potentiellen Trager zur Ubernahme des
gesamten Personals und die Angste vor unsicheren Arbeitsplatzen auf seiten der
Mitarbeiterinnen in den Einrichtungen modgen hierbei eine entscheidende Rolle
spielen. Lediglich 45% der Kinderbetreuungseinrichtungen in den neuen
Bundeslandern waren 1991 laut Jugendhilfestatistik in freier Trégerschaft, bei einem
relativ geringen Anteil konfessioneller Tréger. (Bundesministerium fur Familie,
Senioren, Frauen und Jugend, 1994)

Demgegeniiber werden rund 75% der Einrichtungen in den alten Bundeslandern von
frelen  (Uberwiegend katholischen oder evangelischen) Trégern  betrieben.
(Engelhard/Michel, 1993, S. 233)

"Gravierende Verdnderungen erfuhren auch die Rahmenbedingungen: War es bisher
selbstverstandlich, Haushaltsmittel in einer vom Staat verbindlich vorgegebenen
Grole fur die Tageseinrichtungen zur Verfigung zu haben, so gat es jetzt
kostengtinstige Ldsungen zu finden, nicht immer im Interesse guter Betreuungs- und
Erziehungsangebote”. (ebenda, S. 229)

Ein weiteres nicht unerhebliches Problem entstand mit der Zusammenlegung von
Krippe und Kindergarten, die sowohl aus strukturellen und finanziellen
(Uberkapazitaten), aber auch aus inhaltlichen Griinden notwendig wurde. Wahrend in
der DDR bei der Betreuung der unter Dreijdhrigen ein anderer Schwerpunkt gesetzt
wurde, as bei @lteren Kindern (wie in Teil 11 bereits ausfihrlich beschrieben) werden
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Krippen und Kindergérten in den alten Bundeslandern seit Mitte der siebziger Jahre als
Bestandteil der gesamten vorschulischen Kindereinrichtungen gesehen.

Die sogenannten ehemaligen Kombieinrichtungen bildeten vormals kaum oder gar
keinen Kooperationszusammenhang. Dazu kam, dal3 Krippenerzieherinnen fir die
Arbeit in Kindergarten Uberhaupt nicht ausgebildet waren und im Zuge der
Zusammenfassung beider Betreuungseinrichtungen nunmehr fur alle Altersgruppen
zusténdig sein sollten. Im Zusammenhang mit dem Abbau von Personal befirchteten
daher gerade Krippenerzieherinnen den Verlust ihrer Arbeitsplétze.

Die Leiterinnen der jeweiligen Einrichtungen mufdten sich auf die jetzt zu besetzende
Leitungsstelle der Gesamteinrichtung neu bewerben, da die Stelle der Krippenleiterin
Im Zuge der Zusammenlegung wegfiel. Wie wir aus Schilderungen von Ostberliner
Leiterinnen wissen, entbrannte ein zum Tel heftiger Konkurrenzkampf, der
Uberproportional  zugunsten der ehemaligen Kindergartenleiterinnen entschieden
wurde, was zwangdaufig zu Krankungen der beruflichen Identitdt und zu
Frustrationen der Betroffenen fiihren mufdte. Der grofere Teil war jedoch meist froh
darUber, Uberhaupt einen Arbeitsplatz behaten zu kdnnen oder as stellvertretende
Leiterin in zweiter Riege zu fungieren.

Die Kindertagesainrichtungen in den 0Ostlichen Bundeslandern waren aber nicht nur
von Strukturveranderungen und finanziellen Kuirzungen betroffen, sondern die
grundlegenden gesellschaftlichen Veranderungen, die sich auf die Lebensverhaltnisse
von Kindern und Familien auswirkten, stellten neue Anforderungen an die
organisatorische und p&dagogische Arbeit in den Einrichtungen.

Die Einrichtungen wurden jetzt mit Problemen konfrontiert, die in der DDR weder in
dieser Form noch in diesem Ausmal? existierten. Mehr und mehr Familien waren von
Arbeitslosigkeit betroffen oder bedroht, Zukunftsdngste und Perspektiviosigkeit
nahmen zu, steigende Mietpreise verschéarften diese Situation. War es in der DDR
selbstverstéandlich gewesen, auch mit Kindern berufstétig zu sein, so entfielen die
umfangreichen unterstitzenden soziapolitischen Mal3nahmen fir Familien nun fast
ganzlich.

Bel Leitungsrunden in den verschiedenen Ostberliner Stadtbezirken wurde uns
berichtet, dal3 insbesondere arbeitslose Mtter ihre Kinder aus den Kitas abmeldeten
und zwar nicht nur wegen der jetzt viel hoheren Beitrage, sondern auch deshalb, well
sie sich sonst haufig nutzlos und Uberflissig vorkamen. Digenigen, die noch Arbeit
hatten, multen zum Tell enorm lange Wege in Kauf nehmen, weil immer mehr
Einrichtungen geschlossen wurden, die aufgrund des jetzt entstandenen Uberangebotes
an Platzen nicht mehr finanziert wurden. Die Wohnortndhe der Kita war nicht mehr
gewdhrleistet.
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Der dramatischen Rickgang der Kinderzahlen - 1992 wurden in den neuen Landern
60% weniger Kinder als 1988 geboren - (Krug/Pelzer, 1995, S. 94) und die geringere
Inanspruchnahme der Tageseinrichtungen durch die Eltern hatte nicht nur die
SchlieffJung oder Zusammenlegung vieler Einrichtungen zur Folge, sondern damit
verbunden war auch ein grofl3er Teil des Personals von Arbeitslosigkeit bedroht. Diese
Situation wirkte sich verunsichernd und belastend auf die Teams in der Weise aus, dal
vor alem die jlngeren Erzieherinnen jederzeit damit rechnen mufdten, entweder
umgesetzt oder entlassen zu werden.

In Berlin wurde, um Entlassungen moglichst zu vermeiden, ein Punktesystem
entwickelt, das ausschliefdlich nach soziadlen Kriterien entschied, die Alter,
Familienstand etc.,, jedoch keinerlei padagogische bzw. berufsspezifische
Qualifikationen berticksichtigte. Dieses Auswahlverfahren bestimmte, welche
Kolleginnen in andere - zumeist Westkitas - umgesetzt werden sollten und welche
nicht. Sie kamen auf eine sogenannte Uberhangliste, aus der bis heute der groite Teil
der offenen Stellen im Kitabereich besetzt wird.

Dies hatte zur Folge, dal} Uberwiegend dtere Erzieherinnen in den Ostberliner Kitas
verblieben. Eine altersheterogene Mischung der Teams war somit nicht mehr gegeben.
Darlber  hinaus  bestand die  Gefahr, da3 gewachsene  produktive
Kooperationszusammenhange durch diese Personalpolitik  auseinandergerissen
wurden.

Gravierend wirkte sich dieses Verfahren nach unseren Erfahrungen auch auf die
Motivation zur Entwicklung konzeptioneller Erneuerungen aus. Die gerade erst
begonnenen bzw. die zum Tel auch schon weiterentwickelten padagogischen
Konzeptionen wurden durch diese einschneidenden personellen Mal3nahmen nicht nur
blockiert, sondern regelrecht torpediert. In dem Malke, wie die Teams
auseinanderfielen und sich immer wieder neu konsolidieren mufden, wurde die
Sinnhaftigkeit ihres anfanglichen Engagements fiur qualitative Erneuerungen und
Weliterentwicklungen innerhalb der Einrichtungen mehr und mehr in Frage gestelit.
Insbesondere in unseren Fortbildungsveranstaltungen mit Erzieherinnen wurden
zunehmend Angste, Resignation und Demotivation spirbar.

Betrogen fihlten sich aber beide Seiten. Die Westberliner Leiterinnen berichteten uns,
dal3 auch sie nun Uberhaupt keinen Einflu mehr auf die personelle Besetzung ihrer
freien Stellen hitten. Sie bekamen die Erzieherinnen aus dem Uberhang der
Ostberliner Kitas quasi vor die Nase gesetzt, ob diese nun in die Einrichtung pal3ten
oder nicht. Dieses Vorgehen stiel3 bel alen Beteiligten auf Unversténdnis und
Ablehnung.

Eine vom Prinzip her gut gemeinte bzw. vom Arbeitgeberstandpunkt aus
verpflichtende Regelung (keine Entlassungen, Berticksichtigung der Situation &lterer
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Arbeitnehmerinnen) geriet zur Problemverstdrkung in Ost wie in West, da das
erwahnte Punktesystem keinerlei padagogische Kriterien fir die Umsetzungen in
andere Kitas enthielt. Eine Einbeziehung der Betroffenen - vor alem der Leiterinnen -
sowohl bei der Entwicklung eines solchen Punktesystems, as auch bei
Personalentscheidungen schlechthin wére dringend geboten und im Interesse der
Gewdéhrleistung padagogischer Qualitét in den Berliner Einrichtungen unbedingt
notwendig gewesen.
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2. Veranderte Erziehungsprinzipien, neue Anforderungen an Erzieherinnen

Sowohl die neuen gesetzlichen Grundlagen, als auch die existentielle Bedrohung der
Einrichtungen durch den radikalen Rlckgang der Kinderzahlen erforderte von den
Mitarbeiterinnen in den Ostberliner Betreuungseinrichtungen ein Umdenken und die
Entwicklung neuer paddagogischer Konzepte.

Bereits unmittelbar nach dem Inkrafttreten des Einigungsvertrages am 3. Oktober 1990
- und der damit einher gehenden Zustandigkeit der bisherigen Westberliner
Senatgugendverwaltung fur ganz Berlin - wurde der Prozeld zur Eingliederung der
Ostberliner Krippen und Kindergarten in die westlichen Strukturen eingeleitet.
Abordnungen aus den entsprechenden Verwaltungen begannen damit, die bestehenden
Einrichtungen in den Ostbezirken so schnell wie moglich auf die neue Linie
einzuschworen, leider haufig ohne ausreichende Beriicksichtigung der bestehenden
Strukturen, Erfahrungen, Vorbehalte und Angste, was verstandlicherweise nicht
wenige Konflikte hervorrief. (Laut Schilderungen von Mitarbeiterlnnen  der
Senatsugendverwaltung, die an diesem Prozeld seinerzeit - auf Ost- oder Westseite
beteiligt waren.)

Im Verlaufe dieses organisatorischen, v.a. aber inhaltlich-padagogischen
Wandlungsprozesses, spétestens jedoch nach der endglltigen und offizielen
Ubernahme durch die neu errichteten Bezirksjugendamter im Fruhjahr 91 muRten die
Einrichtungen einen Antrag auf Ertellung der Betriebserlaubnis stellen. Diese
wiederum wurde in vielen Bezirken nur unter der Voraussetzung erteilt, dal3 eine
Konzeption vorlag. Auch hier existierten keine einheitlichen Regelungen, jeder Bezirk
entschied dies individuell. So sahen sich die Mitarbeiterinnen gezwungen, innerhab
weniger Wochen (irgendeine) padagogische Konzeption vorzulegen, um diese Auflage
zu erfillen, ohne dal3 ihnen die Zeit fur notwendige Klarungsprozesse eingeraumt
wurde. Soweit wir diesen Prozef3 Uber unsere beruflichen Kontakte mitverfolgen
konnten, fuhrte dies in der Praxis zu "eben mal hingeschriebenen”, untauglichen
Ergebnissen, dierein formalen Charakter hatten.

Prinzipiell hielten Ostberliner Leiterinnen und Teams die Forderung nach einer
Konzeption alerdings fur vernunftig und notwendig, sie konnten sich auf dem
Hintergrund ihrer Erfahrungen nicht vorstellen, ohne eine solche zu arbeiten. Die
Entwicklung eines einrichtungsspezifischen Konzeptes unter Berlcksichtigung der
Lebensinteressen des soziden Umfeldes erforderte aber einen grundlicheren
Diskussionsprozef3, der zum grof3en Tell erst danach einsetzte.

In ener sonst fir soziap&dagogische Arbeitsfelder untypischen Geschwindigkeit
wurden in den Ostberliner Kindertagesstétten dann jedoch die konzeptionellen
Entwicklungen vorangetrieben. Der Kampf um die Kinder und de Notwendigkeit, sich
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zu profilieren, wenn sie auch weiterhin eine Auslastung ihrer Kapazitéten sicherstellen
wollten, brachte innerhalb kurzer Zeit viele verschiedene Schwerpunktsetzungen und
neue ldeen innerhalb der einzelnen Kitas hervor. Es entbrannte ein regelrechter
Attraktivitétswettbewerb um die Gunst der Eltern.

Leiterinnen und Erzieherinnen zeigten in allen Veranstaltungen, die wir initiiert oder
an denen wir teilgenommen haben, ein grofes Interesse an den padagogischen
Ansdtzen, die in der Bundesrepublik seit Jahren diskutiert und praktiziert wurden und
die in der DDR nicht zugénglich waren. Die Bereitschaft zur Auseinandersetzung war
grof3, alerdings haufig nur einseitig. Die Kolleginnen im Westen verstanden sich zwar
as Vermittlerinnen fortschrittlicher Padagogik, waren jedoch umgekehrt nur wenig
interessiert an den Erfahrungen ihrer Kolleginnen aus dem Osten. Schnell kam es zu
pauschalen Stigmatisierungen, Zuschreibungen und Unterstellungen bezogen auf
antiquierte und rigide Erziehungsmethoden in den &stlichen Einrichtungen. In
gewohnter Borniertheit gingen die "Wessis' davon aus, da ihre Sicht und
padagogische Praxis der Weisheit letzter Schlul® sei und sie von den Erfahrungen der
"Ossis' nicht das geringste profitieren konnten.

Unproduktive Diskussionen um Spontaneitdt kontra Planung oder Spielen kontra
Lernen symbolisierten die oft verschenkten Chancen, die in einem wirklichen
Austausch hétten stecken konnen. Statt die bisherigen Kompetenzen und Erfahrungen
wechselseitig zu nutzen und sich gemeinsam auf neue Prozesse einzulassen, statt sich
auf beiden Seiten kritisch mit der bisherigen Praxis auseinanderzusetzen, wurden die
Kompetenzen der Ostkolleginnen meist komplett in Frage gestellt. Mehr noch: Sie
fanden sich haufig in eine Rechtfertigungssituation gedrangt, die dazu fihrte, dai3
anfangs auch Bewdhrtes unbesehen disqudlifiziert, ad acta gelegt bzw. verleugnet
wurde. Erst allmahlich, nachdem sie ihre Erwartungen und Bedirfnisse nach klaren
Orientierungen nicht erfullt sehen und in dem, was ihnen an neuen Ansdtzen
prasentiert wurde, wenig Struktur erkennbar schien, griffen sie auf ihre alten Muster
zurick. Die unverbindliche Lockerheit, die im Westen propagiert wurde und die
Unterschiedlichkeit der padagogischen Stile fuhrte zu Unsicherheiten und
Desorientierungen bel den Padagoginnen aus dem Osten und damit zu einer gewissen
Sehnsucht nach alten Regeln, nach Uberschaubarkeit und Ordnung.

Eine wirkliche Aufarbeitung im Sinne der Anayse bisheriger Arbeitsformen und der
dahinter stehenden Ziele wurde somit eher erschwert.

Zu diesem Zeitpunkt wurde deutlich, dal3 dieser Prozel3 langfristig nur dann wirklich
gelingen kann, wenn er solidarisch gestaltet und nicht ausschliefdich durch
Abgrenzung bestimmt wird. Ansonsten stand zu beflrchten, dald e be den
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Ostkolleginnen notwendigerweise Angste und Abwehr hervorrufen wiirde und damit
bestiinde die Gefahr, dal3 sich dies letztendlich in einer Art "heimlichem Lehrplan”
kanalisiert.

Bezieht man die bereits im Kapitel 111 beschriebene offizielle Praxis einer zwingend
notwendigen Anpassungsfortbildung fir DDR-Erzieherinnen ein, so kann man sich
unschwer vorstellen, welche Erschitterungen das berufliche Selbstverstdndnis von
Erzieherinnen und Leiterinnen erfahren hat.

Aber nicht nur die Mif3achtung ihrer Erfahrungen und Kompetenzen wirkten sich auf
das berufliche Selbstverstandnis zunéchst instabilisierend aus, sondern ebenso die
Notwendigkeit einer Ausrichtung an den padagogischen Grundsdtzen des ehemaligen
"Klassenfeindes'.

An Stelle des Kollektivgedankens, dem das Interesse des Einzelnen unterzuordnen
war, galt es nun, die Individualitdt jedes einzelnen Kindes zu berlicksichtigen und zu
fordern. Jetzt ging es nicht mehr um Verhaltensformung nach vorgeschriebenen
Kategorien, sondern um kindbezogene und differenzierte Férderung.

"Das Leithild wird in Zukunft wohl nicht mehr das angepaldte, nach eindeutigen
Vorgaben lernende Kind sein, die Orientierung wird eher das Kind sein, das mit
‘Eigensinn’  seinen  Weg  finden, individuelle  Entscheidungen  treffen,
Handlungsmdglichkeiten in offenen Situationen entwickeln kann, und das zu
Abstimmungs- und Aushandlungsprozessen mit Gleichatrigen und Erwachsenen fahig
ist." (Krug/Pelzer, 1994, S.1)

Bedenkt man, dal} sich das berufliche Selbstversténdnis von Pédagoginnen im
wesentlichen von den Erziehungsprinzipien und dem dahinterstehenden Menschenbild
ableitet, so mufiten Begriffe wie Selbstbestimmung, Eigenverantwortlichkeit,
Kritikfahigkeit,  Wahlfreiheit und  Mitentscheidung as  Leitlinien  der
Personlichkeitsentwicklung von Kindern das bis dahin geprégte
Berufsrollenversténdnis zwangsléufig in Frage stellen.

Und nicht nur das Bild vom Kind mufde sich verandern, sondern zukiinftig sollte sich
die paddagogische Arbeit an den konkreten Lebensbedingungen und Lebensinteressen
von Kindern und Familien im Einzugsgebiet orientieren. Eine |ebensweltorientierte
Padagogik bedeutete demzufolge, dald jetzt jede Einrichtung ein den spezifischen
Bedingungen des sozialen Umfeldes entsprechendes Konzept erarbeiten mulfite.

Damit erfuhr auch das Verhdtnis zu den Eltern ene Vedédnderung, die
Zusammenarbeit mit Eltern mufte neu bestimmt und kooperative Formen der
Elternarbeit entwickelt werden. Eltern sollten und muften jetzt aber auch as
Bindnispartner gewonnen werden, wollte man dem rapiden Platzabbau und der damit
einher gehenden existentiellen Bedrohung Einhalt gebieten.
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Eine der ersten und dominantesten Strukturverénderungen innerhalb der Einrichtungen
stellte die EinfUhrung altersgemischter Gruppen dar, die anfangs groftenteils dem
Erhalt von Betreuungspldtzen diente und v.a. unter organisatorischen Gesichtspunkten
diskutiert wurde. Bel Hospitationen in Ostberliner Einrichtungen sahen wir uns héufig
mit der Situation konfrontiert, dal3 ungeachtet einer Veranderung der Altersstruktur der
Kindergruppen die aten Arbeitsweisen zundchst weitgehend beibehalten wurden.
Notwendige Diskussionen um Bedeutung und Voraussetzungen von Altersmischung,
um Offnung der Gruppen und binnendifferenziertes Arbeiten wurden erst im Laufe
weiterer Auseinandersetzungen zum Gegenstand konzeptioneller Uberlegungen.

Im Zuge des pédagogischen "Wendeprozesses' und den damit einher gehenden neuen
Anforderungen waren die Erzieherinnen gezwungen, ene Neudefinition ihrer
Berufsrolle vorzunehmen. Hatten sie vorher den Auftrag, einheitliche Ziel- und
Methodenvorgaben nach bestimmten Richtlinien umzusetzen, so waren sie jetzt als
selbstreflektierende und weitgehend eigenverantwortlich Handelnde gefordert. Hatten
sie sich friher als Ausfuhrende eines einheitlichen Lernprogramms zu verstehen und
Zu rechtfertigen, so wurde nun von ihnen erwartet, dal3 sie auf die unterschiedlichen
soziden und psychischen Bedingungen jedes einzelnen Kindes in jeweils
angemessener Welse reagierten. Statt der Einwirkungspadagogin war jetzt die
partnerschaftliche Begleiterin kindlicher Lernprozesse gefragt.

Waren konzeptionelle Diskussionen zu DDR-Zeiten weder erforderlich noch
vorgesehen, galt es nach der Wende, sich innerhab der Einrichtungen Uber den
"richtigen Weg" auseinanderzusetzen und auf ein gemeinsames Konzept zu enigen.
Dies verlangte von den Betelligten Kompetenzen, die sie in ihrer beruflichen
Sozidisation nicht erwerben konnten. Sie waren nicht darin gelbt, inhaltliche
Kontroversen auszutragen. Sie muldten lernen, zu streiten, zu argumentieren,
abzuwédgen und Kompromisse zu finden, aber auch zu experimentieren, Risiken
einzugehen und Fehler zuzul assen.
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3. Auswirkungen auf die berufliche Situation der Leiterinnen

Fir die Leiterinnen von Kinderbetreuungseinrichtungen stellte der Umbruch des
Erziehungssystems auf mehreren Ebenen eine besondere Problematik dar. Wegen ihrer
ehemaligen Funktion als Garantin des staatlich verordneten Bildungs- und
Erziehungskurses und der politischen Loyalitéa ihrer Mitarbeiterinnen wurde ihnen
jetzt besonderes Mildtrauen entgegengebracht. Leiterinnen mufdten sich nicht nur as
Vertreterinnen der alten Erziehungsprinzipien rechtfertigen, sondern wurde mindestens
so haufig wegen ihrer politischen Gesinnung hinterfragt.

Das Gespenst von den "roten Socken" ging um.

Verflgten sie friher Uber eine gesicherte Legitimation ihrer Vorgesetztenrolle, so
muldte jetzt das Verhaltnis zwischen Team und Leitung neu definiert werden. Die bis
dahin unangefochtene Autoritat der Leitung geriet ins Wanken. Unsicherheiten UGber
ihre legitimierten Kompetenzen und ihre Weisungsbefugnis waren Ausdruck eines
Rollenkonfliktes, der damals in den ersten Runden mit Ostberliner Leiterinnen
thematisiert wurde.

Die Konfrontation mit neuen Hierarchien und Verwaltungsstrukturen verlangte von
den Leiterinnen innerhalb kurzer Zeit den Erwerb entsprechender Kenntnisse und
Kompetenzen, ein hohes Mal3 an Eigeninitiative und die konstruktive Nutzung neu
gewonnener Gestaltungsspielraume.

Der Aufgabenbereich der Letung hatte insofern eine wesentliche Verédnderung
erfahren, as dal3 se im Gegensatz zu friher nun dafir verantwortlich war, einen
gemeinsamen Diskurs Uber die padagogische Entwicklung ihrer Einrichtung zu
initiieren und voranzutreiben, wéhrend ihre Funktion as "politischer Leiter"
vollstdndig entfiel. Die Leiterinnen waren gefordert, einen demokratischen,
mitarbeiterorientierten Fuhrungsstil zu entwickeln, fir den es bis dato kein
Erprobungsfeld gegeben hatte.

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen mufden wir davon ausgehen, dal3 die
Ostberliner Leiterinnen in ihrem Berufsrollenverstandnis massiv verunsichert wurden,
da mit dem Wegfall klar definierter Leitungsaufgaben, eindeutiger Vorgaben und
administrativer Kontrollen, wie sie im Erziehungsprogranm der DDR verankert
waren, die bisherigen Grundlagen ihres beruflichen Handelns entfielen und kein
entsprechender, neuer und eindeutig formulierter Rahmen fir ihre Leitungstatigkeit an
deren Stelletrat.
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In unserer Forschung haben wir daher entsprechende Fragestellungen entwickelt, um
die verdnderte berufliche Situation der Leiterinnen in Ostberlin zu erfassen und
genauer zu bestimmen, worin diese Veranderungen im einzelnen bestehen.

Unser Hauptinteresse galt folgenden Faktoren:

Auswirkungen auf den beruflichen Status, Letungsverstandnis, Fihrungsstil,

Bewaltigungsstrategien und Zukunftsperspektiven.
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V1. Empirische Untersuchung zum beruflichen Selbstversténdnis von
Leterinnen in Kindertagesainrichtungen im Land Berlin 1992/93

1. Zielsetzung der For schung

Die im folgenden dargestellten Forschungsergebnisse entstanden im Rahmen einer
empirischen Untersuchung zum beruflichen Selbstverstandnis von
Kindertagesstéttenleiterinnen im Land Berlin. Das zweijdhrige Projekt wurde von der
Senatsverwaltung fur Arbeit und Frauen in Berlin gefordert und unter Mitarbeit einer
Ostberliner Kollegin durchgefihrt.

Wie bereits im Eingangskapitel dargestellt, war zentrales Ziel dieser Forschung, die
verschiedenen strukturellen und personlichen Einfluféfaktoren im beruflichen
Sozialisationsprozel3 zu bestimmen, welche fir die Herausbildung eines
Berufsrollenverstandnisses der Leiterinnen ausschlaggebend sind. Dabei stand die
Definition und Interpretation ihrer FOhrungsfunktion im Mittelpunkt unseres
I nteresses.

Durch die langjghrige Fortbildungs- und Beratungstéatigkeit mit Leiterinnen aus
Kindertageseinrichtungen in Westberlin und im Bundesgebiet verfugten wir Gber einen
umfangreichen  Erfahrungshintergrund  und  detalllierte  Feldkenntnisse  zum
Arbeitsgebiet der Leiterinnen mit seinen speziellen Problemen und Fragestellungen.
Mangelnde Klarheit Uber ihre Aufgaben, insbesondere in bezug auf pédagogische
Innovation und Kontrolle, Schwierigkeiten mit der Hierarchiserung und
Strukturierung  ihrer  Aufgaben, Unsicherheiten im Umgang mit Konkurrenz-,
Autoritdtss und Kompetenzkonflikten und die geringe Anerkennung ihrer Tétigkeit
waren immer wiederkehrende Problemkomplexe.

Wir stellten fest, dal3 sich Kitaleiterinnen in einem standigen Wechselspiel zwischen
personlichen Barrieren und strukturellen Hindernissen befinden und sie daher
Schwierigkeiten haben, ihre eigene Rolle klar und eindeutig zu definieren. Dabei
begegneten wir einer breiten Palette von Rollenverstandnissen, die von "Gleiche unter
Gleichen" Uber "gute Mutter", "Motor", "Macherin”, "Quelle der Erneuerung" bis hin
zum "Felsin der Brandung” reichten.

Ein einheitliches berufliches Selbstverstandnis von Kitaleiterinnen lie3 sich nicht
identifizieren, sondern alenfalls Tendenzen.

Unser Eindruck war, dal3 mit Hilfe von Fortbildungen nur sehr bedingt Einflufd auf das
Selbstbild von Leiterinnen und ihr konkretes Handeln genommen werden kann.
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In diesem Zusammenhang stellte sich uns die Frage, welche Faktoren die
entscheidende Rolle bei der Herausbildung eines beruflichen Selbstverstandnisses
spielen.  Und umgekehrt, inwieweit en unklares Rollenverstandnis dafir
verantwortlich ist, dal3 der Status von Kitaleiterinnen nicht in entsprechendem Malie
steigt, wie der Bedarf und die Bedeutung vorschulischer Einrichtungen.

Daraus erwuchs fur uns die Erkenntnis, dal3 es notwendig ist, die personlichen und
strukturellen  Bedingungen der Leiterinnen systematisch zu erfassen, um
wissenschaftlich untermauerte Aussagen machen und langfristig sowohl adaguate
strukturverbessernde Mal3nahmen, als auch geeignete Quadlifizierungsmodelle, die
Um- und Aufstiegsmoglichkeiten fir Leiterinnen von Kindereinrichtungen ertffnen,
entwickeln zu kdnnen.

Wahrend wir uns noch in der Planungsphase zu einem entsprechenden
Forschungsvorhaben in Westberlin  befanden, wurden wir von den politischen
Ereignissen der Jahre 89/90 Uberrollt.

Die dadurch ausgelosten gesellschaftlichen Verénderungsprozesse und insbesondere
das notwendige Zusammenwachsen der beiden unterschiedlichen Bildungs- und
Erziehungssysteme ermdglichte und erforderte eine Neudefinition unseres
urspriinglichen Forschungsvorhabens. Es bot sich erstmalig die Chance, Daten in
einem bis dahin fur westliche Sozialwissenschaftlerinnen "unerreichbaren”
Untersuchungsfeld zu erheben und damit gleichzeitig ein Stiick der Auswirkungen
dieser aktuellen Umbruchsituation einzufangen.

Die Frage, in welcher Weise das Selbstversténdnis der Ostberliner Leiterinnen
aufgrund ihrer  anderen beruflichen Sozialisation, Rahmenbedingungen und
Anforderungen von dem ihrer Westberliner Kolleginnen abweicht bzw. welche
Gemeinsamkeiten trotz dieser Unterschiede festzustellen sind, eréffnete den Zugang
Zu einem erwelterten Forschungsansatz.

In Berlin bestand darlber hinaus die Besonderheit ener administrativen
Vereinheitlichung der urspringlich génzlich verschiedenen Erziehungssysteme
innerhalb einer gemeinsamen Verwaltung. In keinem anderen Bundesland bestand in
vergleichbarer Weise die Notwendigkeit einer Egalisierung unterschiedlicher
Rahmenbedingungen in Ost und West, nirgendwo sonst hat eine &hnlich umfangreiche
Durchmischung auf Ebene der Vewatung und des pédagogischen Personals
stattgefunden. Auch aus diesem Grunde kann der Fokus Berufsfeld Kindertagesstétten
in Berlin als wissenschaftlich lohnenswert gelten.

Wir konnten auf Tagungen und Fortbildungen schon frihzeitig Kontakte zu
Erzieherinnen und Leiterinnen aus der DDR knipfen und uns einen Eindruck ihrer
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beruflichen Situation und ihrer aktuellen Probleme verschaffen, so dal3 es méglich
war, begriindete Thesen zum beruflichem Selbstverstandnis auch der Leiterinnen aus
den 0Ostlichen Bundesldndern aufzustellen.

Unser besonderes Interesse galt den Auswirkungen der veranderten péadagogischen
Anforderungen und Rahmenbedingungen von Kindertageseinrichtungen in Ostberlin
auf das berufliche Selbstverstdndnis und speziell das Fuihrungsverstandnis der
Leiterinnen.

Unsere Untersuchung zielte im welteren darauf ab, die Einschédzungen und
Bewertungen der Ostberliner Leiterinnen zu ihrer veranderten beruflichen Situation
und ihre Vorstellungen zur Bewaltigung dieser neuen Anforderungen zu erfassen.

Das Forschungsprojekt wurde 1990 geplant, zu einem Zeitpunkt, als der schwierige
Prozel} der Anndherung unterschiedlicher pédagogischer Systeme durch
wechselseitige Neugier, vorsichtiges Abtasten, Abgrenzungen, Zuschreibungen,
Ubergriffe und vielschichtige Kontroversen gepragt war. Die Befragung selbst fuhrten
wir 1992 in Ost- und Westberlin durch.

In diesem Projekt wurde erstmals umfangreiches empirisches Datenmaterial zu
Berufsbiographien und  Strukturbedingungen  sowie zum  Letungs- und
Fuhrungsverstandnis von Kindertagesstéttenleiterinnen in Ost und West erhoben.

Im Ergebnis sollte die Forschung enen empirisch fundierten Beitrag zum
fachwissenschaftlichen Diskurs zu den o0.g. Themenkomplexen sowie praxisrelevante
Aussagen Uber Probleme und Anforderungen dieses Berufsfeldes liefern, die eine
Konkretisierung von frauen- und berufspolitischen Forderungen und Konsequenzen
ermoglichen.

2. Erkenntnisleitende Fragestellungen

Durch unsere Untersuchung wollten wir im enzelnen Erkenntnisse zu folgenden
Fragestellungen gewinnen:

Welche Bedeutung hat die berufliche Sozialisation in den ehemals unterschiedlichen
Gesellschaftss  und Erziehungssystemen fir das Berufsrollenverstandnis der
Leiterinnen in Ost und West?

Woran machen sich Unterschiede und Gemeinsamkeiten fest?
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Gibt es ein gspezifisches Letungs- und Fuhrungsverstdndnis in dem sozialen,
frauenspezifischen Arbeitsfeld Kindertagesstditen und wenn ja, wodurch ist dieses
gekennzeichnet?

In welcher Weise und aufgrund welcher Einflu3faktoren bildet sich ein personliches
Fihrungs- und Leitungsversténdnis heraus?

Welchen Strukturbedingungen, Anforderungen und Erwartungen unterliegt die
Leitungstétigkeit im Bereich Kindertagesstétten?

Welche Erfahrungen, Erwartungen und Absichten haben die Frauen dazu motiviert,
innerhalb dieses sozialen Arbeitsfeldes eine Leitungsposition anzustreben und was hat
sich davon im Laufe ihrer Berufgahre realisiert und bestétigt?

Wie wirkt sich das zentrale Dilemma sozialer Arbeit (Nichtmef3barkeit der Ergebnisse,
Unbestimmbarkeit der zu erbringenden Leistung und fehlende Erfolgskontrolle) auf
das Leitungshandeln und das berufliche Selbstbild der Leiterinnen aus?

Wie stelt sich in diesem Zusammenhang das Verhdltnis von beruflicher
Selbstbestimmung und Autonomie enerseits und gesellschaftlichem  Auftrag,
Trageranforderungen und Qualitétsanspriichen andererseits dar?

Welche personlichen und fachlichen Kompetenzen erachten die Leiterinnen selbst fir
die Heraushbildung von professionellem Leitungshandeln as notwendig und auf
welchen Wegen erwerben sie diese?

Welche Bedeutung messen sie ihrer Leitungsfunktion im Hinblick auf die
Fihrungsrolle bei ?

Worin bestehen die konkreten Veranderungen der padagogischen Anforderungen und
Rahmenbedingungen von Kindertagesstétten und damit der beruflichen Situation der
Leiterinnen in Ostberlin und wie bewerten und bewdltigen sie diese?

Verstehen und nutzen die Ostberliner Leiterinnen diesen Erneuerungsprozefd als

Chance einer Neudefinition ihrer Berufsrolle bzw. ihrer Fihrungsrolle oder behalten
sieihr bisheriges Rollenversténdnisim wesentlichen bei ?
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3. Methodischer Aufbau des For schungspr ojektes

3.1 Erhebungsverfahren

Das Erhebungsverfahren gliederte sich in einen quantitativen und einen qualitativen
Teil.

Ziel  unserer Untersuchung war nicht nur die Beschrelbbung von
Haufigkeitsverteilungen, sondern eine den komplexen Fragestellungen angemessene
Erfassung von Zusammenhangen. Wir wahiten daher eine Kombination beider
Methoden, wobei die quantitative Erhebung das Kernstiick bildete.

Mittels des gquantitativen Verfahrens ist es zwar moglich, eine Identifizierung der
Merkmal sausprégungen fur das berufliche Selbstversténdnis vorzunehmen. Um jedoch
die fir die Heraushildung dieses Selbstverstdndnisses verantwortlichen
Bedingungskonstellationen genauer bestimmen zu konnen, haben wir das quantitative
Verfahren um ein qualitatives erganzt.

Ein dandardisierter Fragebogen sollte die umfangreiche Erfassung von
personenspezifischen, arbeits- und handlungsfeldbezogenen Daten gewdahrleisten. Um
eine Vertiefung und Erwelterung der Fragebogenergebnisse zu ermdglichen, d.h. die
hinter diesen Angaben stehenden differenzierten Begrindungen und subjektiven
Sichtweisen in die Interpretation der Daten einbeziehen zu kdnnen, hielten wir es fir
erforderlich, zusétzlich vertiefende Interviews durchzufihren. Diese sollten auch
Aufschlu3 Uber personliche Einstellungen und Bewertungen zum Beruf, zur
Fihrungsrolle und die zu diesen Einstellungen fiihrenden Einfluf3faktoren geben.

Da diese Methode als Erganzung des quantitativen Verfahrens diente, entschieden wir
uns fur leitfadengestiitzte, strukturierte Interviews, die sich an den Schwerpunkten des
Fragebogens ausrichteten.

3.1.1 Fragebogenentwicklung

Um die oben genannten Zielsetzungen und Fragestellungen moglichst genau erfassen
zu konnen, entwickelten wir zundchst einen standardisierten und schriftlich zu
beantwortenden Fragebogen. Dieser enthielt 59 geschlossene Fragen, fur die
detaillierte und zum Tell umfangreiche Antwortmdglichkeiten in Form von Items
vorgegeben waren.

Der Fragebogen gliederte sich in folgende Komplexe (siehe Anhang):
- Personliche Daten

- Beruflicher Werdegang

- Einrichtungsspezifische Daten

119



120

- Berufsmotivation
- Anforderungsprofil
Notwendige personliche Qualitéten und fachliche Kompetenzen
- Fuhrungsstil
- Arbeitsbel astungsfaktoren
- Arbeitszufriedenheit
- Spezifische Situation der Leiterinnen in Ostberlin
nach der Wende

Waéhrend der Erarbeitung fuhrten wir kontinuierlich Gespréche mit fachkompetenten
Vertreterlnnen aus Praxis und Forschung, um die Verstandlichkeit, Praxisorientierung
und Effizenz des Fragebogens zu gewdhrleisten. Wir nutzten hierbel auch die
Mdoglichkeit des Austausches mit den Tellnehmerinnen unserer Leitungsseminare, was
sich als tberaus hilfreich erwies.

3.1.2 Pretest

Nach Fertigstellung des Fragebogens wurden in einem Pretest die entwickelten Fragen
und Items auf deren Brauchbarkeit, Eindeutigkeit und Nachvollziehbarkeit hin
Uberprift. Desweiteren diente dieser Test dazu, sowohl die prinzipielle Bereitschaft
zur Beantwortung der Fragen, als auch deren zeitliche Zumutbarkeit festzustel len.

Um enen hohen RuUcklauf zu garantieren, fuhrten wir diesen Test mit 36 uns
bekannten L eiterinnen aus verschiedenen Bezirken durch.

Der Fragebogen wurde aul3erdem auf diversen Leterinnenveranstaltungen in Ostberlin
vorgestellt, diskutiert und teilweise modifiziert. Wir erhielten gute und wichtige
Hinweise, die wir bei der Uberarbeitung beriicksichtigten.

Waéhrend der Phase der Erarbeitung und Fertigstellung des Fragebogens stief3en wir
auf starke Resonanz bel den Leiterinnen, die uns mit grofder Bereitschaft und
Begeisterung in unserem Forschungsvorhaben unterstitzten. Dieses wissenschaftliche
Interesse symbolisierte fir sie eine Anerkennung ihrer Berufsgruppe. Wir erhielten im
ubrigen auch durchweg positive Riickmeldungen aus den Fachverwal tungen.

3.1.3 Sample

Nach Datenlage der dtatistischen Abteillung der Senatgugendverwatung in Berlin
existierten zum Zeitpunkt der Erhebung im Westteill der Stadt 691 Einrichtungen
staatlicher und freier Trager, ausgenommen Elterninitiativ-Kindertagesstétten (EKTS).

Im Ostteil der Stadt gab es zu diesem Zeitpunkt 932 kommunale und betriebliche
Kindertageseinrichtungen (Krippen, Kindergarten bzw. Kinderkombinationen), plus
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60 Einrichtungen von freien Tragern. (Senatsverwaltung fur Jugend und Familie,
Kindertagesstéttenverzeichnis, Stand 31.12.91)

Aus dieser Gesamtmenge von 1683 Einrichtungen wahlten wir eine Stichprobe von
800, etwa zu gleichen Tellen in Ost- und Westberlin. Um auch die wenigen freien
Tréger aus dem Ostteil der Stadt entsprechend zu beriicksichtigen, haben wir in diesem
Fall auf eine proportionale Verteilung verzichtet.

Die Adressen der Einrichtungen entnahmen wir dem uns vorliegenden Verzeichnis der
landeseigenen und nichtlandeseigenen Kindertagesstétten im Land Berlin. Dieses
Verzeichnis enthdlt Angaben Uber Bezirk, Trager, GroRe und Typus der
Einrichtungen.

Angesichts des minimalen Anteils von Méannern im Berufsfeld Leitung, hielten wir es
fir angemessen und realitdtsbezogen, ausschliefdich Frauen in die Untersuchung
einzubeziehen.

Auf dieser Grundlage nahmen wir die Auswahl der Stichprobe nach folgenden
Gesichtspunkten vor:

a. Tréger der Einrichtung (6ffentlich, konfessionell, Verbéande, Betriebe), wobel die
freien Tréger in Westberlin anteilig berticksichtigt wurden. Dies begriindet sich aus
unserem Anspruch, die moglicherweise unterschiedlichen Anforderungen an
Leitungstatigkeit seitens der verschiedenen Trager zu erfassen.

Die Elterninitiativ-Kindertagesstatten wurden in unsere Stichprobe deshalb nicht
einbezogen, weil hier vollig andere L eitungsstrukturen existieren.

b. Grole der Kindertagesstétte, wobel sich unsere Auswahl vorwiegend auf mittlere
und grofRe Einrichtungen (zwischen 60 und 300 Kinder) richtete, da die
Leitungsaufgaben hinsichtlich  Personalfiihrung und Organisation in  kleineren
Kindertagesstatten fir unsere Fragestellungen nicht vergleichbar aussagekraftig sind.

Die von uns dennoch in die Auswahl einbezogenen kleinen Einrichtungen begrinden
sich dadurch, daf? sonst bestimmte freie Trager nicht reprasentiert wéren.

c. Typus der Einrichtungen, bezieht sich in diesem Falle auf Krippen und Kindergérten
in Ostberlin, die zum Zeitpunkt der Erhebung noch getrennt existierten und geleitet
wurden. Dies ist deshalb von Bedeutung, weil diese Einrichtungen zu DDR-Zeiten
unterschiedlichen Ministerien zugeordnet waren und die Berufsausbildung der
L eiterinnen auf verschiedenen Wegen stattfand.
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d. Standort der Einrichtungen: Alle Berliner Bezirke wurden je nach Anzahl der
vorhandenen Kindertagesstétten anteilig berlcksichtigt. Diese Auswahl sollte
gewdhrleisten, da3 die unterschiedlichen Rahmenbedingungen der Einrichtungen
moglichst breit erfaldt wurden.

3.1.4 Verschickungsaktion und Rucklauf

Um eine moglichst grofRe Unterstiitzung durch Trager und Jugendverwaltung zu
erhaten und eventuele Einwande gegen die Fragebogenaktion im Vorfeld
auszurdumen, sowie einen hohen Rucklauf zu sichern, verschickten wir en
Informationsschreiben Uber das Forschungsvorhaben und ein Fragebogenexemplar an
ale Berliner Stadtréte, die Senatgugendverwaltung und die Spitzenverbénde der freien
Wonhlfahrtspflege.

Desweiteren stellten wir unser Projekt und unseren Fragebogen sowohl auf einer
landesweiten Sitzung der padagogischen Sachbearbeiterlnnen, als auch auf ener
Sitzung des Beraterteams vor.

Die Sachbearbeiterinnen in den Bezrken teilten uns auf unsere Nachfrage bereits im
Vorfeld der Verschickungsaktion mit, in welchen der Kindertagesstatten ein Mann die
Leitungsfunktion einnimmt, da hiertiber keine offiziellen Angaben existierten.

Somit erhielten wir als "Nebenprodukt" unserer Erhebung eine aktuelle Statistik Uber
den Méanneranteil in Leitungspositionen der Berliner Einrichtungen. Zum Zeitpunkt
der Befragung betrug dieser im Westtell der Stadt 6,4%, das sind 44 Leiter. Im Osttell
war sogar nur ein einziger mannlicher Vertreter in dieser Funktion tétig.

Wir vertellten und verschickten insgesamt 800 Fragebdgen an die Leiterinnen der nach
den o.g. Kriterien ausgewdahlten Einrichtungen, zum grofRen Tell unter freundlicher
Mithilfe der padagogischen Sachbearbeiterlnnen. Dies ermdglichte uns eine weit
hohere Stichprobe, als unserer Budget ursprtinglich zulief3.

Von diesen 800 Fragebtgen erhielten wir 381 zurlick, davon 199 aus West- und 182
aus Ostberlin.

Dies entspricht einer Ricklaufquote von 47,6%, bel einer erfreulichen
Ausgewogenheit der Vertellung auf Ost und West. Verglichen mit anderen
Erhebungen kann hier durchaus von einer hohen Ruicklauf quote gesprochen werden.
Bezieht man die fur die Auswertung zur Verfigung stehende Anzahl von 381
Fragebdgen auf die Grundgesamtheit von 1683 Einrichtungen, so bedeutet dies, dal3
wir 22.6% aller Kindertagesstéttenleitungen im Land Berlin in unserer Erhebung
erfaldt haben.

Damit kdnnen die Ergebnisse als représentativ gelten.
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3.1.5 Erarbeitung einesInterviewleitfadens

Auf der Grundlage unserer Zielsetzungen und der erkenntnisleitenden Fragestellungen
und unter Einbeziehung einer ersten Auswertung der quantitativen Daten entwickelten
wir einen Gespréchdeitfaden, der im wesentlichen nach den gleichen thematischen
Schwerpunkten strukturiert war wie der Fragebogen. (Siehe Anhang)

Der Leitfaden war so konzipiert, dal3 er einerseits eine themenbezogene Darstellung
sicherstellte. Damit sollte sowohl die Vergleichbarkeit mit den im Fragebogen
erhobenen Daten, als auch die Vergleichbarkeit der verschiedenen Interviewaussagen
untereinander gewahrleistet werden.

Andererseits bot der Leitfaden Raum fir narrative Sequenzen, damit die Befragten die
Moglichkeit hatten, eigene Sichtweisen und ihre handlungsleitenden Regeln
darzustellen, nach denen sie in ihrem Letungsalltag verfahren. Sie sollten Uber die
gpezifischen Schranken und Spielraume ihres beruflichen Handelns berichten und
Hinwelse darauf geben, welches Selbstbild sie von ihren Fahigkeiten haben.
(Frank/Wolf, 1988) W.ichtig dabel war, da sie auch aus eigener Sicht
Zusammenhange herstellen konnten.

Schwerpunkt des Leitfadens bildete die Auseinandersetzung mit der Fihrungsrolle.
Hierzu wurden (direkte und indirekte) Fragen erarbeitet, die es uns ermoglichen
sollten, Informationen Uber Einstellungen zu Macht und Autoritét, Fihrungsverhalten,
Flhrungskompetenzen bzw. Uber den personlichen Flhrungsstil zu erhalten. In diesem
Zusammenhang wurden die Ostberliner Leiterinnen speziell zu den Veranderungen in
ihrem FUhrungsversténdnis und den Problemen mit einer Neudefinition ihrer Rolle
befragt.

Die Einschétzung der Gesamtsituation des Berufsfeldes Kindertagesstéttenleitung, ihre
personlichen Perspektiven und berufspolitischen Forderungen stellten einen weiteren
Komplex des Interviewleitfadens dar.

3.1.6 Auswahl der Interviewpartnerinnen

Die Interviewbereitschaft der Leiterinnen erhoben wir zugleich mit dem Fragebogen,
indem wir eine gesonderte Antwortkarte beilegten. Zu unserer Uberraschung erklarten
sich 120 Leiterinnen zum Interview bereit, davon 44 aus Ost- und 76 aus Westberlin.
Diese hohe Interviewbereitschaft kann wiederum als Indiz fir das Bedirfnis nach
Mittellung und das Interesse an einem solchen Forschungsvorhaben interpretiert
werden.

Da wir nur eine begrenzte Anzahl von Interviews durchfihren konnten, wahlten wir 23
L eiterinnen entsprechend den 23 Berliner Bezirken aus.
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Die folgenden Auswahlkriterien sollten ein moglichst breites Spektrum von
Interviewpartnerinnen gewahrleisten:
- Berticksichtigung aler Berliner Bezirke
- Antellméal3ige Einbeziehung kommunaler und freier Trager
- Staffelung nach Gréf3e der Einrichtung
(Teamgrofen zwischen 11 und 38 Mitarbeiterinnen)
- Dauer der Leitungstatigkeit (mindestens zwei Jahre)
- Alter der Leiterinnen
- Schul - und Berufsabschlufd

3.1.7 Durchfihrung der Interviews

Alle Interviews fuhrten wir zu zweit in den Einrichtungen der jeweiligen Leiterinnen
durch. Die Ostberliner Leiterinnen wurden in Ost-West-Besetzung befragt.

Die Dauer der Interviews betrug ca. zwei Stunden.

Die Gespréche zeichneten wir auf Tonband auf, wobe jeweils ene der
Interviewerinnen die Fragen stellte, wéhrend die andere die Interviewsituation
beobachtete. Dieses Vorgehen ermoglichte zum einen die Konzentration der befragten
Leiterin auf eine Person, zum anderen die Einbeziehung des beobachteten
Interaktionsprozessesin die Auswertung.

Dabei gat es, die unterschiedlichen Interpretationen und Definitionen von
Begrifflichkeiten in Ost und West zu beachten und eine Gesprachsform zu wahlen, die
den jeweiligen Befindlichkeiten Rechnung trug.

3.2 Auswertungsverfahren

3.2.1 Auswertung des quantitativen Datenmaterials

Die Auswertung des gesamten quantitativen Datenmaterials erfolgte mittels des
Statistical Package for the Sozial Sciences (SPSS).

Wahrend der Zeit des Rucklaufs wurde der Fragebogen codiert, ein Codebuch angelegt
und auf dieser Grundlage eine sogenannte Dateneingabemaske instaliert. Diese
Eingabemaske ermoglicht eine direkte Eingabe der Daten in den Computer und
verhindert weitgehend Fehleingaben. Gleichzeitig erleichtert dieses Verfahren das
personenunabhangige Eingeben der Daten.

Die Auswertung der erhobenen Daten erfolgte durch unterschiedliche statistische
Verfahren:
1. Basisstatistik (Grundauszahlung)
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2. Kreuztabellenanayse (Haufigkeiten fir zwei Merkmal sauspragungen)
3. Bildung von Variablenkomplexen

Die deskriptive Analyse der Daten bestand zunéchst darin, sich eine Gesamttibersicht
Uber die Verteilung innerhalb der Variablen zu verschaffen. Hierzu berechneten wir
Haufigkeitsverteilungen, die sowohl die absoluten, wie prozentualen Verteilungen der
einzelnen Merkmalsauspragungen angeben. Dieses diente einem groben Uberblick
Uber Tendenzen und Schwerpunkte, sowie der Feststellung der quantitativen Relevanz
einzelner Merkmal sauspragungen bezogen auf die Gesamtmenge der Befragten.
Desweiteren wurde fur nahezu alle Daten mittels Kreuztabellen das Verhdltnis
zwischen den Variablen West und Ost getrennt Uberprift hinsichtlich
Ubereinstimmungen, Abweichungen und (signifikanten) Unterschieden.

3.2.2 Auswertung der Interviews mittels Textanalyse

Die Tonbandinterviews wurden von uns selbst abgehort und mittels Zahllaufwerk zum
Transkribieren kenntlich gemacht.

Auf der Grundlage der Themenschwerpunkte des Leitfadens haben wir zunéchst die
einzelnen Interviews gesondert im Hinblick auf mogliche innere Zusammenhange
analysiert und interpretiert, um diese fUr einen Fallvergleich vorzubereiten.

Hierbel wurde der Versuch unternommen, Uber die ldentifizierung individueller
Voraussetzungen und  beruflicher  Rahmenbedingungen  enen  ursachlichen
Zusammenhang zu Letungskonzept und Fuhrungsstil, letztendlich zum beruflichen
Selbstverstandnis auszumachen.

In einem zweiten Schritt wurde ein Vergleich der Falanadysen as Ganzes
vorgenommen, um wiederkehrende wie abweichende Sichtweisen herauszufinden,
wobea wir zundchst alle Westinterviews und alle Ostinterviews getrennt voneinander
verglichen.

Danach wurde ein Ost-West-V ergleich durchgefiihrt.

3.3 Gesamtauswertung

Fir die Gesamtauswertung wurden die quantitativen und qualitativen Ergebnisse fur
Ost und West zundchst gesondert aufeinander bezogen. Dabel konnte Spezifisches der
Ost- und der Westberliner Leiterinnen identifiziert werden.

Danach wurde eine Gegenuiberstellung der quantitativen und qualitativen Ergebnisse
im Ost-West-V ergleich vorgenommen.
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Intendiert war ein Auswertungsprozel3, der zum einen eine Querschnittsanalyse der
Gemeinsamkeiten und Unterschiede in den personlichen und strukturellen
Bedingungen der Gesamtmenge der befragten Leiterinnen und einen entsprechenden
Vergleich zwischen Ost und West erlaubte und zum anderen die Herausarbeitung
verschiedener Merkmale und Einflu¥faktoren fur berufliches Selbstverstandnis
gestattete.
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4. Ergebnisse der Forschungim Ost-West-Vergleich

Wir sellen im folgenden die Ergebnisse der quantitativen Erhebung dar und
interpretieren diese im Zusammenhang mit der Auswertung der Interviews. Nur bel
gravierenden Abweichungen zwischen quantitativen und qualitativen Aussagen bzw.
bel Fragekomplexen, fur die nur eines der beiden Verfahren zur Anwendung kam,
welisen wir dieses gesondert aus.

Dabei konnen wir nicht nur algemeingultige, berufsfeldbezogene Aussagen machen,
sondern auch Spezifisches der Ost- bzw. der Westberliner Leiterinnen und
Ubereinstimmungen aufzeigen.

Zur Visuadisierung der quantitativen Ergebnisse haben wir in vieen Félen
entsprechende Grafiken in den Text eingeftgt.

Bel einigen derjenigen Ergebnisse, die eine hohe Ubereinstimmung zwischen Ost und
West aufwiesen, haben wir die Prozentzahlen nicht gesondert ausgewiesen, weil dies
fUr unsere Fragestellung nicht relevant war.

4.1 Per sonenspezifische Daten

Die Auswertung der personenspezifischen Daten unserer Stichprobe vermittelte einen
Uberblick Uber die personlichen Rahmenbedingungen, den beruflichen Werdegang
und die Berufsmotivation der Kindertagesstéttenleiterinnen in Ost- und Westberlin und
gestattete somit die Feststellung moglicher "berufstypischer” Merkmale.

4.1.1 Alter und Familienstand der Leiterinnen

Das Durchschnittsalter der von uns befragten Leiterinnen liegt bei 43 Jahren, wobei
die 35 bis 55jahrigen mit 82,9% die Uberwiegende Mehrheit darstellen.

Der grofe Teil (83,9%) aler befragten Frauen ist verheiratet oder lebt in einer
Partnerschaft. Sogenannte Singles und Alleinerziehende sind in der Berufsgruppe der
Leiterinnen nur relativ wenig vertreten. In beiden Punkten gibt es keine nennenswerten
Unterschiede zwischen Ost und West.

Uber die Halfte (53,5%) aller von uns befragten Leiterinnen haben ein oder mehrere
im Haushalt lebende Kinder. Hier ist der Antell der Frauen aus dem Ostteil der Stadt
alerdings deutlich hoher: 63,8% gaben an, ein oder mehrere Kinder zu betreuen,
hingegen nur 43,3% der Westberliner Leiterinnen.

Urspringlich wollten wir mit dieser Frage mogliche Belastungsfaktoren familiarer Art
und deren Auswirkungen auf die Wahrnehmung der Leitungstatigkeit identifizieren.
Die Aussagen in den Interviews zeigten jedoch, dal3 die Tatsache, ob Kinder zu
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betreuen sind oder nicht, sich fir die Wahrnehmung dieser speziellen Leitungsfunktion
nicht in vergleichbarer Weise als Einschrénkung darstellt, wie dies in anderen
Bereichen des Managements der Fall ist. Die Belastungen durch Haushalt und Kinder
wirken sich fur Kitaleiterinnen nicht wesentlich anders aus, als fir berufstétige Mtter
im algemeinen. Anders als in Fuhrungspositionen anderer Berufszweige haben
Leiterinnen von Kindertageseinrichtungen geregelte Arbeitszeiten und kaum
Gremientétigkeiten aul3erhalb ihrer normalen Dienstzeit zu leisten.

Will man danach die "typische" Kitaleterin skizzieren, so ergibt sich ein Bild, dal3 in
gewisser Welse als reprasentativ fur die heutige Frauengeneration gelten kann.

Bei Kitaleiterinnen handelt es sich Uberwiegend um familienorientierte Frauen, die
bemiht sind, berufliche und private Aufgaben zu vereinbaren. Sie engagieren sich in
ihrer Tétigkeit, sind dabel aber nicht aufstiegsorientiert. Die Aussagen der Leiterinnen
machten deutlich, dal3 klassische Karrieremuster wie "Familie oder Beruf" fir sie
keine Bedeutung haben, dies ist weder von ihrem Bewuldtsein, noch von den realen
Moglichkeiten her als Perspektive gegeben. Das heildt jedoch nicht, dal3 sie ihren Beruf
nicht ausgesprochen erst nehmen.

4.1.2 Beschéftigungsdauer in Kindertageseinrichtungen

Insgesamt 269 der befragten Leiterinnen (71 %) sind bereits langer als 15 Jahre in
Kindertageseinrichtungen tétig. Hervorzuheben ist, dal3 Uber die Héalfte aller Befragten
diesem Arbeitsfeld sogar schon langer als 20 Jahre "treu geblieben sind".
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Abbildung 1: Beschéaftigungsdauer in Kindertageseinrichtungen (in Berufsahren)
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21 und mehr Jahre
50,4%

16 bis 20 Jahre
20,6%

Differenziert man dieses Ergebnis nach Ost und West, so zeigt sich folgender
Unterschied: Die Ostberliner Leiterinnen arbeiten im Schnitt bereits seit 23 Jahren in
den Einrichtungen, ihre Westberliner Kolleginnen im Schnitt "nur" 19 Jahre. Dies mag
u.a. der Tatsache geschuldet sein, dal3 fur die Erzieherinnenausbildung in der DDR ein
niedrigeres Eintrittsalter Ublich war, was wiederum mit den Ergebnissen zur
Schulausbildung korrespondiert. (Siehe 4.1.4)

Wie diese Ergebnisse zeigen, kann zumindest fUr den Tatigkeitsbereich der
Kitaleiterinnen von einer langen Berufskontinuitét gesprochen werden. Ganz im
Gegensatz zur algemeinen Verwelldauer im Erzieherinnenberuf: Diese betragt
gegenwartig zwischen 10 und 13 Jahren. Wie bereits an anderer Stelle erwéahnt,
scheiden mehr als ein Drittel der Absolventinnen der Erzieherinnenausbildung im
Westen bereits in den ersten funf Berufgahren aus! Der Ausstieg aus dem Beruf
erreicht seinen Hohepunkt Mitte der dreifdiger Lebengahre, zu einer Zeit, in der sich
sowohl die physischen und psychischen Belastungen, as auch die mangelnden
beruflichen Perspektiven am deutlichsten zeigen. (v.Derschau, 1993) Diese Zahlen
korrespondieren insofern mit unseren Ergebnissen, als dal? sich die Frauen etwa im
Alter von 35 Jahren fur eine berufliche Neuorientierung, in diesem Fall die
Leitungstétigkeit, entscheiden as ener der wenigen Aufstiegs- und
V eradnderungsperspektiven in diesem Beruf.
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Die Erzieherinnen wahlen mit der Ubernahme einer Leitungsfunktion die Alternative
zur lebendangen Arbeit mit Kindern und kénnen sich damit ein neues Betétigungsfeld
und individuelle Entwicklungsméglichkeiten erschlief3en.

4.1.3 Dauer der Leitungstatigkeit

Die Dauer der Leitungstatigkeit ist angesichts der Altersstrukturen nicht welter
uberraschend. Bemerkenswert ist jedoch, dal3 immerhin 13,5% der befragten Frauen
bereits seit mehr a's 20 Jahren eine L eitungsfunktion einnehmen.

Abbildung 2: Dauer der Leitungstatigkeit
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Setzt man die Ergebnisse zum Alter, zur Gesamtbeschaftigungszeit und zur Dauer der
Leitungstéatigkeit ins Verhdltnis, so kann man daraus schlief3en, dal3 die meisten Frauen
die Position einer Leiterin erst nach langjdhriger Berufserfahrung als Erzieherin
einnehmen und/oder nach Abschluf der Familienphase bzw. Kinderbetreuungszeit.

Bel der Frage nach der Haufigkeit der Einrichtungswechsel wéhrend ihrer
Leitungstétigkeit zeigt sich insgesamt eine berufliche Kontinuitat: 75,7% aller
Ostberliner und sogar 90% aller Westberliner Leiterinnen haben ihre Einrichtung
hochstens einmal gewechselt.
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Diese "Sefdhaftigkeit” hat durchaus zwel Seiten: Bestandigkeit der Leitung bedeutet
zum einen, dal3 eine kontinuierliche p&dagogische Arbeit und die Verladlichkeit eines
bestimmten Stils durch diese Person gewdhrleistet werden. Es besteht aber zum
anderen durchaus auch die Gefahr, sich im wahrsten Sinne des Wortes "einzurichten”,
betriebsblind zu werden und kaum Uber den Einrichtungs-Tellerrand zu schauen.

In jedem Fall kann aus den Ergebnissen geschlossen werden, dal3 ein Grofdteil der
Leiterinnen sich mit ihren jeweiligen Einrichtungen arrangiert hat. Es ist anzunehmen,
da3 sie sich auch die ihnen entsprechenden Arbeitsbedingungen geschaffen haben.
Unter welchen Bedingungen dies haufig geschieht, werden wir an anderer Stelle noch
genauer beschreiben.

Fir unsere Fragestellung war es von Bedeutung, zu erfahren, ob und wie lange die
Ostberliner Leiterinnen bereits vor 1989 diese Funktion ausiibten, da eine authentische
Beurteilung der sich vollziehenden Wandlungen in der Fihrungsrolle nur unter dieser
Voraussetzung gewahrleistet war.

Die Uberwdtigende Mehrheit, namlich 89,5% der befragten Ostberlinerinnen waren
bereits vor der Wende als Leiterinnen tétig. Das bedeutet, fast alle verfugten Uber
zumeist langjdhrige Berufserfahrung im Erziehungssystem der DDR, haben den
Veranderungsprozel3 mit al seinen Konsequenzen erfahren und diesen gleichzeitig
mitgestaltet. Sie waren daher in der Lage, Vergleiche anzustellen und den Prozef3 auf
dem Hintergrund ihrer individuellen Bewadltigungsstrategien zu beurteilen.

4.1.4 Schul - und Ausbildungsabschllisse

Dreiviertel aller befragten Leiterinnen sind den klassischen Weg gegangen: Das heil¥,
nach dem Realschulabschlu? haben sie eine Fachschulausbildung als Erzieherin
absolviert, danach lange Jahre ihren Beruf ausgelibt, um dann eine Leitungstéatigkeit zu
tbernehmen.

Differenziert man hingegen nach Ost und West, zeigen sich gewisse Unterschiede in
bezug auf diesen 'klassischen Weg': Die Leiterinnen in Westberlin verfiigen Gber ein
deutlich hoheres Schulbildungsniveau als ihre Ostberliner Kolleginnen. So haben
18,7% der Leiterinnen in Ostberlin einen Hauptschul- bzw. Volksschulabschlul?
gegeniber nur 9% in Westberlin.

78% der Ostberliner Leiterinnen gaben POS (Polytechnische Oberschule) an, 69,8%
der Westberliner Leiterinnen Realschule.

Ein gravierender Unterschied ergab sich in bezug auf den Schulabschlufd Abitur, Gber
den nur 3,3% aller befragten Ostberliner Leiterinnen (6 Frauen), dagegen 21,1% (42
Frauen) aller befragten Westberliner Leiterinnen verfligen.
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Der vergleichsweise hohe Anteil von Abiturientinnen in Westberlin 183t sich dadurch
erklaren, dald hier - im Gegensatz zur DDR - ein Quereinstieg in die Kitaleitung mit
einem entsprechenden Fachhochschul- oder Hochschulabschlul3 méglich war und ist,
ohne vorher eine Erzieherinnenausbildung absolviert zu haben. Die Bereitschaft zur
Ubernahme einer Leitungsfunktion in der Kita begriindet sich fiir Sozial padagoginnen
auch aus  der desolaten Arbeitsmarktsituation. Das  Arbeitsgebiet
Kindertageseinrichtung bietet eine ihrer Aushildung fachverwandte Tétigkeit.

Der Unterschied in den Schulabschlissen setzt sich be der Art  der
Ausbildungsabschltisse fort:

Ausbildungsabschlufd Ost West
Kindergértnerin/Erzieherin 58,2% 84,9%
Krippenerzieherin 40,7% 2,5%
Sozia padagogin 0,0% 10,7%
Jugendleiterin 1,1% 3,5%
Lehrerin 0,5% 1,0%
Kinderpflegerin 3,3% 6,5%
Kinderkrankenschwester 8,8% 4.5%
Dipl.Soz./Dipl.Pad./Dipl.Psych. 1,1% 7,0%

Betrachtet man die Art der padagogischen Ausbildungsabschltisse, so mag zunachst
verwundern, dal3 nur 58,2% der Ostberliner Leiterinnen eine Berufsausbildung als
Kindergértnerin angeben gegentiber 84,9% der Westberliner Leiterinnen.

Dies hat seine Grinde in der ehemals gesonderten Existenz von Krippeneinrichtungen
in der DDR und den damit einher gehenden unterschiedlichen Ausbildungsgéngen fur
Krippen- und Kindergartenerzieherinnen. Dementsprechend verteilten sich die
Ausbildungsabschliisse fur die jeweiligen Bereiche bei den Ostberliner Leiterinnen.

Den Abschlul’ al's Sozial padagogin gab esin der Form nur in den alten Bundedlandern.
Insgesamt kommen mehr als 100% zustande, well die Leiterinnen zum Tell Gber zwel
Ausbildungsabschl tisse verfligen.

4.1.5 Motivation fur die Berufswahl Erzieherin

Wie in Tell 1l dieser Arbeit bereits ausfihrlich dargestellt, wird Ublicherweise
angenommen, dal3 Madchen am ehesten einen Beruf wahlen, der ihrem ureigensten
Wunsch nach einem personenbezogenen Arbeitsfeld entspricht, in dem sie ihre
sozialen Kompetenzen nutzen und professionalisieren konnen.
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Demgegentber vertreten Kriger und Rabe-Kleberg die Ansicht, dal3 die
Berufswahlentscheidung von Maédchen das Resultat eines Sozialisations- und
Auseinandersetzungsprozesses ist, in dessen Verlauf sie die Grenzen ihrer
Moglichkeiten und ihre Lebensperspektiven realistisch einschédtzen. Die Entscheidung
fir einen ‘typischen’ Frauenberuf stellt demnach den Endpunkt von weitreichenden
Uberlegungen und Entwicklungen dar und ist keinesfalls als bloRer Ausdruck eines
Ursprungswunsches zu interpretieren. Es wird davon ausgegangen, dal3 der Prozef3 der
Berufsfindung bereits auf nach Geschlechtern getrennten Wegen verlauft und die
Jugendlichen erst im Nachhinein ihre Entscheidung als eigenen Wunsch umdeuten,
sozusagen as Verarbeitung beruflicher Zuweisungen. (Kriger, 1986, Rabe-Kleberg,
1992)

Vor dem Hintergrund dieser unterschiedlichen Deutungsmuster stellten wir in unserer
Untersuchung sowohl die Frage nach der Berufsmotivation, als auch nach den
Grunden der Entscheidung bei einem urspriinglich anderen Berufswunsch.

Abbildung 3: Motivation flr die Berufswahl Erzieherin
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81,6% aller Befragten gaben an, den Beruf der Erzieherin aus ‘Freude an der Arbeit
mit Kindern’ gewahlt zu haben.

Hierbei ergibt sich ein deutlicher Unterschied zwischen Ost und West. Diese Antwort
wahlten 94,5% aller Ostberliner gegentiber 69,4% aller Westberliner Leiterinnen. Die
Uberaus hohe Nennung der Ostberlinerinnen kann auf das sozialistische Verstandnis
von Erziehungsarbeit zurickzufihren sein, welches die Freude an der Arbeit mit
Kindern bzw. "die Liebe zum Kind" (wie im Programm fir die Bildungs- und
Erziehungsarbeit proklamiert) als Voraussetzung fir diese Tétigkeit, als Prinzip
beinhaltet.

Dieses Motiv gehorte sozusagen zur erwarteten sozialistischen Moral.

Aber auch die Westberliner Leiterinnen gaben in ihrer Mehrheit dies als
Hauptmotivation fir die Berufswahl Erzieherin an.

Die Freude an der Arbeit mit Kindern kann in der Tat als Grundvoraussetzung dieses
Berufes angesehen werden bzw. ist dem "Arbeitsgegenstand” durchaus angemessen.
Das gleiche gilt fur das am zweithaufigsten genannte Motiv in Ost (55,5%) und West
(65,8%): ‘Um mit Menschen arbeiten zu kdnnen’.

Unabhangig vom spezifischen Arbeitsfeld Erziehung ist (aber) grundsétzlich davon
auszugehen, da3 ene besondere Affinitdt gegeniber dem  zukUnftigen
Arbeitsgegenstand im Hinblick auf die Identifikation mit dem Beruf und die positive
Gestaltung desselben eine sinnvolle, wenn nicht notwendige V oraussetzung darstelIt.

Einen wesentlichen Unterschied, der eine andere Wertigkeit und Bedeutung zwischen
Ost und West erkennen &3, konnten wir bei dem Motiv feststellen: ‘Um Einflul? auf
Erziehungsprozesse zu nehmen’. Dies gaben 42% aller Westberliner Leiterinnen als
Berufsmotivation an, demgegeniber aber nur 12,1% aler Ostberliner Leiterinnen. Nun
mUfte man eigentlich davon ausgehen, dal3 im soziaistischen Erziehungssystem dies
eine gewichtige Berufsmotivation darstellte, da gerade Uber offentliche Erziehung zur
Personlichkeitsentwicklung jedes Einzelnen entscheidend beigetragen und damit ein
Hochstmal3 an politischem Einflul gewonnen werden soll und kann.

Bedenkt man jedoch, daf’ die individuellen EinfluBmaoglichkeiten in diesem Beruf
relativ gering waren und die einzelnen Erzieherinnen eher as Vermittlerinnen von
Vorgaben fungierten, so kann dieses Ergebnis als redlistische Einschétzung ihrer
mangelnden personlichen Einflu3mdglichkeiten auf Erziehungsprozesse in der DDR
gewertet werden.

Im Gegensatz dazu haben im Zuge der allgemeinen Reformpolitik, also Ende der 60er
bzw. in den 70er Jahren, in der aten Bundesrepublik vor allem politisch engagierte
und motivierte junge Frauen den Beruf einer Erzieherin ergriffen, da man davon
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ausging, dald gerade Uber die kollektive Erziehung der nachwachsenden Generation
langfristig die gesell schaftlichen Verhaltnisse geandert werden kénnten.

Stellt man dem die Ergebnisse der Beschéftigungszeit as Erzieherin insgesamt
gegenuber, so wird klar, da3 fur die Mehrheit der Leiterinnen der Beginn ihrer
Tatigkeit im Kindertagesstéattenbereich eben genau in diese Zeit fallt.

‘Um eigene Fahigkeiten und Interessen zu verwirklichen’ haben Uber 40% der West-
und immerhin tber 30% der Ostberliner Leiterinnen den Erzieherinnenberuf ergriffen.
Das deutet zum einen auf die Hoffnung hin, einen Beruf zu wahlen, der ihren
personlichen Dispositionen am weitesten entgegenkommt, was heif3en kann, aber nicht
heifen mul3, da sie die ihnen zugeschriebenen und internaisierten
familienorientierten Affinitéten durch diese Berufswahl realisieren wollten. Zum
anderen kann in jedem Fall fir die Westberlinerinnen angenommen werden, dal3 sie
mit dem Berufswunsch Erzieherin auch die Vorstellung verbanden, hier im Verhédtnis
zu anderen Berufsgruppen weitgehend sel bstbestimmt agieren zu kdnnen.

Hatten die Leiterinnen urspriinglich einen anderen Berufswunsch (dies trifft bei 19%
aler Befragten zu), so lag der Hauptgrund fir die Entscheidung, dennoch den Beruf
der Erzieherin zu ergreifen, bel den Ostberliner Frauen in ‘fehlenden
Ausbildungsplétzen im Wunschberuf’, bei den Westberlinerinnen im ‘unzureichenden
Schulabschluf?'.

Nur bei 4 Ost- und 7 Westfrauen mit einem urspringlich anderen Berufswunsch
bestand der Hinderungsgrund in einem ‘erschwerten Zugang fir Méadchen im
gewlnschten Beruf’.

Uber die von uns vorgegebenen Items hinaus bestand die Maoglichkeit, weitere
individuelle Grinde anzugeben, warum sie diesen Berufswunsch nicht verwirklicht
haben. Diese ergaben jedoch ebenfalls keine Hinweise auf geschlechtsspezifische
Ausschluf¥riterien, wohl aber wurden hier eine Reithe von Vereinbarkeitsproblemen
genannt.

Diese Ergebnisse verweisen in ihrer Gesamtheit aso zundchst eher auf
geschlechtsunabhéngige Hemmnisse bel der Berufswahl. Es ist alerdings
anzunehmen, dal3 auch tradierte Rollenvorstellungen - sowohl individuell wie
gesamtgesellschaftlich - dafir verantwortlich sind, dal3 M&dchen nicht das gesamte
Spektrum der Berufe nutzten.

So waen zwa zum Beispiel geade in der DDR  offizidl die
Ausbildungsméglichkeiten grundsétzlich fir Jungen und Mé&dchen gleich und nur die
Aushildungskapazitdten aufgrund der Planung des Arbeitsmarktes berufsspezifisch
begrenzt. Wie aber bereits an anderer Stelle mehrfach beschrieben, entsprach dieser
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Grundsatz keineswegs den readlen Gegebenheiten bzw. der géngigen Praxis bel der
Vergabe von Aushildungspléizen. Tradierte Rollenklischees beeinflulten nicht
unwesentlich die Einstellungspraktiken der Betriebe.

Fir geschlechtsspezifische Zuschreibungen spricht auch, daf3 in der DDR kein einziger
Mann im Berufsfeld Kindertageseinrichtungen zu finden war.

Betrachtet man die angegebenen Motive fir die Berufswahl Erzieherin im
Zusammenhang, sSo bestétigt sich zundchst die These, da3 Frauen be ihrer
Berufsentscheidung von geschlechtspezifischen Dispositionen geleitet werden.
Personenbezogenheit und die Néhe zum Arbeitsgegenstand dominieren nach unseren
Ergebnissen eindeutig und kénnen somit nicht nur as blofe Zuschreibungen gewertet
werden.

Damit sind aber die Zweifel an ener durch Rollenerwartungen und
Berufsbildungsstrukturen unbeeinfluten Berufswahl keineswegs ausgeraumt. Gerade
in der Wechselwirkung zwischen Rollendisposition und Rollenerwartung erweist sich
die Hartnéckigkeit geschlechtsspezifischer (-stereotyper) Muster.

Um mit ‘Genosse’ Lenin zu sprechen: "Man kann nicht in einer Gesellschaft leben und
dennoch vonihr frel sein®.

Es wird sich nicht mit letzter Gewif3heit kléren lassen, wie hoch der tatséchliche Anteil
der jeweiligen Einfluifaktoren an Berufswahlentscheidungen ist und inwieweit
bewufte Uberlegungen und unbewufte Prozesse ineinanderfliefen.

4.1.6 Motivefur dasAnstreben einer L eitungsposition

Der Uberwiegende Teil der von uns befragten Leiterinnen war urspringlich Erzieherin.
Das bedeutet, da? sie durch ihre Berufserfahrung mit den Problemen und
Erfordernissen einer Kindertageseinrichtung vertraut waren und sich ein Bild von der
L eitungstétigkeit machen konnten.

Wir stellten die Frage, was die Frauen an der Position einer Leiterin gereizt hat.

Sieht man sich die Ergebnisse in ihrer Gesamtheit an, so zeigt sich, dal? der ‘Wunsch
nach Vielfdtigkeit des Aufgabengebietes (62,6%), der ‘Ubernahme von
Verantwortung' (58,2%), sowie einem ‘selbstbestimmtes Arbeitsfeld’ (48,4%) am
haufigsten angegeben wurden.

Bildet man auf Grundlage der Daten eine Rangfolge der angegebenen Motive in Ost
und West, so zeigen sich gewisse Unterschiede, insbesondere bezogen auf die
"Spitzenreiter": Wahrend z.B. ‘selbstbestimmtes Arbeiten’ bei den Westberliner
Leiterinnen das am meisten genannte Leitungsmotiv darstellt, rangiert dies bei ihren
Ostberliner Kolleginnen erst an vierter Stelle. Das kann angesichts der minutidsen
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administrativen Vorgaben und Kontrollen seitens der tbergeordneten Ministerien in
der DDR nicht weiter verwundern. Fir die Ostberliner Leiterinnen machte die Vielfalt
des Arbeitsgebietes den Hauptreiz der Tétigkeit aus.

Anhand der dargestellten Ergebnisse wird deutlich, dal3 die Entscheidung, eine
Leitungsrolle zu Ubernehmen, in Ost wie West selten in einem Kklassischen
Statusdenken begriindet ist.

Abbildung 4: L eitungsmotivation in Ost und West
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Das vielfach konstatierte Interesse von Frauen an einem konkret-inhaltlichen
Arbeitsfeld und die Behauptung, ihr beruflicher Ehrgeiz sei weniger auf eine abstrakte
Karriere gerichtet (Werner/Bernardoni, 1985, Frank/Wolf, 1988), kodnnte anhand
dieser Ergebnisse bestétigt werden. Dabel darf nicht Ubersehen werden, daf3 das
Berufsfeld Kindertagesstéattenleitung auch keinerlei Mdglichkeiten bietet, eine
Berufskarriere im herkdmmlichen Sinne zu durchlaufen. Sich Uberhaupt fir dieses
Berufsfeld zu entscheiden, heif3t von vornherein, auf eine Karriere mit klassischen
Statusmerkmalen zu verzichten. So gesehen, kann von einer geringen Aufstiegs- bzw.
Karriereentschlossenheit gesprochen werden.
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Die Daten zur Berufsmotivation weisen darauf hin, dal3 die befragten Leiterinnenin
erster Linie die relative Selbstbestimmung und die Vielfalt der Aufgaben bei ihrer
Entscheidung im Auge hatten und dies(en Vorteil) traditionellen Statusmerkmalen
vorziehen.

Die Mehrheit der von uns befragten Leiterinnen hat urspriinglich ihren Aufstieg nicht
geplant, sich nicht auf eine Leitungsstelle beworben, sondern ist eher zuféllig in diese
Position gelangt. Die Frage, auf welchem Wege sie Leiterin geworden sind,
beantworteten 60,8% aller Befragten mit der Aussage: "Die Stelle wurde an mich
herangetragen.”

Demgegentiber gaben nur 39,2% der Frauen an, dal} sie bereits als Erzieherin den
Wunsch hatten, eine Leitungstétigkeit zu tbernehmen.

Diese Ergebnisse bestdtigen einerseits die Uberwiegend passive Haltung bzw. den
zuriickhaltenden Umgang von Frauen mit der Ubernahme von Fihrungsaufgaben
(Meinhold, 1993, Werner/

Bernardoni, 1985), andererseits konnen sie aber auch as Indiz fur die relative
Unattraktivitdt ~ dieser  Funktion im  Hinblick auf Bezahlung, geringe
Entschei dungsspielraume und/oder geringe Einflumoglichkeiten gewertet werden.

Sieht man von einer geschlechtspezifischen Interpretation ab, so sind auch Griinde wie
Ablehnung von Verwatungstatigkeiten, Angste gegeniber dem Tréger oder die
Favorisierung der direkten Arbeit mit den Kindern von Bedeutung.

Bei genauerer Betrachtung der quantitativen Ergebnisse zeigen sich jedoch zum Tell
nicht unerhebliche Unterschiede zwischen Ost und West: Wahrend nur knapp mehr as
die Héalfte der Befragten in Westberlin (52,6%) angegeben haben, die Stelle der
Leiterin sei an sie heran getragen worden, war der Prozentsatz in Ostberlin sehr viel
hoher (69,2%).

Dies ist nicht weiter verwunderlich, wenn man bedenkt, dal3 in der Regel an anderer
Stelle entschieden wurde (z.B. durch die jeweiligen Bezirks- bzw. Kreisreferentinnen),
ob eine Erzieherin sich als Leiterin eignete oder nicht. Dementsprechend wurden die
potentiellen Leiterinnen zumeist von ihren Vorgesetzten dazu aufgefordert, eine
L eitungsposition zu tbernehmen.

Die Tatsache, dal3 nur 30,8% der befragten Ostberlinerinnen aus eigenem Antrieb
Leiterin werden wollten, begriindeten sie in den Interviews damit, dal3 diese Position
wegen des Milverhdltnisses zwischen Verantwortung und Bezahlung relativ
unattraktiv war.

Trotz dieser Einschdtzung Ubernahmen sie diese Tatigkeit aus Einsicht in die
Notwendigkeit.

138



139

An diesem Beispiel verdeutlicht sich eine von uns in den Interviews durchgéngig
wahrgenommene sozia verantwortliche Grundhaltung, welche sie generell dazu
veranlald, an sie heran getragene Aufgaben pflichtbewul® zu Gbernehmen und zu
erfullen. Wir hatten nicht den Eindruck, dal3 es sich dabei um blof3e (widerspruchslose)
Autoritéatshorigkeit handelte, wenngleich die kollektive Norm von Disziplin und die
starren Hierarchiestrukturen dies nahelegen konnten. Die Leiterinnen werteten diese
ihnen Ubertragene Aufgabe meist als Anerkennung ihrer Fahigkeiten.

Die von uns interviewten Westberliner Leiterinnen représentierten dagegen
tberwiegend die Gruppe derer, die bereits wéahrend ihrer Zeit als Erzieherin eine
Leitungstétigkeit anstrebten. Dominierendes Motiv dieser Frauen war die Absicht,
Einflud auf die padagogische Entwicklung in Kindertagesstéiten zu nehmen. Dies
korrespondiert auch mit den Ergebnissen zur Berufswahl Erzieherin, da Einflunahme
auf Erziehungsprozesse bei den Westberlinerinnen immerhin als dritthaufigstes Motiv
genannt wurde.

Die Frage, warum sowohl gezieltes Anstreben der Leitungstétigkeit, as auch das
Motiv Einfluf3nahme bei diesen Frauen Uberproportional vertreten waren, erklaren wir
uns mit einer besonders engagierten Grundhaltung gegenlber ihrem Arbeitsfeld, die
sich unter anderem auch in ihrem Interesse an der Teilnahme am Interview ausdriickte.
Ein weiterer Erklarungansatz liegt in der Tatsache, dal3 der Téatigkeitsbereich der
Leiterinnen im Westen einen weitaus hoheren Handlungsspielraum zulief3, als bei
ihren Ostberliner Kolleginnen. Ihre EinfluBnahme auf das spezifische péadagogische
Profil einer Einrichtung war unvergleichbar hoher.

Ein weiteres Motiv fir die Ubernahme der Leitungsfunktion war die damit
einhergehende Mdoglichkeit, nach Jahren in der Kinderarbeit im gleichen Berufsfeld
auf einer anderen Ebene tétig zu werden.

4.2 Einrichtungsspezifische Daten

Die Befragung wurde in alen West- und Ostberliner Bezirken durchgefuhrt. Damit
war gewdhrleistet, da die verschiedenen Einzugsgebiete und somit die
unterschiedlichen sozialen Bedingungen von Kindern und Familien erfal3t wurden. Es
ist naheliegend, dal3 die inneren und aufReren Rahmenbedingungen der Einrichtungen
einen Einflul3faktor fir Leitungshandeln und Selbstversténdnis darstellen.

Die folgenden Daten geben einen genauen Uberblick Uber die Strukturmerkmale der
Einrichtungen:
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4.2.1 Trager zugehorigkeit

Wie Abb. 5 zeigt, befand sich zum Zeitpunkt der Erhebung der Uberwiegende Tell
aler von uns erfaliten Einrichtungen in Bezirkstragerschaft. Wahrend im Westteil der
Stadt aber ca. en Viertel der von uns befragten Leiterinnen in Einrichtungen der
Kirche und anderer freier Tragern arbeitete, war dies in Ostberlin nur vereinzelt der
Fall. Eine breitere Facherung auf verschiedene Trager findet hier erst allmahlich statt.
Mittlerweile sind zum Beispiel alle Ostberliner Betriebskitas geschlossen worden und
neue Tréger muf3ten gefunden werden.

Abbildung 5: Tréagerzugehdrigkeit in Ost und West

100%

O sonstige Tréager
O Betriebe
Kirche

Bezirk

West

4.2.2 Platzzahlen / Teamgr 6l3e

90,3% der von uns befragten Leiterinnen waren in mittleren und grof3en Einrichtungen
mit 60 bis 300 Kindern tétig. Das sind 147 Institutionen im Ostteil der Stadt und 188
im Westteil.

Interessant wird dies vor alem dann, wenn wir uns veranschaulichen, daf3 diese Frauen
demzufolge Teams zwischen 10 und 50 Mitarbeiterinnen leiten. Dies entspricht dem
mittleren Management in Betrieben der freien Wirtschaft.

Diese Feststellung erhdt eine besondere Brisanz angesichts der Tatsache, dali3
Kitaleiterinnen ohne weitere Zusatzqualifikationen und vorherige Vorbereitung eine
solche Managementtétigkeit ausiiben sollen.
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4.2.3 Soziale Provenienz des Einzugsgebietes

Nach Einschétzung von 39,6% aller Befragten (zu gleichen Teilen in Ost und West)
befindet sich ihre Einrichtung in einem sogenannten Sozialen Brennpunkt. Diese
Angabe weist darauf hin, dal3 die Leiterinnen einen grof3en Tell der Familien ihrer
Einrichtungen als in sozial schwierigen Verhdtnissen lebend wahrnehmen, und dies
mit zunehmender Tendenz.

Damit korrespondiert, dal’3 38,1% aler Befragten einen hohen Anteil von arbeitslosen
Eltern und 21,5% einen hohen Antell von Sozial hilfeempféangern angeben.

Die soziale Situation von Kindern und Familien der jewelligen Einrichtungen wirkt
sich auf das Anforderungsprofil und das berufliche Selbstversténdnis der Leiterinnen
in der Weise aus, dal3 sie mit ihren Teams spezifische Konzepte entwickeln missen,
welche die vielfdltigen Probleme und Erfordernisse vor alem sozia schwacher und
von Ausgrenzung bedrohter Familien berticksichtigen. Die Leiterinnen berichteten,
dal3 sie haufig die Rolle von Soziaarbeiterinnen Gibernehmen, die sowohl Beratung, as
auch direkte Hilfestellungen beinhaltet. Vor allem die Ostberliner Kolleginnen haben
aufgrund der zum Tell gravierenden Verschlechterung der sozidlen Verhdtnisse von
Familien mit erheblichen Schwierigkeiten zu k&mpfen.

Fir diese "Klientel" Uberhaupt nicht ausgebildet, versuchen sie dennoch, mehr oder
minder notgedrungen diese Aufgabe zu bewdltigen.

4.3 Anforderungen und Erwartungen an die L eiterinnen

4.3.1Vorgaben seitensdes Tragers

Unsere Einschédtzung, dald die meisten Trager Offentlicher Kindertageseinrichtungen -
uber eine eher formale Funktionsbestimmung hinaus - keine eindeutige und inhaltlich
konkretisierte Definition fur die Aufgaben- und Kompetenzbereiche der Leiterinnen in
diesen Institutionen vorgenommen haben, bestétigte sich anhand der quantitativen
Daten:

Nur insgesamt 31% aller befragten Leiterinnen gaben an, dal3 fur ihre Tétigkeit ein
verbindlicher, schriftlich fixierter Aufgabenkatalog existiere, fur alle Ubrigen galt dies
offenbar nicht.

Schaut man sich hierbel die Ost-West-Verteilung an, so zeigt sich ein gravierender
Unterschied: Dies haben 42,9% aller Ostberliner Leiterinnen angegeben gegentber nur
20,3% aller Westberliner Leiterinnen.
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Die vergleichsweise hohe Quote in Ostberlin erstaunte uns insofern, als nach
Aulerkraftsetzung der friiheren Bestimmungen fur Leitungstétigkeit in der ehemaligen
DDR unseres Wissens aktuell nichts vergleichbar Verbindliches existierte. Dies konnte
nach daher nur bedeuten, dal3 in einem grof3en Teil der Ostberliner Einrichtungen
zunéchst einmal nach den aten Richtlinien weitergearbeitet wurde, in Ermangelung
neuer Orientierungspunkte und als Ausdruck konzeptioneller Unsicherheiten. Der
Prozef3 der inhaltlichen Neuorientierung war zum damaligen Zeitpunkt noch in vollem
Gange.

Es galt daher in den Interviews unsere Interpretationen zu Uberprifen, um genauer
bestimmen zu konnen, in welcher Form und wie konkret die Aufgabenbeschreibungen
fur Kitaleitung zum Zeitpunkt der Erhebung in den Ostbezirken vorhanden waren.

In den Interviews mit den Ostberliner Leiterinnen wiesen einige von ihnen darauf hin,
dald sie inzwischen "so etwas' wie einen Aufgabenkatalog in schriftlicher Form von
den jewelligen Bezirksamtern erhalten hétten, dieser aber nur einen groben Rahmen
darstellte und Uber die konkreten Erwartungen des Trégers an ihre Leitungsfunktion
wenig aussagte. Demzufolge erlebten sie die "Ubergangszeit” bis zu einer
Neukonsolidierung sowohl as ene Phase der Unsicherheiten ob ihres
Kompetenzbereiches, als auch der Experimentierfreudigkeit ob ihrer neu gewonnen
Sel bstbestimmung, alerdings unter Beibehaltung von bis dahin Bewahrtem.

Generell zeigt sich anhand der Fragebogenergebnisse, dal’3 in Ost wie West eine
relative Unklarheit bezlglich der Trégeranforderungen bestand: Selbst in den
insgesamt 116 Fallen, in denen schriftliche Vorgaben seitens des Tragers existierten,
wurden die Aufgaben bzw. Anforderungen von den dlermeisten dieser Leiterinnen
(75%) nicht as klar und eindeutig eingeschéatzt und dirften damit as
Orientierungshilfe kaum brauchbar sein.

Unsere urspringliche Einschdtzung, dal3 die Mehrheit der Leiterinnen in Ost und West
ihre vielschichtige Tétigkeit ohne eindeutige, verbindliche Aufgabenbeschreibung
wahrnehmen muf3, wird durch die Ergebnisse unserer Erhebung prinzipiell bestétigt:
So schétzten 37,6% aller Befragten die Trageranforderungen als widersprichlich und
weitere 13% als unklar ein. Nimmt man die 58,7% derjenigen hinzu, welche die
Anforderungen as nur in Tellbereichen klar beurteilten, so manifestiert sich die
Richtigkeit dieser Annahme.

Das hat zur Folge, dal3 die Leiterinnen Art, Inhalt und Vermittlung der von Tragerseite
an sie gestellten Erwartungen individuell interpretieren (kbnnen).
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Inwieweit sie allgemein gehaltene Vorgaben fur die Leitungsaufgaben als verbindlich
und fir sich selbst als ausreichend definieren, ist somit auch abhéngig von ihren
eigenen Interessen, Vorstellungen und Erfahrungen.

Auf die Frage, ob sie grundsétzlich eine klare, verbindliche Aufgabenbeschreibung
seitens des Tréagers fur erforderlich halten, antworteten dreiviertel aller Befragten mit
ja und zwar bel einem relativ gleichen Ost-West-Verhdtnis: 77,9% aler Ost- und
72,9% aller Westberliner Leiterinnen gaben dies an.

An der Spitze der genannten Begrindungen rangiert bel den Ostberliner Leiterinnen
mit 85,5% und bel den Westberliner Leiterinnen mit 75,5% die Einschétzung, dai3
durch eindeutige Tragervorgaben ihre Kompetenzen klarer definiert wirden.

Hieraus kann riickgeschlossen werden, dald ein Hauptproblem der Leitungstétigkeit in
unklaren Kompetenzzuweisungen und daraus resultierenden Unsicherheiten gesehen
wird, wobel die Westberlinerinnen mit dieser Situation schon immer, ihre Ostberliner
Kolleginnen erst seit der Wende konfrontiert sind.

Nach Aussagen unserer Ostberliner Interviewpartnerinnen erschwert das Fehlen klarer
Rahmenrichtlinien auch ein Umdenken und Abrticken von friheren Prinzipien (z.B. in
bezug auf Hygienevorschriften, Aufsichtspflicht und starre Zeiteinteilung) und die
Perspektivendiskussion. Dieses Problem wird zusétzlich dadurch verstérkt, dal3 auch
die Eltern nach Aussagen der Leterinnen zum grofRen Teil das Gewohnte und
Vertraute in der Kitafortgesetzt sehen wollen.

Die Leterinnen benttigen Argumentationshilfen, um ene Kkonstruktive und
kooperative Kommunikation sowohl innerhalb des Teams, als auch mit den Eltern zu
gewahrleisten.

Als ein weiteres wesentliches Argument fir die Wichtigkeit klarer Trégervorgaben
wurde von den Leiterinnen in Ost wie West angegeben, dal3 sie auf der Grundlage
einer dezidierten Aufgaben- und Anforderungsbeschreibung ihrerseits Forderungen an
die Tréger stellen konnten.

Dies deutet darauf hin, dal3 nur Uber eine entsprechende, selbstgesetzte Verpflichtung
der Trager Verbesserungen der Rahmenbedingungen zu erreichen sind.

Allerdings darf hierbel nicht Ubersehen werden, dal3 zum Zeitpunkt der Erhebung ein
Teil der Rahmenbedingungen bereits auf Landesebene geregelt wurde und die Trager
nur bedingt bzw. mittelbar fir deren Qualitét verantwortlich zeichneten.
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Andere Grinde fur die Notwendigkeit der Festschreibung verbindlicher
Leitungsaufgaben wurden erheblich seltener als ausschlaggebend bezeichnet: 37,2%
der Ost- und 29,9% der Westleiterinnen, die einen Aufgabenkatalog winschen,
versprechen sich hiervon eine grofiere Zielklarheit.

Es verwundert, da3 die Zahlen in Ostberlin nicht deutlich hoher ausgefalen sind,
dirfte sich doch hier der Wegfall klar definierter Ziele und Aufgaben fir die
Leitungstatigkeit aktuell eher verunsichernd auswirken, als fur die Westberliner
Leiterinnen, die diesbeziiglich eine vollig andere berufliche Sozialisation erfahren
haben.

Andererseits ist anhand der gesondert erhobenen Aussagen zu den beruflichen
Veranderungen nach der Wende davon auszugehen, dal3 die Ostberliner Leiterinnen
gerade den Wegfall vorgegebener, bis in ale Einzelheiten ausformulierter und in ihrer
methodischen Umsetzung genauestens kontrollierter Zielvorgaben nicht nur as
Erschwernis, sondern auch als Zuwachs an Freiraum und Sel bstbestimmung erleben.
Verschwindend wenige Leiterinnen (insgesamt 8,6% der Beflrworterinnen) erhoffen
sich von einem verbindlichen Aufgabenkatalog die Legitimation ihrer Autoritét.
Insbesondere fir die Ostberlinerinnen, deren frihere Leitungstétigkeit mit ener
eindeutigen, hierarchisch begrindeten Autoritdt ausgestattet war, scheint dies keine
wichtige Begrindung zu sein. Dies Ergebnis |a3t darauf schlief3en, dal sie - ebenso
wie ihre Westberliner Kolleginnen - die Autoritét als Leiterin eher durch personliche
und fachliche Kompetenzen erwerben bzw. erwerben wollen.

Immerhin noch ein Viertel aller befragten Ost- und Westberliner Leiterinnen hielten
zum damaligen Zeitpunkt einen schriftlich fixierten Aufgabenkataog nicht fir
erforderlich.

Zentrale Grinde einer solchen Ablehnung bestehen in der Beflrchtung, dal? dies zum
einen ihre Kreativitdt hemmen und zum anderen ihren Handlungsspielraum als
L eiterin einengen wirde.

Man beachte: 25 Ost- und 29 Westberliner Leiterinnen gaben selbstbewuld an, dal3 sie
ihre Aufgaben kennen und daher keine Vorgaben durch den Tréger brauchen. Unsere
anfangliche Vermutung, dies sei Ergebnis ihrer langjdhrigen Erfahrung in der
Leitungstétigkeit, liefd sich durch einen entsprechenden Datenvergleich mit der Dauer
der Leitungstétigkeit in keiner Weise bestétigen.
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Insgesamt haben sich unsere Annahmen und Erfahrungen, die wir vor alem in
zahlreichen  Fortbildungsveranstaltungen ~ gewannen, auf  Grundlage  der
Fragebogenergebnisse zunéchst bestétigt: Das Fehlen eindeutiger Trageranforderungen
fuhrt zu Unklarheiten und Unsicherheiten im Hinblick auf Ziel- und
Kompetenzbestimmung der Leitung.

Konkrete Erwartungen beziiglich pédagogischer Standards werden nur von wenigen
Trégern ausdriicklich formuliert und selbst in diesen Féllen deren Redlisierung kaum
Uberpriift. Nach der Devise: "Hauptsache, der Laden lauft und es kommen keine
Klagen..." wird aus Sicht vieler Leterinnen hauptsichlich die Erwartung vermittelt,
den reibungslosen Dienstbetrieb zu gewdhrleisten und Konflikte mdglichst zu
vermeiden. Dies werten die Leiterinnen als eine Reduzierung ihrer Tatigkeit auf in
erster Linie funktionale Aufgaben und as Geringschéatzung ihrer fachlichen
Qualitdten, sowie als Abwertung der Kindertagesstattenarbeit i nsgesamt.

Diesen Preis sind die Leiterinnen aber offenbar weitgehend bereit, zu zahlen, denn
gleichzeitig bietet gerade diese relative Unbestimmtheit und Beliebigkeit einen nicht
zu unterschétzenden Freiraum fr berufliches Handeln und Sel bstbestimmung.
Durchgangig wurde die Tatsache begrifd, da der Tréger keinerlei Kontrolle der
padagogischen Arbeit auslbt. Einerseits schétzen die Leiterinnen den dadurch
bestehenden Freiraum fir ihre eigene Einrichtung und wollen diesen keinesfals
aufgeben, andererseits besteht jedoch der rationale Anspruch nach mehr Uberpriifung
und genaueren Vorgaben durch den Trager fir Leterinnen allgemein bzw. fir
digienigen, welche nicht verantwortungsbewuf3t mit diesem Freiraum umgehen.

"Ich selbst habe mir ja nichts vorzuwerfen, aber ich kenne einige Leiterinnen, da
mUfdte mal genauer hingesehen werden..." Diese haufig gedul3erte Einschéatzung findet
seinen Ausdruck in der Forderung, Leiterinnen nicht nur ausreichend zu qualifizieren,
sondern dartber hinaus im Vorfeld bzw. wahrend ihrer Tatigkeit auf ihre fachlichen
Kompetenzen hin zu Gberprifen.

Die Einheligkeit in der Beurtellung von "Tragerabstinenz® bezogen auf die
Uberprifung der padagogischen Arbeit leitet sich in Ost und West aus
unterschiedlichen Erfahrungshintergriinden ab.

Die Westberliner Leiterinnen schilderten zum Teil sehr ausfihrlich ihre Probleme in
der Einstiegssituation. Rickblickend wurde diese von den meisten unserer
Gesprachspartnerinnen als ausgesprochen schwierig beschrieben, da weder eindeutige
Aufgabenr und Kompetenzbeschreibungen, noch unterstitzende Malinahmen vom
Trager zur Verfiigung standen und sich daher die Ubernahme der Leitungsposition als
"Sprung ins kalte Wasser" erwies. Gerade fur die sogenannten Newcomer fihrten die
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mangelnden Vorgaben des Trégers im Hinblick auf Aufgaben und Anforderungen der
Leitungstétigkeit zu Unsicherheiten, und zwar nicht nur in der Alltagsbewadltigung,
sondern auch bezogen auf ihre Rolle.

"Mir wéren viele unndtige Hindernisse und Probleme erspart geblieben, wenn ich
mehr Unterstitzung und klarere Informationen gehabt hétte."

Die anfanglichen Unsicherheiten lief}en sich jedoch im Laufe der Zeit durch den
Zuwachs an Erfahrungen, wechselsaitigen Erfahrungsaustausch, selbstorganisierte
Informationen und Unterstitzung durch "gestandene” Leiterinnen (Mentorinnen)
ausrdumen. Dieser Prozefd erforderte von den Frauen, die ja gerade erst am Anfang
ihrer neuen Aufgabe standen, sehr viel Eigeninitiative.

In dem Male, wie sie as Leiterinnen Sicherheit und Kompetenzen gewannen,
entdeckten sie die andere, glanzende Seite der Medaille: Was sich anfangs als Mangel
dargestellt hatte, wurde im Verlaufe ihrer Téatigkeit as hochgeschétzter Freiraum
wahrgenommen.

Inzwischen hatten alle von uns interviewten Westberliner Leiterinnen ein eigenes
Leitungskonzept entwickelt und vermittelten den Eindruck, sehr wohl zu wissen,
worin ihre Aufgaben bestehen. Gerade das Fehlen eindeutiger Trégervorgaben und -
kontrollen (Fachaufsicht) ermdgliche die Entwicklung individueller Konzepte. Dies
wiederum birgt - nach ihren eigenen Aussagen - einerseits die Chance einer kreativen
Gestaltung und Nutzung ihrer Funktion, andererseits die Gefahr von
Orientierungslosigkeit und I naktivitét.

Das ambivalente Verhdltnis zu Trégeranforderungen 18% sich insgesamt
folgendermal3en beschreiben: Auf der einen Seite Uben die Leiterinnen Kritik am
Fehlen klarer Richtlinien und auf der anderen Seite begrifen sie die damit
einhergehende Unabhangigkeit und Freiheit fir sich selbst.

Es besteht somit eine Diskrepanz zwischen Soll und Sein.

Bei den Ostberliner Leiterinnen basierte diese Ambivalenz auf einem ganz anderen
Hintergrund: "Endlich wird mir nicht mehr alles vorgeschrieben...”

Dieses Zitat einer Ostberliner Leiterin steht for eine von alen Padagoginnen
wahrgenommene Verdnderung.
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Abbildung 6: Auswirkungen der gesellschaftlichen Veranderungen auf die Leitungstatigkeit der
Ostberliner Leiterinnen
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Die nach der Vereinigung eingetreten konzeptionellen Freiheiten bzw. der gréf3ere
Entscheidungsspielraum hinsichtlich der pédagogischen Arbeit wurden allgemein als
positiv gewertet: 68,1% gaben an, die Auseinandersetzung Uber pé&dagogische
Grundsatzfragen sei im Team jetzt kritischer und vielfdtiger geworden; 46,7%
schétzten es, dal} sie als Leiterin jetzt selbstbestimmter arbeiten kdnnen, da kein
vorgegebenes Programm mehr vorlag.

Dies korrespondiert mit den Angaben von 41,7%, dal3 ihre Handlungsspielrdume jetzt
grofer geworden sind. (Bel dieser Fragestellung waren Mehrfachnennungen méglich).
Die Mdglichkeiten, die jetzt in den Einrichtungen gegeben waren, sich mit diversen
padagogischen Ansdizen und Ideen auseinanderzusetzen, die sich zunehmend
entwickelnde Streitkultur und das Erproben unterschiedlicher Arbeitsweisen wirkte
sich insgesamt als motivierendes Moment i n den Teams aus.

Gleichzeitig beméngelten die Leiterinnen in den Interviews das vollige Fehlen
inhaltlich-p&dagogischer wie struktureller V orgaben, da dies zu
Kompetenzunsicherheiten fihren kann und ein gewisses Konfliktpotential innerhalb
der Teamsbirgt.

Der Wegfall klar definierter Leitungsaufgaben und padagogischer Richtlinien 16ste -
wie bereits oben beschrieben - in der Tat zunéchst Verunsicherung aus, da keine
Klarheit Gber Zustandigkeiten und Kompetenzbereiche sowohl im Verhdltnis zu ihren
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Vorgesetzten, as auch zu ihren Mitarbeiterinnen bestand. Einige Leterinnen
berichteten uns, dal? sie ihren Teams die ‘Vertrauensfrage’ gestellt haben, um sicher zu
gehen, nicht unterschwelligen Anfeindungen ausgesetzt zu sein und den Prozef3 der
Neugestaltung nicht zu geféhrden. Sie gaben an, dal3 sie am Beginn dieser schwierigen
Umbruchsituation zunéchst nicht  wufden, worin  unter den verénderten
Rahmenbedingungen  ihre  spezifischen  Aufgaben  bestehen, wo  ihre
Entscheidungsbefugnisse liegen und wieviel Gestaltungsspielraum ihnen zusteht.

Ebenso trat anfangs eine gewisse Unsicherheit der Leiterinnen bezogen auf ihre
Verantwortlichkeit fir das p&dagogische Handeln in der Einrichtung ein. Sie sahen
sich vor eine Situation gestellt, in der es im Gegensatz zu friher keine Endeutigkeit
mehr Uber ein "richtig” oder "falsch" gab.

Zu DDR-Zeiten wurde von einer Leiterin sowohl inhaltlich as auch methodisch die
Umsetzung eindeutiger padagogischer und organisatorischer Vorgaben verlangt und
deren Realiserung regelmaldig Uberprift. Es blieb ihr daher nur ein relativ geringer
eigener Handlungsspielraum, der sich lediglich auf die Art und Welise erstreckte, in der
sie gemeinsam mit dem Team diese Vorgaben im Alltag der Kita umsetzte. Inwieweit
von den minutidosen Vorgaben im Alltag Uberhaupt abgewichen oder diese modifiziert
werden konnten, hing mal¥geblich von einem wechselseitigen Vertrauensverhdltnis
zwischen Leitung und Team ab.

Ihre Funktion als Leiterin und ihre Rolle als Vorgesetzte war ebenfalls durch klare
Grundsdtze und Aufgabenbeschreibungen festgelegt, sie war in ein hierarchisch
strukturiertes System eingebunden, das kaum individuelle Abweichungen zuliefd. Es
gab wenig Erprobungsfelder fir die egenstandige  Gestaltung  von
Handlungsspielraumen und einen sel bstbestimmten Umgang mit Freiraumen.

Vor diesem Hintergrund ist es nachvollziebar, da3 diese Entwicklungen als
"zweischneidiges Schwert" empfunden wurden: Die Freude an der neugewonnenen
padagogischen Autonomie wurde getriibt durch Unklarheit und ein gewisses Mal3 an
Diffusitét.

Gerade in der damaligen Situation, bei der schwierigen Umsetzung gesetzlicher und
struktureller Verénderungen in den Einrichtungen, brauchten und forderten die
Ostberliner Leiterinnen vom Tréger klare Rahmenrichtlinien bezogen auf ihren
Aufgabent und Kompetenzbereich bel gleichzeitiger Gewéahrleistung konzeptioneller
Freiheiten der Einrichtung.

Trotz aller Schwierigkeiten bestand jedoch eine hohe Bereitschaft, sich mit den neuen
Aufgaben und Anforderungen auseinanderzusetzen und individuelle Formen der
Bewadltigung zu entwickeln. Es Uberwog offenbar die Motivation der Leiterinnen, die
neugewonnenen Moglichkeiten des selbstbestimmten Arbeitens und ihres erweiterten
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Handlungsradius zu nutzen und Erneuerungsprozesse in Gang zu setzen. So gaben nur
5 Frauen (2,7%) im Fragebogen an, durch den Veranderungsprozef3 in ihren
Erneuerungsbestrebungen gehemmt  und  verunsichert zu  sein.  Unsere
Interviewpartnerinnen bestétigten fast ausnahmslos die Fragebogenergebnisse, wonach
sie im Verlaufe des Prozesses der Neuorientierung ihre anféngliche Verunsicherung
Uberwinden bzw. produktiv wenden konnten.

4.3.2 Vermutete Erwartungen des Teams

Nach unserer Erfahrung haben Leiterinnen in aller Regel keine konkrete Vorstellung
uber die Erwartungen ihrer jewelligen Teams an ihre Rolle und Funktion, und das ganz
einfach deswegen, weil sie niemalsihr Team dazu befragen.

Dies erstaunt insofern, as die Leiterinnen die unausgesprochenen, von ihnen
vermuteten und mehr oder weniger nebulsen Teamerwartungen oft in Bedréngnis
bringen.

Nun konnte man dartber spekulieren, ob Leiterinnen aus Angst vor Uberhohten
Erwartungen nicht genauer nachfragen, ob sie lieber gar nicht wissen wollen, welche
Anspriiche das Team an sie stellt oder ob sie die Bedeutung einer solchen Befragung
fUr sich noch nicht erkannt haben.

Letzteres bestétigte sich, denn ein Teil unserer Interviewpartnerinnen wurde erst durch
unsere Frage auf diese ldee gebracht und nahm sich vor, moglichst bald ihr Team
entsprechend zu befragen, um damit "Licht ins Dunkel" zu bringen.

Der Ansatz unserer Fragestellung zu diesem Komplex zielte darauf ab, die
Erfahrungen der Leiterinnen mit den vom Team an sie herangetragenen Erwartungen
zu erfassen.

Da, wie bereits erwdhnt, die Leiterinnen nur in seltenen Falen ihr Team hierzu
befragen, wird es sich bei den Ergebnissen eher um subjektive Wahrnehmungen bzw.
Einschdtzungen der Leiterinnen handeln. Dies bedeutet, dal3 jene personlichen
Interpretationen mit den tatséchlichen Teamanforderungen nicht unbedingt identisch
seln mussen.

Bei der Beantwortung dieser Frage war Bedingung, maximal 5 Positionen aus
insgesamt 15 mdglichen Items auszuwéhlen. Dadurch sollte gewéhrleistet werden, dal3
die Leiterinnen eine Prioritdtensetzung vornehmen. Dieses Verfahren fihrte im
Ergebnis zu einer Konzentration auf bestimmte, immer wiederkehrende Erwartungen.
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Abbildung 7: Vermutete Erwartungen der Teams
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Wie sich anhand dieser Tabelle zeigt, gibt es an mehreren Punkten eine grol3e
Ubereinstimmung bei den Leiterinnen in Ost und West, was die Einschatzung der
Erwartungen ihrer Teams an ihre Funktion betrifft.

So wird der Leterin offenbar in bezug auf die Gewdhrleistung eines guten
Betriebsklimas - unabhangig vom jeweiligen Kitasystem - eine ‘tragende Rolle
zugewiesen.

Obwohl die quantitativen Daten nichts darlber aussagen, was die Erzieherinnen
konkret unter einem guten Betriebsklima verstehen, ist davon auszugehen, dal es sich
hierbei um geschlechtsspezifische Zuschreibungen einerseits und
arbeitsfeldspezifische Erwartungen andererseits handelt. Zu vermuten ist, dal3 diese
Erwartungen wie sdbstverstandlich an Frauen in Leitungspositionen im Sinne
mutterlicher Harmonisierung gestellt werden, wahrend gleichzeitig soziale
Arbeitsfelder daftr pradestiniert sind, derartige Erwartungen zu ener ‘heimlichen
Mora’ zu kultivieren.

Es besteht aber durchaus eine Wechselwirkung zwischen den Teamerwartungen und
der Bereitschaft der Leiterinnen, diesen Erwartungen zu entsprechen. Nach ihren
eigenen Aussagen in den Interviews haben sie auch selbst eine gewisse Neigung zur
Pflege der Beziehungen und zur Ricksichtnahme auf die Befindlichkeiten einzelner
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Mitarbeiterinnen. Dies bedeutet jedoch nicht, dal3 die Berlcksichtigung dieser
Befindlichkeiten ihr Handeln maf3geblich oder gar ausschliefdlich bestimmit.

Aber, Ausnahmen bestdtigen die Regel. Sehr vereinzelt entsprachen Leiterinnen der
folgenden Stereotype: Um einer befUrchteten Isolation in ihrer Leitungsrolle
vorzubeugen, "wird Nestwarme und familiare Atmosphare gepflegt auf Kosten von
klaren Entscheidungen und deren Durchsetzung.” (Fernkorn, 1990)

Bei diesem Typus (es handelt sich hier eher um eine aussterbende Spezies) werden
notwendige Auseinandersetzungen eher vermieden, um vermeintliche oder tatsichlich
drohende Konflikte abzuwenden. Die so verstandene Harmonie im Team im Sinne
einer Konfliktvermeidung gilt als maligeblicher Garant fir die Qualité der
padagogischen Arbeit.

Die Ergebnisse der quantitativen wie qualitativen Daten insgesamt ergeben jedoch ein
anderes Bild. Die Uberwdtigende Mehrheit der von uns befragten Leiterinnen
représentiert danach eher den Typus Leitung, der die Pflege der Beziehungen zu den
Mitarbeiterinnen anders, d.h. gerade nicht as Verzicht auf notwendige
Auseinandersetzungen definiert. Harmonie wird nicht verstanden als Ergebnis von
Problemvermeidung, sondern als Folge entwickelter Kommunikationsformen und
Kompromif¥fahigkeit. Dies wiederum wird als Voraussetzung fur die Gewdahrleistung
von Arbeitsmotivation verstanden. (Wir verweisen in diesem Zusammenhang auch auf
unsere Ergebni sse zum Betriebsklima)

Nach den Erfahrungen der Leiterinnen in Ost wie West besteht an sie vor allem aber
auch die Erwartung, Anregungen und neue Ideen fir die padagogische Arbeit im Team
einzubringen und zu foérdern, sowie inhaltlich-p&dagogische Beratungsaufgaben
wahrzunehmen. Dies |83t erkennen, dal3 sich die Anspriiche des Teams an ihre Leiterin
nicht nur auf organisatorische und atmosphérische Aufgaben beschranken, sondern
auch in hohem Mal3e ihre padagogische Fachkompetenz gefordert ist.

Als problematisch schilderten die Interviewpartnerinnen allerdings, dal3 zwar eine
Begutachtung der padagogischen Arbeit im Sinne einer Bestétigung und Anerkennung
von ihnen erwartet wird, nicht aber eine Kontrolleim Sinne einer kritischen Reflexion.
"Wenn ich die kritisiere, dann sind sie morgen krank...", diese AuRerung einer Leiterin
macht ein alltégliches Dilemma ihrer Flhrungsaufgaben deutlich: Wie weit darf die
fachliche Beratung gehen, wann wird sie as unzuldssige Einmischung und blof3e
Kritik interpretiert und mit Abwehr reagiert?

In erster Linie erwarten die Mitarbeiterinnen von der Leiterin deren fachlichen Rat und
vor allem die Anerkennung ihrer Arbeit mit den Kindern. Gleichzeitig lassen sich die
Erzieherinnen aber nicht gerne "auf die Finger schauen™. Das heilét in der Konsequenz,
sie stellen unbewuf3t den Anspruch, dal3 die Leiterin ihre Arbeit per se gutheifit.
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In dieser Diskrepanz zwischen Anspruch und dessen Verwirklichung setzt sich das
oben festgestellte ambivalente Verhdltnis auf Ebene des Teams fort: Der tendenzielle
Widerspruch zwischen dem, was an inhdtlicher Qualitét erwinscht und dem, was
dafUr an Reflexion und Kontrolle notwendig ist, wird hier erneut deutlich.

Die beiden interessantesten Abweichungen zwischen Ost und West zu
Teamerwartungen ergaben sich bel den Items: ‘Ein offenes Ohr fir die personlichen
Probleme der Mitarbeiterinnen haben” und ‘Konfliktbewdltigung’. Hier fand ene
umgekehrte Gewichtung statt. Wahrend die Ostberliner Leiterinnen das offene Ohr fir
personliche Probleme der Mitarbeiterinnen am haufigsten as (vermutete)
Teamerwartung nannten, war dies bei den Westberliner Leiterinnen von
untergeordneter Bedeutung.

Umgekehrt erwarten die Westberliner Teams nach Einschdtzung ihrer Leiterinnen
‘Hilfestellung bel der Bewdltigung von Konflikten’, wahrend das in Ostberliner Teams
offenbar nur eine vergleichsweise geringe Rolle spielt.

In den Interviewaussagen begriindeten die Ostberliner Leiterinnen ihre Funktion als
Ansprechpartnerin fur private Probleme damit, dal3 es in der DDR zur Arbeitskultur
gehorte, Privates und Berufliches eng aufeinander zu beziehen. Dies resultierte aus
dem Verstandnis einer kollektiven Verantwortung fir den einzelnen, gleichzeitig darf
hierbei aber ein gewisser Kontrollcharakter nicht tibersehen werden.

Aus dem Ergebnis schliefen wir, dal3 diese Tradition der Verknipfung von Privatem
und Beruflichem auch nach der Wende weiter fortgefihrt wird und jetzt as
Gegengewicht zu den sich anbahnenden Entsolidarisierungs- und
Individualisierungsprozessen verstanden wird.

Es ist anzunehmen, da3 die Mdoglichkeit, private Probleme mit der Leiterin zu
besprechen, das Konfliktpotential im Team herabsetzen und damit mdgliche
Storfaktoren in der Arbeit bereitsim Vorfeld ausschalten kann.

Wir vermuten allerdings, dal3 die geringe Erwartungshaltung der Ostberliner Teams an
ihre Leiterin, als Konfliktmanagerin zu fungieren, sich eher daraus ableitet, dal3 in der
Vergangenheit die klaren pédagogischen Vorgaben und die konsequente Umsetzung
dieser Vorgaben wenig Anla fir Ausenandersetzungen um inhaltliche und
organisatorische Konflikte bot. Eine entsprechende Streitkultur konnte sich kaum
entwickeln. Es ist jedoch abzusehen, dal} die notwendige Neuorientierung und
Entwicklung einrichtungsspezifischer Konzepte zunehmend Konfliktstoff liefert und
damit mdglicherweise auch eine Veranderung der Erwartung an die Leitungsrolle
einhergeht.
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Die Tatsache, dal3 die Erwartung an die Leiterin as Ansprechpartnerin bel der
Bewadltigung von Konflikten in den Westberliner Einrichtungen offenbar eine grof3ere
Rolle spidlt, interpretieren wir dahingehend, dal3 die Uneindeutigkeit und Beliebigkeit
von Anforderungen zwangdaufig zu mehr Konflikten fuhrt und ein
‘Konfliktmanagement’ notwendig macht.

Im dbrigen erfdhrt das Austragen von Konflikten hier eine andere, positivere
Bewertung im Sinne eines Ausgangspunktes fir konstruktive Losungen. Dies existiert
zumindest as Anspruchshaltung, was jedoch nicht heil%, da immer eine
entsprechende Umsetzung stattfindet. Die unterschiedliche Bewertung von
Konfliktbearbeitung in Ost und West findet seinen Ausdruck ebenfals in deren
Beurteilung als bedeutungsvoller Aufgabe durch die Leiterinnen selbst (siehe dazu
auch Abb. 9).

Insgesamt konnen die von den Leiterinnen in Ost wie West vermuteten
Teamerwartungen auf ene Formel gebracht werden: Die Bereitstellung
beginstigender Bedingungen fir die Arbeit, deren wichtigste Elemente die
Gewdhrleistung eines guten Betriebsklimas, arbeitsentlastende Organisation, fachliche
Beratung und Unterstiitzung, sowie Vermittlung und Vertretung gegentiber Eltern und
Tréger sind.

4.3.3 Vermutete Erwartungen der Eltern

Wie bereits bel den Anforderungen des Teams an die Leitung ausgefihrt, weisen wir
an dieser Stelle noch einmal ausdrticklich darauf hin, dal3 es sich bei den folgenden
Ergebnissen um von den Leiterinnen angenommene und nicht unbedingt von Eltern
selbst geaul3erte Erwartungen handelt.
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Abbildung 8: Vermutete Erwartungen der Eltern
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Nach Wahrnehmung der Leiterinnen richtet sich die Haupterwartung der Eltern auf die
‘Gewahrleistung eines reibungslosen Dienstbetriebes . Dies gaben mehr als dreiviertel
aler Ostberliner und sogar nahezu alle Westberliner Leiterinnen an.

Nimmt man die Erwartung an die Leiterin als Ansprechpartnerin bel Konflikten
zwischen Team und Eltern und as Garantin fur Informationsvermittiung hinzu, so
weisen die Ergebnisse insgesamt darauf hin, dal3 sich das Hauptanliegen der Eltern -
dhnlich wie das des Tragers - in erster Linie auf einen storungsfreien Ablauf des
Kitaalltages richtet.

Hingegen machen die Zahlen deutlich, dal3 - nach Auffassung vor alem der
Westberliner Leiterinnen - die Weiterentwicklung der padagogischen Arbeit von den
Eltern in geringerem Mal3e erwartet wird. Dies gaben 53,6% der Ostberliner, aber nur
39,7% der Westberliner Leiterinnen an.

Diese Einschatzung bestdtigen auch die befragten Erzieherinnen in der Untersuchung
von Hilde von Balluseck. "...die (Eltern) sind froh, dal3 wir ihnen einen Teil ihrer
Sachen abnehmen...Denen ist das am liebsten, wenn es irgendwie klappt." (v.
Balluseck, 1992, S. 54)

Unsere Erfahrungen mit Erzieherinnen und Leiterinnen in der Fortbildung bestétigen,

dai3 die Elternerwartungen an die Arbeit in der Einrichtung tatsachlich Uberwiegend in
dieser Weise gesehen werden.
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Grundsétzlich ist klar, dal3 Eltern zu alererst an einem reibungslosen Ablauf des
Alltagsbetriebes interessiert sein missen, da sie sich in ihrer egenen
Familienorganisation darauf verlassen. Hat die Kindertagesstétte doch die Aufgabe, als
Dienstleistungsbetrieb zu fungieren und den Eltern - insbesondere den Mttern - eine
Vereinbarkeit von  Berufstétigkeit und Familie zu erméglichen. Be
Unregelma3igkeiten oder sogar einem Ausfall der Kinderbetreuung geraten Eltern in
grofte Schwierigkeiten. Die Erwartung an einen reibungslosen Dienstbetrieb liegt
infolgedessen sozusagen "in der Natur der Sache' und mul3 nicht gleichzeitig den
Verzicht auf einen Anspruch an die Qualitét der Arbeit mit den Kindern bedeuten.

Es ist davon auszugehen, dal3 Eltern ebenso ein Interesse daran haben, ihre Kinder
nicht nur "irgendwie' unterzubringen, sondern sie auch tats&chlich gut betreut,
umsorgt und guter Dinge zu wissen, um sich beruhigt auf ihren Berufsaltag
konzentrieren zu konnen.

Dies bestdtigen auch die Ergebnisse einer Untersuchung des Sozial padagogischen
Institutes (SPI) in Berlin von 1993. Hiernach gaben die Eltern als Grinde fur die
Unterbringung ihrer Kinder neben der Berufstétigkeit vor allem das Zusammensein
mit anderen Kindern, Lernzuwéchse durch die Kita und Ruhe fir die Eltern an. (SPI-
Kitasin Berlin, 1993, Tabelle S.16)

Es fragt sich daher, warum sich dennoch in den Einrichtungen die Wahrnehmung eines
Uberwiegenden Desinteresses der Eltern an der padagogischen Arbeit so hartnéckig
halten kann.

Kommunikationsdefizite und mangelnde Zusammenarbeit zwischen Eltern und
Erzieherinnen tragen nach unserer Erfahrung einen erheblichen Teil dazu bei, dal3 die
wechselsaitigen Anspriiche und Interessen einander nur bedingt bzw. indirekt und sehr
subtil mitgeteilt werden und somit bei den Mitarbeiterinnen der Einrichtungen zu einer
Sichtweise fuhren, wie wir sie oben beschrieben haben: “Eigentlich interessiert sich ja
keiner fur unsere Arbeit.”

Die zum Teil gravierenden Unterschiede zwischen den tatséchlichen elterlichen
Ansprichen und den von den Erzieherinnen subjektiv wahrgenommenen oder
vermuteten Interessen der Eltern zeigen ebenfalls die Ergebnisse der oben erwéhnten
Untersuchung. (ebenda)

Erzieherinnen erwarten héufig wie selbstverstandlich, dal3 Eltern die gleichen
Einschétzungen und Bewertungen haben wie sie selbst, dal3 Eltern die gleichen
Schluf3¥folgerungen ziehen oder sich zumindest denen der Einrichtung anpassen.

Die Mitarbeiterinnen in den Kinderbetreuungseinrichtung erleben die Eltern haufig als
anspruchsvoll, wenn es um die Interessen des e@genen Kindes geht. Dies kollidiert
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zumeist mit der Gleichbehandlungsvorstellung von Erzieherinnen und wird schnell as
Wunsch nach einer "Extrawurst” diskreditiert. Die Erwartung der Eltern, dal3 ihr Kind
sich nicht nur wohl fhlt, sondern in der Kita auch etwas lernt, wird insbesondere von
den Erzieherinnen im Westen haufig als Uberzogene Anspruchshaltung interpretiert.
Dies grindet unter anderem in einem relativ schwammigen Lernbegriff, der immer
noch Lernen generell mit verschulten Lernformen gleichsetzt, gegen die sie sich mit
recht abgrenzen wollen.

In den Ostlichen Betreuungseinrichtungen hat der Anspruch, bildungspolitische Ziele
in der vorschulischen Arbeit zu realisieren, eine lange Tradition. Von daher sind
sowohl die Erwartungen der Eltern nach gezielten Lernangeboten, als auch das
padagogische Selbstverstandnis der Erzieherinnen darauf ausgerichtet und die
wechsel seitigen Erwartungen weichen nicht wesentlich voneinander ab.

Prinzipiell zeigt sich jedoch in Ost wie West: Wo es gelingt, mit den Htern in einen
konstruktiven Dialog zu treten und differenziert auf unterschiedliche Situationen
reagiert wird, wo Einrichtungen die Qualitét ihrer Arbeit wirklich transparent und
nachvollziehbar gestalten, d.h. diese "ins rechte Licht ricken", erschopft sich das
(dann auch ausdriicklich formulierte) Elterninteresse keineswegs in der Nutzung einer
Serviceleistung. Die Bereitschaft zur Unterstiitzung und Zusammenarbeit wird in dem
Male geweckt, wie die Chance besteht, da3 Eltern beteiligt werden und deren
Meinung gefragt ist.

Wenn Leiterinnen als Hauptverantwortliche fir das Profil der Einrichtung aber den
Eindruck haben, dal3 der Qualitdt der padagogischen Arbeit weder von den
"Anbietern" (den Tragern) noch von den "Abnehmern” (den Eltern) ein hoher
Stellenwert  beigemessen  wird, mul3 sich dies unweigerlich auf ihr
Berufsrollenverstandnis auswirken. Dann sehen sie sich auf den rein organisatorischen
Tell ihrer Arbeit reduziert und es besteht die Gefahr, dal3 sie in einem Prozef3 der "sich
selbst erflllenden Prophezeiung” auch nur in diesem Sinne gegentiber Eltern und
Mitarbeiterinnen agieren.

Vergleicht man die Ergebnisse zum Komplex ‘Elternerwartungen’ zwischen West und
Ost, so zeigen sich gewisse Unterschiede:

Die Ostberliner Leiterinnen haben offenbar eine andere Wahrnehmung der
Elternerwartungen, was deren Interesse an einer Weiterentwicklung der padagogischen
Arbeit in den Einrichtungen angeht. Nach ihrer Einschdtzung weichen die
Erwartungen der Eltern an die Gewdahrleistung eines reibungslosen Dienstbetriebes
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nicht derart kral3 von den Erwartungen an die Qualitét der Arbeit ab, wie dies bei ihren
Westberliner Kolleginnen der Fall ist.

Unsere Interviewpartnerinnen schilderten das gegenwartige Verhdtnis zu den Eltern
als sehr konstruktiv. Eltern erweisen sich als Verbindete, wenn es um den Erhalt von
Kitapldtzen geht und bieten haufig tatkréftige Unterstitzung im Prozeld der
Umgestaltung von Einrichtungen an.

Angesichts des dramatischen Abbaus von Kitaplétzen im Ostteil Berlins und der damit
einher gehende beruflichen Existenzbedrohung, sind die Einrichtungen aber auch
gezwungen, den Interessen der Eltern entgegenzukommen, um die Anzahl ihrer Pléatze
sicherstellen zu kdnnen. Esfindet daher eine Art Attraktivitatswettbewerb statt.

Die Leiterinnen schilderten insgesamt eine Zustimmung und Bestdtigung fur ihre
bisherige Arbeit und die Befurchtung der Eltern, da3 im Zuge der
Veranderungsprozesse die  friheren  Standards  verlorengehen.  Eltern und
Padagoginnen ziehen in dieser Beziehung an einem Strang, sie bilden daher eine
Solidargemei nschaft.

Bei den andauernden finanziellen Eingriffen im sozialp&dagogischen Bereich
Uberhaupt, insbesondere den einschneidenden Kirzungen in der Kinder- und
Jugendarbeit, sind Eltern die natirlichen BUndnispartner fir die Durchsetzung der
Berufsinteressen  von  Padagoginnen.  Konkurrenzen  und  wechselseitige
Schuldzuwei sungen hingegen schwéchen die Position der Einrichtungen.

In diesem Zusammenhang kommt der Leiterin als Koordinatorin von Eltern- und
Mitarbeiterinteresse und als Initiatorin eines kontinuierlichen Austausches eine
bedeutsame Rolle zu.

4.4 Letungsaufgaben und Problemfelder nach Einschatzung der Leiterinnen in
Ost und West

Die vielschichtigen und durch unterschiedliche Interessen geprégten Anforderungen
und Erwartungen an ihre Rolle und Funktion stellen die Leiterinnen vor Probleme, die
sich noch dadurch verstéarken, dal3 es an der ndtigen Eindeutigkeit der Aufgaben
mangelt. Leiterinnen kénnen nur schwer einschéatzen, was die Trager, ihre Teams und
die Eltern konkret von ihnen erwarten und haben héufig das Gefiihl, widerstreitenden
Anspriichen gerecht werden zu miissen.

Inwiefern sich diese Situation verunsichernd auf ihr berufliches Selbstverstandnis und
ihr Leitungshandeln auswirkt, ist stark davon abhéngig, welche Vorstellungen die
Leiterinnen selbst Uber ihre Rolle haben und welches Mald an Klarheit der
verschiedenen Aufgaben und deren jeweiliger Bedeutung besteht.
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Leiterinnen haben haufig Schwierigkeiten bei der Gewichtung und Hierarchisierung
ihrer Tatigkeiten. Sie kommen sich zuweilen vor wie "das Mé&dchen fir ales’, neigen
dazu, sich zu verzetteln, drel Schritte auf einmal zu tun bzw. den zweiten vor dem
ersten. Prioritétensetzung sowie eine konsequente Planung und Systematisierung ihrer
Arbeit fallt unter den gegebenen Bedingungen offenbar schwer.

Wir befragten daher die Leiterinnen in unserer Untersuchung zu ihren eigenen
Bewertungen der diversen Aufgaben auf unterschiedlichen Ebenen und zu deren
Bewadltigung sowie zu ihren spezifischen Problemen mit diesem Aufgabengebiet.

4.4.1 Bedeutung und Bewertungihrer Aufgaben auseigener Sicht

Im Fragebogen hatten wir eine Reihe vielschichtiger Leitungsaufgaben vorgegeben
und die Leiterinnen aufgefordert, alle genannten Merkmale in ihrer Bedeutung nach
den Kategorien gering - mittel - hoch zu gewichten.

Wir stellten die Frage: "Welche Bedeutung messen Sie selbst den hier angegebenen
Aufgaben einer Kitaleiterin bei ?*
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Abbildung 9: Aufgaben der Leiterin, deren Bedeutung als hoch eingestuft wurden
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4.4.1.1 Padagogische Weiterentwicklung

Wie die Abb. 9 zeigt, besteht gerade im Hinblick auf die Bedeutung inhaltlich-
padagogischer Aufgaben der Leitung weitgehende Ubereinstimmung zwischen Ost
und West.

Die Forderung und Unterstiitzung von Kooperations- und Kommunikationsprozessen
Im Team hat vor allem fUr die Ostberliner Leiterinnen einen so hohen Stellenwert, weil
die Entwicklung von péadagogischen Zielsetzungen und Methoden jetzt gemeinsam
und in Ausainandersetzung mit ihren Mitarbeiterinnen stattfinden muf3 und dies eine
ganz neue Herausforderung bedeutet.

Die bereits dargestellte Aussage einer Uberwdltigenden Mehrheit der Ostberliner
Leiterinnen, dal3 die Auseinandersetzungen Uber péadagogische Grundsatzfragen im
Team jetzt kritischer und vielfaltiger geworden sind, unterstreicht diese I nterpretation.

Die insgesamt hohe Bewertung von Konzeptionsentwicklung, Beratung der
Mitarbeiterinnen und dem Einbringen neuer ldeen weist darauf hin, da3 die
Leiterinnen ihrer Rolle als Initiatorin von pédagogischen Prozessen eine hohe
Bedeutung beimessen.

In den Interviews brachten die Leiterinnen sehr deutlich zum Ausdruck, dal3 sie sich
eben nicht nur als Garantin fur einen reibungslosen Dienstbetrieb verstehen, sondern in
der Unterstiitzung und Forderung von Diskussions- und Reflexionsprozessen eine ihrer
mal3geblichen Aufgaben sehen. Sie wissen, dal3 es entscheidend von ihrem
Engagement abhangt, ob eine Weiterentwicklung der padagogischen Arbeit in der
Einrichtung stattfindet oder nicht. Diese EinfluBmoglichkeiten formulierte eine
Interviewpartnerin bezeichnenderweise mit den Worten:

"Eine Leiterin kann vieles bewirken und alles verhindern."

Der Gestaltungsspielraum, der in ihrer Leitungsfunktion liegt, ist ihnen also sehr wohl
bewult. Wie sie diesen jedoch nutzen, hangt in erster Linie von lhrer Uberzeugungs-
und Motivationsfahigkeit ab und nicht zuletzt von ihren eigenen padagogisch-
fachlichen Kompetenzen.

Die Maoglichkeiten der Leiterinnen, gegen die Routine des Alltags, gegen
Demotivation und Frust, gegen Betriebsblindheit und Gleichglltigkeit Akzente zu
setzen, wird nach unserer Einschatzung aber zu wenig genutzt. Beispielsweise die
Erprobung unkonventioneller Konzepte, das Aufbrechen starrer Tagesablaufe, die
Schwerpunkte und Leidenschaften einzelner Mitarbeiterinnen starker zu integrieren
oder kontinuierlich fachliche Diskussionen im Team zu initileren wéren kreative
Schritte auf dem Wege der Entwicklung gemeinsamer Zielsetzungen und
Verbindlichkeiten; fur die Herausbildung eines eigenstandigen Einrichtungsprofils
sogar zwingend notwendig.
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Obwohl 74,2% dler befragten Leiterinnen die hohe Bedeutung dieser Aufgaben und
damit ihre eigene Rolle bei deren Umsetzung erkennen, wissen wir aus unserer
langjahrigen Praxis mit diesem Berufsfeld, dal3 Vorstof3e in diese Richtung nur sehr
schwerfdllig bzw. sehr wenig unternommen werden.

4.4.1.2 Konzeptionsentwicklung

Knapp dreiviertel aller befragten Leiterinnen in Ost und West sehen es als eine ihrer
wichtigsten Leitungsaufgaben an, die Entwicklung einer Konzeption zu fordern. Diese
hohe Bedeutung der Konzeptionsentwicklung as Letungsaufgabe entspricht den
Ergebnissen zu einer weiteren Frage, namlich der nach der prinzipielen
Notwendigkeit eines p&dagogischen Konzeptes. Danach halten sogar tber 90% der
Ost- und Uber 80% der Westberliner Leiterinnen ‘es fur erforderlich, die padagogische
Arbeit durch ein verbindliches Konzept zu regeln’.

In der Tat mifd sich das Profil einer Kindertageseinrichtung vor allem am Stand ihrer
konzeptionellen Entwicklung bzw. deren Redisierung in der padagogischen Praxis.
Dazu ist es notwendig, im Team tragfdhige Konzepte zu erarbeiten, um Beliebigkeit
und Zufdligkeit in der padagogischen Arbeit zu entgegenzuwirken.

Solche Prozesse missen systematisch geplant, koordiniert und kontinuierlich begleitet
werden. Daher gehdrt es zu den wichtigsten Obliegenheiten einer Leiterin,
konzeptionelle Entwicklungen in ihrer Einrichtung voranzutreiben und in diesem
Prozef3 sowohl Gestaltungs-, als auch Reflexionsaufgaben zu tibernehmen.

Im Gegensatz zu alen anderen Leitungsaufgaben haben wir bereits im Fragebogen den
Stand der Konzeptionsentwicklung in den Einrichtungen erfragt und kénnen in diesem
Fall Aussagen dariiber treffen, inwieweit das Selbstversténdnis der Leiterinnen mit der
Realitét Gbereinstimmt.

Insgesamt gaben 61,5% aller Befragten an, in ihren Einrichtungen existiere eine
allgemein verbindliche Konzeption. Der Uberproportional hohe Anteill Ostberliner
Tagesstétten Uberraschte uns insofern, als wir urspringlich davon ausgegangen waren,
dal? sich diese Teams seinerzeit erst in der Entwicklungsphase einer neuen Konzeption
befanden.

Die Ergebnisse deuten darauf hin, dal3 der frihere Bildungs- und Erziehungsplan in
dieser Phase entweder weiterhin als roter Faden der padagogischen Arbeit diente oder
dal? bereits bis zum Zeitpunkt der Befragung neue K onzeptionen erarbeitet wurden.

Die Leiterinnen in den 6stlichen Bezirken berichteten uns von der Auflage eniger
Trager, innerhalb weniger Wochen eine Einrichtungskonzeption zu erstellen. Dies

flhrte dazu, dal} Konzeptionen im Eilverfahren, quas mit "helRer Nade
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zusammengeschustert” wurden. Dieses Verfahren entbehrt nicht einer gewissen
Pikanterie, wenn man bedenkt, dal3 das fertige Produkt nie wieder nachgefragt wurde.
Die Uberwiegenden Mehrheit der Ostberliner Kitateams nahm die neuen
padagogischen Erfordernisse zum Anlal3, bestehende Konzeptionen in einem langer
andauernden Auseinandersetzungsprozel3 zu Uberarbeiten bzw. neue zu entwickeln.

Ob und inwieweit das Alltagshandeln der Erzieherinnen tatsachlich der
Einrichtungskonzeption entspricht, zeigen die Ergebnisse zur Frage: "Falls in lhrer
Einrichtung eine Konzeption vorhanden ist, bestimmt diese mal3geblich das
padagogische Alltagshandeln des Teams?'

62,1% der Ostberliner Leiterinnen, aber nur 44,7% der Westberliner Leiterinnen
konnten dies von ihren Teams behaupten. Es blieb alerdings schwierig, diese Aussage
auf ihren Redlitdtsgehalt zu Uberprifen, da auch in den Interviews deutlich wurde, dal3
Im einzelnen keine klaren Kriterien fur gelungene oder nicht gelungene Umsetzung
der konzeptionellen Vereinbarungen existieren. Die Leiterinnen schilderten uns eher
algemeine Eindriicke, as Erfahrungen mit einer systematischen Uberprifung
gemeinsamer Zielrealisierungen. Dies verweist auf den Komplex ‘Wahrnehmung der
Kontrollaufgaben’, den wir im néchsten Abschnitt genauer beleuchten werden.

Aus unserer Arbeit mit Kindertageseinrichtungen im Westen wissen wir, dal3 es eine
Fille wvon sogenannten  Schubladenkonzeptionen  gibt, die haufig nur
Legitimationscharakter haben. Die blofe Existenz einer (schriftlichen) Konzeption
sagt noch nichts darliber aus, ob sie das padagogische Alltagshandeln auch tatséchlich
mal3geblich bestimmt.

Insgesamt machten die Ergebnisse deutlich, dal3 es in Ostberliner Einrichtungen nach
wie vor eine Selbstverstandlichkeit ist, die alltégliche padagogische Arbeit nach einer
gemeinsamen Konzeption auszurichten, wahrend es in den Westberliner Teams in
dieser Hinsicht haufig noch einer gewissen Uberzeugungsarbeit - vor allem durch die
Leiterinnen - bedarf. Die Ostberlinerinnen auf3erten zum Tell ihr Erstaunen und
Befremden darlber, dal3 diese Einschdtzung in Westeinrichtungen nicht generell
geteilt und tellweise sehr individualistisch gearbeitet wird. Was hier als Ausdruck von
Vidfat und Eigensténdigkeit verteidigt wird, erscheint in den Augen der Ostberliner
Kolleginnen oft al's chaotisch.

In diesen Bewertungen kommen wiederum die unterschiedlichen beruflichen
Sozialisationen in Ost und West zum Ausdruck: Die einen kdnnen sich ihre Arbeit
ohne verbindliche konzeptionelle Vorgaben gar nicht vorstellen, wahrend die anderen
befirchten, durch eben diese in ihren individuellen Handlungsspielraumen
eingeschréankt zu werden.
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4.4.1.3 Kontrollaufgaben

Trotz einer ehemals unterschiedlichen Bestimmung der Leitungsrolle und der nach wie
vor bestehenden unterschiedlichen Bedeutungsbeimessung von Konzeptionen in Ost
und West kommt den Kontrollaufgaben aus Sicht der Leiterinnen insgesamt eine eher
untergeordnete Bedeutung zu.

Die Uberprifung der Arbeit der Mitarbeiterinnen als selbstverstandlicher Teil von
Leitungsaufgaben wird zumindest in ihrer Bewertung as weniger bzw. gering
bedeutsam eingestuft. Nur 7,6% der West- und 19,3 % der Ostberliner Leiterinnen
werteten diese Aufgabe als hoch bedeutend und damit wesentlich. Die Grinde hierfir
sind vielschichtig und werden auch in den Ergebnissen zum Komplex ‘Probleme mit
Aufgaben’ (Abb.11) deutlich.

Wir betrachten diese Ergebnisse auch as ene Bestdtigung prinzipieler
Strukturprobleme sozialer Arbeit: Die Wahrnehmung von Kontrollaufgaben ist
angesichts nicht vorhandener Leistungsmalistabe und Erfolgskriterien ein schwieriges
Unterfangen. Und das Fehlen klarer Vorgaben sowie die mangelnde Gewichtung von
Kontrolle seitens der Fachaufsicht setzt sich innerhalb der Einrichtungen fort.

Eswaére aber zu kurz gegriffen, wollte man dies nur als Strukturproblem definieren.

Es liegt in der Hauptverantwortung der Leiterin, den Stellenwert von Auswertung und
Bewertung der Arbet ihrer Mitarbeiterinnen zu bestimmen. Das heildt, welche
Relevanz sie dieser Aufgabe beimilt, liegt alleinin ihrer Entscheidung.

Dal3 padagogische Arbeit auch Uberprift werden kann und mul3, scheint jedoch nach
Einschétzung der Leiterinnen nicht von so hohem Stellenwert zu sein wie die
Entwicklung einer Konzeption.

Zielkontrolle hat offenbar nicht zwangdaufig die gleiche Bedeutung wie
Zielvereinbarung.

Um die Redlisierung der gemeinsamen Zielsetzung in der Alltagspraxis zu Uberpriifen
und sich einen Einblick in die konkrete padagogische Arbeit ihrer Mitarbeiterinnen zu
verschaffen, gibt es verschiedene Informationsquellen:

Die Leiterin kann z.B. in den einzelnen Gruppen hospitieren, sie kann zeitweise in den
Gruppen mitarbeiten, sich durch Gesprache mit Kindern und Eltern ein Bild machen
oder in regelmalligen Abstanden Uber den aktuellen Stand der padagogischen Arbeit
berichten lassen...der Moglichkeiten sind viele.

Wir haben im Fragebogen zwar nicht ausdriicklich nach Methoden der Uberpriifung
gefragt, sondern "nur', ‘wie informieren sie sich Uber die Arbeit ihrer
Mitarbeiterinnen’. (Abb.10) Selbstverstandlich beinhaltet aber jede
| nformationsbeschaffung gleichzeitig auch das Element der Uberpriifung, unabhangig
davon, ob sie so verstanden und eingesetzt wird oder nicht.
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Abbildung 10: Wieinformieren Siesich Uiber die padagogische Arbeit ihrer Mitar beiterinnen?
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Die in Ost wie West praktizierten Arten der Informationsbeschaffung beziehen sich
auf den morgendlichen Rundgang der Leiterin, deren zeitweise Mitarbeit in den
Gruppen und das Aufgreifen aktueller Fragestellungen, Vorschlage und Probleme im
Team. Dabei gibt es unterschiedliche Praferenzen in Ost und West: Die Ostberliner
Leiterinnen verschaffen sich in allererster Linie durch ihre Beteiligung an der
Kinderarbeit einen direkten Einblick in die alltégliche Arbeit ihrer Erzieherinnen,
gefolgt vom morgendlichen Rundgang. Das Aufgreifen aktueller Fragestellungen steht
erst an dritter Stelle. Im Westen zeigen die Ergebnisse ein umgekehrtes Bild: Das
Aufgreifen von Fragen, Vorschldgen und Problemen rangiert deutlich vor der
Mitarbeit in den Gruppen und dem morgendlichen Rundgang. Wahrend auch gezielte
Hospitationen und die Berichterstattung durch das Team von einem grof3en Teil der
Westberliner Leiterinnen als Mittel angegeben wurden, sich zum Stand der Arbeit zu
informieren, scheinen diese friher vorgeschriebenen (Kontroll)instrumente von den
Ostberliner Leiterinnen jetzt zurlckhaltender genutzt zu werden.
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Der traditionelle morgendliche Rundgang durch das Haus, ein beliebtes Ritual in
Kindertageseinrichtungen in Ost und West, dient hier wie dort nicht nur der
Informationsbeschaffung, sondern v.a. auch der Forderung von Kommunikation.

Selbst wenn die Prioritétensetzung zwischen Ost und West unterschiedlich ausféllt, so
bleibt doch eine gemeinsam Tendenz sichtbar. Methoden, die eher eine gezielte
Uberprifung der Arbeit zulassen oder nahelegen wie regelmaiige Hospitationen und
Berichterstattungen Uber den aktuellen Stand oder die laufende Dokumentation der
padagogischen Arbeit werden seltener genannt.

Die Art und Weise der Informationsbeschaffung weist darauf hin, dal3 nicht so sehr
Kontrollabsichten im Mittelpunkt der Leitungsintentionen stehen, sondern eher die
Unterstitzung ihrer Kolleginnen, sowie die Gestaltung und Forderung von
Diskussions- und K ooperationsprozessen.

Was die Leiterin dabei erfahrt ist haufig nur zufdlig und spiegelt die Arbeit in der
Einrichtung nur sehr ausschnitthaft wider. Dies gilt insbesondere fir grof3e
Einrichtungen.

Die auf diesen Wegen gewonnenen Informationen werden von den Leiterinnen nicht
unbedingt als Mittel zur Uberprifung gewertet und sind auch nicht so gedacht.

Insgesamt machen die Ergebnisse deutlich, dal3 die Leiterinnen vor allem indirekte
Formen der Kontrolle wahlen. Dies kann zum einen auf individuelle Schwierigkeiten
mit dieser Aufgabe, zum anderen aber auch auf allgemeine Erfahrungen mit
Verweigerungstendenzen der Teams als Reaktion auf direkte Kontrolle hinweisen.
Nach konkreten Uberpriifungsformen in der Praxis befragt, gaben die Leiterinnen in
den Interviews meist ausweichende bzw. uneindeutige Antworten und machten ihr
ungekléartes Verhdltnis zu dieser Funktion deutlich.

Eine systematische, geplante und konzeptionell vereinbarte Uberprifung der
padagogischen Arbeit findet in der Regel nicht statt. Darliber besteht jedoch bel den
Leiterinnen selbst ein gewisses Unbehagen. Die Ostberliner Leiterinnen sind zwar
froh, dal3 die alten hierarchischen Formen der Kontrolle nicht mehr gegeben sind, ein
den neuen Verhdtnissen angepaldtes Instrumentarium konnte bis dato aber noch nicht
entwickelt werden. Letzteres gilt auch fur ihre Westberliner Kolleginnen.

Aufgrund der Ergebnisse dieser Forschung haben wir in den Folggahren gezielte
Fortbildungsangebote zum Thema "Kontrolle® entwickelt, die ungeahnte
Anmeldelawinen auslosten. Das grofe Interesse der Leterinnen an  ener
Auseinandersetzung mit der Bedeutung einer Uberprifung der Arbeit in ihren
Einrichtungen und an der Entwicklung von praxisbezogenen, die Mitarbeiterinnen
einbindenden Methoden macht deutlich, wie gro3 der Bedarf zu diesem
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Problemkomplex sowohl in Ost wie West inzwischen ist. Auf die Erfahrungen aus den
entsprechenden Fortbildungsveranstaltungen werden wir im letzten Kapitel dieser
Arbeit noch ndher eingehen.

Da in den Einrichtungen keine gemeinsam entwickelten Bewertungsmalistabe fur die
Beurteilung der padagogischen Arbeit bestehen, ist es jeder Leiterin Uberlassen - und
damit beliebig - was ene gute Erzieherin ausmacht. Daher befragten wir die
Leiterinnen nach ihren eigenen, individuellen Kriterien und danach, woran sie eine
gute Erzieherin messen.

Nach Aussagen der Leiterinnen weist sich eine gute Erzieherin nicht in erster Linie
durch grof3artige Projekte und schéne, bunte Beschéftigungen aus, als vielmehr durch
ihren alltaglichen Umgang mit den Kindern: Dies bedeutet, die Kinder ernstnehmen
und annehmen, sich ihnen liebevoll zuwenden und sie mit Respekt behandeln, auf die
Unterschiedlichkeit der Kinder eingehen, als Erzieherin vertrauenswirdig und
verlaldlich sein, den Kindern einen angenehmen, erlebnisreichen Tag bereiten, also
sich in diesem Sinne professionell verhalten.

Um hier jedem Milverstéandnis vorzubeugen: Selbstverstandlich  bedeutet
padagogische Qualitdt nach Auffassung der Leiterinnen auch die Forderung und
Unterstiitzung kindlicher Fahigkeiten, Fertigkeiten und Lerninteressen. Aber die
gesammelten Erfahrungen aler Leiterinnen brachten deutlich zum Ausdruck, dai die
emotionalen und sozialen Kompetenzen der Erzieherinnen die Voraussetzung fir jede
gute padagogische Arbeit sind. Die Professionalitét einer Erzieherin mifdt sich danach
vor allem an der Beziehungsqualitét, die sie im Zusammenleben mit den Kindern in
der Lageist, zu gewdhrleisten.

Jedes noch so gute padagogische Angebot wiegt altagliche Krénkungen von Kindern
nicht auf. Nach Meinung der Leiterinnen kann es eben nicht der enzelnen Erzieherin
Uberlassen bleiben, ob sie heute "gut drauf ist" und es daher auch den Kindern gut
gehen 1813t oder nicht.

Nun ist es aber im Alltag schwierig zu Uberpriifen, welcher Umgang mit den Kindern
gepflegt wird, wahrend die Resultate von Projekten und Beschaftigungen allerorten
sichtbar sind. Der Versuch, Kriterien fir ein angemessenes Verhalten gegenuber
Kindern zu entwickeln, miindet sehr schnell in der Beschreibung von Einzelbeispielen,
die zwar zum Tell verallgemeinerbar sein mogen, dennoch schwer zu verbindlichen
Richtlinien fir Erzieherinnen verarbeitet werden konnen, die sich fur alle Lebenslagen
heranziehen lassen.

Dreh- und Angelpunkt ist nicht ein Verhaltenskodex, sondern das erforderliche
Einfuhlungsvermogen, Interesse und Engagement und die Sensibilisierung der
Erzieherinnen. Dies  wiederum Setzt en breites  Wissen Uber

166



167

entwicklungspsychologische Vorgange, differenzierte Beobachtungsgabe und die
Fahigkeit, auf die konkrete Situation der Kinder zu reagieren, voraus.

Eine entsprechende Qualifizierung und Professionalisierung ist nach der Erfahrung
von Leiterinnen ein wichtiges und zum grofen Teil noch immer nicht ausreichend
berticksichtigtes Element in Aus- und Fortbildung. Wéhrend
Qualifizierungsmalinahmen fir die kreative Gestaltung des padagogischen Angebotes
zum gangigen Repertoire der Fortbildungsstétten gehdrt, sind entsprechende Angebote
fir die Beziehungsgestaltung Erzieherin - Kind eher selten. Ein ausgesprochenes
Training for  "kundenfreundliches Verhaten", wie in  marktorientierten
Dienstlei stungsunternehmen tblich, scheint bislang nicht notwendig.

Die Forderung der Personlichkeitsentwicklung von Erzieherinnen ist bislang nicht
Gegenstand der Ausbildung, d.h. die soziden Kompetenzen gelten nicht in gleichem
Male as notwendiges Handwerkszeug wie didaktische und praktisch-padagogische
Kenntnisse und Fahigkeiten (oder aber, sie werden bei angehenden Erzieherinnen als
gegeben vorausgesetzt und missen daher angeblich nicht extra angeeignet werden).
Typisch fir dieses Berufsfeld ist die Akzeptanz der sogenannten Individuditét von
Erzieherinnen, selbst wenn diese darin besteht, dal3 es mit dem Respekt vor Kindern
nicht so weit her ist.

Die Leterinnen schilderten uns zum Teil ihr Dilemma, daf3 selbst da, wo glasklar
feststeht, da® eine Erzieherin ungeeignet ist fur diesen Beruf, ihnen jede
Entscheidungsbefugnis fehlt, die entsprechenden Konsegquenzen zu ziehen.

In der Praxis bedeutet das konkret: Selbst wenn die Leiterin ale ihr zur Verfligung
stehenden Moglichkeiten im Sinne ihrer Dienst- und Fachaufsicht ausschopft, werden
im Hochstfall nachweidlich ungeeignete Erzieherinnen von der einen in die andere
Einrichtung weitergereicht (daher auch "Wanderpokal" genannt).

Ist es schon schwierig genug, fur den offizielen "Lehrplan” in Kindertagesstétten
Qualitdtsmalistdbe zu entwickeln und deren Einhaltung zu Gberprifen, so gilt dies erst
recht fUr den "heimlichen Lehrplan”.

Unter diesen Voraussetzungen kann man sich ein Bild davon machen, welchen
Stellenwert das Thema Kontrolle in Kinderbetreuungseinrichtungen hat. Es ist und
bleibt eines der schwierigsten Unterfangen, solange weder Kriterien, noch
K onsegquenzen bestimmbar und verbindlich sind.

4.4.1.4 Betriebsklima

Nach unseren Erfahrungen in Westberliner Kindertagesstétten spielen die Beziehungen
innerhalb der Teams und zwischen Team und Letung eine besondere Rolle. Auf die
Pflege dieser Beziehungen wird viel Energie verwandt. Wer mit wem
zusammenarbeitet wird nicht selten dadurch bestimmt, wer sich mit wem gut versteht.
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Freundschaften oder Feindschaften zwischen Erzieherinnen wirken sich insofern als
strukturierende Elemente von Planung und K ooperation aus.

Vor diesem Hintergrund war es von Interesse, zu erfahren, welchen Stellenwert die
Leiterinnen selbst dem Betriebsklima zuweisen, was sie darunter \erstehen bzw. in
welchem Mal3e sie esfir ihre Aufgabe halten, fir ein gutes Betriebsklima zu sorgen.
Unsere diesbeziigliche Frage ergab ein interessantes Ergebnis: 70,2% der Westberliner
und sogar 87,8% der Ostberliner Leiterinnen gaben an, sich fir die ‘Gewahrleistung
eines guten Betriebsklimas' in hohem Mal3e verantwortlich zu fuhlen. (Abb.9)

Dieses Ergebnis kann zum einen as Indiz fir die Einschdzung der Leiterinnen
gewertet werden, dal3 das Betriebsklima wesentlich mitverantwortlich ist fur effektive
und erfolgreiche Kooperationsprozesse. Gleichzeitig konnte dieses Ergebnis aber auch
dazu verleiten, die wetverbreitete Annahme zu bestdtigen, Frauen (in
Leitungspositionen) seien in erster Linie mit der Pflege harmonischer Beziehungen im
Team und der Entwi cklung von Konfliktvermei dungsstrategien beschéftigt.

Letztere Annahme konnten wir aufgrund der Interviewergebnisse jedoch nicht
bestétigen. Auf die Frage, was sie unter einem guten Betriebsklima konkret verstehen,
schilderten die Leiterinnen in Ost wie West als zentrale Elemente Offenheit,
Sachbezogenheit, eine vertrauensvolle Atmosphére und die Bereitschaft bzw.
Fahigkeit zur konstruktiven Auseinandersetzung innerhalb des Teams - nicht aber
Harmonie um jeden Preis. Sie sehen die Arbeitsatmosphére in der Einrichtung und die
zwischenmenschlichen Beziehungen innerhalb des Teams as die wesentlichsten
Voraussetzungen fir ene gute Kommunikation und Kooperation, fir
Arbeitszufriedenheit und Motivation an.

Ein in diesem Sinne definiertes Betriebsklima ist somit nicht reiner Selbstzweck,
sondern eine Bedingung fur die Bereitschaft zur gemeinsamen Weiterentwicklung der
padagogischen Arbeit.

Um Arbeitsbedingungen zu schaffen, die das berufliche Engagement der
Erzieherinnen und die Identifikation mit ihrer Arbeit zu férdern, betrachten die
Leiterinnen es as eine ihrer wichtigsten Aufgaben, ein gutes Betriebsklima zu
gewahrleisten.

Dies ist kein Spezifikum von Leitungstatigkeit in sozial padagogischen Berufsfeldern,
sondern wird von guten Fuhrungskréften in alen Branchen erwartet, da es dem Erhalt
der Arbeitsmotivation und damit letztlich der Leistungssteigerung dient. Das
Betriebsklima ist Mittel zum Zweck und wird sozusagen als Strategie eingesetzt.
Leitung mul daher grundsdizlich groRen Wert auf die Gestaltung der
Mitarbeiterverhaltnisse legen.
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Obwohl die Leterinnen in Kindertageseinrichtungen um die Bedeutung des
Betriebsklimas fur die Qualitdt der Arbeit wissen, wird die Pflege einer
Ausainandersetzungs- und Streitkultur nur selten gezielt betrieben. Immer noch wrd
haufig ein schlichter Automatismus unterstellt: "Wenn wir uns hier wohlfuhlen, dann
fihlen sich auch die Kinder wohl.." Was dieses Wohlbefinden (sowohl auf
Erwachsenen-, als auch auf Kinderebene) im einzelnen ausmacht und wodurch es
hergestellt wird, ist schwierig zu definieren.

Die Qualitét des Betriebsklimas hat faktisch im sozial -padagogischen Bereich nur sehr
vermittelt eine aufgabenorientierte Funktion und wird schon gar nicht bewuf3 als
Mittel zur Leistungssteigerung gesehen.

4.4.1.5 Elternarbeit

In den Grundsédtzen des KJHG zur FOrderung von Kindern in Tageseinrichtungen wird
ausdrucklich darauf hingewiesen, dald sich das Leistungsangebot der Einrichtungen
padagogisch und organisatorisch an den Bedirfnissen der Kinder und ihrer Familien
orientieren soll. Die dort tétigen Fachkrdfte sind aufgefordert, mit den
Erziehungsberechtigten zum Wohl der Kinder zusammenzuarbeiten. Die Eltern sind an
den Entscheidungen in wesentlichen Angelegenheiten der Tageseinrichtungen zu
beteiligen. (8 22, KIHG vom 26.6.1990)

Es ist daher Aufgabe der Einrichtungen, in enem  solidarischen
Kooperationszusammenhang mit den Eltern zu kléaren, was inhaltlich und methodisch
in der Kitarbeit geschehen soll, was fur Kinder und Familien notwendig ist, und zwar
bezogen auf deren jewells unterschiedliche L ebenssituationen.

Insofern haben Leiterinnen dafir Sorge zu tragen, dal} die partnerschaftliche
Kommunikation und Kooperation zwischen Eltern und Einrichtung zu einem
selbstverstandlichen Bestandtell der padagogischen Arbeit wird.

Die Ergebnisse unserer Untersuchung zeigen, dal3 sich die Leiterinnen grundsétzlich
fir eine vertrauensvolle Zusammenarbeit mit Eltern verantwortlich fihlen. Die
quantitative Erhebung ergab, dal’3 63,5% der Westberliner und 83,5% der Ostberliner
Leiterinnen die ‘Zusammenarbeit mit Elteen’ as eine hoch bedeutsame
L eitungsaufgabe ansehen. (Abb.9)

Der Uberaus hohe Stellenwert, den insbesondere die Ostberliner Kolleginnen der
Elternarbeit  beimessen, korrespondiert mit den von ihnen vermuteten
Elternerwartungen an die Weiterentwicklung der p&dagogischen Arbeit. (Abb.8)

Weitere Grunde fur diese hohe Nennung liegen in den bereits an anderer Stelle
dargelegten Bedingungen der Ostberliner Kitas in der Zeit nach der Wende, die eine
gute Zusammenarbeit mit den Eltern bzw. deren tatkréftige Unterstiitzung beim Kampf
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um das Uberleben der Einrichtungen erforderten. In den Interviews wurde deutlich,
dal3 nicht nur aus Grinden der Konkurrenz um die Kinder, sondern prinzipiell ein
Umdenken auch in bezug auf das Verhdtnis zwischen Institution und Eltern
stattfindet.

Dal3 die Nennungen bel den Westberliner Leiterinnen nicht unerheblich abweichen,
mag auch der Tatsache geschuldet sein, dald ihre Einrichtungen nicht unter dem
gleichen Zwang der Verhdltnisse stehen. Erst allmahlich wird die Forderung des
KJHG nach einer Einbeziehung der Eltern in konzeptionelle Fragen redlisiert und
solange es in Westberlin noch Wartelisten fur Kitaplétze gibt, besteht noch kein
existenzieller Druck fur ein entsprechendes Umdenken.

Die bereits an anderer Selle erwahnte Untersuchung des SPI gibt weiteren Aufschluf3
Uber die wechselseitigen Einschétzungen der Qualitét der Kooperation zwischen Eltern
und Erzieherinnen: Nur 7,3% der befragten Erzieherinnen bezeichneten die
Zusammenarbeit as zufriedenstellend! Nach den Grinden fur ihre Unzufriedenheit
befragt, wurde as Hauptursache ‘Differenzen aufgrund unterschiedlicher
Erziehungsstile® angegeben, direkt gefolgt von - man hére und staune -
‘unterschiedlichen Ansichten Uber die addguate Ernahrung der Kinder’'. Nur 45,3% der
Erzieherinnen nutzen Elternabende immer bzw. manchmal as Gelegenheit zur
Klarung wichtiger Fragen. Dabei empfinden 51,1% der Befragten Elternabende zum
Teil dsBelastung. (SPI, 1993, S.48/49)

Angesichts dieser Ergebnisse wére es fatal, wenn die Leiterinnen sich nicht in hohem
Malke fir eine Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen Eltern und Einrichtung
engagieren wurden.

So kommt denn auch nach Einschétzung aler von uns interviewten Leiterinnen gerade
ihnen in ihrer Funktion eine Schliisselrolle in der Kooperation mit Eltern zu, und zwar
nicht nur als Garantin fr einen reibungslosen Dienstbetrieb, sondern insbesondere fir
die Vermittlung zwischen Elterninteressen und Vorstellungen des Teams.

4.4.2 Probleme mit L eitungsaufgaben

Die Bedeutung, die den einzelnen Aufgaben von den Leiterinnen beigemessen wird,
sagt zundchst noch nichts dartiber aus, ob sie diese Aufgaben gern erfillen, ob sie mit
deren Bewdltigung Probleme haben oder ob sie eine entsprechende Prioritétensetzung
vornehmen. Denn letzteres hangt wiederum auch vom "Beliebtheitsgrad® der
verschiedenen Aufgaben und deren jeweiliger Bewaltigungsproblematik ab.

Wie motiviert die Leiterinnen sind, die Aufgaben und Anforderungen im einzelnen zu
erfullen, war fir uns deswegen von Relevanz, weil der Grad ihres Engagements bei
der Bewdltigung dieser Aufgaben mitentscheidend ist fir deren kontinuierliche

170



171

Zielverfolgung und den jeweiligen Erfolg. Daher haben wir as Folgefrage zur
Bedeutung von Letungsaufgaben zusdtzlich auch deren Beliebtheitsgrad erfragt.
Dabel waren die Kategorien gern - weniger gern - gar nicht gern als Bewertungsskala
vorgegeben.

Eine groRe Ubereinstimmung zwischen Bedeutung und Beliebtheit zeigte sich im
Hinblick auf die ‘Beratung der Mitarbeiterinnen’ und das ‘Einbringen und Férdern
neuer Ideen’. So halten mehr als dreiviertel der befragten Leiterinnen diese Aufgaben
fir hoch bedeutsam (Abb.9) und genauso viele geben in der gesonderten Frage zu
diesen Items an, dald3 sie diesen Aufgaben auch gerne nachkommen. Beratung und
Ideenforderung stehen an erster Stelle der Beliebtheitsskala aller Berliner Leiterinnen.
Darin kommt zum Ausdruck, dal3 sie sich as Initiatorinnen von Erneuerungs- und
Entwicklungsprozessen innerhalb der Einrichtung verstehen bzw. ihre Funktion im
Hinblick auf Personalentwicklung auch besonders gerne erfillen. Die FOorderung und
Weiterentwicklung ihrer Mitarbeiterinnen wird somit nicht nur als eine ihrer zentralen
Aufgaben eingeschétzt, sondern auch als digenige, welche sie gegeniber allen
anderen favorisieren.

Ihr Interesse an der Initilerung von Diskussionsprozessen Uber die padagogischen
Entwicklungen  wird auch  darlber  deutlich, da die Erarbeitung
einrichtungsspezifischer Konzeptionen fir die Leiterinnen nicht nur von hoher
Bedeutung ist, sondern von knapp 70% aller Befragten auch ausgesprochen gerne
vorangetrieben wird.

Das bedeutet aber keineswegs, dal? ihnen diesen Aufgaben Uberhaupt keine Probleme
machen, obwohl die quantitativen Ergebnissen zur entsprechenden Frage diesen
Schluf3 zuné&chst nahel egten.
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Abbildung 11: Probleme mit Aufgaben
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In den Interviews erhielten wir genaueren Aufschlul?. Die Leiterinnen berichteten, dal3
se sch fur ihre Beratungsfunktion, die "ldeenproduktion® und die
Konzeptionserstellung nicht  hinreichend qualifiziert fahlen. Es fehlt ihnen
insbesondere an Anregungen von auf3en und methodischem Handwerkszeug fir den
Transfer ihrer Ideen. Da die enhellige Meinung besteht, dad nur durch
Uberzeugungsarbeit und Einstellungsanderungen etwas in Gang gesetzt werden kann,
benttigen die Leiterinnen gerade in dieser Beziehung besondere Kompetenzen, fir die
sie wiederum weder ausreichende noch gezielte Qualifizierungsmdglichkeiten
erhalten.

Als besonders schwierig gestaltete sich nach Aussagen der Ostberliner Leiterinnen die
Auseinandersetzung mit neuen und unterschiedlichen p&dagogischen Ansédtzen, die im
Westen bereits seit Jahren in der Diskussion sind. Sowohl aufgrund ihres beruflichen
Selbstversténdnisses, als auch bezogen auf die Erwartungen ihrer Teams haben sie den
Anspruch, auf allen Ebenen Uber einen fachlichen Vorsprung zu verfiigen. Die fir die
Redliserung dieses Anspruches notwendigen Kenntnisse, Kompetenzen und Ideen
mufldten sie sich vielfach in Eigeninitiative und autodidaktisch aneignen. Im Prozef3 des
Abwagens zwischen Erhatenswertem und Verandernswertem flhlten sich die
L eiterinnen zu wenig fachlich unterstiitzt.

Die im Zusammenhang mit Motivations- und Beratungsaufgaben genannten Probleme
und Hindernisse treten gerade bei der Entwicklung einer Einrichtungskonzeption
zutage. Obwohl die Leiterinnen der Konzeptionsentwicklung einen hohen Stellenwert
beimessen und se dieser Aufgabe auch gerne nachkommen, werden die
Schwierigkeiten in der Umsetzung hier besonders deutlich.

Neben der bereits genannten Problematik fallen noch weitere Ursachen ins Gewicht:
Die fehlende Klarheit Uber den strukturellen Aufbau von Konzeptionen und das
systematische Vorgehen, nicht ausreichende Zeiten fir konzeptionelles Arbeiten und
der Mangel an Gespréchsfuhrungstechniken bel padagogischen Auseinandersetzungen
erschweren das mihselige Geschéft der Konzeptionserarbeitung, so die Aussagen der
Leiterinnen in den Interviews.

Die im quantitativen Teil erhobenen Probleme mit Leitungsaufgaben liegen jedoch
grundsétzlich auf einer anderen BEbene und unterscheiden sich zwischen Ost und West
erheblich.

Betrachtet man Abb.11, so sind die gravierenden Unterschiede zwischen Ost und West
bezogen auf die Hauptproblemfelder besonders augenfallig: Es ist offenkundig, dafi3
sich die Westberliner Leiterinnen ungleich schwerer mit Kontrolle und
Dienstanwei sungen tun, alsihre Ostberliner Kolleginnen.
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Die Tatsache, dal3 Uber die Hélfte aller Westberliner Leiterinnen mit Kontrollaufgaben
ihre gréften Probleme haben, erklarten sie in den Interviews mit Angst vor Konflikten,
der Gefdhrdung von Beziehungen und moglichen Verweigerungstendenzen ihrer
Mitarbeiterinnen. Kontrolle der Arbeit wird zwar theoretisch und in ihrem
Selbstversténdnis als notwendige Voraussetzung fur ZielUberprifung, den Erhalt von
Standards und fir die Reflexion der Arbeit gesehen, im padagogischen Alltag aber
haufig gleichgesetzt mit Kritik und Sanktion und deshalb méglichst umgangen.

Alleine der Begriff Kontrolle weckt Geftihle von Angst und Abwehr, es werden damit
die Insignien der Macht, starre Reglements und Normierung assoziiert.

Die Erfahrung lehrt, dal3 Kontrolle in der Regel erst dann erfolgt, wenn Mif3stande
zutage treten bzw. ein gravierendes Fehlverhaten deutlich wird. Daher ist diese Art
der Kontrolle in der Tat immer verbunden mit einer Form von Disziplinierung und fir
die Betroffenen unangenehmen Begleiterscheinungen. Kontrolle wird nicht als
integraler Bestandteil der gemeinsamen Arbeit in den Einrichtungen verstanden und
genutzt bzw. as Voraussetzung daflr, auch Erfolge festzustellen und diese
angemessen wirdigen zu kdnnen.

Der Begriff Kontrolle verliert seinen Schrecken, wenn er mit anderem Inhalt gefillt
wird: "Kontrollieren bietet auch eine Chance, den Wert und Sinn einer Norm neu zu
beurteilen und ihre Berechtigung in der heutigen Situation zu Uberprifen... und ist
somit eine Quelle der Erkenntnis." (Lotmar/Tondeur, 1993, S.139, S.143)

Da’ ene regedmaRige Uberprifung der Arbeit auch motivierende und
vorwartstreibende Elemente beinhatet, ist bisher nicht Bestandtell des
Alltagsbewuldtseins von Erzieherinnen und Leiterinnen. Selbst wenn die Leiterinnen
im Laufe ihrer Berufsausibung Reflexion und Kontrolle as notwendige
Fihrungsaufgaben akzeptiert und partiell als konstruktives Element erfahren haben
und ihre moralischen Zweifel daher Gberwinden konnten, ja selbst wenn sie wider
Erwarten von ihren Teams positive Rickmeldungen erhielten, ist und bleibt Kontrolle
in diesem Arbeitsbereich ein schwieriges Unterfangen.

Solange weder klar ist, was eine gute padagogische Arbeit ausmacht, woran sich diese
messen |&%3t, noch in welcher konkreten Form die Uberprifung gewahrleistet werden
kann, solange ein Abweichen von gemeinsamen Abmachungen konsequenzlos bleibt,
besteht die Gefahr der Deprofessionalisierung, der Beliebigkeit und des Unterlaufens
von Standards.

Der Begriff Kontrolle ist in Ostberliner Einrichtungen nicht in gleicher Weise
gewohnungsbedlrftig wie im Westen. Unsere Gesprachspartnerinnen  machten
deutlich, dal3 Kontrolle in ihrem Verstandnis nicht von vornherein negativ besetzt ist.
Siewird als notwendiger Bestandtell ihrer Flihrungsaufgaben akzeptiert.
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Allerdings werden mittlerweile Legitimationsfragen gestellt, Kontrolle kann nicht
mehr so unwidersprochen ausgellbt werden wie friher. Kontrolle ausschliefdich
verstanden als Instrument zur Einhaltung von minutiésen Vorgaben und zur Erhaltung
und Festigung gesetzter Normen, ist unter den verédnderten Bedingungen von Form
und Zielsetzung her nicht mehr adéquat und findet auch keine Akzeptanz mehr.

Da sich die Leiterinnen aber gegenwartig selbst noch in einem Orientierungsprozef3
bezogen auf Zieldefinition und den "richtigen" Weg befinden, gleichzeitig das frihere
Kontrollinstrumentarium und die klaren Kriterien der Uberpriifung weggefallen sind,
ist die Austibung ihrer Kontrollaufgaben allerdings schwieriger geworden. Und im
Gegensatz zu friher missen sie jetzt auch mit Widerstand innerhalb ihrer Teams
rechnen bzw. sowohl Kriterien, als auch die Formen der Kontrolle legitimieren. Dies
scheint sich dennoch fir die Mehrheit der Ostberliner Leiterinnen im Alltag nicht als
ein Hauptproblem zu erweisen.

Hauptprobleme dagegen liegen in erster Linie in der Gestaltung einer noch neu zu
definierenden Form von Offentlichkeitsarbeit und in der Bewaltigung von quantitativ
gestiegenen und quaditativ veranderten V erwaltungsaufgaben.

Die Auseinandersetzung mit neuen Gesetzen und Verordnungen, der Umgang mit
neuen Verwaltungsstrukturen und Hierarchien, sowie das immense Anwachsen von
Verwaltungsaufgaben absorbiert einen Grofdtell ihrer Arbeitskapazitéten und erschwert
damit die gegenwaértig besonders notwendige Erarbeitung neuer Konzeptionen.

Waéhrend die Kindertageseinrichtungen vor der Wende in ein festes Bezugssystem mit
anderen Betrieben und Institutionen eingebunden waren (z.B. betriebliche Kollektive
im Einzugsbereich), falt ein verbindlicher offizieller Anspruch an diese Art von
Kooperation zunachst weg und die Leiterinnen missen - gemeinsam mit ihren Teams -
neue Orientierungen im Hinblick auf Offentlichkeitsarbeit und ingtitutionelle
Zusammenarbeit schaffen.

Bedenkt man in diesem Zusammenhang den Profilierungszwang v.a. der Ostberliner
Einrichtungen aufgrund der existentiellen Bedrohung, so gewinnen kreative Formen
von Offentlichkeitsarbeit mehr und mehr an Bedeutung.

4.4.3 Hauptursachen fir Schwierigkeiten bei der Bewaltigung bestimmter
L eitungsaufgaben

Unser Interesse gat nicht nur der Erhebung von Problemfeldern innerhalb der
Leitungstétigkeit, sondern wir wollten feststellen, worin aus Sicht und Erfahrung der
Leiterinnen die wesentlichen Ursachen dieser Probleme bestehen. Um langfristig
geziete Malnahmen zur Unterstiitzung ihres beruflichen Handelns entwickeln zu
konnen, gilt es, die Ursachen der Probleme aus Sicht der Betroffenen zu identifizieren.
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Abbildung 12: Ursachen von Schwierigkeiten
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Wie diese Grafik zeigt, machen die Leiterinnen vor alem die Rahmenbedingungen der
Arbeit fir Probleme bel der Bewadltigung ihrer Aufgaben verantwortlich.

Fir die Leiterinnen in Ost wie in West stellt sich der Mangel an Zeit as eine der
Hauptursachen von Schwierigkeiten dar (insgesamt 46,8%).

Es bleibt zu fragen, wie die Aussage ‘zu wenig Zeit' zu bewerten ist. Nach unserer
Erfahrung handelt es sich dabei weniger um ein Milverhdtnis zwischen zur
Verfigung stehender Zeit und der Fille zu bewdtigender Aufgaben, as vielmehr um
mangelnde Prioritétensetzung und Arbeitsbkonomie. Obwohl die quantitativen Daten
den Schlul? nahelegen, dal? die Leiterinnen dies selbst nicht so sehen, bestétigte sich
unsere Einschédtzung in den Interviews.

Die Leiterinnen schilderten, dal3 sie im Alltag haufig Mihe haben, einer Sache
gegeniiber einer anderen eindeutig den Vorrang zu geben und aktuell abzuwégen,
welche Tétigkeit dringlich ist und welche nicht. Sie tendieren dazu, sich dauernd
unterbrechen zu lassen, auf jedes Anliegen sofort einzugehen und sich fir
Hausmeistertétigkeiten einspannen zu lassen (als da sind: Heizkorper ablesen, Birnen
einschrauben, Uberschwemmungen und andere Katastrophen einddmmen etc.)
Letzteres belegen auch die Ergebnisse aus der quantitativen Erhebung zumindest fur
die Westberliner Leiterinnen, die mit Gber 40% die haufigen Arbeitsunterbrechungen
als Hauptursachen fir Schwierigkeiten bel der Aufgabenbewaltigung angaben.

Nach eigenen Aussagen neigen die Leiterinnen insgesamt zur Selbstlberforderung,
weil sie sich in der Rolle der Unentbehrlichen auch gefallen.

Die Tendenz, sich zu verzetteln, lieber bedlrfnisorientiert Nebens&achliches als
Wesentliches wahrzunehmen und sich in liebenswerten Detailaufgaben zu verlieren,
ist jedoch nicht nur ein individuelles Problem der einzelnen Leiterinnen, sondern ein
weit verbreitetes Problem von Fuhrungskréften in sozialen Organisationen allgemein.
(Mller-Schall/Priepke, 1983)

Qualifikationen auf den Gebieten Arbeitsbkonomie und Zeitmanagement konnten
diese Problemursachen zumindest relativieren, wenn nicht gar beseitigen.

Waéhrend die Westberliner Leiterinnen as eine weitere Hauptursache ihrer Probleme
den Personalmangel angaben, konnte sich dies zum Zeitpunkt der Erhebung fir ihre
Ostberliner Kolleginnen nicht in gleicher Weise darstellen, da seinerzeit dort ein
deutlicher Personal tiberschul’ bestand, der erst allmahlich abgebaut wurde und wird.

Wie beim Mangel an Zeit ist auch der Mangel an Personal nicht absolut zu sehen.
Zwar haben die Leiterinnen in Westberlin zweifellos mit einer diinnen Personaldecke
zu kdmpfen - so verfiigen sie auch nicht Gber Vertretungsmittel - dennoch bedeutet
mehr Personal nicht per se weniger Probleme. Denn nicht allein die Anzahl der
Mitarbeiterinnen ist entscheidend fur Schwierigkeiten in der altéglichen Arbeit,
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sondern ebenso der Mangel an einer gezielten und sinnvollen Nutzung vorhandener
personeller Ressourcen.

Fihrt man sich vor Augen, dal3 insgesamt die Konfliktberatung an dritter Stelle in der
Problemhierarchie benannt wird, so ist anzunehmen, da? ein Mehr an Personal
zumindest dieses Problem nicht unbedingt minimiert.

Um hier nicht mil3verstanden zu werden: Eine ausreichende Personalbemessung ist
selbstverstandlich eine notwendige, aber keine hinreichende Voraussetzung fur die
Umsetzung padagogischer Standards. In den Einrichtungen sollte prinzipiell stérker
Uber einen effektiven Personaleinsatz nachgedacht und entsprechende Organisations-
und K ooperationsmodel le entwickelt werden.

Wie bereits im Zusammenhang mit dem Komplex “Probleme mit Aufgaben” benannt,
stellte sich fur die Ostberliner Leiterinnen zum Zeitpunkt der Befragung der
ungewohnt grof3e birokratische Aufwand und die Notwendigkeit, sich in vdllig neue
Verwaltungsaufgaben einzuarbeiten, als grofdte Belastung im Alltag dar: Zum einen as
Problem der Tétigkeit selbst, zum anderen aber auch als Behinderung bei der
Bewadltigung anderer, wichtigerer Aufgaben.

Unsere urspringliche Vermutung, dal3 neben den schwierigen Rahmenbedingungen
auch individuelle Dispositionen as Ursachen flr Probleme der Aufgabenbewadltigung
eine Rolle spielen, haben sich in gewissem Umfang und dann auch nur fir die
Westberliner Leiterinnen bestétigt.

Abgrenzungsprobleme (35,8%) und die Angst, sich unbeliebt zu machen (20,9%)
werden von den Westberliner Leiterinnen weitaus haufiger als Ursachen fir
Schwierigkeiten benannt, as von ihren Ostberliner Kolleginnen. Diese scheinen auf
Ebene von gruppendynamischen Prozessen und individua psychologischen
Befindlichkeiten bis dato weniger "vorbelastet”.

Prinzipiell vermittelten die Ostberliner Leiterinnen en Verstdndnis der
Fihrungsfunktion, welches die Durchsetzung von Entscheidungen und die
Uberprifung der padagogischen Arbeit als deren selbstverstandliche Bestandteile
begreift. Daher stellen sie sich diesen Aufgaben, auch um den Preis eines gewissen
Verlustes an Beliebtheit beim Team.

Es falt auf, da3 die Ostberliner Leiterinnen - trotz der damaligen besonders
schwierigen Umbruchsituation - insgesamt weniger Probleme bel der Bewaéltigung
ihrer Aufgaben angaben, alsihre Westberliner Kolleginnen.

"Probleme sind dazu da, gelost zu werden..", diese Aussage steht fur die Grundhaltung
vieler Ostberliner Leiterinnen. Das Vertrauen in ihre eigenen Fahigkeiten und ihre

178



179

Bereitschaft, die Probleme anzupacken, scheinen zu Uberwiegen. Professionelles
Jammern ist in ihrem Berufsethos weitaus weniger etabliert.

Im dbrigen nutzt und efdhrt en Grofdeill der Ostberliner Leiterinnen den
Wandlungsproze3 in ihrem Berufsfeld as Chance der Neuorientierung und der
eigenverantwortlichen Gestaltungs- und Handlungsméglichkeiten, sowie als Zuwachs
an Kompetenzen und kreativen Bewaltigungsstrategien. 49,5% gaben an, dal3 sie durch
den sich vollziehenden Wertewandel motiviert sind, Erneuerungsprozesse in Gang zu
setzen. (Abb. 6)

Entgegen unserer urspringlichen Annahme, das klare Berufsrollenverstdndnis der
Leiterinnen in Ostberlin sei im Zuge der gesellschaftlichen Umwalzungen und des
damit einher gehenden Wertewandels erheblich erschittert worden und die
Aulerkraftsetzung des friheren Erziehungs- und Bildungsprogramms als Grundlage
ihres Handelns wirke sich instabilisierend auf ihr berufliches Selbstversténdnis aus,
wird durch die Ergebnisse widerlegt. Die anfanglichen Schwierigkeiten fuhrten nicht
zu einer grundsétzlichen und dauerhaften Verunsicherung ihres
Berufsrollenverstéandnisses.

Zum Zeitpunkt der Befragung waren die Leiterinnen auf dem Wege der (New
)Konsolidierung bereits fortgeschritten, sie vermittelten ein gefestigtes Bild ihrer
Leitungsrolle und -funktion.

Der Zuwachs an Selbststandigkeit und Eigenstandigkeit wirkt sich bel nahezu der
Héfte aller befragten Ostberliner Leiterinnen motivierend aus. Wenn auch mit dem
Wegfall klarer Vorgaben die Notwendigkeit der Erarbeitung neuer, verbindlicher
Mal3stdbe einher geht, so wird diese Situation aber auch als eine Herausforderung
begriffen, as Madoglichkeit der Nutzung groferer padagogischer Spielraume und
Handlungsfreiheiten.

Umgekehrt gaben nur 5 Frauen ausdriicklich an, dal3 der Wertewandel sie hemmt und
verunsichert, Erneuerungsprozesse in Gang zu setzen.

Selbst ein Prozentsatz von 10,4 der Befragten - der beklagt, dal3 unklare konzeptionelle
und organisatorische Vorgaben ihre Arbeit erschweren - erscheint angesichts der
erheblichen Veranderungen ihrer beruflichen Rahmenbedingungen als gering.

Diese Ergebnisse sollen aber nicht dartber hinweg téuschen, dal3 die Ostberliner

Leiterinnen gegenwartig sehr wohl mit beruflichen Schwierigkeiten zu kampfen
haben. Diese liegen jedoch auf anderen Ebenen
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Abbildung 13: GroR3te Schwierigkeiten zum Zeitpunkt der Befragung fiir Ostberliner Leiterinnen
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Ein zentrales und existentielles Problem bestand zum Zeitpunkt unserer Befragung in
der Unsicherheit der Leiterinnen, ob ihre Einrichtung weiter bestehen werde.

Diese Existenzbedrohung spiegelt sich auch in der Unsicherheit wider, ob sie
weiterhin als Leiterin tétig sein konnen. Dal3 dies nur ca. ein Viertel der Befragten
angaben, mutet angesichts der massenhaften Schlieffung und Zusammenlegung von
Ostberliner Einrichtungen noch relativ optimistisch an. Denn selbst wenn sie nicht
beflrchten mufdten, ihren Arbeitsplatz im offentlichen Dienst zu verlieren, so war doch
abzusehen, dal? die bisherige Anzahl von Leitungsstellen zukinftig nicht mehr
benttigt werden wirde. In den Interviews berichteten die Leiterinnen desweiteren von
tellweise langwierigen und z8hen Verhandlungen Uber zukinftige Trégerschaften, die
nicht nur Unsicherheiten in bezug auf die berufliche Existenz hervorrufen, sondern den
gesamten Konsolidierungsprozef3 blockieren.

Unsere Einschdtzung, dal3 eine wesentliche Ursache von Problemen der
Leitungstétigkeit im  Fehlen vorbereitender  Qualifizierungsmal3nahmen  und
kontinuierlicher Fortbildungs- und Beratungsangebote besteht, wird nur bedingt von
den Leiterinnen selbst geteilt. So berichteten die Interviewpartnerinnen zwar durchweg
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vom "Sprung ins kalte Wasser", mit dem sie seinerzeit die Erzieherinnen- mit der
L eiterinnenrolle tauschten, von anfanglichen Schwierigkeiten und Angsten, mit denen
sie zu kampfen hatten. Se berichteten aber auch, dald sie im Vertrauen auf die eigenen
Fahigkeiten - in enem dlerdings kraftraubenden "learning by doing" - ihre
urspringlichen Defizite aufarbeiteten und in zunehmendem Mal3e die notwendigen
Handlungskompetenzen erwarben, um die Alltagsprobleme zu meistern. In den
meisten Falen erhielten sie dabei Unterstiitzung durch erfahrene Leiterinnen anderer
Einrichtungen, dieihnen mit Rat und Tat zur Seite standen und ihnen Mut machten.

Die "Gelassenheit", mit der sich Leiterinnen wie selbstverstandlich mit der Tatsache
arrangieren, dal3 fur diese Art von Leitungstatigkeit offenbar keine speziellen,
zusétzlich zu erwerbenden Qualifikationen vorausgesetzt werden - wie dies in den
meisten Berufsfeldern selbstverstandlich ist - weist auf eine rnicht gerade ausgeprégte
Anspruchshaltung gegentiber beruflicher Professionalitdt hin. Nicht nur die Trager
gehen in ihrer Einstellungspraxis davon aus, dal3 dergleichen nicht notwendig i<t,
sondern auch  die Leterinnen selbst  bewerten den  Mange @ an
Qualifizierungsmoglichkeiten zumindest nicht as eine wesentliche Ursache fir
Probleme in ihrer Leitungstétigkeit. Die Mentalitét des "Selbstgestrickten”, des "sich
irgendwie Durchwurstelns' hat - wie auch in anderen sozialen Arbeitsfeldern - in der
Arbeit mit Kindern eine lange Tradition.

Daraus ist jedoch keinesfalls der Ruckschlul3 zu ziehen, eine angemessene
Qualifizierung sei nach Meinung der Leiterinnen nicht notwendig. Gerade nach ihren
Erfahrungen mit der schwierigen Anfangssituation halten sie eine Qualifizi erung vor
Antritt der Leitungstatigkeit fur erforderlich.

4.4.4 Fachkompetenz und Qualifikationserwerb

Die Ubernahme einer Leitungsfunktion in Kindertagesstitten war weder in der DDR
noch in der Bundesrepublik grundsitzlich an den Erwerb  bestimmter
Zusatzqualifikationen gebunden, eine spezielle Aushildung existierte weder hier noch
dort.

Zwar erhielten Krippenleiterinnen in der DDR zum grofdten Tell eine einjdhrige
Weiterbildung, die jedoch schwerpunktmédliig auf die Rolle als Leiterin eines
sozialistischen Arbeitskollektivs vorbereiten sollte, d.h. auf die ideologische Schulung
ithrer Mitarbeiterinnen (sogenannte Kaderschulungen). Dies war jedoch nicht
einheitlich geregelt.

Leiterinnen von Kindergérten wurden durch entsprechende Schulungsmal3nahmen
ebenfals auf ihre Rolle as politischer Leiter eingeschworen, aber as eine
systematische und umfassende L eitungsqualifizierung konnte dies nicht gelten.
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Leiterinnen in Ost wie West hatten in der Regel nur im Nachhinein, aso wahrend ihrer
Tatigkeit, die Moglichkeit, durch Wahrnehmung spezieller Fortbildungsangebote ihre
Qualifikationen und Kompetenzen zu erweitern.

In der DDR gab es dlerdings - im Gegensatz zur Bundesrepublik - eine
Weiterbildungsverpflichtung fir Leiterinnen. (Ministerium fir Familie, Senioren,
Frauen und Jugend, 1994)

Im Zuge der Vereinheitlichung der Erziehungssysteme ist diese Verpflichtung
weggefalen, was von der formellen Seite her durchaus als ein Ruckschritt bzw. als
Ausdruck einer beruflichen Abwertung bezeichnet werden kann.

Eine regelméallige Weiterqualifizierung ist nun fir Leiterinnen insgesamt nicht mehr
obligatorisch. Ob und wie haufig sie an Fortbildungsveranstaltungen teilnehmen,
bleibt ihren individuellen Entscheidungen Uberlassen. Es gibt fur diese spezielle
Leitungsfunktion keine systematische Weiterbildung, wie dies in anderen
Berufsfeldern gerade fur Flhrungskréfte selbstverstandlich ist.

Wie unsere Untersuchung ergeben hat, ergreifen die Leiterinnen auch in diesem Punkt
selbst die Initiative und nehmen in ihrer Mehrzahl die angebotenen Fort- und
Weiterbildungsmoglichkeiten  wahr.  Kitaleiterinnen in Ost und West sind
ausgesprochen fortbildungsfreudig.

Dies begrindeten unsere Interviewpartnerinnen damit, dal3 sie oft erst wahrend der
Auslbung ihrer Tétigkeit spezifische Defizite wahrnehmen und dementsprechend
gezielte Seminarangebote auswahlen.

Eine weiteres wichtiges Motiv fir den Besuch von Fortbildungsveranstaltungen liegt
im Wunsch nach intensiverem Erfahrungsaustausch mit anderen Leiterinnen sowie der
Moglichkeit, sozusagen von aufen auf ihre eigene Arbeit blicken zu kénnen.
Leiterinnen nehmen sehr gern die Gelegenheit wahr, mit ihresgleichen offen tber ihre
Einschdtzungen, Probleme und Ldésungsvarianten zu sprechen, sie konnen sich
dadurch vergewissern, dal3 sie nicht alleine stehen und noch auf dem richtigen Wege
sind.

Wir befragten die Leiterinnen in unserer quantitativen Erhebung, ob sie spezielle
Fortbildungsveranstaltungen fir Leitungskrafte besucht haben. Dies bejahten 84,1%
der Ost- und 79,3% der Westfrauen - insgesamt sind das 81,6% aller Befragten.

Die Erhebung ergab desweiteren ein breites Spektrum an Veranstaltungsformen und -
inhalten: Die  absolvierten  Fortbildungen  reichen  von  zweljdhrigen
Welterbildungsseminaren Uber Verwaltungsehrgénge bis hin zu
Gesprachsfuhrungskursen. Aus den Angaben 18/% sich schlief3en, dal3 die Mehrzahl der
speziellen Leitungsseminare nach 1989 besucht wurden.
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Wie Abbildung 14 zeigt, ist das Fortbildungsengagement insgesamt sehr hoch, nicht
nur bezogen auf den Erwerb spezieller Leitungskompetenzen, sondern ganz allgemein
im Hinblick auf ale kitarelevanten Themen. Den immensen Fortbildungsbedarf der
Ostberliner Kolleginnen belegen auch die Daten, nach denen von 182 Frauen nur 4 in
den letzten funf Jahren Uberhaupt keine Fortbildung besucht haben.

Abbildung 14: Anzahl besuchter Fortbildungen in den letzten 5 Jahren
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Fir uns as langjahrige Bildungsreferentinnen war natirlich von besonderem Interesse,
zu erfahren, ob und wie sich Fortbildungen nach Einschdtzung der Leiterinnen auf ihr
berufliches Handeln und ihr Sebstversténdnis auswirken und  welche
Fortbildungsinhalte sowie welche Organisationsformen fir die Bewadltigung ihrer
Aufgaben erforderlich bzw. nach ihrer Erfahrung nitzlich und hilfreich sind. (Abb.15)
Gefragt nach den Auswirkungen der Fortbildungen auf ihre Leitungstétigkeit gaben
58,8% der Ost- und 61,3% der Westberliner Leiterinnen an, sie seien in ihrem
beruflichen Selbstverstandnis bestdrkt  worden. Mehr  Klarheit Uber ihre
Fihrungsaufgaben gewannen gut 40% der Ost- und wet Uber 50% der
Westleiterinnen. Der Auffassung, dal3 Fortbildungen fir ihre Letungstatigkeit
keinerlei nennenswerte Verdnderungen gebracht haben, waren hingegen nur 11,4% der
Befragten in Ost- und 15,9% in Westberlin.

Die Interviews bestétigten die Bedeutung von Fortbildungen v.a. fur die Stérkung ihres
beruflichen Selbstvertrauens. Unsere Gesprachspartnerinnen berichteten uns, dal3 sie
sich vielfach durch Fortbildungen in ihrem beruflichen Handeln bestétigt und ermutigt
fahlen.
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Abbildung 15: Auswirkungen der besuchten Forthildungen auf die L eitungstéatigkeit
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Faldt man die Ergebnisse zusammen, dann zeigt sich, dal? Fortbildungen weniger einen
direkten Einflud auf das konkrete Leitungshandeln haben, as vidmehr auf
Rollenverstandnis, Selbstbewuf3tsein und Sicherheit gegeniiber dem Team.
Selbstverstandlich héngt es in erster Linie von den Fortbildungsinhalten und -
methoden ab, ob und in welcher Weise sich diese in einer Professionalisierung des
L eitungshandelns bzw. des Flihrungsstils niederschlagen.

Grundsétzlich aber bewerten die Leiterinnen langfristige und umfassende Lehrgange
as besonders positiv, ebenso einen fachibergreifenden Erfahrungsaustausch in
interdisziplindren Seminaren.
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Sie Dberichteten, dald sie in Fortbildungsveranstaltungen besonders von dem
Erfahrungsaustausch und den wechselseitigen Anregungen der Teilnehmerinnen
untereinander profitieren. Dies ist fir sie gerade deshalb so wichtig, weil sie im Alltag
wenig Gelegenheit zur Reflexion und zum fachlichen Austausch mit ihren
Fachkolleginnen haben.

Handlungsanleitungen in Form von Konzepten besonders fur Planungs- und
Koordinationsaufgaben und jede Art konkreter Praxishilfen erwiesen sich als nitzlich
und effektiv. Nicht nur das pure Sachwissen, sondern auch wnd vor allem Methoden
der Umsetzung mit dem Team werden von den Leiterinnen sehr geschétzt.

Ihr besonderes Interesse gilt Fortbildungen, die sie fir ihre Beratungsaufgaben
qualifizieren, und zwar sowohl auf der Ebene von Techniken, as auch im Hinblick auf
padagogische Zielbestimmung und Methoden in der Arbeit mit Kindern.

Speziell die Ostberliner Leiterinnen fuhlten sich zum Zeitpunkt der Befragung fir ihre
neuen Verwaltungsaufgaben nicht ausreichend qualifiziert. Die fUr sie nach der Wende
angebotenen Seminare berlicksichtigten ihrer Meinung nach auferdem zu wenig die
veranderten (Flhrungs-)Aufgaben und Probleme.

Insgesamt beméangelten sie das quantitativ viel zu geringe Fortbildungsangebot.
Unsere Gespréchspartnerinnen schilderten, dal3 sie sich sténdig um geeignete
Lehrgange bemihen, jedoch haufig eine Absage erhaten und auf spéter vertrostet
werden. Dementsprechend formulierten sie einen dringenden Bedarf an ausreichenden
L eitungsseminaren, die auf ihre besondere Situation zugeschnitten sind.

Wie eine Leiterin ihr Handeln gestaltet, wie konstruktiv und innovativ sie innerhalb
ihrer Einrichtung agiert, ist offenbar nicht mal3geblich durch
Fortbildungsveranstaltungen zu beeinflussen, sondern ein Resultat unterschiedlichster
Faktoren:

Eine einzelne Fortbildung kann zwar auch as Schlisselerlebnis fir veranderte
Sichtweisen und damit als Audldser flr Verénderungsprozesse in der Einrichtung
wirken. Nach Aussagen der Leiterinnen wird ihr berufliches Engagement aber z.B.
durch ein motiviertes Team, die erfolgreiche Umsetzung bestimmter Vorhaben oder
positive Rickmeldungen ebenso beeinfluf®, wie durch Unzufriedenheit CGber
Inaktivitat und Stillstand in der p&dagogischen Arbeit.

Ein welterer wichtiger Einfluf¥faktor fir die Bereitschaft und Motivation der
Leiterinnen, Neues in Gang zu setzen, ist in der Loyalité, Unterstitzung und
Anerkennung durch die Fachberatung der Tréager zu sehen.

Uber all dort, wo sich die Leiterinnen nicht "auf verlorenem Posten" wissen, trafen wir
auf hochmotivierte aktive Frauen, die sich eine Menge zutrauen und ein ausgepragtes
Selbstbewul3tsein signalisierten.
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Ist auf der Fortbildungsebene eine erfreulich hohe Beteiligung zu verzeichnen, so
scheinen die Moéglichkeiten, sich Uber Literatur Fachwissen anzueignen, zumindest im
Westen eher wenig genutzt zu werden. Auf die Frage nach der Haufigkeit ihrer
Auseinandersetzung mit pédagogischer Fachliteratur zeigte sich, da in dieser
Beziehung eine erhebliche Differenz zwischen Ost und West besteht. 37,9% der
Ostberliner, aber nur 18,7% der Westberliner Leiterinnen gaben die Kategorie
‘wochentlich’ an. Umgekehrt zeigt sich ein signifikanter Unterschied in bezug auf die
Kategorie ‘sehr selten’: Fir 18,1% der Ostberliner Leiterinnen und sogar fur 42,4%
ihrer Westberliner Kolleginnen trifft dies zu..

Dieses Ergebnis geht sicherlich zum einen auf den aktuell enormen Informationsbedarf
im Ostteil der Stadt angesichts der notwendigen Neuorientierung zurtick. Zum anderen
gehdrt es aber auch zum Selbstversténdnis der Ostberliner Leiterinnen, einen
fachlichen Vorsprung gegentiber ihren Teams zu haben und zu erhaten, um ihnen eine
kompetente Beratung angedeihen zu lassen sowie als Ausdruck ihrer Sachautoritét.
Demgegeniiber neigen die Westberliner Leiterinnen dazu, sich eher auf anderen
Wegen, als Uber die regelmaldige Lektire von Fachliteratur auf den neuesten Stand zu
bringen. Es wird eher mal hier und da "geschmokert"... Aul3erdem haben sie nicht so
sehr den Anspruch, in alen p&dagogischen Fragen ihren Teams jederzeit voraus zu
sein, sondern vertrauen auch auf die Fachkompetenzen ihrer Erzieherinnen und auf
einen gemeinsamen Lernprozef3.

Insgesamt mul3? aber auch konstatiert werden, dal3 bereits in der
ErzieherInnenaushildung die Auseinandersetzung mit entsprechender Fachliteratur zu
wenig gefordert und der Umgang camit nicht geniigend vermittelt wird - weder in der
Aneignung, noch in der Anwendung fur die Praxis.

Der Einsatz von Fachliteratur als fester Bestandteil der padagogischen Diskussion in
den Einrichtungen ist noch entwicklungsbedirftig. Es hangt in starkem Mal3e von der
Leiterin ab, inwieweit das Team in dieser Beziehung motiviert bzw. "verpflichtet”
wird, Texte zu lesen und auszuwerten.

Hier mufte Letungsfortbildung stéarker EinfluR nehmen und die Trager ebenfals
durch die Beretstellung entsprechender Mittel ihrer Verantwortung fir die
Weiterentwicklung der Fachlichkeit ihrer Mitarbeiterinnen nachkommen.

Gerade in einem Arbeitsbereich, der notwendigerweise auf die Verédnderung
gesellschaftlicher Verhdtnisse flexibel reagieren muf® und in dem sténdig neue
wissenschaftliche Erkenntnisse Uber die psychosoziden Entwicklungsbedingungen
und Erfordernisse von Kindern publiziert werden, ist es unerlddich, dal3 eine
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kontinuierliche Auseinandersetzung mit Fachliteratur stattfindet und neueren
Erkenntnissen Rechnung getragen wird.

Die Tatsache, dal} dies weder allgemein als selbstverstéandlich angesehen, noch von
Tréagern und Leitung ausdriicklich gefordert wird, deutet ein weiteres Ma darauf hin,
dald es fur die Bildungs- und Erziehungseinrichtung Kindertagesstétte scheinbar als
nicht so wesentlich erachtet wird, Profis im Sinne enes sich sténdig
weiterqualifizierenden Personals einzusetzen.

4.5 Fuhrungsrolleund Fuhrungsver standnis

Ein zentrales Erkenntnisinteresse unserer Untersuchung richtete sich auf die Frage
nach dem Fihrungsverstandnis der Leiterinnen in Ost- und Westberlin. Wie sie ihre
Flhrungsrolle vor dem Hintergrund der unterschiedlichen beruflichen Entwicklungen
und Erfahrungen interpretieren, diese Frage stand im Mittelpunkt des entsprechenden
Untersuchungskompl exes.

Das Fuhrungsverstandnis der Leiterinnen findet seinen Ausdruck selbstverstandlich
auch in alen Ergebnissen des Untersuchungsteils zu Leitungsaufgaben und
Problemfeldern.

Um das Fuhrungsverstandnis aber noch direkter und genauer fassen zu kénnen, haben
wir in der quantitativen Erhebung explizit Fragen zum Demokratieverstandnis in
Entscheidungsprozessen, zu Methoden der Informationsbeschaffung, zu Delegation
und zur Bewertung notwendiger personlicher und fachlicher Qualitdten von Leitung
gestellt.

In den Interviews befragten wir die Leiterinnen dartiber hinaus zu ihren personlichen
Erfahrungen mit  Flhrungsaufgaben  und  Fihrungsproblemen  und  den
Schluéfolgerungen, die sie daraus ziehen. Wir wollten etwas Uber ihre Einstellungen
zu Macht und Autoritét erfahren, Gber ihre inneren Widersténde oder Widerspriiche
und Uber den Reiz, der in dieser Flhrungsposition liegt.

4.5.1 Entscheidungsfindung im Team und Vor gesetztenrolle

"Das Wagnis des Entscheidens gehért zum Fihren." (L otmar/Tondeur, S.101, 1993)

Eine der wesentlichsten Aufgaben in Fihrungspositionen besteht darin,
Entscheidungen zu treffen, von denen in der Regel viele Menschen abhangig bzw.
betroffen sind.

Wie transparent Entscheidungsfindungsprozesse gestaltet, vorbereitet und durchgesetzt
werden, sagt ane Menge Uber die Organisationskultur und Gber den Fuhrungsstil aus.
Wievid  Mitverantwortung, wieviel EinfluBmoglichkeiten und  damit  wievie
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Handlungsspielraum den Mitarbeiterinnen garantiert wird, kann as Indiz fir einen
kooperativen oder direktiven Fiuhrungsstil gelten.

"Eine autoritére Leiterin produziert autoritére Erzieherinnen..."

Diese von einer unserer Interviewpartnerinnen geduRerte Uberzeugung symbolisiert
ein in Ost und West verbreitetes Fihrungsverstandnis, wonach das eigene Vorbild
einen wesentlichen Einflul¥faktor darstellt bzw. der Leitungsstil als pragend fir den
gesamten Stil des Hauses gilt. Da autoritére Erziehungsmethoden in der Arbeit mit
Kindern nicht (mehr) gewiinscht werden, ist das Leitungshandeln folgerichtig in erster
Linie auf Mitarbeitermotivation und Uberzeugung ausgerichtet, ein direktiver
Flhrungsstil erscheint als kontraproduktiv.

So ergab die Auswetung, dal 855% dler Befragten ‘grundsétzlich
Mehrheitsentscheidungen im Team anstreben’, wobel die Ost-West-Verteilung nahezu
identisch  war. 62,1%  akzeptieren  sogar  ‘grundsdtzlich  auch  dann
Mehrheitsentscheidungen, wenn sie ihrem eigenen Standpunkt widersprechen’. Auch
hier ist die Ost-West-Verteilung fast bis auf den Prozentpunkt gleich.

In diesen Ergebnissen kommt ein partnerschaftlicher und kooperativer Fuhrungsstil
zum Ausdruck, welcher die Integration von Vorstellungen und Ideen des Teams as
motivationsfordernd und -erhaltend zul&¥. Die Beteiligung aler Mitarbeiterinnen an
der Zielbestimmung der Einrichtung ist eine der Bedingungen fir die Realisierung der
gemeinsamen Zielvereinbarungen und die Entfaltung von Kreativitéd und
Eigeninitiative. Die Einbeziehung auch des technischen Personals bel wesentlichen
padagogischen Entscheidungen ist ebenfalls ein Ausdruck fir diese Erkenntnis.
L etzteres praktizieren 57,1% der Ostberliner und 53% der Westberliner Leiterinnen.

Prinzipiell wird die Selbstandigkeit und Autonomie des Teams hoher gewichtet, als die
autoritére Durchsetzung von Entscheidungen.

Dennoch gilt: "Die ‘letzte¢’ Entscheidungskompetenz liegt immer bel der
Flhrungskraft, auch dann, wenn in der Organisation die Fuhrungsmethodik
‘Management durch Teilhabe verwirklicht ist.” (Mdller-Scholl/Priepke, 1983, Seite
136).

Ein demokratisch orientierter Flhrungsstil schlief3t keineswegs aus, dal3 im Falle von
Uneinigkeit im Team die Leiterin eine Entscheidung trifft, die zun&chst die Grundlage
far Arbeits- und Handlungsfahigkeit schafft und gleichzeitig die Moglichkeit bietet,
Erfahrungen mit den Konsequenzen dieser Entscheidung erneut auszutauschen.
Entsprechend treffen 75,8% der Ost- und 72,7% der Westleiterinnen die letzte
Entscheidung, wenn sich ihr Team bei konzeptionellen Fragen nicht einigen kann.
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Bei adlen Antworten, die den Entscheidungsfindungsprozef3 betreffen, bestand
zwischen Ost und West nahezu Ubereinstimmung.

Dies l6ste insbesondere bel der Frage nach der Akzeptanz von
Mehrheitsentscheidungen gegen den eigenen Standpunkt bel uns Verwunderung aus.
Wir nahmen urspringlich an, dal3 die Ostberliner Leiterinnen viel selbstverstandlicher
von ihrem Vetorecht Gebrauch machen, zuma sie friher mit einer Positionsmacht
ausgestattet waren, die sowohl in der Gesamthierarchie abgesichert, als auch von den
Mitarbeiterinnen in der Regel akzeptiert wurde.

In dieser Beziehung hat in der Tat in wenigen Jahren eine enorme Entwicklung
stattgefunden. Die Teams erwarten bzw. fordern, in hdherem Mal3e in Entscheidungen
einbezogen zu werden, und die Leiterinnen selbst halten ihren friheren Fihrungsstil
zum grof¥en Tell fir veranderungsbedurftig.

Dieser Prozef3 des Umdenkens und der Entwicklung neuer Handlungsmuster wurde
von unseren Ostberliner Interviewpartnerinnen zwar als sehr schwierig geschildert,
zugleich aber auch as eine Bereicherung und qualitative Verbesserung der gesamten
Arbeitssituation empfunden.

Daraus ist jedoch nicht zu schlief3en, dali sie ihre Vorgesetztenrolle prinzipiell in Frage
stellen. Sie nehmen diese Funktion weiterhin zweifelsfrei wahr.

Den Anspruch, Gleiche unter Gleichen sein zu wollen, haben die Ostberliner
Leiterinnen ohnehin nie gestellt. Die Notwendigkeit einer Leitungsperson fir die
Organisation, Koordination und Kontrolle von arbeitsteiligen Prozessen wurde
generell vorausgesetzt. lhre Funktion als Vorgesetzte war klar und unmifverstandlich
definiert: Sie hatte eine bestimmte Qualitdt der Arbeit in ihrer Einrichtung zu
gewdhrleisten, trug dafir die Hauptverantwortung und wurde dahingehend Uberpriift.
Die Fach- und Sachautoritdt, sowie der Fuhrungsanspruch einer Leiterin bedurfte
gegeniber dem Team keinerlei Legitimation.

Zwar  bedingen die verdnderten  gesellschaftlichen  und  beruflichen
Rahmenbedingungen ein  Uberdenken und zum Teil eine Modifizierung des
Fuhrungsstils, ihre Uberzeugung jedoch, da die Leiterin immer eine
Vorgesetztenfunktion zu erflllen hat, bleibt hiervon unberthrt. Aufgrund ihrer
beruflichen Sozialisation haben die Ostberliner Leiterinnen in dieser Beziehung ein
klares Rollenverstandnis entwickelt. Danach hat Leitung immer die Aufgabe, die
Redliserung von Entscheidungen zu garantieren, das heil3t deren Einhatung zu
Uberprifen und gegebenenfalls auch regulierend einzugreifen. Diese Funktion bleibt
auch bei demokratischen Entscheidungsprozessen erhalten. Und - so formulierte eine
Leiterin auf Ostberlin:

"Wenn ich hier nichts mehr zu sagen hab', dann kann ich ja nach Hause gehen..."
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Fir die Ostleiterinnen bedeutet die Vorgesetztenrolle aber auch immer, eine
Vorbildfunktion einzunehmen. Sie sind der Uberzeugung, da3 diese als
Orientierungsmaldstab fir ein Team notwendig ist und damit von der Leterin en
hohes Mal3 an Selbstdisziplin erfordert.

Die Auswertung der Interviews ergab, dal3 die meisten Westberliner Leiterinnen im
Laufe ihrer langjdhrigen Berufspraxis zu vergleichbaren Einstellungen gekommen
sind. Anfangs |6ste die Vorstellung, eine Vorgesetztenrolle einnehmen zu missen,
alerdings eher Unbehagen aus. Ihr Bedurfnis nach einem demokratischen Flhrungsstil
wurde verwechselt mit der Gleichheit aller Mitarbeiterinnen. Sie hatten den Anspruch
bzw. die selbstverstdndliche Erwartung, einen auf hohe Eigenverantwortung und
Entscheidungsbeteiligung des Teams gegrindeten Fihrungsstil praktizieren zu
konnen.

Dies dellte sich aber zumest as Fehleinschdtzung heraus, insofern die
Mitarbeiterinnen mit einer so weitgehenden Einbeziehung in Entscheidungen und
Verantwortung Uberfordert waren und eher eine Leitung brauchten und wiinschten, die
klare Orientierungen vorgibt. Im Zuge dieser Erfahrung und dem Zugewinn an
Sicherheit in ihrer Position Ubernahmen sie aktiv ihre Vorgesetztenrolle und
akzeptierten die damit einhergehende Sonderstellung innerhalb des Teams. Dennoch
bleiben Bestandteile dieser Vorgesetztenrolle - wie Kontroll- und Weisungsbefugnisse
- fir sie weiterhin unbehaglich bis problematisch, von ihnen wird mdoglichst wenig
Gebrauch gemacht.

Diese Zurlckhaltung ist jedoch keineswegs allein auf den Versuch der Vermeidung
unangenehmer Aufgaben zurlckzufihren. Bei den meisten Leiterinnen in Ost wie
West hat sich die Erkenntnis durchgesetzt, dal3 durch blofe Anweisung keine
gualitativ gute péadagogische Arbeit erreicht werden kann und Dienstanweisungen
daher kein angemessenes Mittel zur Zielerreichung darstellen.

Trotz dieser Uberzeugung gaben 70,2% der Westberliner und 49,5% der Ostberliner
Leiterinnen an, von ihrer Weisungsbefugnis Gebrauch zu machen. Die
Interviewergebnisse machten jedoch deutlich, dal3 die Anweisung pé&dagogischer
Arbeit nur im Notfall und nach Ausschépfung anderer Mittel erfolgt.

Die gravierende Abweichung, die sich hier zwischen Ost und West ergab, weist erneut
darauf hin, dal3 den Ostberliner Leiterinnen der vormals eher dirigistische Fihrungsstil
ihrer jetzigen Rolle nicht mehr angemessen erscheint und sie mit Anweisungen sehr
vorsichtig umgehen. bzw. zur Zeit der Befragung eine nicht unerhebliche
Verunsicherung ob ihrer Weisungsbefugnisse und -moglichkeiten eingetreten war.

In einer Situation, die durch die Suche nach neuen Wegen und gemeinsamen Zielen
gekennzeichnet ist und in der Uber die Richtlinien des p&dagogischen Handeln erstmals
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Offentlich gestritten wird, konnen anweisende Eingriffe durch die Leitung den
Diskussions- und Entwicklungsprozef3 unter Umsténden blockieren.

Alle befragten Leiterinnen in Ost wie West zeichnet ein hohes Mal3 an soziaer
Verantwortung aus und sie legen grof3en Wert auf ein gutes Verhdltnis zu ihren
Mitarbeiterinnen. Sie handeln selten anweisend und pflegen den Dialog mit ihrem
Team.

Einen autoritéren, direktiven Fihrungsstil lehnen sie ausdrticklich ab. Macht als Teil
ihrer SchlUisselposition wird nicht as Selbstzweck, wohl aber as eine Voraussetzung
akzeptiert, um Verdnderungen und Neuerungen in Gang zu setzen und damit als
Bedingung fur Gestaltungsmoglichkeiten.

4.5.2 Fachlichkeit und Per sonlichkeit in der Flihrungsposition

Um die eigenen Einschdzungen und Bewertungen der Leiterinnen zu
Fihrungsgualitdten und Fihrungsrolle bestimmen zu konnen, wurde im Fragebogen
ein entsprechender Fragenkomplex entwickelt (vergl. hierzu Fragebogen im Anhang,
Fragen 38 bis 46).

Zu bedenken ist bel diesen Ergebnissen, da? die Befragten von insgesamt zur
Verfligung stehenden 26 Items maximal 5 Positionen ankreuzen sollten und daher ein
Ergebnis von mehr als 20% durchaus a's hoch zu bewerten ist.

Nach den personlichen und fachlichen Qualitéten befragt, Uber die eine Kitaleiterin in
erster Linie verfigen mufte, um ihren Leitungs- und Flhrungsaufgaben gerecht zu
werden, gaben die Leiterinnen in Ost und West mit grofl3er Mehrheit ein ‘Hohes Mali3
an padagogischem Fachwissen’ an. Es ist jedoch nicht zu Ubersehen, dal3 zwischen Ost
mit 81,8% und West mit 58,4% ein erheblicher Unterschied erkennbar wird. Dieser
Unterschied in der Bewertung von Fachwissen korrespondiert mit der Differenz in
bezug auf die Haufigkeit des Studiums der Fachliteratur.

Der hier zutage tretende Widerspruch bel den Westberliner Leiterinnen zwischen
ihrem intellektuellen Anspruch und der Bereitschaft, diesem Anspruch auch auf allen
Ebenen zu entsprechen, bestétigt unsere Seminarerfahrungen, nach denen Leiterinnen
in der Regel wenig motiviert sind, sich mit theoretischen Texten auseinanderzusetzen.
Sie eignen sich Fachwissen gern auf weniger "kopflastigen" Wegen an.

Wahrend die Ostberliner Leiterinnen den Anspruch haben, auf alen Ebenen lber einen
fachlichen Vorsprung zu verfigen - was im ubrigen von ihren Teams auch so erwartet
wird - ist weder Anspruch noch Erwartung in gleicher Weise in den Westberliner
Teams verankert.
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Die Einsicht in Notwendigkeiten scheint bel den Ostberliner Leiterinnen - nicht nur in
dieser Hinsicht - ausgepréagter zu sein.

Dennoch gilt insgesamt: Im Bewulsein der Leiterinnen ist ein fundiertes Fachwissen
die Voraussetzung fur kompetente Fihrung.

Zumindest die oben beschriebene Fortbildungsfreudigkeit der Leiterinnen in Ost wie
West entspricht insofern diesem Bestreben.

Wie die nachfolgende Grafik zeigt, legen Kitaleiterinnen den Schwerpunkt in bezug
auf die von ihnen as notwendig erachteten Fihrungs- und Leitungskompetenzen
neben Fachlichkeit auf die Erhaltung und FoOrderung der Arbeitsmotivation ihrer
Mitarbeiterinnen. In dieser Hinsicht besteht eine hohe Ubereinstimmung zwischen Ost
und West.

In einem Arbeitsfeld, in dem die Qualitét der Arbeit unmittelbar vom Engagement der
einzelnen Mitarbeiterinnen abhangt, kommt der Fahigkeit der Leiterin, ihr Team zu
motivieren und durch Fachlichkeit zu Uberzeugen, eine besonders hohe Bedeutung zu.
Hierin erweisen sich mal3gebliche FUhrungskompetenzen.

"Nur wer selber brennt, kann andere entziinden."

Dieses Zitat aus einem Interview driickt die Uberzeugung aus, daR die
Begeisterungsfahigkeit einer Leiterin, ihre "ansteckende Wirkung" der Schlissel fir
Arbeitsmotivation und Leistungsbereitschaft des Teams ist. Entsprechend wichtig ist es
daher fir sie, bei sich selbst die "Flamme der Begeisterung" nicht erldschen zu lassen,
was unter den gegebenen Verhéltnissen nicht immer ganz einfach zu sein scheint.
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Abbildung 16: Notwendige fachliche und personliche Qualitéten
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Einig sind sich die Leiterinnen in Ost und West, da3 in diesem spezifischen
Tatigkeitsbereich, in dem es schwierig ist, objektive Kriterien fur "richtig" oder
"falsch" zu definieren und daher die Notwendigkeit besteht, die Richtlinien des
Handelns in der Auseinandersetzung mit alen Beteiligten zu entwickeln und zu
Uberprifen, personliche Kompetenzen wie ‘Kritikfahigkeit’, ‘Offenheit fir andere
Standpunkte’ und ‘EinfUhlungsvermbgen’” zu den wesentlichen Fihrungsqualitdten
gehdren.

Diese Einschdtzung der Leiterinnen unterstreicht ein auf Beziehungsentwicklung und -
gestaltung ausgerichtetes Fuhrungsverstandnis. Gleichzeitig gelten diese personlichen
Qualitdten auch as Basis und Garant fir den Erhalt und die Forderung der
Arbeitsmotivation.

Bei der Betrachtung der Ergebnisse fdlt auf, da® es Leiterinnen offenbar fir
angemessener halten, Selbstbewuldtsein und Selbstvertrauen, statt - wie traditionell in
Flhrungspositionen - Autoritét auszustrahlen.

Der Begriff Autoritdt ist besonders in sozialpadagogischen Arbeitsfeldern negativ
besetzt, weil e in der Regel verbunden wird mit Machtanspriichen und
Machtausiibung und daher gewisse Empfindlichkeiten audlost. Autoritét  wird
stigmatisiert, mit autoritéar gleichgesetzt. Es scheint unbedingt notwendig, ihn durch
andere Begrifflichkeiten zu ergénzen. Eine Sachautoritét - legitimiert durch einen
fachlichen Vorsprung - wund ene personliche Autoritét, die sich auf
Vertrauenswirdigkeit, Glaubwuirdigkeit und Integritét grindet, halten die Leterinnen
nach ihren Interviewaussagen sehr wohl fir winschenswert.

In ihrem Selbstversténdnis der Fihrungsrolle messen die Frauen einer selbstbewul3ten
Leitungspersonlichkeit, die Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten signalisiert, einen
hohen Stellenwert bel, auch und gerade im Hinblick auf die Vermittlung von
Sicherheit und Orientierung gegentiber dem Team.

Wahrend in weiten Teilen eine Ubereinstimmung zwischen Ost- und Westleiterinnen
in bezug auf notwendige FUhrungskompetenzen und personliche Fahigkeiten besteht,
existieren gravierende Unterschiede in der Auffassung Uber die Wichtigkeit von
‘Kenntnissen gesetzlicher Grundlagen’ und * Gesprachsfihrungstechniken’.

Die Tatsache, da3 Uber die Hélfte der Ostberliner Leiterinnen Kenntnisse Uber
gesetzlichen Grundlagen ihrer Arbeit fir eine unerladiche Voraussetzung halt, kann
einerseits als Ausdruck ihrer beruflichen Umbruchsituation gewertet werden
(Konfrontation mit neuen gesetzlichen Bestimmungen und Verordnungen),
andererseits aber auch as Indiz eines Leitungsverstandnisses, das sich aufgrund der
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friheren Bedingungen und Anforderungen an die Gestaltung oOffentlicher Erziehung
relativ stark am gesetzlichen Auftrag orientiert.

Fir die Westberliner Leiterinnen stellen die ihrem beruflichen Handeln zugrunde
liegenden Gesetze sehr viel mehr abstrakte Vorgaben, as konkrete
Handlungsrichtlinien dar. Sie sind zwar dem Prinzip nach einzuhalten, in der
Umsetzung dieser Gesetze dominiert jedoch deren Interpretierbarkeit. Insofern wird
das altégliche Handeln z.B. weniger am Inhalt der Gesetzestexte, als vielmehr an
padagogi schen K onzepten und eigenen Einschatizungen gemessen.

Umgekehrt stellt fur fast die Halfte der befragten Westberliner Leiterinnen das
Beherrschen von  Gespréchsfuhrungstechniken eine  wichtige Fahigkeit zum
erfolgreichen Fihren und Leiten dar.

Hierin drickt sich die Erfahrung aus, dal3 Beratungs- und Konfliktsituationen ohne
Kenntnis entsprechender Kommunikationstechniken sehr viel schwieriger zu gestalten
und teillweise ineffektiv sind. Wobei die Tatsache, dal3 die Leiterinnen auch in dieser
Hinsicht keinerlei Zusatzqualifikationen erhalten, ihre Unsicherheit verstarkt und
gleichzeitig den Eindruck fordert, in den entsprechenden Techniken und Methoden
l&ge der entscheidende Schllissal zur Problembeseitigung.

Nicht zu unterschétzen ist in diesem Zusammenhang wohl auch die Tatsache, dal3 im
Westen - nicht nur in soziapddagogischen Arbeitsfeldern - seit vielen Jahren die
Wirkungsweise von Kommunikation thematisiert und die Bedeutung der Meta
Kommunikation fir Chancen und Probleme der Verstéandigung als Grundlage von
Beziehungen, Konfliktlésungen und Waeiterentwicklung algemein as hoch
eingeschétzt wird.

In der DDR wurde dagegen der Erkenntnis, da3 die Art und Weise der
Kommunikation wesentlicher Bestandteil der Qualitdt von Interaktionsprozessen
darstellt, sehr viel weniger Bedeutung beigemessen.

Die Tatsache, dal3 nur zwel Westberliner Leiterinnen von insgesamt 381 Befragten
‘Leistungsorientierung’ als eine notwendige FUhrungsgualitét genannt haben, kann
nicht nur as Indiz fir die Schwierigkeit mit einer eindeutigen Definition von Leistung
in diesem Arbeitsbereich gewertet werden, sondern weist auch auf eine besonders in
padagogischen Berufen bestehende Mora hin, die Leistungsorientierung als unsozial
und unangemessen verpont. Die Wurzeln der sozialen Arbeit liegen gerade darin, ein
Gegengewicht zu schaffen zu den negativen Auswirkungen der Lestungsgesellschaft,
in der ausschliefdlich die individuelle Leistungsfahigkeit zahlt, andere Normen und
Werte dagegenzusetzen, leistungsschwachere und daher in der Konkurrenz
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ausgesonderte Menschen aufzufangen und zu unterstiitzen. Traditionell besteht daher
ein kritisches Verhdltnis zu der Forderung nach Leistung.

Diese Abwehr und en gewisses Unbehagen, das dieser Begriff in soziden
Arbeitsfeldern hervorruft, bedeutet nicht unbedingt, dal3 die dort Té&tigen weniger
leistungsbereit sind, sondern jede Forderung nach Leistung wird in der Regel
gleichgesetzt mit autoritdrem Druck und dem Verlust an personlicher Autonomie.

Fir die Leiterinnen erweist sich dies als ein permanentes FUhrungsproblem,
insbesondere, da objektive Beurteilungskriterien flr Leistung im Sinne padagogischer
Qualitét weitgehend fehlen. Von daher wird Leistungsorientierung als ene fachliche
Ausrichtung  bzw.  persbnliche  Eigenschaft ~— weitgehend  ausgeklammert.
L eistungsorientierte L eiterinnen werden eher stigmatisiert.

Eine weitere Ursache kann in dem volligen Fehlen von Leistungsanreizen gesehen
werden. Anders as z.B. in Wirtschaftsunternehmen "lohnt" sich Leistung hier im
wahrsten Sinne des Wortes nicht. Ob die Arbeit gut oder weniger gut "geleistet”" wird,
zahlt sich zwar fur die Kinder und Eltern aus, die Erzieherinnen erhalten aber aul3er
freundlichen Belobigungen keinerlei sonstige Anerkennung. Solange Mitarbeiterinnen
aber nicht auch fir ihre guten bzw. besonderen Arbeitseistungen entsprechend
honoriert werden, bleibt die Forderung nach Leistung nur ein Appell an den
|dealismus der einzelnen.

An dieser Stelle mu3 angemerkt werden, dal3 unsere Ergebnisse das
Leitungsverstandnis der Befragten widerspiegeln, jedoch noch nichts dber ihr
tatséchliches Leitungshandeln aussagen. Die Prioritdtensetzung bei der Auswahl der
ihrer Meinung nach wichtigsten fachlichen und personlichen Leitungsqualitaten |&ft
aber Ruiickschlisse auf ihren alltaglichen Handlungsbedarf zu.

4.5.3 Der Reizder Fuhrungsrolle

Im Zusammenhang mit der Fihrungs- und Leitungsfunktion wurden bisher die
Aufgaben,  Anforderungen,  Verpflichtungen, Probleme und  notwendigen
Kompetenzen aus Sicht der Leiterinnen ertrtert, weniger dagegen die Privilegien und
das Reizvolle an dieser Position benannt. Dieser Aspekt der FUhrungsrolle war fir
unsere Untersuchung auch deshalb von Interesse, well das, was Leiterinnen personlich
damit verbinden, fur ihr gesamtes Selbstversténdnis von Bedeutung ist.

Wir stellten daher im Interview die Frage: Was schétzen Sie an lhrer Flhrungsrolle?

Wir hatten den Eindruck, mit dieser Frage zunachst eine gewisse Verunsicherung
auszul6sen, da nun auch ihre anotionale Haltung zu dieser Rolle thematisiert wurde,
zumal sie sich bis dato hiermit nicht ausdriicklich auseinandergesetzt hatten.
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Die Westberliner Leiterinnen bekundeten dberwiegend ihre Freude an der
Fihrungsrolle, vor alem aus Grinden der Selbstverwirklichung. Fihren bedeutet fir
sie, individuellen Einflud zu nehmen, Richtungen vorzugeben, eigene Ideen
durchsetzen zu kbnnen und eine zentrale Rolle im Team einzunehmen.

Der weitaus grofdte Teil unserer Westberliner Gesprachspartnerinnen prasentierte sich
als selbstbewul3te Frauen, die den Stil des Hauses entscheidend pragen.

Die mit der Fuhrungsrolle verbundenen Privilegien sind ihnen sehr wohl bewul3, sie
gehen damit aber auch kritisch-reflektorisch um. Das Bedilrfnis nach einer
moralischen Legitimation ihrer Macht ist stark ausgepréagt.

Die Westberliner Leiterinnen ziehen aus ihrer beruflichen Position ein hohes Mal3 an
Selbstbestdtigung. Sie brachten insgesamt eine positive Haltung zur Leitungsrolle zum
Ausdruck und Gben ihren Beruf gerne aus.

Die Ostberliner Leiterinnen vermittelten den Eindruck, eine personliche Befriedigung
und Selbstbestatigung vor allem aus der Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung
und damit einher gehender Pflichten zu ziehen. Unsere Interviewpartnerinnen
signalisierten einen gewissen Stolz auf ihre Arbeit, Vertrauen in die eigenen
Fahigkeiten und einen tatkraftigen Optimismus.

Die mit der Fihrungsrolle verbundenen Privilegien lehnten sie jedoch vehement ab.
Individuelle Privilegien scheinen moralisch verpont zu sein, die Anwendung von
Machtmitteln legitimiert sich ausschliefdlich im hdheren sozialen Interesse.

Das Fuhrungsverstandnis der Ostberliner Leiterinnen zeichnet sich in erster Linie
dadurch aus, ein hohes Mal3 an Verantwortung zu tragen, Flrsorgepflichten gegentiber
den Kindern und ihrem Team zu tbernehmen und eine Sachautoritét darzustellen. Dies
bedeutet nicht, dal’ sie auf die p&dagogische und organisatorische Entwicklung ihrer
Einrichtung weniger Einflu3 nehmen oder nehmen wollen, sondern weist auf en
Verhdltnis zur Flhrungsrolle hin, welches den personlichen Gewinn im Sinne von
Selbstverwirklichung nicht internalisiert hat.

Hierauf wiesen bereits die Fragebogenergebnisse zu Arbeitszufriedenheit hin, fir die
nur 3 Frauen als einen méglichen Grund die * Freude an der Fihrungsrolle’ nannten.

454 Leitungstatigkeit in Kindertageseinrichtungen im Vergleich zu Leitungin
anderen Berufsfeldern

Wir haben an anderer Stelle relativ selbstverstandlich die Funktion der Kitaleiterin mit
Sozialmanagement gleichgesetzt. Diese Einschdzung hat sich durch die
Untersuchungsergebnisse bestdtigt und zwar nicht nur im Hinblick auf die Grof3e ihrer
Einrichtungen und die Anzahl ihrer Mitarbeiterinnen. Die vielféltigen Aufgaben und
Anforderungen im Bereich Personalfihrung, Elternarbeit und Trégerkooperation
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verlangen ein hohes Mal3 an Managementfahigkeiten. Bedenkt man, dal3 zum Beispiel
eine durchschnittliche Einrichtung mit 120 Pldtzen die Koordination von ca. 25
Mitarbeiterinnen mit  zum  Tell unterschiedlichen  Qualifikationen  und
Voraussetzungen, die Zusammenarbeit mit 120 Eltern aus verschiedensten sozialen
Verhdltnissen und den Verwaltungsaufwand eines mittelstandigen Betriebes erfordert,
dann kann man mit Fug und Recht behaupten, dal es sich hier um
Managementaufgaben handelt.

Nun heil3t das aber richt unbedingt, dal3 Kitaleiterinnen sich auch selbst so verstehen.
Um die Einschédtzung der Leiterinnen zur Definition ‘Managerin’ zu erheben, haben
wir im Fragebogen einen Tétigkeitsvergleich angeboten. Die Leiterinnen wurden
aufgefordert, ihre eigene berufliche Position mit anderen zu vergleichen. Zur Auswahl
standen vier Berufsfelder, die unterschiedliche inhaltliche Schwerpunkte
représentieren:  Schulleiterin, Managerin/Geschéftsfuhrerin, Sozialarbeiterin  und
Verwaltungsangestellte.

Die adlternative Entscheidung fur ene dieser Vergleichsgruppen macht die
Selbsteinschétzung der Leiterinnen im Hinblick auf ihre Berufsrolle deutlich:

Die meisten Befragten (44%) vergleichen sich am ehesten mit einer Managerin,
weitere 33,4% verstehen sich eher als Sozialarbeiterin, 11,3% vergleichen sich mit
einer Schulleiterin. In alen drel Kategorien sind die Unterschiede zwischen Ost und
West relativ gering.

Obwohl der Begriff Sozialmanagement noch nicht zu ihrem Alltagsvokabular gehort,
hat sich gezeigt, dal3 die Leiterinnen Uberwiegend unsere Einschéatzung teilen und sich
in der Tat hauptsachlich as Managerin ¢ mit soziden Aufgaben verstehen.
Organisatorisch ist ihr Tatigkeitsbereich vergleichbar mit Dienstleistungsbetrieben in
anderen Branchen, wahrend sich die inhaltlichen Anforderungen an ihre
Leitungstétigkeit aus den L ebensinteressen von Kindern und Familien ableiten.

Da von der Leterin haufig Hilfe und Unterstitzung bei sozialen und psychischen
Problemen von Kindern, Eltern und Mitarbeiterinnen erwartet wird und sie einen
Interessenausgleich zwischen den unterschiedlichen Anspriichen aler Betelligten
gewahrleisten muf3, erflllt sie nicht selten auch soziaarbeiterische Funktionen.
Demzufolge spiegelt sich diese Tatsache auch in der Selbsteinschézung von Uber
einem Drittel der Befragten wider.

Dal3 sich 14,8% der Ostberliner Leiterinnen gegentber nur 1,5% der Westberliner
Leiterinnen vor allem als Verwaltungsangestellte sehen, ist dem extremen Anwachsen
der Verwaltungsaufgaben gegeniiber friher geschuldet, die ihre Tétigkeit auf weiten
Strecken dominieren. (Siehe dazu auch Abb.12)
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Das Spezifische am Management in Kindertageseinrichtungen - sowohl aus
inhaltlichen Grinden, als auch aufgrund der an anderer Stelle bereits genannten
Strukturbedingungen - bedarf eines Flhrungs- und Leitungsverstandnisses, welches
die Betelligung der Mitarbeiterinnen an Entscheidungsprozessen, deren Eigeninitiative
und Mitverantwortung, den Einsatz nach ihren Fahigkeiten und Interessen sowie eine
weitgehende Transparenz der Leitungsarbeit gewahrlei stet.

Die in unserer Untersuchung befragten Leiterinnen zeichnet insgesamt ein solches
Flhrungsverstandnis aus, ungeachtet ihrer unterschiedlichen beruflichen Sozialisation.
Die identifizierten Unterschiede zwischen Ost und West zeigen sich nicht so sehr in
ihrem Fihrungsverstdndnis im Sinne des hier beschriebenen sozialen Managements,
alsvielmehr in der Definition ihrer Vorgesetztenrolle.

4.6 Berufszufriedenheit von Leiterinnen in Ost und West

Das berufliche Selbsthild wird zu einem nicht geringen Tell von der Zufriedenheit mit
der beruflichen Situation gepréagt, wie umgekehrt das berufliche Selbstverstandnis den
Grad der Arbetszufriedenheit beeinflussen kann. Wir haben daher in unserer
Untersuchung den Grad von Arbeltszufriedenheit bei Leiterinnen in Ost und West
ebenso erfragt wie die zugrundeliegenden Ursachen fir Arbeitszufriedenheit wie -
unzufriedenheit.

Von Bedeutung war dabei zweierlei: Zum einen wollten wir feststellen, ob unser
Eindruck aus Seminarerfahrungen zutrifft, dad die be Erzieherinnen héaufig
anzutreffende Unzufriedenheit mit ihrer beruflichen Situation von den Leiterinnen
keineswegs geteilt wird. Zum anderen interessierte uns insbesondere, ob die
spezifischen Anforderungen und Belastungen fir die Ostberliner Leiterinnen sich im
Vergleich zu ihren Westberliner Kolleginnen in entsprechend abweichenden
Ergebnissen niederschlagen wirden.

4.6.1 Faktoren von Arbeitszufriedenheit und ihre Grundlagen

Entgegen der weitverbreiteten Annahme, dal3 in diesem Berufsfeld - insbesondere in
Westberlin nach dem letzten Kitastreik und der Streichung personeller und finanzieller
Mittel - generell eine hohe Arbeitsunzufriedenheit bzw. Demotivation vorherrsche,
zeigen unsere Untersuchungsergebnisse, dal3 dies zumindest fur die Leiterinnen nicht
zutrifft.

Knapp dreiviertel der gesamten Stichprobe gaben an, eine hohe bis ziemlich hohe
Arbeitszufriedenheit zu haben.
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Abbildung 17: Arbeitszufriedenheit in Ost und West
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Schaut man sich nicht nur den Grad der Arbeitszufriedenheit an, sondern zusétzlich
die dahinter liegenden Faktoren (Abb.18), so zeigt sich, dal diese in Ost und West
zwar tendenziell @nlich, im einzelnen jedoch unterschiedlich gewichtet werden.

Bei den West- wie be den Ostberliner Leiterinnen begrindet sich die
Arbeitszufriedenheit eher im Inhalt ihrer Arbeit, als in deren gesellschaftlicher
Anerkennung in Form von Statusmerkmaen. So werden ‘Zufriedenheit und
Wohlbefinden der Kinder’ ihrer Einrichtung insgesamt am haufigsten als Kriterium for
ihre Berufszufriedenheit genannt.

Die mit 88,3% Uberproportionale Nennung bel den Ostberliner Leiterinnen macht
erneut deutlich, dal3 ein in diesem Sinne verstandenes Klienteninteresse nicht nur ihre
Berufsauffassung, sondern auch die persobnlichen Anspriiche an ihre Tatigkeit
maldgeblich pragt. Die eigene Zufriedenheit wird nicht in erster Linie aus der
unmittelbaren Arbeitssituation gezogen, sondern vermittelt aus dem Wohlbefinden
anderer. Ohne hier noch enma grundlegend in die Debatte um en
geschlechtsspezifisches Rollenverstéandnis einzusteigen, konnte dies auch als ein
Ausdruck weiblicher Selbstbescheidung gewertet werden.

Obwohl auch die Westberliner Leiterinnen mit 65,3% das Wohlbefinden der Kinder
ebenfalls als wichtigsten Faktor fir ihre Arbetszufriedenheit genannt haben,
interpretieren wir dieses Ergebnis nicht ganz so zugespitzt, da der ‘Spal3 an der
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Vielfédltigkeit des Arbeitsbereiches bel 60,7% fast ebenso bedeutsam ist. Hierin wird
deutlich, dal3 sie neben dem Wohlergehen anderer auch durchaus ihr eigenes im Blick
haben.

In Ost wie West dient das Wohlbefinden der Kinder - und damit sozusagen ein
wichtiges Endresultat ihrer Bemihungen - as Maldstab fir den Erfolg der
L eitungstétigkeit.

Im Hinblick auf die Abnehmer der Dienstleistung (die Kinder) kann dies zundchst as
angemessen gewertet werden. Gleichzeitig falt aber auf, dal3 die Leiterinnen ihre
Arbeitszufriedenheit nicht in gleichem Male aus dem direkten Erfolg ihrer
EinfluBnahme ableiten: So gaben nur weniger als die Hélfte aller Befragten die
‘pédagogische Weiterentwicklung in der Einrichtung’ as mal3geblichen Grund ihrer
Arbeitszufriedenheit an.

Hierin kommt zum Ausdruck, dal3 die Leiterinnen ihre Zufriedenheit im Sinne von
Erfolg nicht so sehr auf ihre origindren organisatorischen, planerischen und
innovativen Aufgaben beziehen, sondern eher unspezifisch auf nicht mef3bare Grofen
wie "Wohlbefinden" und "Zufriedenheit”.

Ilhre Arbeitszufriedenheit wird weniger bestimmt durch direkte Einflu3- und
Entscheidungsspielrdume oder durch die Bestdtigung ihrer personlichen Leitungs- und
Fuhrungsfahigkeiten, als vielmehr durch die Zufriedenheit der anderen. ‘Freude an der
Fihrungsrolle’, das ‘Mal} der Entscheidungsspielraume oder die ‘Erfahrung, den
Aufgaben gewachsen zu sein’ spiden as Bestimmungsmerkmae nur eine
untergeordnete Rolle.

Fir die Gesamtheit der Leiterinnen bedeutet dies, dal3 leistungs- und statusbezogene
Merkmal e keine ausschlaggebenden Kriterien fir Arbeitszufriedenheit sind.

Stereotyp klassifiziert konnte man daraus schlief3en, da3 sich hier alte,
geschlechtsspezifische Klischees und Muster widerspiegeln, d.h. "solange das Objekt
meiner Bemuhungen zufrieden ist, bin ich es auch". Bei der méaldigen oOffentlichen
Anerkennung, die Leiterinnen fur ihre verantwortungsvolle Tétigkeit im algemeinen
erhalten, mutet die unverdrossen hohe Arbeitszufriedenheit doch as merkwirdig
bescheiden an.

Es darf aber natirlich nicht Ubersehen werden, dal3 es in sozialen Arbeitsfeldern -
jenseits aller Geschlechtertypisierung - auch immer um die Verwirklichung von
Idealen und moralisch-ethischen Ansprichen geht und die Arbeitszufriedenheit
demzufolge an diesen |dealen gemessen wird.

Daher greifen einseitige Schluf3folgerungen zu kurz.
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Abbildung 18: Arbeitszufriedenheitsfaktoren
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Das ebenfalls sehr haufig angegebene Kriterium ‘Spald an der Vielféltigkeit des
Arbeitsbereiches  (insgesamt  56,5%) as wesentlicher  Grundlage  flr
Arbeitszufriedenheit bestdtigt erneut die Annahme, dal3 Frauen solche Arbeitspléatze
besonders schétzen, die sehr unterschiedliche Handlungsfelder bieten und damit
Entfaltungsmoglichkeiten kreativer Potenzen beginstigen. Ein Hauptmotiv fir die
Ubernahme der Leitungstéatigkeit scheint sich im Alltag realisiert zu haben, denn die
Leiterinnen erleben ihr Arbeitsgebiet al's Gberaus vielfaltig und abwechsungsreich.

Nach den quantitativen Ergebnissen zu urteilen ist die weitgehende Selbstbestimmung
in diesem Arbeitsfeld fur die Westberliner Leiterinnen sehr viel stérker as fir ihre
Ostberliner Kolleginnen ein wichtiges Bestimmungsmoment fir ihre berufliche
Zufriedenheit.

Sowohl die Interview mit den Ostberliner Leiterinnen, als auch die quantitativen
Ergebnisse zur Frage der fir sie positiven Verénderungen nach der Wende (siehe Abb.
6) relativierten dieses Bild insofern, as auch sie ihre erweiterten Handlungs- und
Entscheidungsspielraume als motivierend erleben und sehr schétzen.

Bel den funf wichtigsten Nennungen zu Arbeitszufriedenheitsfaktoren haben sich
weder die Ost- noch die Westberliner Leiterinnen fir dieses Kriterium entschiedenen.

Zu den "Spitzenreitern” der Begrindungen fur Arbeitszufriedenheit gehort bel den
Fragebogenergebnissen die ‘ Anerkennung durch das Team’ (insgesamt 56%).

Allerdings berichteten uns die Leiterinnen in den Interviews, da3 eine direkte
Anerkennung fir ihre fachlichen Leistungen aus dem Kreis ihrer Mitarbeiterinnen
seltener erfolgt. Sie erfahren eher individuelle Sympathiebekundungen, die sich in
erster Linie auf ihre Person als Ganzes beziehen. Wir fuhren diese Diskrepanz auch
darauf zurtick, dal3 der im Fragebogen benutzte Begriff ‘Anerkennung sowohl in
bezug auf Beliebtheit, als auch im Hinblick auf Sachautoritét zu interpretieren ist.
Darliber hinaus werden Beliebtheit der Person und Anerkennung von Fach- und
Flhrungskompetenz haufig in eins gesetzt. Im Interview war es jedoch mdglich,
genauer nachzufragen, worauf sich Anerkennung jewells richtet und wodurch sie sich
ausdruckt.

Anerkennung durch ihre Teams erhaten die Leiterinnen seltener in Form direkt
ausgesprochener positiver Ruckmeldungen fir ihre Arbeit. Sie werten allerdings die
K ooperationsbereitschaft und das Bemuhen ihrer Mitarbeiterinnen, die gemeinsamen
Vorstellungen im Kitaalltag zu realisieren, als eine indirekte Form der Anerkennung.
Eine von den Leterinnen selbst genannte Ursache fir das Fehlen direkter
Anerkennung besteht darin, dal3 - wie in diesem Arbeitsfeld generell - auch ihre
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Leistungen nicht eindeutig bestimmbar, kaum sichtbar und in ihrem Erfolg nur schwer
mef3bar sind. Hieran wird wieder das prinzipielle Dilemmasoziaer Arbeit deutlich.
Selbstkritisch merkten einige Leiterinnen aber auch an, ihre Arbeit dem Team
gegenlber zu wenig transparent zu machen. In der Regel ricken die Leiterinnen die
Redlisierung ihrer Ziele viel weniger ins Licht der Team- bzw. Trageroffentlichkeit,
as das, was es noch zu schaffen gilt. Sie verbuchen ihre Erfolge seltener als ihre
MiRerfolge bzw. bedauern viel stéarker das noch nicht Erreichte. lhre Leistungen
hinterlassen zwar Spuren, werden aber von Ihnen selbst nicht offensiv benannt und als
ihr personliches Verdienst prasentiert. In diesem Berufsfeld ist es nicht Ublich, die
eigenen Leistungen herauszustrei chen, Bescheidenheit ist eher die anerkannte Tugend.

In der Regel ist das Team enziger Reflektor ihres Handelns, aufgrund des
Hierarchiegefdlles (Ungleichheit, Abhangigkeitsverhédltnis), als solcher aber eher
ungeeignet. In diesem Zusammenhang vermissen die Leiterinnen sehr viel stérker die
Anerkennung durch Gleichberechtigte und Fachvorgesetzte.

Im CUbrigen kann eine gewisse Einseitigkeit, mit der die Leiterin von ihren
Mitarbeiterinnen daraufhin beurtellt wird, inwieweit sie deren individuelle Interessen
berticksichtigt, dazu fuhren, wenig objektive, differenzierte Rlickmel dungen zu geben.
Allen befragten Leiterinnen ist gemeinsam, dal3 ihnen die Art und Weise der
Anerkennung durch ihre Mitarbeiterinnen ausreichend erscheint, wobel sie - wie
bereits erwdhnt - in der guten Arbeit ihrer Erzieherinnen die Bestéatigung ihrer eigenen
Leistung als Leiterin sehen und dies al's personliche Anerkennung werten.

Die Ostberliner Leiterinnen ziehen ihre Arbeitszufriedenheit auch aus der
‘Anerkennung durch die Eltern’, wahrend dies fur ihre Westberliner Kolleginnen
kaum eine Rolle spielt.

Dies begrindet sich zum einen daraus, daf3 die Leiterin von den Ostberliner Eltern
traditionell als Hauptverantwortliche fir die Qualitét der padagogischen Arbeit des
Kollektivs gesehen und ihr damit auch die Anerkennung zutell wurde. Zum anderen
erfahren die Leiterinnen im Zuge der Verénderungsprozesse verstarkt Unterstiitzung
und Bestérkung durch die Eltern fUr i hre Initiative und ihr Engagement.

Demgegenlber sprechen Eltern in Westberliner Einrichtungen laut Interviewaussagen
ihre Anerkennung fur die pédagogische Arbeit eher direkt der einzelnen Erzieherin
aus, denn die Leiterin wird hier kaum as mal3gebliche Garantin fir die Qualitét der
Arbeit in der Einrichtung insgesamt verstanden.

Das Ansehen der Leiterin in der Offentlichkeit war und ist in Ostberlin unmittelbar
durch die Betreuungsleistung des Kollektivs bzw. des Teams als Ganzem bestimmit,
wéhrend in Westberlin tendenziell eher die Einzelleistung einer Erzieherin ins
Blickfeld gerd und damit auch nur ihr die Anerkennung gebthrt. Dort, wo das Team
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ein klares Profil entwickelt hat und ein fur die Eltern nachvollziehbares p&dagogisches
Konzept vertritt, erhdlt auch die Westberliner Leiterin als Reprasentantin direkte
Anerkennung fur die Arbeit der Einrichtung.

Falt man die Ergebnisse zusammen, so wird deutlich, dal3 die individuelen
Bestimmungsfaktoren fur Arbeitszufriedenheit - unabhangig vom berufsbiografischen
Hintergrund und auch unabhéngig von den zum Zeitpunkt der Befragung nicht
vergleichbaren Belastungen in Ost und West - eine nahezu gleiche Prioritdtensetzung
ergeben.

Gerade bel der Frage zur Berufszufriedenheit wird besonders deutlich, dal3 die
Erwartungen und Anspriche von Frauen in diesem soziden Arbeitsfeld sich
mal3geblich auf das Befinden von anderen richten, sie ihre Selbstbestétigung eher auf
positive RiUckmeldung aus der unteren Hierarchieebene grinden und ihre
Arbeitsfreude vor allem aus der Vi elféltigkeit ziehen.

Innenverhaltnisse spielen eine grofiere Rolle a's AulBenverhdtnisse.

4.6.2 Arbeitsunzufriedenheit und deren Ur sachen

Wir haben die Leiterinnen aber nicht nur zu ihrer Arbeitszufriedenheit, sondern
ebenfalls zu Grinden ihrer Arbeitsunzufriedenheit befragt. (Abb.19)

Insgesamt haben sich 310 Frauen zu Grunden ihrer Arbeitsunzufriedenheit geduliert,
38 der Ost- und 32 der Westleiterinnen machten zu dieser Frage keinerlel Angaben.
Aber nicht nur digenigen Leiterinnen, die generell eine maldige bis geringe
Arbeitszufriedenheit aufweisen, gaben diesbezligliche Grinde an. Eine entsprechende
Uberprifung der jeweiligen Daten ergab, da? auch ihre relativ zufriedenen
Kolleginnen sich zu Arbeitsunzufriedenheitsfaktoren auf3erten.
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Abbildung 19: Arbeitsunzufriedenheitsfaktoren
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Was Leiterinnen in Ost wie West - wenn auch in unterschiedlichem Ausmal® - im
Alltag vor allem sehr unzufrieden macht, ist die Tatsache, dal’3 sie ‘haufig mit den
verschiedensten Aufgaben gleichzeitig konfrontiert” werden. Dadurch kommen sie oft
nicht zu dem, was sie sich vorgenommen haben, schieben Wesentliches vor sich her,
und dies 16st nicht selten ein Gefihl von Uberforderung oder aber auch
Versagungsangste aus. Es entsteht der Eindruck, stdndig wieder von vorne anfangen
Zu missen, den roten Faden zu verlieren und sich zu verzetteln. Die Leiterinnen
schilderten uns in den Interviews ihre Unzufriedenheit sowohl Uber den Mangel an
Kontinuitét in ihren Arbeitsvorhaben und die Schwierigkeit, Prioritéten zu setzen und
sich abzugrenzen, als auch dartiber, nach wie vor keine organisatorische Ldsung fur
dieses Problem gefunden zu haben: "Oft bin ich abends véllig fertig und kénnte doch
nicht genau sagen, was ich im einzelnen geschafft habe..."

Dieses Dilemma ist auch als ein Indiz zu werten fur die Haltung der Mitarbeiterinnen
gegentber der Wichtigkeit von Leitungsaufgaben aus, indem wie selbstverstandlich
davon ausgegangen wird, man koénne die Leterin jederzeit fur ales und jedes
beanspruchen. Indem die Leiterin diesen Erwartungen permanent entspricht, bestétigt,
fordert und festigt sie gleichzeitig diese Vorstellung. Das Wissen um diesen eigenen
Antell potenziert ihre Unzufriedenheit, fihrt aber im gunstigsten Fall auch zu
Strukturveranderungen.

46,5% der Ostberliner und 37,3% der Westberliner Leiterinnen sehen sich fir ihre
verantwortungsvolle Tétigkeit nicht angemessen bezahlt und sind hiermit unzufrieden.
Der hohe Anteill im Osten ist v.a dadurch zu erkléren, dal3 zum Zeitpunkt der
Erhebung die Ostgehdlter tariflich noch nicht an die Westgehélter angeglichen waren.
Beeintrachtigt durch schlechte Rahmenbedingungen der Einrichtungen wird nicht etwa
- wie man angesichts der damaligen, auf vielen Ebenen ungekléarten und desolaten
Situation in den Ostlichen Bezirken zundchst vermuten konnte - v.a die
Arbeitszufriedenheit der Ostberliner Leiterinnen, sondern dies gaben mehr a's doppelt
so viele Westberliner Leiterinnen an.

Eine eindeutige Bewertung dieses Unterschiedes ist jedoch nicht einfach. Die
Ostberliner Leiterinnen verfligten zumindest 1992 noch Uber gentigend Personal und
ein vergleichsweise gunstiges Verhdlitnis von Kinderzahlen und Raumbemessung, die
drohenden Verschlechterungen hatten noch nicht ihre volle Wirkung erzielt. Ein
Datenvergleich mit den Ergebnissen zur Frage nach den Ursachen von Problemen in
der Aufgabenbewdltigung (Abb.12) zeigt, dal? der Personamangel als ein Faktor von
Rahmenbedingungen von den Westberlinerinnen auch in diesem Zusammenhang sehr
viel haufiger genannt wurde, a's von den Ostberlinerinnen.
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Zu bedenken ist, dal3 die Qualitdt der eigenen Verhdtnisse kaum jemals am Mangel
der anderen gemessen wird, sondern nur an den eigenen Ansprichen bzw.
Erfahrungen. Erst im direkten Gegeniiber kann die eigene Sicht relativiert werden.

Hinzu kommt, dal3 die Leiterinnen im Westen generell dazu neigen, Schwierigkeiten
in der Arbeit und eigene Unzufriedenheit stéarker an auferen Bedingungen
festzumachen, alsihre Kolleginnen in Ostberlin.

‘Ungel 6ste Konflikte im Team’ belasten - wie an anderer Stelle bereits dargestellt - die
Westberliner Leiterinnen ebenfalls sehr viel starker, wéahrend die Ostberliner
Leiterinnen eher unzufrieden sind, wenn es ‘in der Arbeit nicht gentigend vorangeht'.
Letzteres erklart sich daraus, dal? die Ostberliner Leiterinnen in ihren konzeptionellen
Welterentwicklungen stérker unter Druck standen und in kurzer Zeit die Angleichung
an westliche Normen und Standards zu leisten hatten.

Eine Modifikation der quantitativen Daten brachten die Interviewergebnisse zum
Komplex Entscheidungsspielrdume: Danach erleben die Leiterinnen ihre
unzureichenden Entscheidungskompetenzen durchaus as unbefriedigend. Die
Notwendigkeit, fur eine Rehe von altaglichen Maldnahmen erst offizielle
Genehmigungen einholen zu missen, anstatt schnell und unbtrokratisch entscheiden
zu konnen, nehmen die Leiterinnen as einengend und blockierend wahr. So wirde
zum Beispiel die Verfligung Uber eigene Haushaltsmittel - wie es friher fur die
Leiterinnen in der DDR selbstversténdlich war - die Arbeit sehr erleichtern und vor
allem unndtige, ineffiziente, energie- und zeitraubende Formalien ertibrigen.

Um dieses Problem zu umgehen, treffen die Leiterinnen in ihrem Alltag in einem
gewissen Umfang Entscheidungen auch ohne stdndige Ruickkopplung —mit
Vorgesetzten. Diese selbsténdige Erweiterung ihrer Entscheidungsbefugnisse ist
tellweise erforderlich, um Uberhaupt handlungsféhig zu bleiben. Die Leiterinnen
bewerten diese birokratischen Beschrankungen zwar als behindernd, jedoch nicht als
eine wesentliche Ursache fir Arbeitsunzufriedenheit.

Die Leiterinnen fordern mehr Betelligung an der Entwicklung von Kriterien fir ihre
Verantwortungsbereiche und die Erweiterung ihrer Entscheldungskompetenzen.
Gerade fur die Bereiche, in denen sie die Konsequenzen von Tragerentscheidungen
tragen miissen, verlangen sie mehr Beteiligungs- und Mitspracherechte. Dieses wirden
se auch als Ausdruck von mehr Anerkennung ihrer Stellung in der allgemeinen
Hierarchie werten und damit al's Statuszuwachs.

Die Leiterinnen verstehen sich als Expertinnen fir Fragen der Gestaltung von
Rahmenbedingungen in Einrichtungen, werden as solche jedoch von den Tragern
nicht einbezogen.
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Eine verantwortungsvolle Position zu bekleiden, aber an  wesentlichen
einrichtungsbezogenen Entscheidungen (zum Beispid in Planungsprozessen) nicht
beteiligt zu werden, 16st in Ost und West zwangs 8ufig Unzufriedenheit aus.

Ein nicht unerheblicher Tell der Leiterinnen &auf3erte sich in den Interviews auch
unzufrieden Uber ihr berufliches Ansehen in der Offentlichkeit. Wahrend sich die
Westberliner Leiterinnen - gemeinsam mit ihren Teams - fir das algemeine
Desinteresse an offentlicher Erziehung als mitverantwortlich sehen, empfinden ihre
Ostberliner Kolleginnen den Bedeutungsverlust offentlicher Erziehung nach der
Wende a's Statusverlust.

Die hier genannten Faktoren |6sen im Alltag zwar Unmut und Unbehagen aus,
insofern sie sich als storend erweisen, reichen aber nicht fir eine generelle
Unzufriedenheit mit ihrer Tétigkeit aus. Es Uberwiegen ganz offensichtlich die
positiven Aspekte.

Die vorliegenden Ergebnisse zu Fragen der Arbeitszufriedenheit korrespondieren mit
denen zur Frage nach ihren urspriinglichen Erwartungen: 85,5% aller Befragten geben
an, dal3 sich ihre Vorstellungen und Erwartungen an die Leitungstétigkeit im
wesentlichen erfillt haben, wobei der Prozentsatz bei den Ostberliner Leiterinnen um
einiges hoher liegt (90,1%) als bei ihren Westkolleginnen (81,3%). Angesichts dieser
hohen Nennungen ertbrigen sich Spekulationen darliber, ob Leiterinnen ihren
Arbeitsplatz im Vorfeld realistisch eingeschétzt haben. Dies erklart sich dadurch, dal3
sich der grofite Teil der Leiterinnen aus ehemaligen Erzieherinnen rekrutiert, denen ihr
zukinftiges Arbeitsfeld von daher vertraut war.

In Kombination mit der relativ hohen Arbeitszufriedenheit kann riickgeschlossen
werden, dal3 die Frauen eine grundsétzlich positive Einschdtzung ihrer zukinftigen
Leitungstatigkeit hatten und sich offenbar ein weitgehend zutreffendes Bild Uber ihre
spéatere Rolle machen konnten.

Auf die Interviewfrage, ob sie heute - erneut vor die Entscheidung gestellt - die gleiche
Berufswahl treffen wurden, auferten 20 von 23 Leiterinnen: "Ich wirde es immer
wieder tun."

Insgesamt betrachtet kann von Berufsverdrossenheit bei den Leiterinnen in Ost wie
West keine Rede sein.

209



210

4.7 Konsequenzen fur das Berufsfeld

Diese Ergebnisse der Forschung sollten als Grundlage fur die Entwicklung von
Handlungsstrategien in bezug auf Strukturverbesserungen,
Professionalisierungsmal3nahmen und Um- und Aufstiegsmdglichkeiten fur Frauen in
diesem Berufsfeld dienen.

Wir haben die Leiterinnen daher als Expertinnen genutzt und im Interview nach ihren
diesbeztiglichen Vorstellungen und beruf spolitischen Forderungen befragt.

Aufgrund ihrer langjdhrigen Erfahrung in und mit diesem Berufsfeld formulierten die
Leiterinnen in den Interviews ein breites Spektrum von Mal3nahmen, die nach ihrer
Ansicht zur Verbesserung ihrer beruflichen Situation bzw. des Berufsbildes von
Kindertagesstattenl eitung beitragen kdnnen.

Im Mittelpunkt ihrer Kritik steht der gesamte Bereich der Qualifizierung von
Leiterinnen.

Die Forderungen nach Qualifizierungsmal3nahmen richten sich bel den Ostberliner
Leiterinnen insbesondere auf spezifische Bereiche ihrer Téatigkeit, in denen sie mit
veranderten Anforderungen und Aufgaben konfrontiert wurden.

Fur Ost wie West gilt: Die Schwierigkeiten am Beginn ihrer Leitungstatigkeit
aufgrund fehlender Vorbereitung auf ihre zukinftigen Aufgaben minden in der
Forderung nach Qualifizierungsmal3nahmen vor Antritt dieser Position, wobei diese
Anfangssituation von den Ostberliner Kolleginnen aufgrund der klaren administrativen
Vorgaben as weniger problematisch erfahren wurde.

Die Vorstellungen unserer Interviewpartnerinnen reichten vom "Schnupperkurs' als
Entscheidungshilfe fir angehende Leiterinnen, Uber eine Fachhochschulausbildung,
bis hin zu einer abgeschlossenen Leiterinnenausbildung as Verpflichtung. Diese
Forderungen der Leiterinnen tendieren in die gleiche Richtung, wie sie von der
Fachoffentlichkeit aus Grinden der Professionalisierung langst gestellt werden.

Denn erst durch eine spezielle Ausbhildung erhdlt die Tatigkeit der Leiterin den Status
eines eigenstandigen Berufes mit origindren Kompetenzen. Dabei ist es
wunschenswert, verschiedene Aus- und Weiterbildungsehrgange zu erdffnen, um
differenzierte Wege des beruflichen Ein- und Aufstiegs zu ermdglichen und den
unterschiedlichen Erfordernissen in diesem Berufsfeld zu entsprechen. Zu denken ist
hiertbet an Vollzeit- und berufsbegleitende Aushildungen, Zusatzausbildungen und
Zertifikatsweiterbildungen.

Zugleich  schaffen  einheitlich  geregelte  Qualifikationsanforderungen  die
Voraussetzung fiur die Entwicklung von Kriterien sowohl fir die Auswahl von
geeigneten Leiterinnen, as auch deren turnusmaRige fachliche Uberprifung. Einige
Leiterinnen hielten es im Ubrigen auch far sinnvoll, die Arbeit von Erzieherinnen in
gewissen Abstéanden zu tberpriifen, z.B. nach demVorbild der Lehrproben an Schulen.
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Dies setzt jedoch klare Qualifikationsanforderungen fir die Arbet in
Kindertageseinrichtungen voraus, die in Kooperation zwischen Arbeitgebern,
Berufsverbanden und V ertreterinnen aus der Praxis erarbeitet werden sollten.

Einig waren sich die Leiterinnen in Ost wie West darin, dai3 fur ihre Tétigkeit die
Praxiserfahrung als Erzieherin eine wichtige Voraussetzung darstellt. D.h. die direkte
Arbeit mit Kindern als Moglichkeit, einschlégige Feldkenntnisse zu sammeln, wird as
notwendig erachtet, um in der spéteren Position der Leiterin die Arbeit ihrer
Mitarbeiterinnen besser beurteilen und voranbringen zu koénnen. In der Konsequenz
wirde diese Einschdtzung bedeuten, da3 ausschliefdlich Erzieherinnen mit
Berufserfahrung zur Leiterin aufsteigen konnten und ein Quereinstieg nicht mehr
maoglich wére. Denkbar ware unseres Erachtens aber auch ein Ausbildungsmodell, dal3
eine festgelegte Praxiszeit in der Kindertagesstétte vorsieht, um auch praxisverwandten
Berufsgruppen den Einstieg in dieses Arbeitsfeld zu erhalten oder zu erdffnen.

Aus der Erfahrung, dal3 es sich um enen Sackgassenberuf handelt, der den
Aktionsradius stark einschrénkt, ewéchst das Bedurfnis nach berufsfelderweiternden
Mal3nahmen wie einer

arbeitsfeldibergreifenden  Ausbildung, interdisziplindren Fortbildungen und in der
Konsequenz nach Schaffung neuer Tétigkeitsfelder in sozial verwandten Bereichen.
Erfahrene und  kompetente  Leiterinnen konnten  sowohl in  der
Erzieherinnenausbildung, als auch in der soziapadagogischen Beratung eingesetzt
werden. Unter dem Gesichtspunkt einer optimalen Nutzung personeller Ressourcen
wére es sinnvoll, die in langen Berufgahren gesammelten Kompetenzen systematisch
an die nachwachsende Erzieherinnengeneration weiterzugeben.

Die vielschichtigen Aufgaben der Leitung in Einrichtungen fir Kinder und die
Tatsache, dal3 es sich hierbei um ein relativ isoliertes Arbeitsfeld im Sinne von
fachlichem Austausch und Reflexionsmoglichkeiten handelt, machen nach Ansicht der
Leiterinnen praxisbegleitende Fortbildungsmal3nahmen v.a. zu Personafihrung,
Gesprachsfihrung, Kommunikation, Verwatung, Elternarbeit und gesetzlichen
Grundlagen erforderlich.

Bedenkt man, dal3 die sich verandernden und wachsenden Anforderungen an diese
Institution gerade auf Ebene der Leitung neue Organisations-, Padagogik- und
Flhrungskonzepte verlangen, so brauchen nicht nur Newcomer, sondern auch
erfahrene Leiterinnen kontinuierliche Fort- und Weliterbildungsmoglichkeiten.

Viedle unserer Gespréchspartnerinnen halten daher eine Fortbildungsverpflichtung,
sowohl fur Leiterinnen als auch fur Erzieherinnen, fur sinnvoll.

Besonders im Hinblick auf ihre eigene Rolle gegentiber dem Team wird begleitender
Supervision eine unterstiitzende Funktion beigemessen, die aber von den jeweiligen
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Trégern nur in den seltensten Féllen finanziert wird. In diesem Zusammenhang halten
Ost- wie Westleiterinnen eine kontinuierliche Begleitung durch Fachberatung as eine
der wenigen Moglichkeiten individueller Reflexion fur dringend erforderlich. Gerade
iIm Zuge der neuen Anforderungen und zum Gelingen der weitreichenden
Umstrukturierungsprozesse in den Ostberliner Einrichtungen wird eine umfassende
fachliche Unterstiitzung und moderierende Begleitung benétigt.

In der Nutzung kollegider Beratung der Leiterinnen untereinander sehen sie eine
weitere Mdoglichkeit des fachlichen Austausches und der Reflexion, die as fester
Bestandteil ihrer Tétigkeit von Seiten des Tragersinstitutionalisiert werden mufite.

Malinahmen, die direkte Auswirkungen auf ihre Arbeitsbedingungen und ihre
Arbeitssituation hétten, sehen die Leiterinnen in der Erweiterung ihrer
Entscheidungskompetenzen, in  enem groferen Mitspracherecht bezogen auf
Persondenstellungen und  Finanzmittel  (Verflgung Uber en  eigenes
Haushaltsbudget), sowie bel strukturellen Veranderungen. Desweiteren fordern sie die
Betelligung an der Planung von Kitaneu- und Umbauten.

Geade im  Hinblick auf die Diskusson um Verdnderungen im
Kindertagesstéttenbereich, deren Konsequenzen in den Einrichtungen umgesetzt
werden mussen, halten viele Leterinnen ihre Einbeziehung in Entscheidungen auf
berufspolitischer Ebene fur sinnvoll und notwendig.

In dem Mal3, wie eine, der Bedeutung dieser Téatigkeit adaquate Statusverbesserung
stattfindet, muf3 sich dies in ener entsprechenden finanziellen Wertschéatzung
ausdriicken. Wéhrend die Mehrheit der befragten Leiterinnen fir eine Anhebung des
gesamten Qualifikations- und Gehaltsniveaus plédiert, ist de von einigen Leiterinnen
gedul¥erte Idee ener leistungsdifferenzierten Vergitung geradezu als spektakuldr zu
bewerten, weil untypisch fur dieses Berufsfeld.

Generell fordern ale Leterinnen ene bessere, der Bedeutung von
Kindertageseinrichtungen angemessene finanzielle Ausstattung fur die Bereitstellung
von ausreichendem und qualifiziertem Personal, sowohl fir den padagogischen wie
den technischen Bereich. Um eine qualifizierte padagogische Arbeit leisten zu kénnen,
bedarf es einer ausreichenden Vor- und Nachbereitungszeit fur die Erzieherinnen,
daher missen nach Ansicht der Leiterinnen die Tarifpartner entsprechende
Vereinbarungen treffen.

Die gesellschaftliche Anerkennung der Kindertagesstéite als Erziehungs- und
Bildungseinrichtung erfordert nach Einschétzung der Leiterinnen ein verstarktes
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Engagement im Bereich Offentlichkeitsarbeit, und zwar nicht nur von ihnen selbst und
ihren Teams, sondern auch durch die jeweiligen Tréager.

In diesen Vorstellungen und Forderungen der Leiterinnen wird ein berufliches
Selbstverstandnis  deutlich, welches die Notwendigkeit von umfangreichen
Qualifizierungsmal3nahmen erkennt und beaht und gleichfalls die Perspektiven
benennt, die Wege zu einer Berufsgruppe mit eigenem Profil aufzeigen.

5. Zusammenfassung der Forschungser gebnisse von 1992/93
Unter schiede und Uber einstimmungen im L eitungsver standnisin Ost und West

Nach Abschlul3 der Untersuchung ergibt sich insgesamt ein bestimmtes Bild des
beruflichen Selbstversténdnisses von Leiterinnen in Kindertageseinrichtungen, und
zwar ungeachtet ihrer jewells individuell differenzierenden Handlungsmuster und der
partiellen Abweichungen zwischen Ost und West.

Vor dem Hintergrund der ehemals unterschiedlichen beruflichen Rahmenbedingungen
und einer ganzlich anderen Berufssozialisation zeigen die Ergebnisse unserer
Untersuchung eine Uberraschend grolRe Ubereinstimmung im Berufsrollenverstandnis
der Leterinnen in Ost und West, die aus den speziellen Strukturbedingungen und
Erfordernissen des Arbeitsbereiches Kindertagesstatten resultiert.

Die Leiterinnen zeichnet durchweg eine hohe Identifikation mit ihrer jeweiligen
Einrichtung, ein ausgeprégtes personliches Engagement, Vertrauen in die eigenen
Fahigkeiten und ein gerittelt Mal3 an Selbstbewul3tsein aus.

Sie beurteilen ihre eigene Rolle und Funktion as sehr bedeutsam und unverzichtbar,
sowohl fur die Gewéhrleistung eines reibungslosen Dienstbetriebes, als auch fir den
Erhat von Standards bzw. die Waeterentwicklung der padagogischen Arbeit.
Kindertagesstéttenleiterinnen haben den Anspruch, durch ihre eigene Téatigkeit zur
Verbesserung der Lebensbedingungen von denen ihnen anvertrauten Kindern
beizutragen.

Sie verstehen sich as mal3gebliche Initiatorinnen von innovativen Prozessen. Die dazu
notwendige Entfaltung ihrer kreativen Kompetenzen erfordert eine weitgehende
Autonomieim Leitungshandeln.

Dieses Verstandnis ihrer Leitungs- und Fuhrungsrolle schlief3t aber den Anspruch nach
algemein verbindlichen Richtlinien und Standards fir die organisatorische und
padagogische Arbeit in Kindertagesei nrichtungen nicht aus.
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Das Fuhrungsverstandnis der Leiterinnen in Ost und West richtet sich auf einen
demokratischen, mitarbeiterorientierten FUhrungsstil, dessen wichtigstes Anliegen in
der Motivation und Uberzeugung ihrer Teams liegt, sowie in der Bereitstellung
fordernder Arbeitsbedingungen.

Sie halten es fur notwendig, eine Fuhrungspersonlichkeit darzustellen, die sich Uber
fachliche Kompetenz, Vertrauenswirdigkeit, Schutz- und Vorbildfunktion gegentiber
den Mitarbeiterlnnen legitimiert, die aber auch Anforderungen stellt.

Die Leiterinnen sehen ihre Aufgabe und Verantwortlichkeit selbstverstéandlich in erster
Linie fur ihre egene Einrichtung, weniger im Hinblick auf die qudlitative
Verbesserung offentlicher Erziehung im allgemeinen. Dieses findet unter anderem
auch seinen Ausdruck in dem geringen Stellenwert, den Offentlichkeitsarbeit bisher im
Alltag der Leitungstatigkeit einnimmt. Offentlichkeitsarbeit - verstanden als
Instrument zur Bildung einer Lobby und zur Durchsetzung gesellschaftspolitischer
Forderungen im Interesse von Kindern und Familien wie auch im eigenen
berufspolitischen Interesse - ist bisher nicht Bestandteil ihres beruflichen
Sel bstverstéandnisses.

Zumindest im Hinblick auf die Verschlechterung der Bedingungen und den Abbau
bereits erreichter Standards in den Einrichtungen mussen die Leiterinnen allerdings
verstarkt Aktivitéten entwickeln, wollen sie in Zeiten immer knapper werdender
Ressourcen die Unterstitzung und Solidaritét von Nachbarschaft und Gemeinde
gewinnen. Dieswird ihnen zunehmend bewult.

"Offentlichkeit ist Teil eines Kampfes um Ansehen und den Erhalt der sozialen
Arbeit". (Copray, 1994, S.7)

Neben der Vielzahl von Ubereinstimmenden Einschdtzungen, Sichtweisen und
Bewertungen ihrer Berufsrolle und zu ihrem Téatigkeitsfeld, kristallisierten sich aber
auch partiell deutliche Unterschiede im beruflichen Selbstverstandnis heraus, die auf
die Prégung im jeweiligen Erziehungssystem zurlckzufihren sind.

So leiten die Ostberliner Leiterinnen in h6herem Malde als ihre Westberliner
Kolleginnen ihr Selbstversténdnis aus dem gesellschaftlichen Auftrag der
Kindertagesstétte as familienergénzender Bildungs- und Erziehungseinrichtung sowie
als notwendiger Voraussetzung fir die Berufstétigkeit von Frauen ab. Dies bedeutet,
dad die gesamtgesellschaftliche Notwendigkeit und Unverzichtbarkeit der Institution
Kindertagesstétte stéarker ihr Bewuldtsein pragt, als das ihrer Westkolleginnen und
daher ihr Letungshandeln in weitaus hoherem Male bestimmt. Der Stellenwert
offentlicher Erziehung wird nach wie vor auf3erordentlich hoch eingeschétzt, was sich
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auch in der Bewertung ihrer eigenen Funktion als Hauptverantwortliche fir die
Erflllung dieses Auftrages ausdriickt.

Demgegentiber bestimmt sich das Selbstversténdnis der Westberliner Leiterinnen nicht
in erster Linie durch den gesellschaftlichen Auftrag von Kindertagesstdtten, as
viedlmehr durch von ihnen selbst bzw. gemeinsam mit ihren Teams definierte
Anspriche und Erfordernisse fur die Personlichkeitsentwicklung von Kindern.

Der Dienstleistungscharakter der Institution Kindertagesstétte in seiner Bedeutung fir
die Familien wird nur zogerlich wahrgenommen. Die Leiterinnen sehen sich eher
gegenlber ihren Teamsin der Pflicht, as gegentiber ihren Kunden.

Auch wenn eindeutige Orientierungdeitlinien prinzipiell bejaht werden, so
interpretieren bzw. bewerten die Leiterinnen in Ost und West die Notwendigkeit von
V orgaben dennoch unterschiedlich:

In den Westberliner Einrichtungen sind Autonomie und Individuaitédt Maxime des
padagogischen Handelns.

Auf Leitungsebene fuhrt dies zu einer anderen Prioritétensetzung auch bel der
Entwicklung von konzeptionellen Grundziigen. Die Westberliner Leiterinnen sehen
stérker ihre Aufgabe darin, sich mit dem p&dagogischen Handeln der einzelnen
Erzieherinnen auseinanderzusetzen, sie individuell zu unterstiitzen und zu motivieren
und deren personliche Vorstellungen moglichst zu berlicksichtigen. Es ist nicht so sehr
ihr Bestreben, das Team auf eine Linie "einzuschworen, sondern sie sind eher
geneigt, jeder Mitarbeiterin ihren eigenen Erziehungsstil zu Uberlassen als Ausdruck
sel bstbestimmten p&dagogi schen Handelns.

Dies fuhrt in der Konsequenz zu Einrichtungskonzeptionen, die einen gemeinsamen
Nenner festhalten, der einen grof3en individuellen Spielraum fir die Einzelnen zul &3t.
Die Leiterinnen sehen darin eine Voraussetzung fur die Gewéhrleistung von Vielfalt
und Kreativitat.

Dies konnte ausschliefdlich as Ausdruck fur ein Flhrungsverstandnis gewertet werden,
welches das eigenverantwortliche Handeln und damit das Vertrauen gegeniber den
Mitarbeiterinnen in deren Kompetenzen in den Mittel punkt stellt.

Es l&% aber noch enen weiteren SchluB zu: Sowohl aus den
Untersuchungsergebnissen als auch aus unserer langjahrigen Arbeit mit Westberliner
Leiterinnen wissen wir, dal3 das Fuhrungsverstandnis nicht selten in dieser Weise
kultiviert wird, um die ungeliebten Kontrollaufgaben und mdgliche Konsequenzen, die
daraus erwachsen kénnten, nicht wahrnehmen zu miissen.

Die hohere Bewertung péadagogischer Freirdume fir die einzelnen Erzieherinnen
gegeniber  der  Entwicklung und Einhatung gemeinsamer, verbindlicher
Zielvereinbarungen innerhalb der Teams fihrt nicht selten zum Verzicht auf eine
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kontinuierliche Reflexion der Arbeit und erschwert den Leiterinnen zum Tell ihre
wichtige Aufgabe as Initiatorin konzeptioneller Weiterentwicklung.

Damit wird auch die gemeinsame Entwicklung enes algemeingultigen
Instrumentariums fur die Uberprifung der Arbeit ihrer Mitarbeiterinnen verhindert
und dies wirkt sich insgesamt als Hemmfaktor bei der Wahrnehmung ihrer
Vorgesetztenrolle aus.

Die Ostberliner Leiterinnen bewerten das Verhdltnis von padagogischen Freiraumen
und verbindlichen Vorgaben anders. Sie haben eher die Befirchtung, dal3 die nach der
Wende neu gewonnenen padagogischen Handlungsspidraume, die Vielfat der
Erziehungsstile und die relative Eigenstandigkeit der enzelnen Erzieherinnen
gleichbedeutend sind mit individueller Beliebigkeit, Unverbindlichkeit und
Zufdligkeit der padagogischen Qualitét.

Sie sehen daher ihre Leitungsaufgaben stérker in der gemeinsamen Entwicklung einer
einheitlichen padagogischen Linie der Einrichtung, der Erarbeitung von verbindlichen
Richtlinien der Arbeit und der Uberpriifung von deren Einhaltung. Sie haben, wie
bereits auch an andere Stelle erwahnt, entschieden weniger Bertihrungsangste, was die
Ubernahme von Kontrollaufgaben und die Durchsetzung von Zielvereinbarungen
betrifft. Sie geraten daher sehr viel seltener in Rollenkonflikte.

Die Untersuchungsergebnisse zeigen - jenseits aller Gemeinsamkeiten und
Unterschieden im beruflichen Selbstversténdnis in Ost und West - vor allem die hohe
Bereitschaft und das Engagement der Ostberliner Leiterinnen, wodurch es ihnen
maoglich war, flexibel und schnell auf die neuen Anforderungen an ihre Tatigkeit zu
reagieren. In unseren diversen Seminaren mit Leiterinnen aus beiden Teilen Berlins
gewinnen wir zuweilen den Eindruck, dai3 sich die Ostberliner Leiterinnen bereits auf
der "Uberholspur" befinden, was nicht nur ihrem klaren Rollenverstandnis geschuldet
ist, sondern zweifellos auch durch die existentiellen Notwendigkeiten befordert wird.

Das Berufsfeld Kindertagesstatten - wie soziale Arbeit Gberhaupt - weist sich durch ein
bestimmtes Anforderungsprofil fur die dort in Leitungspositionen tétigen aus. Mal3stab
fir Leitungshandeln und Leitungsverstandnis sollten die Interessen und Bedirfnisse
der jewelligen Klienten sein.

Jedwede sozialpadagogische Arbeit verlangt zur Durchsetzung der Ziele und zur
Redliserung einer bestimmten Qualitdt die Einbeziehung von Mitarbeiterinnen und
Betroffenen, Partnerschaft, Delegation und Kooperation. Die berufsfeldspezifischen
Erfordernisse richten sich denn auch in hohem Mal3e auf soziale Kompetenzen wie
Empathie, Firsorge, Kompromif3bereitschaft, Kommunikationsfahigkeit etc. Diese
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Kompetenzen wirken sch in der Leitungsposition alerdings nur dann als forderlich
aus, wenn sie produktiv und aufgabenorientiert in den Fuhrungsstil integriert und die
eher unbeliebten L eitungsaufgaben dabei nicht in den Hintergrund gestellt werden.

Ein Grofdteil der Ursachen von Schwierigkeiten mit Leitungs- und Fihrungsaufgaben
in Kindertageseinrichtungen sind struktureller Natur. Fehlende Orientierungsleitlinien,
unklare Aufgabendefinitionen und mangelnde Verbindlichkeiten weil keine
eindeutigen Zielvereinbarungen, sind sich auf allen Ebenen durchziehende Elemente in
diesem Berufsfeld. Diesen Strukturbedingungen unterliegen mittlerweile auch die
L eiterinnen aus den neuen Bundes andern.

Leiterinnen haben bzw. nehmen auf diese Rahmenbedingungen der Institutionen in der
Regel nur wenig Einflul. Sie werden in enrichtungsrelevante Entscheidungen von
Seiten der Tréger und Behodrden bisher hdchst selten einbezogen. Aber niemand
hindert sie daran, klare Richtlinien und Verbindlichkeiten in ihrer eigenen Einrichtung
zu schaffen.

Gerade darin besteht die Autonomie einer Kitaleiterin.

Diese Autonomie birgt jedoch auch die Gefahr von Beliebigkeit und des Unterlaufens
von Standards, da Leiterinnen in ihrem  Téatigkeitsbereich weder eindeutige
Riuckmeldungen fir ihre Arbeit erhalten, noch eine wirkliche fachliche Kontrolle
besteht. Es existieren auch fir ihre Tatigkeit keine algemein verbindlichen
Richtlinien, keine Kriterien des Erfolges und damit auch keine klaren Mal3stabe fir die
Anerkennung der Leitungstétigkeit. Offenbar bietet dieses personenbezogene und
weitgehend selbstbestimmte Arbeitsfeld aber gerade deshalb den Frauen die
Moglichkeit, ihre sozidlen Kompetenzen zu professionalisieren, eigene, tragfahige
Konzepte zur Bewdltigung der beruflichen Erfordernissen zu entwickeln und damit ein
relativ hohes Mal3 an Arbeitszufriedenheit zu erreichen.

Je sicherer sie ihre berufliche Position ausfillen, desto mehr tritt das Bedirfnis nach
Anerkennung und die Bedeutung von Vorgaben durch den Trager in den Hintergrund.

Das Kunststiick, das Leitung vollbringen muf3, besteht darin, eine Balance zwischen
verschiedenen péadagogischen Einstellungen und Haltungen einerseits und dem
Anspruch nach einem einheitlichen padagogischen Profil der Einrichtung andererseits
herzustellen.

Eine Leiterin mul3 ihre fachlichen und organisatorischen Kompetenzen nutzen, um die
individuellen Vorstellungen und Fahigkeiten jedes einzelnen Teammitglieds ins Ganze
Zu integrieren.
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Eine ihrer wichtigsten Aufgaben besteht darin, Diskussionsprozesse zu initiieren, in
deren Verlauf die einzelnen Erzieherinnen Position beziehen, ihren eigenen
padagogischen Standpunkt in der Auseinandersetzung mit anderen reflektieren und
weiterentwickeln kdnnen, um daraus ein gemeinsames, e nrichtungsspezifisches und
far ale verbindliches Konzept zu erstellen und fir seine Realisierung im Alltag Sorge
zu tragen. Dabel gilt es, die besonderen Fahigkeiten und Eigenschaften der
Mitarbeiterinnen zum Einsatz zu bringen, ohne Verzicht auf algemeinglltige
Mal3stabe.

Die Notwendigkeit bzw. das Zidl, fur die einzelne Einrichtung ein eigenstéandiges
padagogisches Profil zu entwickeln, das auf die spezifischen Erfordernisse des
jeweiligen Einzugsgebietes zugeschnitten ist, kann aber nicht bedeuten, dal? die Trager
aus der Verantwortung fur die Qualitét der Arbeit entlassen werden.

Fir diese spezifischen Anforderungen eines mitarbeiterorientierten und zugleich
zielgerichteten und ergebnisorientierten Fihrungsstils sind die Leiterinnen in Ost und
West in unterschiedlicher Weise vorbereitet. Auf beiden Seiten bestehen aufgrund der
jeweiligen  Erfahrungshintergrinde sowohl beférdernde as auch hindernde
Bedingungen im beruflichen Selbstverstandnis und im Handlungsrepertoire.

Den Ostberliner Leiterinnen erleichtert die Selbstverstandlichkeit, mit der sie nach wie
vor ihre Vorgesetztenfunktion einnehmen z.B. den Umgang mit Kontrollaufgaben und
die Durchsetzung von konzeptionellen Vereinbarungen. Zumindest in diesem Sinne
haben sie weniger Probleme als ihre Westkolleginnen, eindeutig die Fihrungsrolle zu
Ubernehmen. Erschwert wird die Entwicklung des erforderlichen (und angestrebten)
neuen, mitarbeiterorientierten Flhrungsstils dagegen durch frihere
Hierarchieerfahrungen und den Mangel an entsprechenden Erprobungsfeldern. Die
Einbeziehung der Mitarbeiterinnen in Entscheidungsprozesse, die Entwicklung
motivationsfordernder  MaRBnahmen im  Hinblick auf die Ubernahme von
Eigenverantwortung und experimentelles Handeln ist fUr die Leiterinnen noch
Neuland. Aber nicht nur fir die Leiterinnen besteht in dieser Beziehung kein
ausreichender Erfahrungshintergrund, sondern auch fir die Mitarbeiterinnen. Die mit
diesem Entwicklungsprozeld verbundenen Probleme und Schwierigkeiten zeigen sich
erst allméahlich.

Im Westen dagegen bestehen seit langem die Erfahrung und das know how im
Umgang mit demokratischen Strukturen: Management by Delegation, Ubertragung
von Verantwortung und Einbeziehung in Entscheidungsprozesse sind mittlerweile
integraler Bestandteil des Fuhrungsstil von Leiterinnen in Westberliner Einrichtungen.
Entwicklungsbediirftig hingegen ist der gesamte Bereich der Kontrolle padagogischer
Arbeit und die konsequente Durchsetzung von Teamentscheidungen als wesentliche
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Steuerungselemente zur Gewdhrleistung von Qualitét. Beides steht im unmittelbarem
Zusammenhang mit gewissen Unsicherheitenin bezug auf die V orgesetztenrolle.
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dal3 die wesentlichen Unterschiede
zwischen Ost und West in der Wahrnehmung der Fuhrungsrolle sozusagen
spiegelverkehrt zu betrachten sind. Gerade an diesen Punkten transportiert sich die
grundsétzlich andere berufliche Sozialisation und zwar aus dem Zusammenhang ihres
jewelligen hierarchischen Gefliges.

Um hier einen konstruktiven Dialog zu initiieren und die unterschiedlichen
Erfahrungen und Kompetenzen fir beide Seiten nutzbar 21 machen, ist es erforderlich,
Hintergrinde und Zusammenhdnge im jeweiligen gesellschaftlichen Kontext zu
analysieren und streitbar zu diskutieren, d.h. sich ernsthaft aufeinander einzul assen.
Gemeinsame Arbeitsprozesse bieten daflir ein geeignetes Forum.
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VI1I. Aktuelle Entwicklungen und Per spektiven im Bereich Kindertages-
betreuung in Berlin -
Nacherhebung 1995

1. Vorbemerkungen zur Nacherhebung

Unmittelbar nach Abschlul? unserer ersten Untersuchung 1993 fihrten wir eine Reihe
von Tagungen und Verangdtungen durch, auf denen die Ergebnisse der
Fachoffentlichkeit vorgestellt und diskutiert wurden. Insbesondere Leiterinnen und
Fachberaterinnen aus Ost und West zeigten lebhaftes Interesse. In den Diskussionen
konnten wir eine weitgehende Ubereinstimmung zwischen deren Praxiserfahrungen
und unseren Ergebnissen und Interpretationen feststellen, so dald wir uns insgesamt mit
unseren Einschdtzungen und Schluf3folgerungen in bezug auf die notwendigen
Konsequenzen fir Leitungshandeln und Tragerverantwortung bestétigt sehen konnten.

Es wurde alerdings héufig die Frage aufgeworfen, ob sich die bis dahin im grof3en und
ganzen recht optimistische Sicht ihrer Leitungstétigkeit im Laufe der néchsten Jahre
angesichts der zu erwartenden weiteren Entwicklungen im Kindertagesstéttenbereich
in der von uns beschriebenen Weise erhaten kann bzw. ob es notwendigerweise zu
einer Neubestimmung des Berufsrollenverstandnisses der Leiterinnen in Ost und West
kommt. Bereits zum damaligen Zeitpunkt waren die weitreichende Verdnderungen
abzusehen und zum Teil zu spiren, welche die Verabschiedung des Kitagesetzes in
Berlin, die Einfihrung der Vewatungsreform, der Anspruch auf enen
Kindergartenplatz ab 1996, der dramatische Geburtenriickgang sowie die weitere
SchliefJung und Zusammenlegung von Einrichtungen im Ostteil der Stadt und die
finanziellen bzw. personellen Kirzungen im Jugendhilfebereich insgesamt mit sich
bringen:

Wie wurden die Leiterinnen diesen Veranderungsprozef3 mit ihren Teams in Ost und
West wahrnehmen und  bewdltigen? Welche  Auswirkungen auf ihre
Arbeitsbedingungen, ihre beruflichen Anforderungen, ihr Engagement und letztlich
auf ihr Leitungsverstandnis konnten sich ergeben? Wirden sich moglicherweise
Motivationsdefizite im Hinblick auf eine zukunftsorientierte Weiterentwicklung der
Arbeit in den Tageseinrichtungen einstellen?

Und: Tragen die Neuregelungen und Wandlungsprozesse - die nun in beiden Teilen
der Stadt zum Tragen kommen - zu einer stérkeren Vereinheitlichung zwischen Ost
und West bel oder vergrof3ern sich die bestehenden Unterschiede?

Diese und andere Fragen beschéaftigten und motivierten uns zugleich, zwei Jahre
"danach" die Leiterinnen zu ihrer aktuellen beruflichen Situation und ihren jetzigen
Einstellungen und Beurteilungen zu befragen.
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Wir entschlossen uns, eine kleine Nacherhebung durchzufiihren, um uns Klarheit
darlber zu verschaffen, ob unsere Definitionen zum Leitungsverstandnis in Ost und
West auf der Grundlage unserer ersten umfangreichen Untersuchung grundsétzlich
auch weiterhin Gultigkeit behalten oder ob wr diese in einigen Punkten modifizieren
mussen. Ein welterer Anreiz lag in der Mdoglichkeit, auf diese Weise aktuelle
Veranderungsprozesse in der Kitalandschaft Berlins sowie deren Folgen fir
Arbeitsmotivation, Arbeitszufriedenheit und Berufsrollenverstandnis zu erfassen.

2. Zur aktuellen Situation und neuen Tendenzen im Kindertagesstattenbereich in
Ost- und Westberlin

2.1 Bedarfsentwicklung
In den 23 Vewatungsbezirken werden zur Zeit in landeseigenen und
nichtlandeseigenen Kindertagesstatten sowie in gleichwertigen Einrichtungen mehr als

217 000 Kinder betreut und gefordert.

Vergleich aktueller Versorgungsgrade in Ost- und Westberliner Bezirken:

Ost West
Krippen 50% 25%
Elementarbereich 100% 86%
Hort 81% 33%

Hinsichtlich der Geburtenentwicklung gibt es dramatische Veranderungen, die
insbesondere fur die Jugendhilfeplanung algemein und die Kindertagesstéttenplanung
im besonderen von hdchster Relevanz sind.

Von 1989 his 1995 sank die Anzahl der Kinder bis zu 6 Jahren in Ostberlin von 107
600 auf 60 500. (Tabelle aus. Deutscher Verein fur offentliche und private Flrsorge
(Hrsg.), MSP 26, S.93, 1996) Gleichzeitig verringerte sich das Platzangebot der
Ostberliner Einrichtungen von 96677 im Jahre 1991 auf 73702 im Jahre 1995.
(Senatsverwaltung fir Schule, Jugend und Sport, Statistik v. 31.12.95)

In Westberlin dagegen stieg die Zahl der Kinder in diesem Zeitraum leicht von 120
000 auf 126 700 Kinder. “Wahrend fir West-Berlin in den nachsten Jahren ein leichter
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Rickgang der Geburtenrate erwartet wird, hdt der stark sinkende Trend in Ost-Berlin
vorlaufig noch an.” (Deutscher Verein fur offentliche und private Flrsorge (Hrsg.),
MSP 26, S.93, 1996) Insgesamt wird also der Bedarf an Kitapldtzen in beiden Teilen
der Stadt zurtickgehen.

Auch heute, Uber 6 Jahre nach der staatlichen Einigung, ist fir den Personal- und
Betreuungsplatzabbau im Ostteil der Stadt noch kein Ende abzusehen. Mittlerweile hat
sich die Situation sogar verscharft, insofern jetzt auch die Leiterinnen der
Kindertagesstétten auf die sogenannten Uberhanglisten gesetzt werden, weil mehr und
mehr Einrichtungen entweder komplett geschlossen oder durch Zusammenlegung mit
anderen auch die Leitungsstellen drastisch reduziert werden. Das bedeutet, dal3 nicht
nur - wie zumindest noch bis vor ein, zwel Jahren - die Teams durch Umsetzung
einiger Mitarbeiterinnen personell und konzeptionell geschwécht werden, sondern
aktuell ganze Teams einschliefdich Leitung irgendwo "verschwinden". Man kann sich
unschwer vorstellen, dal3 die stéandige Angst "wen trifft es als néchstes' das fachliche
Engagement und die Innovationsbereitschaft von Leiterinnen und Teams in Ostberlin
nicht unerheblich beeintréchtigen. Dennoch scheinen die Mitarbeiterinnen in den
Einrichtungen auf diesen auleren Druck unterschiedlich zu reagieren: Namlich
entweder mit Demotivation und Resignation oder aber mit vermehrtem Engagement
bzw. groferer Leistungsbereitschaft in Richtung auf Profilierung ihrer Arbeit. Dies
wissen wir bereits aus unseren fortlaufenden Seminarveranstaltungen, in denen
Leiterinnen von ihren mehr oder weniger erfolgreichen Motivierungs- und
Profilierungsbemihungen berichten. Letzteres gilt ebenso, wenn auch meist aus
anderen Griinden (die wir an anderer Stelle noch genauer darlegen werden), fir ihre
Westberliner Kolleginnen.

Der Berliner Jugendsenat fuhrte im Zusammenhang mit dem Anspruch auf einen
Kitaplatz fur alle drei- bis sechgahrigen Kinder und der im September 1995 vom
Berliner Abgeordnetenhaus beschlossenen Berliner Kitagesetz eine umfangreiche
Bedarfsermittiung durch. Darin wird u.a der genaue zeitliche Platzbedarf der
einzelnen Familien erhoben. Anders als in der Vergangenheit werden nicht mehr
automatisch nur Ganztagsplétze angeboten, was in der DDR selbstverstandlich war
und auch in Westberlin galt (eine der Besonderheiten im Unterschied zu den meisten
tbrigen westlichen Bundeslandern). Per Gesetz wurde eine differenzierte
Personalbemessung pro Betreuungszeit des Kindes festgelegt und differenzieren nach
funf bis neun Stunden.

In der Konsequenz fur die Einrichtungen bedeutet diese Entwicklung, dal’3 das Personal
in Zukunft exakt nach der tatséchlichen zeitlichen Nutzung der vorhandenen Plétze
berechnet wird. Dies kann und wird im einzelnen dazu fiihren, da? z.B. Offnungszeiten
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flexibler gestaltet und vorhandene Guppenstrukturen verandert werden missen (z.B.
Einrichtung von reinen Halbtagsgruppen, veranderte Altersmischung).

Die Einrichtungen missen mehr as zuvor einrichtungsiibergreifend kooperieren.
Modelle von sogenannten Verbundkitas (Organisatorische Zusammenlegung mehrerer
kleiner Einrichtungen im gleichen Einzugsgebiet mit einer zentralen Leitung) sind
dabel die waetestgehendsten Vorschldge, wie wir von Mitarbeiterinnen des
Bezirksamtes Reinickendorf in Berlin erfuhren. Desweiteren wird in diesem
Zusammenhang daran gedacht, zukinftig Erzieherinnenstellen zu schaffen, die einen
flexiblen Einsatz der Mitarbeiterinnen erlauben. Aus einem sogenannten Springerpool
konnten die jeweiligen Einrichtungen dann je nach aktuellem Bedarf fir ene
bestimmte Zeit das Personal anfordern.

Den Eltern wird nunmehr (theoretisch) das Recht eingerdumt, sich mehrere
Einrichtungen anzusehen und digenige auszuwéhlen, die sie fur ihr Kind am
geeignetsten halten. Im 8 5 SGB VIII heil¥ es dazu: "Die Leistungsberechtigten haben
das Recht, zwischen Einrichtungen und Diensten verschiedener Trager zu wahlen und
Winsche hinsichtlich der Gestaltung der Hilfe zu &uf3ern. Der Wahl und den
Winschen soll entsprochen werden, sofern dies nicht mit unverh@tnisméfdigen
Mehrkosten verbunden ist. Die Leistungsberechtigten sind auf dieses Recht
hinzuweisen". (46. SGB Achtes Buch KJHG, 1993, S.6). Theoretisch bleibt dieser
Anspruch deshalb, weil nur dann, wenn ausreichend Plétze zur Verfligung stehen, eine
wirkliche Wahl sattfinden kann. Aber: Je mehr Interessenten fur eine bestimmte
Einrichtung vorhanden sind, desto hoher ist zumindest die Chance, die Kapazitéten
dieser Kita auszuweiten und damit auch entsprechend mehr Personal zu erhalten oder
zumindest die Sicherung der vorhandenen Arbeitsplétze zu gewéhrleisten.

Dieser Anreiz bzw. diese Notwendigkeit kann im gunstigsten Fall zu einem
Betreuungsangebot fihren, dal3 quantitativ und qualitativ an den Interessen und
Bedurfnissen der Familien ausgerichtet ist. Es bedeutet in jedem Fall, da3 die
Einrichtungen sich erstmalig in ene friher unbekannte (und nicht gewollte)
Konkurrenzsituation begeben und an ihrer Profilierung arbeiten missen, wollen sie
zukiinftig Uberleben. Die Leiterinnen und ihre Teams sind aufgerufen, neue Ideen zu
verwirklichen, die ihre jewellige Kindertagesstétte als eine Institution ausweist, in der
mit Engagement und Phantasie die Lebensqualitdt von Kindern und Familien
verbessert wird und die sinnvolle, attraktive Dienstleistungen anbietet, die den
Menschen im Stadtteil nutzen und von diesen mithin auch honoriert werden.

Nur wenn es den Einrichtungen gelingt, Nutzen und Sinnhaftigkeit ihrer Arbeit
Offentlich sichtbar zu machen, haben sie eine dauerhafte Chance. Diese Perspektive
gilt, wenn auch mit unterschiedlicher Dringlichkeit, fir Ost und West gleichermalien.
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Aber nicht nur die neuen gesetzlichen Grundlagen und die Konsequenzen der
Bedarfserhebung  stellen  die  Mitarbeiterinnen und  Leitungskréfte  von
Kindertageseinrichtungen derzeit vor neue Aufgaben und Anforderungen. Mit den
Senatsbeschliissen von August 1993 und Mai 1994 hat die Berliner Landesregierung
verbindlich festgelegt, die Berliner Verwatung von Grund auf flachendeckend zu
reformieren. Das Thema Wirtschaftlichkeit sozialer Einrichtungen - lange Zeit ein
Tabu - ist jetzt ein gefligeltes Wort in jeder Debatte und bestimmendes Moment des
Umstrukturierungsprozesses im offentlichen Dienst. Tageseinrichtungen fir Kinder
werden in dieser Entwicklung nicht ausgespart.

2.2 Verwaltungsreform im offentlichen Dienst

Mit dem Fall der Mauer hat nicht nur ein politischer Umbruch, sondern auch ein
schwieriger wirtschaftlicher Umstrukturierungsprozef3 begonnen. Berlin muld sich als
zukiinftiger Regierungssitz sowie als Innovationsstandort profilieren und in diesem
Zusammenhang bedeutet eine effiziente Verwaltung einen wichtigen Standortfaktor -
so heifdt es zumindest in den offiziellen Verlautbarungen.

Hinzu kommt, dal3 die Kassen der Lénder und Kommunen unter anderem auch
aufgrund der ‘Kosten der Einheit’, vor allem aber aufgrund der Einnahmeausfdle
durch die hohe Arbeitsosigkeit leer sind. Die politische Konsequenz ist bekanntlich,
dai3 alenthalben gespart wird. Dies hat wiederum auch fir den Bereich der Kinder-
und Jugendhilfe gravierende Folgen.

Uber die Konsegquenzen und das Ausmal? an Kirzungen und Umstrukturierungen wird
zwar immer noch und immer wieder gestritten, aber dal3 es zu weitreichenden
Veranderungen im riesigen Dienstleistungsunternehmen ‘Senatsverwaltung’ kommen
wird, ist bereits beschlossene Sache und wird in Teilbereichen exemplarisch
umgesetzt.

"Die neueren... Strategien und Arbeitsweisen werden aus der Betriebs- und
Privatwirtschaft entnommen... und als "Konigsweg" angepriesen”. (Hafeneger in:
Sozialmagazin, Heft 7-8, S.15, 1995) Begriffe wie Leistung, Kosten-Nutzen-Relation,
Budgetierung, Outputorientierte Steuerung, Qualitdts- und Erfolgskontrolle halten
auch im Kinder- wund Jugendhilfebereich Einzug und damit ebenso in
Kindertagesei nrichtungen.

Anspriche an Verbesserung von Effizienz und Effektivitdt der Tétigkeiten, die
Notwendigkeit von Profilierung und der Ausrichtung am "Kundenbedirfnis' verlangen
von den Mitarbeiterinnen, aber insbesondere von der Leitung der Einrichtungen, das
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Uberwinden von Hemmschwellen hinsichtlich marktwirtschaftlicher Erwégungen und
damit die Wahrnehmung einer Managementfunktion.

Die Zeiten, in denen Kitaleiterinnen sich als Mutter vom Ganzen oder Erste unter
Gleichen verstehen konnten, scheinen nun endgiltig der Vergangenheit anzugehoren.

Sie sehen sich zur Zeit mit einem Berg neuer Anforderungen insbesondere an
betriebswirtschaftlicher Kenntnis konfrontiert und die Einrichtung insgesamt mul3 sich
jetzt fragen lassen, ob der Aufwand ihrer Tétigkeiten in einem adaguaten Verhdtnis
zum Ergebnis steht. Wie sich dabel die Leistungen, welche im einzelnen erbracht
werden sollen, aber in ihrer Qualitét ausweisen, scheint noch ungeklart und ist, wie an
anderer Stelle bereits beschrieben, auch ein schwieriges Unterfangen.

Nun werden in den gerade edellten Produktkatalogen - auch fir
Kinderbetreuungseinrichtungen - zwar einzelne Arbeitsleistungen definiert, aber damit
ist noch nichts Uber die beabsichtigten Wirkungen gesagt. Mef3grofRen hierfir fehlen
noch.

Langfristig soll erreicht werden, das jeweilige Qualitédsziel sowie die
Qualitétsmaldstabe fur die entsprechende Dienstleistung festzulegen, wobel nur das
Arbeitsergebnis aufgenommen wird, nicht die verschiedenen Téatigkeiten, die zu
dessen Erreichung notwendig sind.

Aktuell aber ist das Ziel ein anderes. In der Informationsschrift des Senats heifl3t es:
"Es geht... nicht darum, die Leistungen der Mitarbeiter zu messen oder sie zu
kontrollieren, sondern..., was die einzelne Leistung kostet und ob sie nicht durch
bessere Arbeitsstrukturen und Ablaufe preiswerter sein kann." (Presse- und
Informationsamt des Landes Berlin - Unternehmen Verwaltung, 1995, S.15) Konkret
bedeutet dies, dal3 die Erstellung des Produktkataloges zunachst nur zum Zwecke der
Bestandsaufnahme der derzeitigen "Leistungsfahigkeit” der Berliner Verwaltung dient,
um maoglichst gezielt Einsparungen vornehmen zu kénnen. Ob dies moglicherweise
auf Kosten von Qualitét geht, 1813t sich auf diesem Wege nicht feststellen.

Erst in einem zweiten Schritt wird es darum gehen, die Qualitétsindikatoren der
Produkte festzulegen und dies wird ein langwieriger Prozefd mit ungewissem Ausgang.
Ungeklart ist auch die Frage, wer diese Qualitétsmaldstdbe und -merkmale tberhaupt
setzt. FUr den Kindertagesstéttenbereich wére zu kléren, ob nicht auch die Abnehmer
der Dienstleistung - sprich die Eltern und Kinder - an dieser Qualitatsbestimmung
mitarbeiten sollten. In diesem Zusammenhang gilt es Formen zu entwickeln, die eine
wirkliche Beteiligung der Familien an der Bestimmung von Qualitétsstandards
gewdhrleisten, um dem im KJHG (z.B. 822 Abs3 und 880 ADbs.2) formulierten
Anspruch nach Bertcksichtigung der Winsche, Bedirfnisse und Interessen junger
Menschen und deren Eltern Rechnung zu tragen. Nicht zu vergessen, dal3 zukinftig die
Nachfrage an die Dienstleistungsprodukte ja auch als Steuerungsgroéfe dienen soll.
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Es erscheint dringend geboten, sich mit diesen Fragen auf den verschiedenen Fach-
und Dienstebenen (Tragerebene) bzw. samtlichen L eitungsebenen
auseinanderzusetzen, wenn eine Kklare zielgerichtete  Bestimmung  der
Managementfunktion in Kindertagesei nrichtungen entwickelt werden soll.

Wir kommen bei der konkreten Form der hier "produzierten” Dienstleistung - namlich
Bildung, Erziehung und Betreuung - nicht umhin, vor allem nach der Effektivitét, d.h.
nach ihrem Nutzen fir Kinder und Eltern zu fragen und nicht in erster Linie nach der
Effizienz der Leistung im Sinne output-orientierter Steuerung. Letzteres steht aber
gegenwartig im Mittelpunkt. Es geht fast ausschlieffdlich darum, sicherzustellen, dal3
die Arbeitdeistungen den getétigten Investitionen entsprechen bzw. in enem
angemessenen Verhéltnis stehen.

Das darin angelegte Dilemma potenziert sich durch die - bereits an anderer Stelle
benannte - Symptomatik dieses Berufsfeldes. Denn, abgesehen von der Frage nach
Effektivitét, ist speziell in sozia padagogischen Bereichen schon der Begriff ‘Leistung’
negativ besetzt bzw. wenig etabliert. Hinzu kommt, dal3 soziae Einrichtungen
traditionell und von ihrer urspringlichen Bestimmung her Reparaturbetriebe der
Gesellschaft sind. Daher gelten hier bewuld ganz andere Kategorien. Leistung und
Konkurrenz sind weitgehend verpont, weil klar ist, dal3 dabei nur die Starken bestehen
konnen und die Schwachen ausgesondert werden. Leitgedanken der soziaden und
soziapadagogischen Arbeit sind daher naturgemdld eher Solidaritdt, Kommunikation
und Hilfestellung fir digjenigen, die weniger leistungsfahig sind als andere. Diese
berufsbedingte Ricksichtnahme wird nicht nur der Klientel entgegengebracht, sondern
auch (und besonders) der eigenen Berufsgruppe.

Fir die Leterinnen erweisen sich die neuen Anforderungen vor dem Hintergrund
dieser Ausgangssituation als ein nicht zu unterschatzendes Fihrungsproblem, zumal
objektive Beurteilungskriterien und Qualitdtsmalistédbe fir die zu erbringende
Arbeitsleistung weitgehend fehlen.

Erst wenn die (fachlichen) Qualitétskriterien anndhernd geklart sind, d.h. wenn Klar ist,
wohin die Reise gehen soll, kénnen Managementtechniken dazu dienen, den
angestrebten Zielen néher zu kommen.

Leitungskréfte mussen daher in Zukunft mit ihren Teams die gemeinsamen
Zielsetzungen genauer definieren wie die Bedingungen, die sie zur Zielerreichung
brauchen. Sie mussen kléren, woran und wie sie den Erfolg ihres Handelns messen,
welche Mittel effektiver eingesetzt werden konnen und welche unausgeschopften
Ressourcen noch vorhanden sind. Dazu bedaf es enes Fihrungs- und
Leitungsversténdnisses, welches die Betelligung der Mitarbeiterinnen an
Entscheidungsprozessen, deren Eigeninitiative und Mitverantwortung, den Einsatz
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nach ihren Fahigkeiten und Interessen sowie eine weitgehende Transparenz der
Leitungsarbeit gewahrleistet.

In diesem Sinne hat Personalentwicklung as vordringlichste Aufgabe der Leitung in
erster  Linie die Motivation der Mitarbeiterinnen  zum  Ziel, d.h.
V erantwortungsdel egation im Sinne sozialer Effizienz.

Motivation und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiterinnen setzen voraus, dal3 eine
Identifikation mit den Zielen der Organisation erreicht wird und gleichzeitig die
Integration ihrer unterschiedlichen Vorstellungen, Ideen und Fahigkeiten im Sinne
einer Personlichkeitsentfaltung moglich ist.

"Nicht das Wohlergehen der Betelligten wird angestrebt, sondern deren sinnvolles und
sinnerfiilltes Arbeiten an der gemeinsamen Sache'. (Siegler, 1996, S. 11)

Da die Aufgabe der Kindertageseinrichtung darin besteht, ihren Erziehungs- und
Bildungsauftrag wnter Berticksichtigung der Lebensinteressen von Kindern und deren
Familien zu erfillen, hat die Leitung die schwierige Aufgabe, die personlichen Ziele
der Betelligten, also von Kindern und Eltern, der Mitarbeiterinnen und des Trégers mit
den Leistungszielen der Ingtitution soweit as moglich in Einklang zu bringen. Mehr
denn je mul3 sie unter den neuen Anforderungen das Kunststiick vollbringen, zwischen
Effizienzgesichtspunkten einerseits und den Interessen der "Kunden" andererseits eine
Balance herzustellen. Management in der Kita erfordert demnach mehr as das
Strukturieren und Koordinieren der Aufgaben auf ihre Zielbestimmung hin.

Leiterinnen sind auf diese neuen Aufgaben Uberhaupt nicht vorbereitet und dies gilt for
West wie fur Ost. Fir letztgenannte noch um so mehr, insofern ihr ehemaliges
Wirtschaftssystem weder diese Begrifflichkeiten, geschweige denn deren Umsetzung
in den volkseigenen Betrieben kannte. Die derzeitigen Strukturverénderungen in der
Kinder- und Jugendhilfe verlangen ein hohes Mal3 an Eigenverantwortung, Kreativitét
und Betelligungsbereitschaft sowohl auf Ebene der Leitung as auch der
Mitarbeiterinnen. Um so mehr erfordern die neuen Anforderungen umfassende
fachliche Unterstiitzung und moderierende Begleitung als direkte Einfluf3groRen for
das Gelingen des derzeitigen Umstrukturierungsprozesses. Training on the job wird
zur Zeit (in einigen Berliner Bezirken) als Moglichkeit der Professionalisierung, d.h.
als Kompetenzerweiterung fur Leiterinnen praktiziert. Eine Qualifizierung im Vorfeld
wére alerdings noch effektiver. In der gegenwartigen Situation fungieren Fortbildung
und Beratung eben auch a's Steuerungsmittel.

Die Dezentraliserung der Fach- und Ressourcenverantwortung (Einrichtung
sogenannter LUVs - bezirklicher Leistungs- und Verantwortungszentren) und die

hiermit  verbundene Budgetierung der einzelnen  Einrichtungen  (eigenes
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Finanzvolumen mit eigener Kontofihrung) sind weitere  Aspekte  der
Verwaltungsreform. Damit  werden  Kitdeterinnen in Zukunft  eine
Kompetenzerweiterung und eine erhebliche Ausdehnung ihrer
Entscheidungsbefugnisse erhalten, auch in bezug auf die Autonomie und
Selbstbestimmung ihrer jewelligen Einrichtung (Senatsverwaltung fur Jugend und
Familie, 1995).

In der Praxis heild dies konkret, dai3 ale Zielvereinbarungen, welche die padagogische
und organisatorische Arbeit in den Einrichtungen betreffen, mit den Ausfiihrenden und
der néchst héheren Ebene verhandelt werden missen und bei allen Entscheidungen
Konsens hergestellt werden sollte. Das bedeutet in der Konsequenz aber aich, das
vereinbarte Zielsetzungen nach einem gewissen Zeitpunkt auf ihre Redlisierung hin
Uberprift und die Ursachen fir Zielerreichung oder Nichterreichung analysiert werden.
Hier soll Leitung dann (neue) Steuerungsmodelle mit den Betroffenen erarbeiten,
Unterstiitzung geben, sprich Personalentwicklung betreiben (Senatsverwaltung fir
Jugend und Familie, 1995).

Kritiker dieser neuen "Finanzautonomie" der Einrichtungen beflrchten aber auch, dai3
fur die Leiterinnen von Kindertagesstétten eine Problemverlagerung mit dem Ergebnis
stattfindet, dal3 sie jetzt zwar das Budget selbst verwalten dirfen, dies aber bis zur
Schmerzgrenze gekiirzt wird. Die Leiterin ist es, auf deren Ricken die Kémpfe ums
knapper werdende Geld ausgetragen werden - versiifdt durch die Konstruktion, dal3 nun
seesist, diedafur verantwortlich zeichnen darf.

Schon bevor die Verwaltungsreform auf den Plan trat, formulierten Leiterinnen
Vorschlége fir mehr Verantwortung und Eigenstéandigkeit im Umgang mit Mitteln und
bei Entscheidungen, dies zeigten bereits die Ergebnisse unserer Forschung von
1992/93. Damals auflerten aber einige unserer Interviewpartnerinnen eine gewisse
Skepsis. So wurde ironisch angemerkt, dal3 sie auf die Verantwortung fir Streichungen
und die Eigensténdigkeit im Verschlechtern von Bedingungen gut verzichten kdnnten.

Zur Bewdltigung der umfangreichen Leitungsaufgaben sind grundlegende Kenntnisse
auf dem Gebiet der Personalfiihrung und Personalentwicklung, der Kommunikation
und Organisation, der Betriebswirtschaft und der Verwaltung unerl@@ich. Nicht erst
Im Zuge der neuen Verwaltungsreform - aber hier besonders - wird deutlich, dafl3 der
gesamte Bereich der Qualifizierung einer der wesentlichsten und gleichzeitig
vernachlassigsten Faktoren fir professionelles Handeln, aber auch fir berufliches
Selbstbewul3tsein und Statusgewinn ist. Bereits Ende der 80er Jahre wurden
MalRnahmen zur Professionaliserung von Kitaeterinnen as zweijéhrige
berufsbegleitende Fortbildungen, die auch betriebswirtschaftliche Prinzipien zum
Inhalt hatten - u.a. von uns- durchgefihrt.
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Vor dlem be der Frage nach Qualitdtssicherung und den damit verbundenen
Fihrungsaufgaben im Sinne eines zeitgemal3en Controllings mul’ die Leitung mit ihren
jeweiligen Teams neue Wege gehen. Eine bisher nicht erprobte Form von Uberpriifung
der pédagogischen Qualitdt der Arbeit konnte z.B. die "Kundenbefragung” sein und
damit gleichzeitig die Einbeziehung der Eltern (und Kinder) gewéhrleisten. Dies setzt
dlerdings ein Selbstverstandnis voraus, das den Dienstleistungscharakter von
Kindertageseinrichtungen stérker als bisher beriicksichtigt und mehr Transparenz der
Arbeit nach auf¥en zul &3t und anstrebt.

Wie wir aus Berichten in Leitungsseminaren wissen, erfahren die Leiterinnen und ihre
Mitarbeiterinnen durch den anstehenden Veranderungsprozefd bereits einen hoheren
Rechtfertigungsdruck fir ihre Arbeit. Sie missen sich jetzt, wie nie zuvor, in die
Karten schauen lassen, d.h. jede einzelne Kita mufd darlber Rechenschaft ablegen,
welchen Standard sie zur Zeit hat, wie sie warum mit welchen finanziellen Mitteln
verfahrt und wie sie in absehbarer Zeit Qualitét zu sichern gedenkt. Dies |0st zun&chst
unweigerlich Angste aus. Leitung mu? mehr denn je Uberzeugungsarbeit leisten, um
in ihren Teams die notwendige Bereitschaft zur aktiven Mitgestal tung dieses Prozesses
zu erzeugen. Der Anspruch nach effektiver Nutzung vorhandener Ressourcen und
Moglichkeiten greift Freiraume und Nischen an, die auch die Leiterinnen selbst bisher
sehr geschétzt haben. Es wird aber in Zukunft darum gehen, zu verdeutlichen, wie
diese Freirdume genutzt werden, damit man sie verteidigen kann.

Die neuen Herausforderungen auch as Chance fur Profilierung (der Einrichtung) und
Statusverbesserung des gesamten Berufsfeldes Leitung zu nutzen ist ebenso Aufgabe
von Management in Kitas, wie die Sicherung padagogischer Qualitdt unter Wahrung
erreichter Standards.

Dies setzt aber nicht nur ein neues Letungsverstandnis im Sinne von Management
voraus, sondern Leiterinnen missen sich als mal3gebliche Initiatorinnen von
innovativen Entwicklungsprozessen in der Einrichtung verstehen. Dabei brauchen sie
grofdere Handlungsspielrdume und weitgehende Autonomie in ihrem Letungshandeln,
aber auch verbindliche Richtlinien und Mal3stébe.

Beides, sowohl die Erweiterung ihrer Entscheidungskompetenzen und damit mehr
Autonomie, as auch die genauere Bestimmung von Aufgaben und Leistung - und
damit ein Abrticken von Beliebigkeit - sind in der derzeitigen Reform angelegt bzw.
zumindest beabsichtigt.

Wenn es auch zukinftig welterhin schwierig sein wird, eindeutige Kriterien des
Erfolges fur Leitungshandeln im Kitabereich zu bestimmen, so besteht zumindest die

Chance, da3 die berufliche Anerkennung der Leiterinnen mit den erweiterten
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Aufgaben wéchst. In dem neuen Anforderungsprofil und der damit quasi offiziell
zugewiesenen Managementtétigkeit besteht fir Kitaleiterinnen auch die Moéglichkeit,
sich nicht nur zu professionalisieren, sondern auch einen Status zu gewinnen, der ihrer
Tatigkeit und der damit verbundenen Verantwortung entspricht. Dieser mufdte sich
alerdingsin angemessenen Statusmerkmalen realisieren.

Ob dies langfristig auch zu einem héheren Mal3 an Arbeitszufriedenheit und zu einem
neuen fachlichen Selbstverstandnis fuhrt, hangt wesentlich davon ab, wie umfangreich
und gezielt die Malinahmen der jeweiligen Trager sein werden, die Leiterinnen ihrer
Einrichtungen in diesem Prozef3 zu qudifizieren und zu stérken; aber auch davon, wie
es den Leiterinnen selbst gelingt, die gesellschaftliche Bedeutung ihrer Tétigkeit und
dieihrer Mitarbeiterinnen starker ins Licht der Offentlichkeit zu riicken.

Diese "PR-Arbeit" sollte aber nicht in erster Linie bestimmt sein vom Zwang, sich
offentlich zu legitimieren, sondern als Bestandteil eines berufspolitischen Anspruches
auf Anerkennung und den Erhalt von Standards.

Wir haben bisher im wesentlichen die moglichen positiven Auswirkungen auf das
Berufsrollenverstandnis und den beruflichen Status der Leiterinnen genannt. Wir
wollen aber auch unsere Beflrchtungen hinsichtlich moglicher negativer Folgen dieser
Reform formulieren, wenn sich herausstellen sollte oder aber bei den Ausfihrenden -
in unserem Falle den Leiterinnen - der Eindruck verfestigt wird, das Ganze diene
ausschliefdlich dazu, mit immer weniger finanziellen und personellen Mittel noch
umfangreichere Leistungen zu erbringen. Also um es einmal im marktwirtschaftlichen
Sinne auszudriicken: Mit dem geringsten Aufwand den grofdmaoglichen Gewinn zu
erzielen. In diesem Falle besteht die Gefahr, dal3 sich eine Kitaleiterin nur noch als
Erfillungsgehilfin oder als Beauftragte fir die Umsetzung von Sparmal3nahmen
versteht; quas as Mangelmanagerin, die ihre Mitarbeiterinnen trotz aller
Mittelverknappung bei der Stange halten oder mehr noch, zur Leistungssteigerung
motivieren soll. (Stichwort: Rationalisierung in der Kita Padagogik im Akkord). Dann
diente Management nur noch as Instrument zur Durchsetzung von
Einsparungsinteressen auf Kosten von Qualitét, Arbetszufriedenheit und der
Entfaltung kreativer Kompetenzen. Dann bestinde die Gefahr, dal3 das
Selbstversténdnis der Leiterinnen nicht mehr in erster Linie bestimmt ware durch die
Erfordernisse einer sozialp&dagogischen Erziehungs- und Bildungseinrichtung, die
sich an den Lebensverhdtnissen und -interessen von Kindern und Familien ausrichtet,
sondern es bestimmte sich primér an den Erfordernissen eines auf sparsamsten Einsatz
begrenzter Mittel ausgerichteten Dienstlei stungsbetriebes.

Die Fachoffentlichkeit - insbesondere die Multiplikatoren in diesem Bereich - ist
aufgerufen, den Verdnderungsprozeld kritisch zu beobachten und zu begleiten und mit
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dafir Sorge zu tragen, dald die Quaitdt in Kindertageseinrichtungen nicht dem
Sparzwang geopfert wird.

Wir sind jedoch der Ansicht, dal3 Leiterinnen von Kindertageseinrichtungen den
Proze? der Umstrukturierung und Neugestaltung auch as Chance fir ene
Neubestimmung ihrer  Berufsrolle nutzen, die der Bedeutung ihrer
verantwortungsvollen Tétigkeit angemessen ist. Dies wird aber nur gelingen, wenn sie
durch kompetente Unterstiitzung von aulen begleitet werden und wenn se
entsprechende Qualifizierungsmdglichkeiten erhalten.

3. Erhebungs- und Auswertungsverfahren

3.1 Sample Fragebogenentwicklung

Um die berufsfeldspezifischen Veranderungen und deren Auswirkungen in den
Kindertageseinrichtungen insgesamt, speziell aber auf Anforderungsprofil und
Leitungsverstandnis in Ost- und Westberlin zu erfassen, entwickelten wir einen
Fragebogen (siehe Anhang) mit verschiedenen Themenkomplexen, den wir im
Sommer 1995 an insgesamt 50 Leiterinnen in Ost- und Westberlin, verschickten. Die
Stichprobe wurde aus dem Pool der 120 interviewbereiten Leiterinnen der
Untersuchung von 92/93 gezogen.

Zunéchst bezogen wir digjenigen 23 Leiterinnen in die Nacherhebung ein, mit denen
wir damals ein Interview durchgefihrt hatte. Damit waren bereits ale Berliner
Bezirke, verschiedene Trager und Teamgrof3en (zwischen 11 und 38 Mitarbeiterinnen)
représentiert.  Auswahlkriterien fUr die restliche Stichprobe waren ebenfalls die
Erfassung aller Bezirke und eine Grofde der Einrichtung von mindestens 90 Plétzen
(wasin der Regel einer Teamgrof3e von mindestens 11 Mitarbeiterinnen entspricht).

Von den 50 verschickten Fragebdgen erhielten wir insgesamt 36 zurtick, davon 16 aus
Ost- und 20 aus Westberlin. Zwei der Ostberliner Leiterinnen schickten den
Fragebogen allerdings unausgefiillt zurtick, eine mit der Anmerkung, sie sei bereits vor
einem Jahr in den vorzeitigen Ruhestand versetzt worden, die andere mit dem Hinwels
darauf, dal3 ihre frihere Einrichtung und damit ihre Leitungsstelle mittlerweile nicht
mehr existiere. Damit standen nur 14 Fragebdgen aus Ostberlin fir die Auswertung
zur Verfligung.

Von den 23 Berliner Bezirken waren 16 vertreten.

Im Verhdltnis zu unserer umfangreichen Stichprobe der Untersuchung 92/93 kann hier
zwar nicht mehr von einer représentativen Auswahl gesprochen werden. Da sich die
Stichprobe der Nacherhebung zum groRen Tell aus unseren ehemaligen
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Interviewpartnerinnen zusammensetzt, ist anzunehmen, dal3 es sich bel den Befragten
um besonders motivierte Kolleginnen handelt. Dennoch sind wir der Ansicht, dal3 die
Ergebnisse exemplarisch verdeutlichen, wie die gegenwartige Situation von den
Leiterinnen in Ost und West eingeschétzt wird.

Um die verschiedenen Bereiche, in denen die gravierendsten Verdnderungen fur die
Leiterinnen wie auch fir die Gesamteinrichtung stattgefunden haben zu erfassen,
gliederten wir den Fragebogen in folgende inhaltliche Komplexe:

1. Veranderte Rahmenbedingungen fir die Kindertagesstétten
2. Mogliche Auswirkungen auf die Arbeit in den Einrichtungen
3. Konsequenzen fir die Leitungstétigkeit

4. Entscheidungsstrukturen innerhalb der Einrichtungen

5. Uberprifung der padagogischen Arbeit durch die Leiterin

6. Bewertung der Arbeitszufriedenheit

Waéahrend durch die Fragenkomplexe 1 bis 3 die verdnderten beruflichen
Rahmenbedingungen und deren Auswirkungen erhoben werden sollten, zielten die
Fragenkomplexe 4 bis 6 auf einen moglichen Datenvergleich mit den Ergebnissen der
ersten Untersuchung ab, d.h. es interessierte uns insbesondere, ob die neueren Daten
von der |etzten Befragung 92/93 abwei chen.

Angesicht der zunehmenden Debatte um die Bestimmung von Erfolgskriterien im
Arbeitsfeld Kindertagesstétten und der in diessm Zusammenhang vielfach
konstatierten Feststellung, dal? es in diesem, wie auch in anderen sozial padagogischen
Berufsfeldern hochst schwierig ist, klare Kriterien fir den Erfolg des Handelns zu
bestimmen, forderten wir die Leiterinnen im Fragebogen auf, maximal funf Kriterien
zu benennen, an denen sie den personlichen Erfolg ihres Leitungshandel ns messen.

Im AnschluB an die Fragebogenaktion flhrten wir zwe  strukturierte
Gruppeninterviews mit insgesamt 17 Leiterinnen durch, etwa zu gleichen Tellen aus
Ost- und Westberliner Bezirken. Um eine Rickmeldung Uber die Bereitschaft zur
Teilnahme an enem Gruppeninterview hatten wir bereits im Rahmen der
Verschickung der Fragebdgen gebeten. Insgesamt zeigten sich 10 Ost- und 11
Westleiterinnen interessiert, die wir nach personlicher Ricksprache zu zwel Terminen
mit etwa gleicher Ost-West-Besetzung bindelten. Letztlich nahmen jewells 9 bzw. 8
Leiterinnen an den Gruppeninterviews teil. Insgesamt waren 15 von 23 Berliner
Bezirken vertreten.
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Diese Gruppeninterviews dienten zum einen der Prézisierung und Differenzierung der
im Fragebogen erfaldten Themenkomplexe. Zum anderen wollten wir darlber hinaus
durch eine gemeinsame "Rickblende" den Austausch zwischen Ost und West Uber die
unterschiedlichen personlichen Entwicklungen, Erfahrungen und Einschézungen
anregen und auf diesem Wege ein Stimmungs- bzw. Meinungsbild erstellen.

In Anlehnung an den Aufbau des Fragebogens haben wir zundchst mittels Karteikarten
die Verdnderungen in den Jahren 93 bis 95 aus individueller Sicht der Leiterinnen
gesammelt und diese nach Komplexen geordnet, um Schwerpunkte festzustellen. In
einem zweiten Schritt wurden diese Verdnderungen in ihren Auswirkungen bezogen
auf Leitung, Team und padagogische Arbeit diskutiert und bewertet. Abschlief3end
aul%erten sich die Leiterinnen zu der Frage, wie sie ihre zukinftige Perspektive heute
Im Vergleich zu damals sehen.

Die Gruppeninterviews dienten unter anderem dazu, festzustellen, inwieweit eine
Anndherung der Sichtweisen zwischen Ost und West stattgefunden hat, ob ein
wechselseitiges Interesse aneinander besteht und inwiefern noch immer Vorurteile und
wechselseitige Zuschreibungen existieren. Der gesamte Diskussionsprozef3 wurde
protokolliert.

3.2 Auswertungsverfahren

Die Auswertung des quantitativen Datenmaterials der Nacherhebung erfolgte nach
dem gleichen Verfahren, wie das der Erstuntersuchung, wobei aufgrund der geringen
Stichprobe vorwiegend Haufigkeitsverteilungen der einzelnen Variablen im Ost-West-
Vergleich berechnet wurden.

Die Aussagen der Leterinnen in den Gruppeninterviews zu den einzelnen
Schwerpunkten haben wir anhand der Kartelkarten und unserer Aufzeichnungen
zundchst nach Ost und West gebiindelt und ausgewertet. In einem weiteren
Auswertungsschritt haben wir untersucht, ob sich die Einschétzungen der einzelnen
Leiterinnen aufgrund ihrer individuellen beruflichen Bedingungen innerhalb der
beiden Gruppen unterscheiden.

In die Auswertung und Interpretation der Interviewergebnisse haben wir auch unsere
protokollierten Beobachtungen zum Interaktionsprozef3 der Gruppen einbezogen.
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4. Auswirkungen der jingsten Entwicklungen -
Ergebnisse der Nacher hebung von 1995

Im folgenden stellen wir die Ergebnisse unserer Nacherhebung von 1995 vor.

Trotz der geringen Grundmenge haben wir uns fir eine Darstellung der
Fragebogenergebnisse in Prozentpunkten entschieden, da das Verhdtnis zwischen Ost-
und Westdaten dartiber klarer zum Ausdruck kommt.

Grundlage aller nachfolgenden Aussagen zu den jungsten Entwicklungsprozessen, wie
sie sich fur die Leiterinnen der Kinderbetreuungseinrichtungen in Ost- und Westberlin
darstellen, bilden die Ergebnisse der Fragebogenaktion von 1995. Bel der Prasentation
und Interpretation der quantitativen Daten werden wir die Differenzierungen und
Prézisierungen, die sich aus den Gruppeninterviews ergeben haben, einbeziehen.
Grundsétzlich fliefen natrlich auch hier immer unsere paralel zur Erhebung
laufenden Erfahrungen aus verschiedenen Seminaren und Fachveranstaltungen mit
Berliner Leiterinnen ein.

4.1 Veranderungen der Rahmenbedingungen fir die Einrichtungen

Die strukturellen Veranderungen der letzten zwei bis drei Jahre, mit denen die
Leiterinnen und ihre Teams in Ost- und Westberlin konfrontiert wurden, lassen sich
anhand der vorliegenden Daten unserer Nacherhebung in ihrer grundsétzlichen
Tendenz nachwelsen.

Zwei der von uns erfaldten 14 Ostberliner Einrichtungen sind bis zum Zeitpunkt der
Erhebung in freie Tragerschaft Gberfihrt worden.

Zur Verdeutlichung der diesbeztiglichen Gesamtentwicklung: Von 869 landeseigenen
Kitas im Jahre 1991 wechselten bis zum Sommer 1996 insgesamt 30 Einrichtungen in
frele Trégerschaft, wobel 6 davon allein in der Zeit von Oktober 95 bis April 96
Ubertragen wurden. (Tagesspiegel, 2.7.96) Dies deutet auf eine steigende Tendenz hin.
Fast alle Ostberliner Kitas waren friher staatliche Einrichtungen und wurden nach der
Wende vom Senat bzw. den Bezirksamtern Ubernommen. Die nachfolgenden
Bemiuhungen, einen Teil dieser Kitas an frele Tréger zu Ubergeben, sind bislang noch
relativ selten von Erfolg gekront. Dies hangt sowohl damit zusammen, dal3 in der
gegenwartigen finanziell angespannten Situation nur wenige freie Trager ein Interesse
daran haben, sich mit weiteren Einrichtungen zu belasten, as auch mit Angsten und
Widerstdnden der in Frage kommenden Teams, die lieber im Offentlichen Dienst
verbleiben mdchten. Dabel richten sich die Vorbehalte weniger auf mogliche
inhaltliche Anforderungen oder pédagogische Vorgaben durch die potentiellen neuen
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Tréger, as vielmehr auf die Beflrchtung, mit der Aufgabe eines Arbeitsverhaltnisses
im offentlichen Dienst und der damit verbundenen prinzipiellen Arbeitsplatzgarantie
tendenziell von Arbeitdosigkeit bedront zu sein. Von daher kommen fir die
Mitarbeiterinnen noch am ehesten die grofen und damit - vermeintlich -
finanzstarkeren freien Trager in Betracht. (Letztere Erfahrungen stammen aus erster
Hand, da unser Institut sich bereits seit langerer Zeit um die Ubernahme einer
Einrichtung bemiht und in Gesprdchen mit mehreren Teams in verschiedenen
Ostberliner Stadtbezirken steht. Die Tatsache, dald dieses Vorhaben jetzt redlisiert
werden konnte, hangt letztlich v.a. damit zusammen, dal3 die betreffende Einrichtung
vom Bezirk komplett auf die Uberhangliste gesetzt wurde und die Mitarbeiterinnen die
einzige Chance fur den Erhalt ihres Hauses im Ubergang zu einem freien Trager
sahen.)

Zukinftig wird sich die Abwehrhaltung der Ostberliner Teams voraussichtlich
insgesamt andern, denn es zeichnet sich ab, dal3 ein Erhalt der Einrichtungen durch
den Ubergang in freie Tragerschaft sogar eher gesichert werden kann. Die
Senatgugendverwaltung beflrwortet in einer Stellungnahme vom April ‘96 die zligige
Abgabe kommunaler Einrichtungen an freie Tréger und fordert die Bezirke auf, die
hierzu bereitgestellten finanziellen Zuschiisse dieser Zweckbestimmung zuzufihren.
(Senatsverwaltung fur Schule, Jugend und Sport, Mitteilung vom 2.4.96) In der Praxis
bedeutet dies, dal3 bei der Zuweisung der Kinder die frelen Trager bevorzugt
berticksichtigt werden sollen. Im Ubrigen entféllt bei den nicht-kommunaen Trégern
die Praxis der Personalverschiebung und damit die standige Bedrohung durch
Versetzung in den Westteil der Stadit.

Die Zusammenlegung von Krippe und Kindergarten in Ostberlin hat - jedenfalls in
unserer Stichprobe - seltener stattgefunden, als von uns urspriinglich angenommen.
Dies war bei 35,7%, das sind 5 von 14 Ostberliner Einrichtungen, der Fall. Wobei die
diesbezligliche Frage sich auf die Zeit von 1993 bis 1995 richtete. Wir wissen jedoch,
dal3 die Zusammenlegung in manchen Falen bereits vor 1993 erfolgte und daher in
unserer Nacherhebung moglicherweise nicht mehr in Erscheinung tritt. Der Versuch,
in der Senatgugendverwaltung exakte Zahlen Uber Zeitraum und Umfang der
insgesamt in Ostberlin erfolgten Zusammenlegungen zu erhalten, scheiterte am
volligen Fehlen einer entsprechenden Gesamtberliner Statistik.

Zu bedenken ist dabei, da3 es sich be der Zusammenfassung von Krippe und
Kindergarten in Ostberlin immer um die Vereinheitlichung zweler bis dahin vallig
getrennt existierender Institutionen handelt, was ein hohes Mal3 an Veranderung auf
allen Ebenen mit sich bringt, wie wir bereits an anderer Stelle ausfihrlich dargelegt
haben.
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Immerhin geben auch zwei der befragten Leiterinnen im Westen an, es habe in diesem
Zeitraum eine Zusammenlegung von Krippe und Kindergarten stattgefunden. Hierbel
handelt es sich aber mit Sicherheit um hausinterne Umstrukturierungen, das bedeutet
die Auflésung fester, atershomogener Gruppen hin zu atersgemischten
Organisationsformen. Die damit einher gehenden Veranderungen beziehen sich "nur"
auf die Ebene von Péadagogik und Kooperation innerhalb bestehender
Rahmenbedingungen. Insofern sind die Bedingungen und Auswirkungen einer
Zusammenlegung von Krippe und Kindergarten in den ostlichen und westlichen
Bezirken nicht vergleichbar.

Aufgrund des rapiden Bedarfsrickgangs und der daraus folgenden algemeinen
Tendenz zum Abbau von Kitagpldzen fand in Ostberlin keine Erweiterung der
Gruppengrof3en statt. Anders im Westen: 5 von 20 erfal3ten Einrichtungen muften eine
entsprechende Verschlechterung verkraften. Darin schldgt sich der Versuch einiger
Bezirke nieder, dem Anspruch nach einem ausreichenden Angebot an Kitapldtzen
mittels Aufstockung der Regel gruppen nachzukommen.

Gravierend ist nach unseren Ergebnissen der Unterschied zwischen Ost und West in
bezug auf die wahrend der letzten 2 bis 3 Jahre eingetretenen Veranderungen in der
Altersstruktur der Kinder: In 78,6% der von uns erfaldten Ostberliner Einrichtungen hat
diesesichinjingster Zeit verandert, gegentiber nur 20% in Westberlin.

Wie unsere Gruppeninterviews ergaben, handelt es sich dabel in den Kitas der
Ostbezirke zum einen um ene Veranderung im Aufnahmealter der Kinder. Der
Rickgang der Geburtenrate in Ostberlin bedeutet natirlich v.a. einen Rickgang der
Nachfrage nach Krippenplédtzen und es werden daher verstarkt dltere Kinder - falls
vorhanden - aufgenommen, um die Gesamtplatzzahl halten zu kénnen. Zum anderen
sind die atershomogenen Gruppen im Ostteil der Stadt mittlerweile weitgehend
abgeschafft und daf ir altersgemischte Gruppen eingerichtet worden.

Einige Einrichtungen sind inzwischen dabei, weitergehende Konzepte zu entwickeln,
die eine neue Altersgruppe fur die Einrichtungen erschlief3en sollen: die sogenannten
Luckekinder. Hierbei handelt es sich um Kinder im Alter von 10 bis 14 Jahren, die
bislang aus der ingtitutionellen Betreuung weitgehend herausfielen und fur die nun
spezielle, offene Angebote geplant werden.

Auffallend grof3 ist auch der Unterschied zwischen Ost und West, was die Angaben
zum Ruickgang der Kinderzahlen betrifft. Wahrend die Westberliner Einrichtungen
dieses Problem 1995 (noch) Uberhaupt nicht kennen, ist der Rickgang der
Kinderzahlen bel 87,7% der von uns erfaldten Ostberliner Einrichtungen bereits
deutlich zu splren.
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Allerdings zeichnet sich auch in Westberlin - trotz des zunéchst erwarteten Ansturms
(der Gbrigens ausblieb) aufgrund des Rechtsanspruches auf einen Kitaplatz fir ale ab
3jahrigen - ganz adlmahlich eine dhnliche Tendenz ab, wenn auch mit umgekehrten
Konsequenzen: Um ihre Pldtze (auch langerfristig) sicher auslasten zu konnen,
nehmen einige Einrichtungen verstérkt Krippenkinder auf, fir deren Betreuung im
Westen noch grof3er Bedarf besteht, weil hier im Gegensatiz den Ostberliner
Einrichtungen Krippenpl&ze schon immer Mangelware waren.

78,6% der befragten Ostberliner Leiterinnen geben eine Verdnderung bei der
Zugehorigkeit der Horte an, dagegen niemand in Westberlin. Dies ist nicht
verwunderlich, da im Westen die Horte bereits seit eh und je as Teil der
Kindertagesstétten existierten, wahrend die Horte in Ostberlin friher den Schulen
zugeordnet waren.

Sehr starke Veranderungen in Ost wie in West sind in bezug auf personelle
Entwicklungen zu verzeichnen, wobei in diesem Fall die Ergebnisse in Westberlin mit
80% uUber denen in den Gstlichen Bezirken liegen (64,3%). Da sich dieses Item bei der
Frage nach den Veranderungen der Rahmenbedingungen befand, gehen wir davon aus,
da3 dsch die Zahlen auf quantitative Verdnderungen beziehen. Eine
Personalentwicklung im Sinne einer Qualifizierung der Mitarbeiterinnen war hierbei
zunéchst nicht intendiert. Mittlerwelle hat der Begriff ‘Personaentwicklung' auch im
Berufsfeld Kindertagesstatten - und zwar insbesondere in den Westbezirken - eine
Definition erfahren, die sich in erster Linie auf die qualitative Komponente bezieht.
Quantitativ gesehen ist Ostberlin zweifellos stérker durch Veranderungen auf der
Personalebene betroffen (Uberhanglisten, Wechsel in Westberliner Einrichtungen,
einmalige Abfindung bei freiwilligem Ausscheiden, vorzeitiger Ruhestand), wenn sich
auch mittlerweile in Westberlin entsprechende Turbulenzen bemerkbar machen (neue
Ost-West-Zusammensetzung der Teams, Personalverknappung). Insofern &3t sich die
hohere Prozentzahl bei den Befragten aus dem Westteil der Stadt nur schwer eindeutig
interpretieren. Moglich wére auch, dal3 die Westberliner Leiterinnen diesen Begriff im
Sinne ener Motivationsverdnderung  und notwendigen Kompetenzerweiterung
innerhalb ihrer Teams verstanden haben.

Nach unserer Kenntnis und Erfahrung mit Leiterinnen aus Ost und West miissen wir
davon ausgehen, dald3 die Entwicklungen insgesamt zu einer gewissen Resignation
bzw. Demotivation gefthrt haben, was man im weitesten Sinne auch as ene
Verénderung der Rahmenbedingungen fir Leitungshandeln deuten kann. Zu fragen
bleibt allerdings auch dann, inwiefern sich dies im Westen in hoherem Mal3e
niederschlagen sollte, alsim Osten.
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Die Aussagen der Leiterinnen bei den Gruppeninterviews zu diesem Fragenkomplex
gaben zu einigen Aufschlul® darliber, wie sie ‘Personalentwicklung’ interpretieren: Es
wurde von der Gefahr bzw. Tendenz einer massiven Uberalterung in den Ostberliner
Einrichtungen gesprochen ("Senioren-Kita'). Die Ausdinnung der Teams unter
ausschliefdlich sozialen Kriterien fihrt dazu, dal3 zumeist die jungen Erzieherinnen
ohne Familie auf die Uberhangliste kommen und bei Bedarf in die Westberliner
Einrichtungen umgesetzt werden. Zwar betonen die Leiterinnen immer wieder, dal3 die
"aten" Erzieherinnen nicht generell die weniger engagierten oder motivierten sind; es
wird jedoch bezweifelt, ob es sinnvoll ist, Kinder ausschliefdich von "aten Damen"
betreuen zu lassen...

Angesichts dieser gesamten Problematik bedeutet der Begriff Personalentwicklung fir
die Ostberliner Leiterinnen v.a.: Personalreduzierung und -ausdinnung insbesondere
in den jungeren Jahrgangen, Diskontinuitdt der Zusammensetzung der Teams und
damit der konzeptionellen Entwicklung, Existenzbedrohung und damit einhergehende
Angste und Reaktionen.

Umgekehrt bedeutet diese Praxis, dald die Westberliner Teams sich zunehmend mit
(jungen) Kolleginnen aus dem Ostteil der Stadt konfrontiert sehen, da sie sich bei
Bedarf ihre neuen Mitarbeiterinnen immer nur aus der Uberhangliste aussuchen
konnen. Dadurch sind die Teams haufig gezwungen, sich mit anderen padagogischen
Vorstellungen auseinanderzusetzen. Dies fuhrt in manchen Fallen zu Konflikten, wirkt
sich zuweilen jedoch auch produktiv aus (siehe Ergebnisse zu Frage 3).

Die Westberliner Leiterinnen berichteten aulerdem Uber eine spirbare
Verschlechterung der quantitativen Personalsituation, insofern die Vertretungsmittel
z.T. drastisch gekiirzt wurden und es dadurch haufiger als friher zu Personal engpéssen
kommt. Letzteres wird von den Kolleginnen im Westen als ganz besonders gravierend
wahrgenommen. Dies wére ein moglicher Erklarungsansatz fur die hohere Nennung
bei den Westkolleginnen.

Durch die Interviewaussagen bestétigte sich unsere Vermutung, dal3 der Begriff
‘Personalentwicklung’ in doppeltem Sinne interpretiert werden muf3, namlich vor
allem im Sinne einer personellen Entwicklung. Allerdings hétten wir die umgekehrten
Verteilungsverhaltnisse zwischen Ost und West erwartet.

(Genaue Erhebungen zum Umfang der personellen Verschiebungen von Ost nach West
sowie zur quantitativen Personalentwicklung in den letzten Jahren wurden auf
Landesebene nicht durchgefiihrt, daher konnen auch in diesem Punkt keine exakten
Angaben gemacht werden.)
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Verénderungen auf den Gebieten von administrativen Richtlinien und Vorgaben sowie
Im Zusammenhang mit der Verwatungsreform sind nach den Ergebnissen unserer
Befragung zu urteilen keine vergleichbar relevanten Einfluf3faktoren.

Fir die Ostberliner Leiterinnen sind die gesetzlichen Grundlagen allerdings - wie
bereits in der ersten Untersuchung festgestellt - mit 42,9% erheblich mehr von
Bedeutung als fur ihre Westkolleginnen mit nur 10% (2 Frauen). Die Tatsache, dal3
mittlerweile ein neues Kinder- und Jugendhilfegesetz, neue Verwaltungsvorschriften
und ein Berliner Kitagesetz existieren, scheint im Westen nach wie vor generell
weniger zur Kenntnis genommen zu werden, als im Osten. (Das Kitagesetz war zum
Zeitpunkt der Befragung zwar noch nicht verabschiedet, befand sich aber in der
Vorbereitung und 6ffentlichen Diskussion).

Im Zusammenhang mit péadagogischer Weiterentwicklung und Personalqualifizierung
spielen die Moglichkeiten der Teilnahme an Fortbildungen eine nicht unerhebliche
Rolle. Unsere Frage nach einer Reduzierung dbr Fortbildungsgelder ergab, dal3 eine
entsprechende Verschlechterung ausschliefdlich von den Westberliner Leiterinnen
wahrgenommen wird, und zwar von Uber der Halfte. Das bedeutet, entweder werden
den Ostberliner Leiterinnen und Erzieherinnen tatsachlich mehr
Fortbildungsmdglichkeiten zuteil (siehe Anpassungsqualifizierung) und sie nutzen
diese auch weitgehend, oder das Fortbildungsangebot ist fir sie seit 93 zumindest
konstant geblieben.

Fir die Westberliner Einrichtungen macht sich im Vergleich zu friher e@ne deutliche
Verschlechterung  bemerkbar, insofern das Budget der landeseigenen
Fortbildungsstéiten - trotz des enorm gewachsenen Bedarfs - keine wesentliche
Erweiterung efahren hat, obwohl es nun von Ost- und Westberliner
Kitamitarbeiterinnen genutzt wird. AulRerdem sind die Einrichtungen von
Sparmal3nahmen der Bezirke betroffen: Wahrend es in Westberlin friher moglich war,
den Einrichtungen auf Wunsch auch Teamfortbildungen mit externen Dozentinnen aus
Bezirksgeldern zu finanzieren, kommt dies in letzter Zeit kaum noch vor. Bei
entsprechenden Anfragen werden die Leterinnen an die bezirklichen Kita
Beraterteams (Fachberater) verwiesen, die allerdings selbst von Personalabbau
betroffen und daher kaum in der Lage sind, alen Winschen und Notwendigkeiten zu
entsprechen. Da die landeseigenen Fortbildungsinstitute ebenfalls nur Gber begrenzte
Mittel und Kapazitédten verfigen, sind die gemeinsamen Quadifizierungs- und
Reflexionsmdglichkeiten fir ganze Teams in Folge dieser Sparpolitik drastisch
eingeschrankt.
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Bei der Betrachtung aller Ergebnisse zur ersten Frage fallt auf, dal3 fur die Westkitas -
abgesehen vom Gruppen und Personalschliissel sowie Qualifizierungsmoglichkeiten -
auch in den letzten Jahren nach wie vor deutlich weniger Veranderungen ihrer
Rahmenbedingungen eingetreten sind, als fur die Ostkitas. Angesichts der zur
Verfigung stehenden Items mag dies nicht weiter verwundern. Dieses Ergebnis wird
aber auch voll und ganz von den Aussagen in den Gruppeninterviews bestétigt,
obwohl die Leiterinnen hier die Gelegenheit hatten, ohne jede inhaltliche Vorgabe alle
flr sie bedeutsamen V erdnderungen anzugeben.

Betrachtet man die Berichte der Ostberliner Leiterinnen in  unseren
Gruppengespréchen, so verstarkt sich dieser Unterschied noch weiter. Einige der
Teilnehmerinnen waren mittlerweile in den vorzeitigen Ruhestand versetzt worden,
weil ihre Einrichtung geschlossen wurde. Andere haben bereits davon Kenntnis
erhalten, dal3 sie ebenfalls von Schlieffung betroffen sein werden. Wieder andere
wissen nur, in welcher Anzahl Schlief3ungen in ihrem Bezirk beabsichtigt sind und
hoffen, dal3 sich ihre Anstrengungen lohnen und ihre eigene Einrichtung erhaten
bleibt.

Der aus dieser Situation resultierende (von ihnen selbst so bezeichnete)
Verdrangungswettbewerb der Ostberliner Kitas untereinander verstarkt nicht nur die
Existenzdngste bei den Mitarbeiterinnen, sondern fihrt auch dazu, daf3 bei alem
notwendigen und entschlossenen Bemihen, die existentiellen Grundlagen der eigenen
Einrichtung zu sichern, die damit verbundene algemeine Entsolidarisierung als sehr
negativ wahrgenommen wird und die Kritik gegentber der gesamten Verfahrensweise
wéchst.

4.2 Folgewirkungen dieser Entwicklungen in den Teams

Mit dieser Frage sollte bereits auf quantitativer Ebene moglichst differenziert die
personliche Sicht und Erfahrung der Leiterinnen in Ost und West zu den
Auswirkungen der strukturellen Veranderungen in den Einrichtungen erfaldt werden.

Dal3 eine verstarkte Notwendigkeit zur Profilierung der Einrichtungen besteht, bejahen
Insgesamt 76,5% aller Befragten (78,6% der Ost- und 75% der Westleiterinnen).

Dieses Ergebnis deckt sich mit unseren Praxiserfahrungen und wird von den Aussagen
in den Gruppeninterviews bestarkt: Wahrend sich die einrichtungsspezifische
Profilierung der padagogischen Arbeit und deren Darstellung in der Offentlichkeit in
Westberlin friher zumeist in der Erstellung eines allgemein gehaltenen und daher
wenig aussagekréftigen padagogischen Konzeptes erschopfte, wéchst seit einiger Zeit
das Interesse an der Herausarbeitung und Propagierung institutioneller Besonderheiten.
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Die Suche nach dem eigenen Profil, PR-Arbeit, Werbung in eigener Sache sind in
letzter Zeit Themen, die insbesondere bei Leiterinnen auf grof3es Interesse stof3en.
Teamfortbildungen stellen zunehmend dieses Thema in den Mittelpunkt, wobel die
dahinterliegenden Grinde in aler Regel auf wachsende Konkurrenz und/oder auf
entsprechende Anforderungen von Trégerseite zurtickgehen.

Fir die Ostberliner Teams ist Wettbewerb und Profilierung zwar nicht ganz so neu -
gab es doch fruher auch im padagogischen Bereich die Moglichkeit, sich als Kollektiv
besonders hervorzutun und ausgezeichnet zu werden. Niemas zuvor standen sie
jedoch unter einem vergleichbaren Druck, das Besondere ihrer Arbeit nachweisen und
fur sich werben zu miissen.

Konkurrenz um Kinder und Eltern, damit die eigene berufliche Existenz gesichert
werden kann, war in Ost wie West friiher unbekannt.

Bei aler Problematik, die ein ruindser Verdrangungswettbewerb in diesem Bereich
ohne Zweifel mit sich bringt, ist es aus unserer Sicht doch erfreulich, dal3 die
Notwendigkeit einer Profilierung der eigenen Arbeit inzwischen weitestgehend
erkannt wurde. Dies kann der Qualitét der padagogischen Arbeit nur dienlich sein.

Der Profilierungs'zwang” fuhrt denn auch nach Einschdtzung von 71,4% der
Ostberliner und "nur" 55% der Westberliner Leiterinnen in ihren jeweiligen Teams zur
Forderung von Kreativitdt und neuen Ideen. Abgesehen davon, dal3 die existenzielle
Bedrohung in Ostberlin in der Tat groler ist as im Westen, kann die zahlenméldige
Differenz zwischen Ost und West auch dahingehend interpretiert werden, dal3 eine
solche Drucksituation bzw. die Einsicht in Notwendigkeiten - entsprechend unserer
Ersterhebung - von den Ostberlinerinnen noch stérker genutzt bzw. positiv gewendet
und scheinbar auch as Chance fur Weiterentwicklung gesehen wird, as von ihren
Westkolleginnen.

Trotz aller Gefahren, die in dem wachsenden Konkurrenzkampf der Einrichtungen
untereinander um die Gunst der Eltern und Kinder stecken, sehen die Leiterinnenin
Ostberlin auch deutlich die positiven Seiten der Entwicklung: In unglaublicher
Geschwindigkeit sind die alten Arbeitsweisen verandert und neue Ideen entwickelt und
ausprobiert worden, in den Teams treten kreative Potenzen zutage, von denen bisher
niemand wufdte, und die Notwendigkeit der gemeinsamen Profilierung verhindert
zugleich das Ausbreiten von Individual padagogik und Beliebigkeit.

Fir die Westberliner Leiterinnen stellt sich die Entwicklung prinzipiell &hnlich dar,
auch sie erwarten und erleben zum Tell enen Ideen und Kreativitétsschub.
Gegenwértig haben sie in den Teams aber oft noch mit grof3er Skepsis und
Resignationstendenzen zu k&mpfen.

Die zahlenméldige Differenz zwischen Ost und West zieht sich in den folgenden
Ergebnissen zur Frage 3 weiter durch:
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Bei 78,6% Ost- und 65% Westkitas hat die Notwendigkeit der Profilierung zur
Entwicklung einer einrichtungsspezifischen Konzeption gefihrt, und die Ostberliner
Teams betreiben jetzt zu 64,3% verstarkt Offentlichkeitsarbeit gegentiber nur 35% der
Westberliner Kitateams.

Nun kann man natirlich auch davon ausgehen, dal3 die Westkitas zum Zeitpunkt der
Befragung langst ale eine einrichtungsspezifische Konzeption hatten, wahrend ihre
Schwestern im Ostteil der Stadt selbige noch erarbeiteten, da die Veradnderungen
innerhalb der Einrichtungen dort so grol3 waren, dald diesen durch eine spezifische
Konzeption Rechnung getragen werden mufdte. Dald aber zugleich verstéarkt
Offentlichkeitsarbeit betrieben wird, hangt zwar grundsitzlich mit dem algemeinen
Platzabbau und dem Versuch der eigenen Existenzsicherung zusammen, es setzt sich
aber auch die Erkenntnis durch, dal3 Profilierung unweigerlich mit einem intensiven
Ausbau eben dieses Bereiches zu tun hat. Diesen Zusammenhang scheinen die
Westberliner Teams bisher (noch) weniger herzustellen bzw. Konsequenzen oder
Anstrengungen in diese Richtung unternehmen zu wollen.

Die Arbeitsbelastungsfaktoren nehmen in Ost und West deutlich zu. Dies geben
alerdings mehr West- als Ostberliner Leiterinnen an (80% West und 71,4 % Ost), was
damit zu tun haben mag, da® im Westen erst in letzter Zeit eine deutliche
Verscharfung der Situation spurbar wird, wéhrend in Ostberlin bereits seit der Wende
derartig viele und massive Verdnderungen zu verkraften waren, dal3 Leiterinnen und
Teams mittlerwelle besser damit umgehen konnen. So zeigte sich auch in unseren
Gruppeninterviews eine unterschiedliche Haltung: Wahrend sich die Ostberliner
Leiterinnen arrangieren mit dem, was sie haben und sich mit Verschlechterungen eher
abfinden (auch wenn se natlrlich die Schliefungsmodalitéten und die
Personalverschiebungen kritisieren), legen ihre Westberliner Kolleginnen sehr viel
stérker eine Forderungshatung an den Tag bzw. neigen zum Jammern. Wie wir aus
unseren Seminaren und Interviews wissen, stof3en sie damit auf erhebliches
Unverstéandnis bei ihren ostlichen Schwestern, sind diese es doch seit eh und je
gewohnt, sich in (as gesellschaftlich notwendig erachtete) Zwénge zu fugen bzw. aus
wenig Mitteln moglichst viel herauszuholen. Eigene Interessen zu verfolgen, sich zu
diesem Zwecke zusammenzuschliefen und Forderungen zu stellen, lernen sie erst
allméhlich.

Die dlgemeine Zunahme von Arbeitsbelastungsfaktoren wirkt sich nach den
Ergebnissen unserer Befragung nicht - wie man zundchst vermuten kénnte - in
grof¥eren Fehlzeiten des Kitapersonals aus. Offenbar stehen auch in dieser Beziehung
insbesondere die Ostteams wie Felsen in der Brandung: 92,9% (also 13 von 14) der
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befragten Ostberliner Leiterinnen geben an, dies fuhre nicht zu einem erhthten
Krankenstand in ihrer Einrichtung. Immerhin sehen aber auch 75% (15 von 20) der
Westberliner Leiterinnen dies genauso. Bereits unsere erste Untersuchung hatte
gezeigt, dal3 die Ostberliner Kolleginnen sich nicht so leicht entmutigen lassen,
sondern eher zum Anpacken und Durchhalten neigen im Sinne von: "Probleme sind
dazu da, gelost zu werden...” Allerdings macht sich mdglicherweise in diesem
Zusammenhang auch die Angst vor Arbeitsplatzverlust oder Arbeitsplatzwechsel
bemerkbar, die in Westberlin bisher in diesem Arbeitsbereich nicht existiert. Dal3
dennoch auch hier relativ selten der Riickzug in die Krankheit angetreten wird, deutet
darauf hin, dal3 Resignation und Demotivation sich bisher in Grenzen haten bzw. der
M otivationsschub durch neue Entwicklungsprozesse ein Gegengewicht bildet.

Nach Ubereinstimmenden Aussagen der Leiterinnen in den Gesprachsrunden liegen
krankmachende Ursachen nach ihrer Erfahrung denn auch eher im
zwischenmenschlichen Bereich, in Konflikten zwischen einzelnen Kolleginnen oder
einem spannungsgeladenen Betriebsklima und sind weniger eine direkte Folge von
schlechten Rahmenbedingungen.

Was die personelle Zusammensetzung innerhalb der Einrichtungen angeht, ist es keine
Uberraschung, dal3 der Unterschied zwischen Ost und West so groR ist: In keiner
einzigen der befragten Ostkitas arbeiten gemischte Teams, aso Ost- und
Westkolleginnen zusammen. Dies ist bei dem derzeitigen Personalabbau in den
dortigen Einrichtungen ja auch unschwer nachzuvollziehen, da die Kitas in den
Ostberliner Bezirken froh sind, wenn sie ihren Personalstamm sichern bzw. weiter
beschéftigen konnen. Anders in den Westkitas, hier findet sich der schon erwahnte
Personaltiberhang aus Ostberlin wieder. So geben 90% der Westberliner Leiterinnen
an, dal3in ihren Teams West- und Ostkolleginnen zusammenarbeiten.

Interessant sind die Erfahrungen mit den Auswirkungen dieser neuen Konstellationen.
Erweisen sie sich as Erprobungsfeld fur Anndherung, inhaltliche Auseinandersetzung
und wechselseitige Bereicherung oder as "Schlacht™-Feld der Konflikte, der
beharrlichen Unterschiede und Vorurteile? Wéachst auf diesem Wege zusammen, was
sich urspringlich so fremd war oder verfestigen sich bei der Durchmischung die alten
Positionen? Lernen die Ost- und Westerzieherinnen durch diese Umsetzungspraxis
voneinander und profitiert die konzeptionelle Diskussion in den Einrichtungen hiervon
oder wird der Entwicklungsprozef3 blockiert?

Unsere Fragebogenergebnisse zeigen, dal’ der Uberwiegende Teil (65%, das sind 12
der 18 Westberliner Leiterinnen, die gemischte Teams in ihren Einrichtungen haben)
keine Zunahme von Konflikten zu verzeichnen hat. 90%, also 16 Leiterinnen betonen
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sogar, dal3 die Zusammenarbeit zwischen Ost- und Westkolleginnen zu wechsel seitiger
Bereicherung und Anregung fuhrt.

Die Gruppeninterviews ergaben adlerdings ein etwas anderes Bild: Es wurde die
Einschatzung geduRert, dalR der grofte Teil der Kolleginnen aus dem Uberhang nur
zwangsweise kommt und eigentlich nicht will, wéhrend dagegen digenigen, die sich
freiwillig an die "Westfront” melden, hochmotiviert sind. Dieser unterschiedliche
Ausgangspunkt bei den Erzieherinnen aus den 0Ostlichen Bezirken flhrt
dementsprechend auch zu unterschiedlichen Erfahrungen in der spéteren
Zusammenarbeit. Andererseits wird auch von Seiten der Kolleginnen in den
Westberliner Teams offenbar nicht unerheblich zu konflikthaften Beziehungen
beigetragen, indem z.B. bel Vorstellungsrunden als erstes nachgefragt wird, ob die
Bewerberin Mitglied in der FDJ war. Vorurteile, Angste und blanke Naivitat &uRern
sich in offen oder versteckt vorgebrachten Vermutungen, die Ostberlinerinnen seien
ale "rote Socken" (wobe erschwerend hinzukommt, daf3 vollkommen diffuse
Vorstellungen dartiber bestehen, was "rot" in diesem Zusammenhang bedeuten mag.)
Auf beiden Seiten sind die aten Vorurteile, was die unterschiedlichen Arbeitsweisen
angeht, noch nicht ganz ausgerdumt: Rigider Stil im Osten, Konzeptionslosigkeit im
Westen.

Die Osterzieherinnen haben in jedem Fall eine schwierige Situation zu bewdltigen. Sie
stehen zumeist ganz alein einer Ubermacht von "Wessis' gegeniiber, die keinen
Zweifel daran haben, dal3 ihre Padagogik allemal die bessere ist. Dabel miissen sie sich
mit ganz neuen Bedingungen arrangieren und - was as alltagliche Belastung nicht zu
unterschdtzen ist - sie mussen extrem weite Anfahrtswege auf sich nehmen (zwel
Stunden sind keine Seltenheit). Unter diesen Umstanden gehort schon eine gehdrige
Portion Stehvermogen dazu, will eine junge Ostkollegin sich ihren Platz im neuen
Westteam erobern.

Wenn allerdings Motivation und Offenheit von beiden Seiten gegeben sind, kdnnen
die Ost- und Westkolleginnen in der Tat viel voneinander lernen und Uber die jeweils
unterschiedlichen pédagogischen Vorstellungen und Praktiken erfahren. Auch diese
erfreuliche Entwicklung wurde von den Leiterinnen in den Interviews berichtet.

Ein sténdiges Problem durch Personalengpésse verzeichnen in Ost wie West weniger
as die Hélfte der befragten Leiterinnen, dennoch sind die Zahlen hoch: 42,9% Ost,
35% West.

Angesichts des generellen Personalliberschusses in Ostberlin und des nach unseren
Ergebnissen relativ geringen Krankenstandes, verwundert die Zahl besonders bei den
Osteinrichtungen.
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Wie erkléart sich dieses "Phadnomen™"? Mdglicherweise sind die Mitarbeiterinnen in den
Ostberliner Einrichtungen doch haufiger krank, als aus unseren Daten ersichtlich -
wenn auch nicht als direkte Folge zunehmender Arbeitsbelastung, so doch vermittelt:
Es ist anzunehmen, daR sich die Uberaterung in den Ostberliner Kitas auch in
haufigeren gesundheitsbedingten Ausféllen niederschlagt. Leider ergeben weder die
Aussagen in den Gruppeninterviews noch in anderen Zusammenhdngen endeutige
Erklarungen.

Wie bereits in unserer ersten Untersuchung zeigt sich aber auch jetzt, dal3 ein
unmittelbarer  und  endeutiger  Zusammenhang — zwischen  zunehmender
Arbeitsbelastung und verminderter Arbeitszufriedenheit nicht festzustellen ist. Selbst
in denjenigen Einrichtungen, die standig mit Personalengpassen zu kampfen haben,
tragt dieser Zustand nicht zur Arbeitsunzufriedenheit bzw. Arbeitsunlust bei. Dies
behaupten zumindest 71,4% der Ost- und 70% der Westleiterinnen. In Kombination
mit der Frage zu wachsenden Arbeitsbelastungsfaktoren und deren moglichen
Konsequenzen stabilisiert sich das allgemeine Bild: Beide Ergebnisse zeigen - und
zwar fur Ost wie fur West -, dal3 die Arbeitsmotivation trotz sich verschlechternder
Arbeitsbedingungen nicht in gleichem Male abnimmt.

Unsere Erfahrung aus Seminaren mit Leiterinnen und Erzieherinnen zeigt ebenfalls,
da3 Unzufriedenheit und Frust tats&chlich nicht mal3geblich aus schlechten
Rahmenbedingungen resultieren, sondern oftmals in personlichen Konflikten,
mangelnder Weiterentwicklung und fehlender Anerkennung ihrer Arbeit begriindet
sind. Zugleich erleben wir aber auch immer wieder, dal3 haufig kritisiert, jedoch selten
gehandelt wird.

Dies alles legt erneut den Eindruck nahe, dal3 Frauen gerade in sozial pa&dagogischen
Berufen tendenziell dazu neigen, sich eher mit gegebenen Bedingungen zu arrangieren
bzw. sich unter allen Umsténden irgendwie einzurichten, wenn sie denn nur scheinbar
sel bstbestimmit, sprich relativ unkontrolliert agieren kdnnen.

Der weitaus Uberwiegende Teil der Befragten unserer Stichprobe, insgesamt knapp
80%, gibt an, dal? sich die Teams haufig auf neue Anforderungen einstellen missen -
und zwar entgegen unserer Vermutung sogar mit einer etwas héheren Nennung bei den
Westberlinerinnen (78,6% Ost, 80% West). Angesichts der vielféltigen Veranderungen
im Kitabereich gerade fur die Ostberliner Leiterinnen und Erzieherinnen hatten wir
angenommen, dald diese die augenblickliche Situation als noch anforderungsreicher
wahrnehmen und erfahren, as ihre Westberliner Kolleginnen. Man kann das Ergebnis
aber auch so interpretieren, dald in Ostberlin die derzeitigen Umstrukturierungsprozesse
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nicht so sehr als ‘neue’ Anforderungen erlebt werden, denn als nunmehr seit Jahren
andauernde.

Die Folgen der sich verandernden Anforderungen und Aufgaben werden in Ost und
West jedenfalls deutlich unterschiedlich gesehen: Wahrend sich die Erzieherinnen in
den ostlichen Bezirken verstéarkt zu Fortbildungen anmelden (57,1%) und damit zum
Ausdruck bringen, dal3 ihnen die Notwendigkeit zusétzlicher Qualifizierung durchaus
bewuldt ist, scheinen die Westberliner Teams dies Erfordernis erheblich weniger zu
erkennen (35%). Wir wissen aus unseren Seminaren, dald in Ostberlin auf inhaltlicher
Ebene ein erheblicher Nachholbedarf besteht. Im Westen mag sich hinter diesem
Ergebnis die "ate" Borniertheit verbergen: "kann ich alles, weild ich langst, brauch' ich
nicht".

Die Tatsache, dal3 sich Leiterinnen und ihre Mitarbeiterinnen neuen Anforderungen
stellen mussen, wird insgesamt aber als positiv erlebt. 57,1% der Ost- und sogar 70%
der Westleiterinnen machen die Erfahrung, da3 die Kompetenzen ihrer
Mitarbeiterinnen dadurch erweitert und gefordert werden.

Die Frage nach einer immer wieder notwendig werdenden Neukonsolidierung der
Teams wird von exakt der Héfte der befragten Ostberliner Leiterinnen mit "ja"
beantwortet. In diessm Ergebnis schlagen sich die Konsequenzen von
Personalverschiebung und Personalabbau in den 6stlichen Bezirken nieder. Fur die
betroffenen Teams besteht darin ein massives Problem, insofern die sich sténdig
verdndernde  Personalzusammensetzung eine  kontinuierliche  konzeptionelle
Entwicklung der Arbeit behindert. Entsprechend hat denn auch keine enzige
derjenigen Leiterinnen, in deren Einrichtung eine personelle Neukonsolidierung
erforderlich war und immer wieder ist, dies verneint.

Daraus 1813 sich der Rickschluf3 ziehen, dal3 der noch immer anhaltende Personal abbau
in den Ostberliner Einrichtungen zu einer permanenten Diskontinuitét in der
padagogischen Weiterentwicklung bzw. der Kindertagesstéttenarbeit allgemein fihrt.

Anders die Situation und deren Auswirkungen fir die Westberliner Teams. 40% der
befragten Westberliner Leiterinnen geben ebenfalls an, dal3 sich ihr Team immer
wieder neu konsolidieren muf3. Obwohl auch hier der Einsatz von Personal aus dem
Ostberliner Uberhang zu neuen Teamfindungsprozessen gefuihrt hat, behinderte dies
jedoch offensichtlich nicht in gleichem Malke die kontinuierliche konzeptionelle
Entwicklung, wie be ihren Kolleginnen im Osttell der Stadt. Nur bel zwei der
betroffenen Leiterinnen ist diesder Fall.

Es ist zum einen anzunehmen, dal3 die Eingliederung einzelner Mitarbeiterinnen in ein
bestehendes Team und dessen zumeist seit langerem vorliegenden konzeptionellen
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Vereinbarungen einfacher zu gestalten ist, als mit einer Situation fertig zu werden, in
der mehrere Teammitglieder - und dann auch noch ausschliefdich die jingeren - oft
gleichzeitig abgezogen werden. Zum anderen korrespondieren diese Ergebnisse mit
denjenigen zur Frage, ob die Zusammenarbeit zwischen Ost und West zur
gegenseitigen Anregung und Bereicherung beigetragen haben. D.h. bel den Teams im
Westen, die sich haufig neu konsolidieren mufdten, hatte dies - wenn Uberhaupt - keine
vergleichbaren negativen Auswirkungen auf die inhaltliche Weiterentwicklung der
Arbeit, eher im Gegenteil.

Ein Ziel unserer Nacherhebung bestand darin, zu erfahren, wie weit die Entwicklung
in den Ost- und Westberliner Einrichtungen im Hinblick auf eindeutige Zielsetzung
und Verbindlichkeit in der p&dagogischen Arbeit gediehen ist.

Die Frage, ob klare padagogische Richtlinien fur ihre Arbeit fehlen, wird 1995 von der
grof3en Mehrheit der Leiterinnen in Ost und West verneint (92,9% Ost und 85% West).
Nur eine einzige Ost- und 4 Westleiterinnen geben dies an.

Da wir aus unseren einschlégigen Seminar- und Beratungserfahrungen mit Leiterinnen
wissen, dal3 die Tréager in aler Regel nach wie vor keine eindeutigen padagogischen
Richtlinien vorgeben, lassen sich die Ergebnisse der Nacherhebung dahingehend
interpretieren, dal3 die Leiterinnen mit ihren Teams konzeptionelle Vereinbarungen
getroffen haben, die sie as Richtlinien fir die Arbeit in ihren Einrichtungen
definieren. Die Folgefrage nach Beliebigkeit und Zufélligkeit in der Arbeit ist in Ost
und West entsprechend beantwortet worden.

Insgesamt gesehen scheinen zum jetzigen Zeitpunkt fast alle zu wissen, wohin die
Reise gehen soll.

Entsprechend den Angaben zu Klarheit von Richtlinien und der Wahrnehmung der
Leiterinnen, da’3 Beliebigkeit und Zufélligkeit in der padagogischen Arbeit keinen
Raum mehr haben, gibt es nur noch einige wenige, die eine Unsicherheit Uber den
"richtigen Weg" in der Padagogik konstatieren, namlich eine Ost- und vier
Westleiterinnen. Dies bestétigt die Einschatzung, dal3 tberwiegend eine Einigung Uber
konzeptionelle Zielvereinbarungen in den Teams besteht.

Nun kann man natirlich auch davon ausgehen, dal3 gerade in Einrichtungen mit derart
engagierten Leiterinnen, wie es die von uns Befragten sind (Interviewpartnerin,
wiederholte Tellnahme an Fragebogenaktionen), die padagogischen Grundprinzipien
und Zielsetzungen gemeinsam entwickelt wurden, d.h. dal3 sie fir eine klare Definition
des gemeinsamen Weges gesorgt haben. Demzufolge kommt es in diesen
Einrichtungen auch nicht zum Festhaten an aten Zopfen bzw. zur unreflektierten
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Ubernahme padagogischer Ansitze. Dies trifft aber offenbar selbst fir die wenigen
Einrichtungen zu, die den "richtigen Weg" noch suchen.

Im groRen und ganzen scheinen sich Gradlinigkeit und Eindeutigkeit der
padagogischen Vorstellungen und Zielsetzungen alenthalben in West und erst recht in
Ost durchgesetzt zu haben, weswegen en vestarktes Bedlrfnis nach
Orientierungsmal3stében nicht mehr gegeben ist.

Alle von uns befragten Leiterinnen in Ost wie West geben an, dal3 sie in ihren
Einrichtungen relativ  selbstbestimmt arbeiten kénnen. Zu dieser beruflichen
Selbstbestimmung gehort auch und ganz wesentlich die Moglichkeit, gemeinsam mit
den Mitarbeiterinnen die pédagogischen Zielsetzungen und Arbeitsweisen der
Einrichtung zu entwerfen. Dieses hohe Mall an Selbstbestimmung und
Entscheidungsbefugnis setzt nach Angaben von 92,9% der Ost- und 85% der
Westleiterinnen in ihren Teams Kreativitét und Experimentierfreudigkeit frel.

Die hohe Nennung zu Ausmal3, Bedeutung und Bewertung selbstbestimmten Arbeitens
bestétigt erneut unsere zentralen Ergebnisse der Erstuntersuchung. Wie bereits damals,
sehen auch heute die Ostberliner Leiterinnen in dieser neugewonnenen, inhaltlich-
padagogischen Eigenstandigkeit den grofen Gewinn der Verédnderungen, der sie fir
viele Verschlechterungen ihrer Situation entschadigt. Fur ihre Westberliner
Kolleginnen bleibt berufliche Selbstbestimmung der Drel+ und Angelpunkt ihrer
Arbeit. Das Arbeitsfeld Kindertagesstdtte bietet diese Moglichkeit wie kaum ein
anderes.

Wie wir bereits an anderer Stelle ausgefuihrt haben, wird der Kampf um die Kinder
bislang fast ausschliefdich in den Einrichtungen im Ostteil der Stadt gefuhrt. Dies
geben 57,1% der Ostberliner Leiterinnen an - das sind 8 von 14 Befragten. Nach
unseren Kenntnissen und Erfahrungen hétten wir sogar einen noch hoheren
Prozentsatz angenommen.

Nicht bei alen, aber doch bei den meisten der betroffenen Einrichtungen (6 von diesen
8) fuhrt diese Situation zu einem regelrechten Verdrangungswettbewerb der Kitas
untereinander. Bedenkt man, dal3 nur insgesamt 14 Osteinrichtungen in unserer
Stichprobe erfaldt wurden, so ist davon auszugehen, dald der Kampf um die Kinder und
damit un Platz- und Personalerhat bel einer grof3en Anzahl von Einrichtungen in den
Ostlichen Bezirken sattfindet und die Konsequenzen, ndmlich  harter
Konkurrenzkampf, ebenfalls fir den grofdten Teil aller Einrichtungen zutrifft.

Eine Leiterin aus Ostberlin berichtete uns beispielsweise in diesem Zusammenhang,
dai dlein in ihrem Bezirk bis 1998 zwanzig Einrichtungen geschlossen werden sollen
und nur noch nicht klar ist, welche es trifft. Vier der in Frage kommenden
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Einrichtungen liegen direkt nebeneinander und kKmpfen bereits jetzt um das gleiche
Einzugsgebiet. Fur die betroffenen Leiterinnen und ihre Teams stellt sich unter diesen
Bedingungen die Entwicklung - wie bereits anfangs beschrieben - in ausgesprochen
zwiespdltiger Weise dar. Auch wenn ihnen nicht wohl bel der Sache ist, bleibt ihnen
keine Wahl, wollen sie nicht das Ende ihrer eigenen Einrichtung riskieren. Im
Zusammenhang mit der Notwendigkeit, fir das Besondere der eigenen Arbeit zu
werben, sind denn auch die Ergebnisse zu Profilierung und Offentlichkeitsarbeit zu
deuten.

Nach Angaben von 64,3% der Ostberliner Leiterinnen haben ihre Mitarbeiterinnen mit
Existenzangsten zu kdmpfen. Dies ist alerdings immerhin auch aus Sicht von 15%
ihrer Westberliner Kolleginnen der Fall.

Dennoch fihrt eine solche Situation in der Konsequenz beim welit tberwiegenden Tell
der Ost- (85,7%) bzw. Westteams (95%) nicht zu erhdhtem Konkurrenzdruck
innerhalb der Teams. Fur die Stuation in Ostberlin kann dies dahingehend
interpretiert werden, dal3 interne Konkurrenz in diesem Fall auch gar nichts nutzt, da
von Kindigung oder Umsetzung immer die Erzieherinnen betroffen sind, die nicht den
sozialen Kriterien des bereits an anderer Stelle erwdhnten Punktesystems
(Bestimmungen aus dem Arbeitss bzw. Kindigungsschutzgesetz) entsprechen. Von
daher gibt es keine fachlichen oder sonstigen Kriterien, um die es sich zu konkurrieren
lohnte. Auszahlen bzw. lohnen - und zwar auch fur die einzelne Erzieherin - kann sich
folglich nur der kollektive Wettbewerb der Einrichtungen untereinander, nicht aber der
individuelle Konkurrenzkampf (s.0.).

Die Zusammenlegung von Krippe und Kindergarten in Ostberlin, die uns im
Zusammenhang mit Konkurrenz und Kompetenzgerangel sowohl der Leiterinnen as
auch der Mitarbeiterinnen untereinander besonders interessiert hat, scheint nach den
Fragebogenergebnissen zu urteilen nur von untergeordneter Bedeutung zu sein. Wie
bereits im Zusammenhang mit Frage 1 erwdhnt, hat eine solche Zusammenlegung in 5
der von uns erfaldten Ostberliner Einrichtungen stattgefunden, bei diesen hat der
Prozef3 aber nach Angaben der befragten Leiterinnen weder zu Konkurrenz noch zu
Kompetenzgerangel gefihrt.

Eine Ostberliner Leiterin stellte die Situation allerdings im Interview etwas anders dar:
Sie berichtete, dal} sie sich nach Zusammenlegung der beiden, nebeneinander
gelegenen Einrichtungen auf die Leitungsstelle neu bewerben mufdte und spéter eine
Welle brauchte, um im ganzen Haus und von ihrer Stellvertreterin akzeptiert zu
werden. Bei dieser handelt es sich ndmlich um die urspringliche Krippenleiterin, die
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nun pl6tzlich auch offiziell ein Stufe tiefer auf der Hierarchieleiter steht und damit in
jeder Beziehung eine Abwertung erfahrt.

Ahnliche Schilderungen héren wir auch in anderen Zusammenhéngen. Das alte
Konkurrenzverhdtnis zwischen den beiden Institutionen sowie ihren Leiterinnen und
Mitarbeiterinnen besteht z.T. - offen oder unterschwellig - weiterhin. Es handelt sich
also gegenwartig um eine schwierige Phase der Angleichung und Auseinandersetzung
um Kooperations- und Kompetenzfragen in diesen Ostberliner Einrichtungen.
Entscheidend ist letztlich auch in diesem Zusammenhang wieder, welches
Flhrungsverstandnis die neue Leiterin entwickelt hat und wie es ihr gelingt, ale
Mitarbeiterinnen an Verantwortung und Entscheidungen teilhaben zu | assen.

4.3 Konsequenzen fur die Leitungstatigkeit

Zu unserer Frage, welche Konsequenzen sich aus den Entwicklungen der letzten zwei
Jahre fir die Leitungstétigkeit ergeben haben, zeigen die Ergebnisse ein Bild, dal3
unsere Einschdtzung aufgrund eigener Seminarerfahrungen bestétigt: Insgesamt 79,4%
aler befragten Leiterinnen (85,7% Ost und 75% West) erklaren, dal3 nunmehr die
Notwendigkeit eines klaren Leitungskonzeptes besteht. Damit ist diese Konsequenz
die am haufigsten genannte.

Fir die Leterinnen ist offenbar klar, dal3 ihre eigene Rolle zukinftig noch
bedeutsamer ist, as sie es bis dato bereits war. Es wird nicht mehr méglich sein, den
neuen Anforderungen zu entsprechen, wenn man sich irgendwie "durchwurstelt”,
sondern en  klares Konzept (Aufgaben- und  Zieldefinition, Planung,
Prioritétensetzung) ist unerld@ich. Auch von Seiten der Tréger und der
Fachoffentlichkeit wird verstarkt auf die Notwendigkeit von Leitungskonzeptionen
hingewiesen, so daf3 es kaum noch moglich ist, sich diesem Anspruch zu entziehen.

An zweiter Stelle der Konsequenzen fir die Letungstétigkeit folgt ein verstarkter
Beratungsbedarf der Teams. Dies geben insgesamt 70,6% aller Befragten an, bel
nahezu gleicher Ost-West-Verteilung. Auch dieses Ergebnis untermauert unsere
Einschazung der professionellen Konsequenzen fur dieses Berufsfeld und bestétigt
zugleich die Aktualitdt unserer Fortbildungsthemen- und vorhaben fir Leiterinnen.

Obwohl der Beratungsbedarf von der Mehrzahl auch der Westberliner Leiterinnen
erkannt wird, scheint dies aer noch nicht zu einer verstarkten FOrderung der
Fortbildungsmotivation ihrer Mitarbeiterinnen beizutragen, wie die Ergebnisse zur
Frage des Umgangs mit neuen Anforderungen zeigen (s.0.: Mitarbeiter melden sich
nicht verstérkt zu Fortbildungen an). Dies kann natlrlich auch bedeuten, dal3 die
Leiterinnen selbst dem Beratungsbedarf ihrer Teams nachkommen und damit deren
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Kompetenzen erweitern. Dafir sprechen sowohl die Ergebnisse unserer ersten
Untersuchung, als auch die Schilderungen von Leiterinnen im direkten Gesprach.
West- wie Ostberliner Leiterinnen wirden sehr gerne dem gewachsenen
Beratungsbedarf ihrer Teams nachkommen, winschen sich dafir aber haufig mehr
Wissen und fachliche Unterstiitzung.

Schaut man sich die Fragebogenergebnisse zu den einzelnen Items in ihrer Ost-West-
Vertellung an, so ist festzustellen, dal3 die einrichtungsrelevanten Auswirkungen der
Entwicklung innerhalb der letzten zwei, drei Jahre an einigen Punkten recht
unterschiedlich sind oder auch von den Leiterinnen tatsichlich verschiedene
K onsegquenzen gezogen werden.

Ein erheblicher Unterschied ergibt sich bei der Einschéatzung, ob ein erhdhter eigener
Fortbildungs- und Beratungsbedarf fur erforderlich gehalten wird. 85,7% der Ost- und
demgegentiber nur 45% der Westberliner Leiterinnen sind dieser Ansicht.

Bestétigt dies wieder das Bild von den "Besserwessis', ist dies schlicht und ergreifend
nur als Ausdruck ihrer eigenen Selbstlberschdtzung zu werten oder verbirgt sich
dahinter, dal} die Westleiterinnen in der Tat besser auf die neuen Entwicklungen
vorbereitet sind und werden? Machen sie im Leitungsaltag die Erfahrung, dal3 sie
weitgehend Uber die notwendigen Kompetenzen zur Bewadltigung der neuen Aufgaben
verfigen? Oder setzten sie nach wie vor andere Schwerpunkte, was die Bedeutung der
einzelnen Aufgaben angeht?

Was wir mit Sicherheit sagen konnen ist, da3 die seit Jahren andauernden
Umwaéalzungen die Ostberliner Leiterinnen vor immer neue Herausforderungen stellen,
fur die sie sich so weitgehend wie mdglich qualifizieren wollen und missen. Wahrend
sich die Verénderungen fur die Westberliner Kolleginnen weder so rasant noch so
weitreichend und grundsétzlich vollziehen, so dal3 sie subjektiv ihren Bedarf an
Weiterqualifizierung nicht in gleichem Mal3e einschétzen.

Der Annahme, dal3 jetzt mehr Konfliktmanagement vonndten sei, stimmen nur 21,4%
der Ost-, hingegen 45% der Westleiterinnen zu. Dieses Ergebnis korrespondiert mit
dem aus unserer Ersterhebung zu diesem Bereich. Wéhrend schon in unserer
damaligen Untersuchung die Leiterinnen aus den Ostberliner Bezirken angaben, relativ
wenig Konfliktbewéltigung in ihren Teams zu betreitben bzw. betreiben zu missen,
zeigt sich in den aktuellen Ergebnissen erneut der traditionell unterschiedliche Umgang
mit Anforderungssituationen bzw. die Verschiedenheit der Bewaltigungsprobleme.

Platz drei der Konsegquenzen aus den Entwicklungen nimmt in der Gesamtwertung der
effektive Einsatz von Personal und Mitteln ein, wenn auch mit einem deutlichen
Unterschied zwischen Ost und West. 78,6% der Ost- und 55% der Westleiterinnen
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sehen dies als eine ihrer augenblicklich wichtigsten Leitungsaufgaben. In Anbetracht
des Personalabbaus in den Ostberliner Bezirken bzw. der Schliefung und
Verkleinerung der bestehenden Einrichtungen wird ein gezielter und positive Effekte
bringender Rersonal - und Mitteleinsatz von hoherer Bedeutung sein, als bei den Kitas
Im Westteil der Stadt. Effektiver Einsatz von Personal und Mitteln kann in diesem
Zusammenhang auch als Profilierungsnotwendigkeit interpretiert werden.

Wir hatten erwartet, dald3 der Erhat und die Forderung der Arbeitsmotivation ihrer
Mitarbeiterinnen gerade in der derzeitigen (Kita)Situation grofen Raum einnimmt.
Dies behaupten zumindest auch Fachleute, die mit entsprechenden Themen befaldt sind
(z.B. Multiplikatoren) bzw. belegen diverse Publikationen, die sich mit der Forderung
von Arbeitsmotivation beschaftigen (Scanlan, 1973, Gratz, 1993).

In unseren Seminaren sehen wir diese Einschdtzung ebenfalls bestétigt. (Als kleine
[llustration am Rande: Das Fortbildungsangebot zur Frage: "Wie motiviere ich mein
Team" war 1996 laut Anmeldungsquote unter alen Fortbildungsangeboten des
Jugendsenats der absolute Spitzenreiter). Um so erstaunlicher ist es, dald3 nach den
Ergebnissen unserer Nacherhebung nur aus der Sicht von 40% der West- und 50% der
Ostleiterinnen ein dringender Motivationsbedarf ihrer Teams besteht. Obwohl bei
dieser Frage Mehrfachnennungen moglich waren, es also nicht darum ging, Prioritaten
Zu setzen, ergibt sich, dal3 der Erhalt der Mitarbeitermotivation zumindest 1995 noch
nicht als eine der Hauptaufgaben von Leitungstétigkeit in Ost und West gesehen
wurde. Wie bereits an anderer Stelle beschrieben, scheint sich die Notwendigkeit, die
Mitarbeiterinnen besonders anzuspornen oder gar aufzubauen, zum Zeitpunkt der
Nacherhebung noch nicht as vordringlich gezeigt zu haben, weil die Auswirkungen
der Entwicklungen auf die Arbeitsmotivation nicht als so gravierend splrbar waren.
Anders betrachtet kann man aber - angesichts der geringen Stichprobe unserer
Untersuchung - einen Anteil von fast der Hélfte bzw. der Halfte auch durchaus als
hoch bewerten, wenn ndmlich 7 von 14 und 8 von 20 Leiterinnen angeben, dal} Erhalt
und Forderung der Arbeitsmotivation ihrer Mitarbeiterinnen grof3en Raum einnehmen.
Dann mul3 man schlu3folgern, dal3 die veranderten Bedingungen in den Einrichtungen
sich sehr wohl hemmend auf die Motivation der Mitarbeiterinnen auswirken und die
Leiterinnen entgegenarbeiten muissen, wenn auch andere Aufgaben noch
vordringlicher sind.

Die Vorgabe von Orientierungen fur die padagogische Arbeit als Konsequenz der
verdnderten Bedingungen ist fur die Leiterinnen insgesamt von eher untergeordneter
Bedeutung. Nur zwel Ost- und zwel Westleiterinnen sehen sich veranlald, ihre
Leitungstatigkeit dahingehend auszurichten. Dies korrespondiert ebenfalls mit den
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Ergebnissen zu unseren Fragen nach pédagogischen Richtlinien und Klarheit Gber
padagogische Ziel setzungen.

Waren noch in der Ersterhebung die meisten Leiterinnen - zumindest in den Interviews
- der Meinung, dal3 es notwendig wére, von Tragerseite auch in padagogischen Fragen
Orientierungen oder sogar verbindliche Richtlinien vorzugeben, so deuten die jetzigen
Ergebnisse auf einen Wandel der Einstellungen hin. Die neueren Entwicklungen haben
offenbar eher die Einschatzung gefordert, entsprechende Vorgaben weder von auf¥en
zu brauchen, noch diese as Leiterinnen selbst vorgeben zu missen, sondern sie
viedlmehr innerhalb der Teams gemeinsam zu entwickeln. Die Aussagen in den
Gruppeninterviews  bestétigen diese Position: Sel bstbestimmung und
Eigenverantwortung der einzelnen Teams fir die padagogische Arbeit sollten danach
eher noch weiter ausgebaut werden. Dem Trager kommt nach den Vorstellungen der
Leiterinnen allerdings die Aufgabe zu, die Entwicklung klarer und eindeutiger
konzeptioneller Vereinbarungen sowie deren Umsetzung und Uberprifung zu
verlangen bzw. zu férdern. Und das bedeutet nach dem Verstdndnis (nicht nur) der
Leiterinnen, ausreichende finanzielle Mittel zur Verflgung zu stellen, damit
professionelle Unterstiitzung von auf3en moglich ist.

In bezug auf beide Positionen, ndmlich die weitgehende Autonomie bel der Erstellung
einrichtungsspezifischer Konzeptionen einerseits und die Tragerverantwortung fur die
Gewahrleistung der Durchsetzung und Uberprifung derselben andererseits, ist eine
Anngherung zwischen Ost und West festzustellen, wie auch unsere Erfahrungen in
verschiedenen Leitungsseminaren der letzten Zeit ergeben haben. Von
grundverschiedenen Erfahrungen und Einschétzungen ausgehend hat mittlerwelle in
beiden Halften der Stadt ein Wandlungsprozef} stattgefunden, der zu einer inzwischen
weitgehenden Ubereinstimmung in diesen Punkten gefuhrt hat.

Die Initiierung von offentlichkeitswirksamen Mal3nahmen als eine der zentraen
Aufgaben fur Leitung hat sich als Konsequenz aus den aktuellen Veranderungen
allgemein noch nicht sonderlich durchgesetzt. Insgesamt nur 29,4% der Befragten
geben dies in der Nacherhebung an, bel einer Ost-West-Verteilung von 35,7% zu 25%.
Setzt man dies Ergebnis ins Verhdtnis zu dem der Frage 3, so kann rickgeschlossen
werden, daB v.a. die Ostberliner Leiterinnen in Offentlichkeitsarbeit weniger eine
Leitungsaufgabe sehen, sondern diese vielmehr als gemeinsame Aufgabe des gesamten
Teams verstehen und praktizieren. Die Ostberliner Teams scheinen aufgrund der
beschriebenen Drucksituation an diesem Punkt bereits ein hohes Mal3 an
Eigeninitiative entwickelt zu haben, so dal3 die Leiterinnen sich nicht mehr as
Hauptverantwortliche fir diese Aufgabe sehen missen.
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Relativ hoch ist dagegen das Ergebnis, was den durch die Verénderungsprozesse
hervorgerufenen Organisationsaufwand fir die Leitung betrifft. 71,4% der in unserer
Nacherhebung erfaldten Ostberliner Leiterinnen haben dies angegeben gegeniiber nur
50% ihrer Westberliner Kolleginnen. Angesicht der neuen Anforderungen durch die
Verwatungsreform und infolge des Anspruchs auf enen Kitaplatz haben wir
urspringlich auch fir den Westtell der Stadt einen noch hoheren Anteil erwartet. Die
Auswirkungen der Strukturverandungen auf die Organisationserfordernisse der
Leitungstatigkeit sind 1995 aber offensichtlich noch nicht in vollem Umfang fur alle
befragten Westberliner Leiterinnen zum Tragen gekommen. Dagegen wurden die
Ostberliner Einrichtungen bereits seit der Wende in groRem Ausmald mit
Umstrukturierungsprozessen konfrontiert, die fur die Leiterinnen einen erheblich
hoheren Koordinations-, Planungs- und Strukturierungsaufwand bedeuteten. Insofern
konnen wir davon ausgehen, dald sich diese Ergebnisse auf unterschiedliche
Ausgangsvoraussetzungen in Ost und West beziehen.

4.4 Entscheidungsstr ukturen

Bei der Frage nach den Entscheidungsstrukturen interessierte uns besonders, ob eine
Veranderung zu den Ergebnissen von 1992/93 zu verzeichnen ist, da sich an diesem
Punkt wichtige Erkenntnisse zum partizipativen Fihrungsstil der Leiterinnen und
threm Demokratieverstandnis im Rahmen der Flhrungsposition ableiten lassen. Dies
wiederum ist aufRerordentlich bedeutsam im Zusammenhang mit den neuen
Anforderungen im Rahmen der Verwaltungsreform, die einen mitarbeiterorientierten
Fuhrungsstil, Transparenz von Entscheidungsstrukturen und das eigenverantwortliche
Handeln der Mitarbeiterinnen as notwendige Bedingungen far
Modernisierungsprozesse in den Vordergrund stellt.

Die Fragebogenergebnisse unserer Nacherhebung zeigen: Die Uberwdltigende
Mehrheit der Leiterinnen in Ost und West (85,3% bei gleicher Verteilung) fuhren in
ihren Teams Mehrheitsentscheidungen herbei, die dann von alen umgesetzt werden
mussen. Dieses Ergebnis entspricht fast exakt dem unserer Ersterhebung und zeigt,
dal} sich seitdem an den demokratischen Entscheidungsstrukturen in der Mehrzahl
aler Einrichtungen nichts gedndert hat. Dal?3 konzeptionelle Vereinbarungen prinzipiell
mit dem Gesamtteam entwickelt und abgestimmt werden, als eine notwendige
Voraussetzung zur Zielredlisierung, bestimmt nicht erst jetzt das Fuhrungsverstandnis
der Kitaleiterinnen. Ihre Fihrungsrolle entsprechend auszurichten ist gerade im
Rahmen der Neustrukturierung des "Unternehmens Kita' erforderlich. Das
Selbstverstandnis der Leiterinnen entspricht in dieser Beziehung somit den aktuellen
Anforderungen. Die angestrebte weitgehende Autonomie der einzelnen Einrichtungen
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und damit auch das "Mehr" an Eigenverantwortung kann nur Uber die Einbeziehung
und Beteiligung der Mitarbeiterinnen produktiv gestaltet werden.

Ein dagegen leicht unredlistisches bzw. nahezu handlungsblockierendes
Demokratieverstandnis scheinen digjenigen Leiterinnen zu haben, die angeben, bei
konzeptionellen Fragen im Team so lange zu diskutieren, bis auch die Letzte
Uberzeugt ist. Dies sagen 28,6% der Ost- und immerhin 35% der Westfrauen. Es fragt
sich dabei, welche Auswirkungen diese Art der Entscheidungsfindung fir die
Herstellung von pédagogischen Zielvereinbarungen hat und wie sich dieser Ansatz auf
die Handlungsfahigkeit der einzelnen Erzieherin, aber auch fir das gemeinsame
Vorgehen des Gesamtteams im Kitaalltag auswirkt.

Wie wir aus unseren Seminarerfahrungen wissen, gibt es in der Tat Leiterinnen, die
ein solches Vorgehen praktizieren und fur besonders demokratisch halten. Allerdings
wird zuweilen eingestanden, dal3 weniger die demokratische Verfahrensweise den
Ausschlag gibt, als vielmehr die Angst vor Konflikten und/oder die Beflirchtung eines
spateren Unterlaufens von Mehrheitsentscheiden durch die Uberstimmte Minderheit. In
der Konsequenz kann dies im Einzelfall bedeuten, man nimmt ver&nderungsbedirftige
Zusténde wissentlich unendlich lange hin und verzichtet auf Weiterentwicklungen,
weil eine oder wenige Mitarbeiterinnen diesen Prozef3 blockieren. Im dbrigen wére es
interessant zu erfahren, welche Uberzeugungstrickkiste dann letztlich angewandt wird,
um nicht jahrelang auf der Stelle treten zu missen. Klar scheint zu sein, dal3
Leiterinnen mit einer solchen Haltung ihrer Verantwortung as Garantin fur bestimmte
Qualitétsstandards in der Bnrichtung nicht ausreichend nachkommen und ihre “letzte
Entscheidungskompetenz” nicht wahrnehmen oder wahrnehmen wollen. Vergleicht
man die aktuellen Daten mit der Ersterhebung, so ist durchaus eine gewisse
Ahnlichkeit festzustellen. Damals gaben auch “nur” 74,2% aller Befragten an, bei
Nichteinigung des Teams die letzte Entscheidung zu treffen. Wir haben dies Ergebnis
damals angesichts der Stichprobe von 381 as hoch eingestuft, obwohl auch damals
immerhin ein Viertel eine solche |etzte Entscheidung ablehnten.

Ganz anders stellen sich dagegen die zugegebenermalden relativ wenigen Leiterinnen
dar, die offen bekennen, dal3 sie es sind, die mal3geblich bestimmen, wie in ihrer
Einrichtung gearbeitet wird (14,3% Ost und 25% West). Dabel bleibt ungekléart, ob das
Team dies klaglos oder sogar erleichtert akzeptiert, weil ihm dadurch
Diskussionsprozesse erspart und Verantwortung abgenommen wird. Auf der anderen
Seite konnte das Engagement und der Entwicklungswille dieser Teams erheblich
eingeschrankt sein. Es sei denn, es handelt sich bei den entsprechenden Leiterinnen um
begeisterungsfahige Topfrauen, die es verstehen, zu Uberzeugen und zu motivieren und
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auf diesem Wege ihre eigenen Vorstellungen im Team durchsetzen. Unsere
Gesprachspartnerinnen in den Gruppeninterviews stellten sich jedenfalls tberwiegend
in einer Weise dar, dal3 man diesen Eindruck bekommen konnte, wobel sie zugleich
sowohl Befurworterinnen von Mehrheitsentscheidungen sind, as auch keine Scheu
haben, die |letzte Entscheidung zu treffen, wenn dies notwendig erscheint.

Nur eine Ostleiterin gibt an, dal3 sie jeder einzelnen Erzieherin Uberl &3, was diese flr
richtig halt und wie sie arbeitet. Eine totale Absage erteilen die Leiterinnen in Ost und
West den Aussagen: 'Ich halte mich da raus, die Erzieherinnen sind schliefdlich
ausgebildet' und 'Ich beziehe grundsétzlich keine Position, um keine Konkurrenzen
hervorzurufen und die Meinungsbildung nicht zu beeinflussen'. Insgesamt nehmen die
Leiterinnen ihre Verantwortung wahr, beziehen Stellung und machen ihren Einfluld
entsprechend ihrer Flihrungsfunktion geltend.

Das Fuhrungsversténdnis ist in Ost und West durch das Streben nach
Mehrheitsentscheidungen im  Team gekennzeichnet mit einer Tendenz zu
Grolizigigkeit und Langmut. Die Leterinnen nehmen Einflu, ohne dabei
Entscheidungsprozesse zu dominieren. Sie sind sich bewul3, dal3 Entscheidungen nur
dann wirklich umgesetzt werden, wenn sie von allen getragen werden und setzen daher
auf Uberzeugungsarbeit in ihren Teams.

4.5 Uber prufung der padagogischen Ar beit

Kommen wir nun zum Problem der Kontrolle. Regelméaliig und gezielt Gberpriifen
nach den Ergebnissen der Nacherhebung nur 21,4% der Ost- und 30% der
Westleiterinnen die Qualitdt der padagogischen Arbeit ihrer Mitarbeiterinnen. Von
einer Regelmaldigkeit der Kontrolle als Voraussetzung fur die Kenntnis Gber
Entwicklungen und eventuell zu korrigierende Fehlentwicklungen scheint der grofdte
Teil der Leiterinnen wenig Uberzeugt zu sein.

Konnten wir aufgrund der gesamten Ergebnisse der Ersterhebung noch davon
ausgehen, dal3 die Leiterinnen in den Ostlichen Bundeslandern und in Ostberlin v.a
aufgrund ihrer geringeren Unsicherheiten in der Vorgesetztenrolle im Vergleich zu
ihren  Westkolleginnen  relativ. - wenig  Probleme  haben  wirden, einen
mitarbeiterorientierten  Flhrungsstii  mit  der  Wahrnehmung  notwendiger
Kontrollaufgaben zu verbinden, so zeigen die neuen Daten eine andere Entwicklung:
Kontinuierliche und gezielte Kontrolle wird mittlerweile von den Ostberliner
Leiterinnen offenbar noch weniger durchgefihrt, als von ihren Westberliner
Kolleginnen.

Trotz aler Bemuhungen durch Fortbildung und Beratung, die Bedeutung und
Notwendigkeit einer systematischen Uberprifung der Arbeit zu vermitteln, scheint
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Kontrolle nun auch fir die Ostberliner Leiterinnen kein unverzichtbarer Bestandtell
ihrer Fuhrungsfunktion mehr zu sein. Selbst neue Begriffe wie Controlling oder
Steuerungselement @ndern nichts daran, dal3 die Leiterinnen in Ost wie West dieser
Aufgabe lieber ausweichen. Sie setzen statt dessen auf die Selbstregulierungskréfte des
Teams, welches nach ihrer Auffassung in der Lage ist, selbstandig, kompetent und
kritisch seine Arbeit zu reflektieren und daraus Schluffolgerungen fir die weitere
Entwicklung zu ziehen. Damit kann es bei der reinen Information Uber den Stand der
Arbeit von seiten der Leitung bleiben. Dies geben jedenfalls 50% der Ost- und 55%
der Westleiterinnen im Fragebogen an.

28,6% der befragten Leiterinnen aus den Ost- und 25% aus den Westkitas geben sogar
an, dal? sie die padagogische Arbeit ihrer Mitarbeiterinnen nicht gezielt zu tberpriifen
brauchen, weil ‘sie wissen, was lauft’. Woher sie dieses wissen, ist alerdings nur
schwer nachvollziehbar.

Auch die neuen Vorgaben im Rahmen der verwaltungsreformerischen Veranderungen
im Kitabereich, welche die Uberprifung der Zielvereinbarungen in regelmafigen,
vorher festgelegten Zeitraumen verlangen, um bessere Aussagen Uber die erfolgreiche
Redliserung von Vorhaben oder Uber Ursachen der Nichtrealiserung machen zu
konnen, haben bei den meisten Leiterinnen noch keine entsprechenden
Handlungskonsequenzen zur Folge.

Im Gruppeninterview bemerkte eine Leiterin dazu: "Kontrolliert wird immer, aber aus
den Augenwinkeln, nicht offen, nicht gezielt und jakeine Konsequenzen".

Das Ergebnis zum dritten Item der Frage 6 zeigt zumindest, dal3 de Leiterinnen nicht
deshalb auf eine Uberprifung der padagogischen Arbeit ihrer Mitarbeiterinnen
verzichten, weil dies nur Angst und Verweigerung auslost. Nur eine einzige Leiterin
aus dem Ostteil der Stadt hat diesbeziigliche Bedenken und |&%t Kontrolle folglich
licber ganz sein. Der Unterschied zu ihren Kolleginnen, die auch nicht gezielt
Uberprifen, besteht aber nur darin, dald3 diese behaupten, ‘ihre Pappenheimer zu
kennen’ und somit ein Art Alibi fiir ihre Uberpriifungsscheu angeben.

Bedenkt man, welch engmaschiges Netz der Kontrolle noch vor wenigen Jahren in den
DDR-Einrichtungen bestand, so muf3 man erstaunt feststellen, wie schnell die
Ostberliner Leiterinnen gelernt bzw. verlernt haben. Hierin kommt auch zum
Ausdruck, welche Last, welcher Druck von ihnen abgefalen sein muf3, nachdem sie
nicht mehr verpflichtet sind, diese unangenehme Aufgabe unbedingt wahrzunehmen.
Nicht zu vergessen: auch sie selbst missen keine Rechenschaft mehr Uber ihre Arbeit
ablegen. Soist esjedenfallsim Augenblick noch.

Setzt man diese Ergebnisse ins Verhdtnis zu den Aussagen der Ostberliner
Leiterinnen Uber die fir sie hohe Bedeutung des Zugewinns an Autonomie, an
Entscheidungsspielraumen, Unabhéngigkeit und selbstbestimmter Gestaltung ihrer
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Arbeit, so kann dies as ein Erklérungsansatz fir den insgesamt hoheren Anteil der
"NichtUberprifungsmentalitéat” auf Seiten der Ostberliner Kolleginnen gesehen
werden.

Kurz nach Abschlufd der Nacherhebung haben wir ein Seminar zum Thema Kontrolle
ausgeschrieben, das auf ene enorme Nachfrage traf. In der intensiven
Auseinandersetzung mit diesem Thema zeigte sich, dal3 ein Problembewul3tsein tber
die Notwendigkeit von Kontrolle zwar vorhanden ist, aber bisher keine
praxisrelevanten Handlungsstrategien entwickelt wurden. In den Seminaren hatten wir
die Gelegenheit, sehr genau die Positionen aufzuarbeiten, die zu diesem heiklen Punkt
bestehen. Dabei wurde deutlich, da3 nicht nur eine personliche Scheu vor der
Ausibung von Kontrollmacht die Leiterinnen hindert, sondern dal3 v.a. keine
Vorstellung darliber besteht, wie diese in einer Weise ausgeiibt werden kann, dal3 sie
in Ubereinstimmung zu bringen ist mit Partizipation an Entscheidungen und der
Eigenverantwortung der Mitarbeiterinnen. In den Kopfen der Leiterinnen in Ost wie in
West besteht dabel ein scheinbar unldsbarer Widerspruch. Dal’ Kontrolle ein wichtiges
Instrument der Demokratie ist - gerade um Mehrheitspositionen durchzusetzen und
gleichzeitig Minderheiten zu schiitzen - diese Erkenntnis setzt sich erst sehr allmahlich
durch, und das nur, wenn gleichzeitig praxisbezogene Steuerungssysteme entworfen
werden konnen.

Bei aler Unterschiedlichkeit der beruflichen Sozialisation in Ost und West zeigte sich
in den direkten Auseinandersetzungen mit dem Begriff “Kontrolle” eine wesentliche,
grundlegende gemeinsame Erfahrung: Kontrolle ist fast immer negativ erlebt worden,
weil gekoppelt an Nichteinhaltung von Regeln, Nichterfllung von Anforderungen und
damit an Fehlverhalten, Versagen und unangenehme Konsequenzen. Die positive Seite
der Uberprifung im Sinne einer Erfolgskontrolle entbehrt dagegen sozusagen
“gesamtdeutsch” einer ausreichenden Erfahrung und konnte von daher bisher nicht
entsprechend internalisiert werden.

4.6 Erfolg von Leitungshandeln

"Woran messen Sie den personlichen Erfolg ihres Leitungshandelns?' Mit dieser
Frage, fUr die als einzige im Fragebogen keine Antwortkategorien vorgegeben wurden,
wollten wir den Leiterinnen Gelegenheit geben, ihre individuellen Gesichtspunkte zu
benennen, was angesichts der generellen Schwierigkeit, algemeinglltige
Erfolgskriterien fur diese spezielle Form der Arbeit zu definieren, von besonderem
Interesse ist.
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Bel der Betrachtung der Ergebnisse falt zunachst auf, dal3 die Anzahl der genannten
Erfolgskriterien zwischen Ost und West sehr unterschiedlich ist. Die Palette bei den
Ostberliner Leiterinnen umfaldt ca. 14 verschiedene Angaben bzw. Begrifflichkeiten zu
den personlichen Erfolgsmalistdben, wahrend von den Westberliner Leiterinnen sogar
30 verschiedene Angaben zum personlichen Erfolg gemacht werden. Berticksichtigt
man die Tatsache, dald eine gewisse Anzahl der genannten Erfolgsmalistdbe zwar
dhnlich sind und tellweise im Grunde das gleiche meinen, wenn auch anders
formuliert, so bleibt dennoch der Unterschied zwischen Ost und West in der
Spezifizierung und Fokussierung der Nennungen bestehen.

Bildet man Kategorien aus den verschiedenen Begriffen, so zeigt sich folgendes
Ergebnis. Die Ostberliner Leiterinnen geben as Hauptmaldstab fur den Erfolg ihres
Leitungshandelns die ‘Zufriedenheit von Eltern und Kindern” an, wobe die
Zufriedenheit und Rickmeldung durch die Eltern tUberwiegt. An zweiter Stelle messen
se ihr erfolgreiches Handeln an der ‘Selbstandigkeit, Aufgabenorientiertheit und
Kooperationsfahigkeit’ ihrer Teams und desweiteren an der Tatsache, wievie von
dem, was sie sich vorgenommen haben, auch durchgesetzt wird - sprich Realisierung
der Vorhaben und Ideen. Das heil¥, die Erfolgsmalistébe der Ostberliner Leiterinnen
konzentrieren auf Zufriedenheit der Kunden und Leistungsbereitschaft bzw.
Engagement ihrer Teams. Eine Rolle spielt in diessm Zusammenhang auch die
‘ Anerkennung der Kita' in der Offentlichkeit.

Bel den Westberliner Leiterinnen deutet der Extrakt aus den tber 30 verschiedenen
Angaben auf Ahnliches hin. Es zeigt sich, daR auch hier die ‘ Zufriedenheit der Eltern’
als Hauptkriterium for ihren Erfolg gilt (die Kinder werden im Unterschied zur
Ersterhebung kaum as Malistab genannt). Gleichwertig rangieren nach den
Ergebnissen fir die Westberliner Leiterinnen die ‘ Selbstéandigkeit und Motivation ihrer
Mitarbeiterinnen’, die ‘Umsetzung der Konzeption' und der ‘gute Ruf des Hauses as
Mal3stab fir erfolgreiches Leitungshandeln.

Im Gegensatz zu ihren Ostkolleginnen geben die Westleiterinnen auch Uberaus haufig
an, dal3 sie den Erfolg ihres Leitungshandelns am geringen Krankenstand und der
geringen Fluktuation innerhalb ihrer Teams messen. Eine u.E. durchaus realistische
Einschédtzung, die von den Ostberliner Leiterinnen kein einziges Mal genannt wurde.
Da nach den vorherigen Ergebnissen (Frage 3) auch in den Ostberliner Kitas ein relativ
niedriger Krankenstand zu vermuten ist, 183t sich dieser Unterschied nur so erkléren,
dai3 entweder die Leiterinnen dort keinen Zusammenhang zwischen Krankenstand und
eigenem Leitungshandeln herstellen, oder dal3 aufgrund der desolaten Personalpolitik
in den Ostkitas dieser Zusammenhang auch gar nicht besteht, weil die Mitarbeiterinnen
sich nicht erlauben, krank zu werden, ganz zu schweigen davon, zu "fluktuieren”.
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Wohin sollten sie auch wechseln, sind sie doch froh, ihre Stelle in einer Kita behalten
zu kénnen.

Insgesamt ist festzustellen, dal? es sehr wohl eine Reihe von Mal3stében und Kriterien
des Erfolges fur Leitungshandeln gibt und zwar auch im Bewuldsein der Leiterinnen
selbst. Es bleibt allerdings offen, ob die von ihnen angegebenen Mal3stabe als direkter
Erfolgsparameter fur ihr personliches Handeln wirklich systematisch genutzt und im
Zusammenhang mit ihren Zielvorstellungen tatséchlich Uberprift und ausgewertet
werden. Die Leiterinnen in Ost und West machen aber in jedem Falle deutlich, dal3 sie
Kundeninteresse und Arbeitsqualitdt der Mitarbeiterinnen as grundlegende
Erfolgskategorien ihrer eigenen Tétigkeit sehen. D.h. Ziedreaisierung und
Personalentwicklung stehen in ihrem Selbstversténdnis ganz klar in  einem
ursdchlichen Zusammenhang mit dem eigenen Leitungshandeln. Gerade deshab
benttigen sie zur Bestétigung, oder aber auch zur Korrektur ihres Fihrungshandelns
ein allgemein verbindliches Mefdinstrumentarium, damit auch in diesem Falle nicht
jede Leiterin fir sich, d.h. beliebig entscheiden kann, was sie as Erfolg ihrer Tatigkeit
verbucht.

Die Ergebnisse sagen zwar noch nichts darliber aus, ob die befragten Leiterinnen
erfolgreich sind bzw. ob sie sich selbst as erfolgreich einstufen. Dennoch ist davon
auszugehen, dal3 tei der Vielzahl der angegeben Erfolgskriterien die grof3e Mehrzahl
der Leiterinnen ein gewisses Erfolgsbewuldtsein besitzt. Diese Schluf¥folgerung wird
auch durch die Tatsache gestiitzt, dal3 fast alle Befragten die Maximalanzahl, ndmlich
funf Kriterien (und mehr) angegeben haben. Fir die Einschétzung des beruflichen
Selbstbewulitseins der Berliner Kitaleiterinnen sehen wir darin ein durchaus
befriedigendes Ergebnis.

Diesleitet zur Abschluf3frage unserer Fragebogenerhebung Uber.

4.7 Arbeitszufriedenheit

Die Mehrzahl der in der Nacherhebung befragten Frauen schétzt den Grad ihrer
Arbeitszufriedenheit nur als mittelmaliig ein. (85,7% Ost und 65% West)

14.3% der Ostberliner und 30% der Westberliner Leiterinnen sind mit ihrer Tatigkeit
hoch zufrieden. Nur eine einzige Westleiterin schétzt den Grad ihrer
Arbeitszufriedenheit als gering ein, dies andert aber nichts am Gesamtei ndruck.

Wie schon an anderer Stelle erwahnt, handelt es sich bei den Leiterinnen der
Nacherhebung wahrscheinlich fast ausschliefdlich um besonders engagierte
Vertreterinnen ihrer Zunft. Um so schwerer wiegen die Ergebnisse bei den Zahlen aus
Ostberlin.
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Im Vergleich zur Ersterhebung ist tendenziell und besonders in den Ostberliner
Bezirken ein Absinken der Arbeitszufriedenheit bel Kitaleiterinnen zu beobachten. Die
Entwicklung vor alem bezogen auf den Platz- und Personalabbau und damit die
sténdigen Existenzangste in den Ostberliner Einrichtungen scheinen doch ihre Spuren
hinterlassen zu haben. Die haufig notwendig werdende Neukonsolidierung der Teams
und die damit einhergehende Diskontinuitét der paédagogischen Waeiterentwicklung
wird ein Ubriges dazu tun, die Arbetszufriedenheit zu beeintréchtigen. Dennoch
besteht (noch) kein Anlal3 zum Pessimismus. Im Vergleich mit &nlichen oder anderen
Berufsgruppen ist dieses Ergebnis durchaus "gangig®, da ene hohe
Arbeitszufriedenheit mit Sicherheit nicht die Regel ist.

Desweiteren ergibt die Auswertung der Daten insgesamt, da3 die Ostberliner
Leiterinnen trotz aller momentanen Schwierigkeiten eine recht positive Haltung
gegeniber den anstehenden Problemen einnehmen. Bei fast allen Fragen, welche die
Auswirkungen von Verdnderungen betreffen, votieren die Leterinnen aus den
Ostlichen Bezirken in der Mehrzahl fiir die positiven.

Diese Ergebnisse zeigen, dhnlich denen wnserer Untersuchung von 1992/93, dal die
Leiterinnen der Ostberliner Einrichtungen sich bereitwillig und unverandert engagiert
den neuen Aufgaben und Erfordernissen stellen und die Moglichkeiten produktiv
nutzen, die in diesem Veranderungsprozefd stecken. Sie entwickeln zum Teil recht
kreative Formen der Bewdltigung ihrer spezifischen Problematik, die sich zeigen in
Ideen zur Umgestaltung und pé&dagogischen Schwerpunktsetzung in den Einrichtungen
sowie in unkonventionellen Methoden zur Mittelbeschaffung. Beispiele hierfir sind:
"Oko-Kita', Verkauf wvon selbst hergestellten Produkten, Mittagstisch fir
Kiezbewohner, Offnung ins Wohngebiet, Ausrichtung von Kindergeburtstagen as
Dienstleistung, Ausstellungen etc. (Vergl. Zimmer, 1995)

Der Anteil hoch arbeitszufriedener Leiterinnen ist in unserer Untersuchung von 1995
iIn Westberlin deutlich héher als in Ostberlin, wenn auch hier die Mehrzahl der
Befragten ihre Arbeitszufriedenheit as eher mittelmalig einstuft. Die
Entwicklungstendenzen in den Einrichtungen werden zwar auch im Westen als nicht
gerade rosig eingeschétzt, die Probleme wachsen und der Anforderungsdruck steigt.
Dennoch sind die Bedingungen in den Westeinrichtungen insgesamt sehr viel stabiler,
weder ist direkt mit Arbeitsplatzverlust wie in Ostberlin zu rechnen, noch missen die
Mitarbeiterinnen ganze Kitaschlieffungen beflirchten. Auch von den besonderen
Erschwernisse durch stéandige Personalverschiebungen sind Teams und Leitung im
Westen nicht betroffen. Insofern wird die Arbeitszufriedenheit der Westberliner
Leiterinnen sehr viel weniger beeintréchtigt, as dieihrer Ostberliner Kolleginnen.

Somit bestehen im Westtell der Stadt andere Voraussetzungen und damit
Mdoglichkeiten, sich auf langerfristige Perspektiven zu beziehen. Die relative
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Sicherheit, mit der hier zukunftsorientiert Weiterentwicklungen vorangetrieben werden
koénnen, macht einen wesentlichen Aspekt von Arbeitszufriedenheit aus.

4.8 Wechselseitige Sichtweisen zwischen Ost und West

Abschlief3end wenden wir uns der Frage zu, wie sich die Entwicklungen nach 1993 auf
die wechselsaitigen Einschazungen und Sichtweisen der Kitaleterinnen in Ost und
West ausgewirkt haben. Dabel beziehen wir uns vorwiegend auf die Aussagen der
Teilnehmerinnen unserer Gruppeninterviews, da in diesen Diskussionsrunden nicht
nur inhaltliche Anndherungen und nach wie vor existierende Unterschiede benannt,
sondern ebenso weiterhin  bestehende Deutungsprobleme, Vorurteile und
Empfindlichkeiten deutlich wurden.

Eine Anndherung von Fuhrungsstil und Flhrungsversténdnis der Leiterinnen in Ost
und West hat u.E. langst stattgefunden und zwar nicht nur, wie Ublicherweise, eher in
Form einer Anpassung von Ost an West, sondern - unter dem Druck von Effektivitéts-
bzw. konkreten  Leistungs- und  Quadlitdtsanforderungen  im  Bereich
Kindertageseinrichtungen - auch von West an Ost.

Inwiewelt aber diese Anndherung auch tatsachlich als Gemeinsamkeit oder Solidaritét
zwischen Ost und West gewertet werden kann, bleibt zu bezweifeln. Im
Gruppeninterview waren jedenfalls noch einige Empfindlichkeiten splrbar, die
zumindest einen Teil der Ergebnisse aus der Fragebogenerhebung etwas relativieren.
So haben die Ostberlinerinnen kaum Probleme mit Sparmal3nahmen, da sie es seit eh
und je gewohnt sind, den Mangel zu verwalten. Sie sind stolz darauf, wie erfinderisch
se gerade unter schwierigen Umstanden waren und sind. Die vergniglichen
Geschichten Uber Einfallsreichtum, Organisationstalent und Gemeinschaftsgeist
erinnern zuweilen an Berichte unserer Elterngeneration tber die sogenannte "schlechte
Zeit", in der dhnliche Tugenden zum V orschein kamen.

Die Westkolleginnen reagieren auf diese Glorifizierung durchaus befremdet. Sie
nehmen teilweise auch an, das Geld werde in den Osten abgezogen und erzeuge
dadurch Sparmaf3nahmen im Westen. Abgesehen vom leidigen Finanzthema besteht
eine  wetere Empfindlichkeit im Westen gegeniber der Praxis der
Personalverschiebung, da ausgebildete West-Erzieherinnen keine Stelle mehr im
offentlichen Dienst bekommen, solange alle freien Stellen von Ost-Erzieherinnen aus
dem Uberhang besetzt werden.

Umgekehrt bestent im Osten - wie bereits erwahnt - ein gewisses Unversténdnis
gegentiber der Forderungshaltung im Westen. Und auf3erdem schwingt im Hintergrund
nach wie vor die skeptische Vermutung mit, in den Westeinrichtungen werde sehr
locker mit Konzeptionen und Verbindlichkeiten umgegangen, wobei gleichzeitig die
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iIm Westen géngigen padagogischen Schlagworte eine qualitativ weit entwickelte
Kinderarbeit suggerieren.

Zweifel, ob tatsachlich - wie wurspringlich auf alen Seten as benahe
selbstverstandlich angenommen - die westliche Kindergartenpadagogik per se die
bessere, angemessenere und fortschrittlichere ist, auf3erten sich zuweilen vermittelt in
den Berichten der Ostberliner Leiterinnen. Z.B. wenn darauf verwiesen wird, dai
Westberliner Eltern, die ihr Kind jetzt in Einrichtungen der Ostbezirke untergebracht
haben, angenehm Uberrascht sind von dem, was dort mittlerweile angeboten und wie
der Kitaalltag gestaltet wird. Die Verunsicherungen der ersten Wendeahre sind ganz
offenbar einem neuen Selbstbewufdtsein gewichen, das sich zum enen auf die
Einschétzung grindet, auch schon zu DDR-Zeiten zum Teil gute Arbeit geleistet zu
haben und daher mit recht Bewdhrtes erhalten zu wollen, zum anderen auf die
bemerkenswerten Resultate der eigenen Reflexions- und V eranderungsprozesse.

In den Diskussionsrunden wurde deutlich, dal? die Ostberliner Leiterinnen im Prozef
der Auseinandersetzung mit westlicher Padagogik in Kombination mit dem Kritischen
Hinterfragen ihrer bisherigen Arbeitsweise die Entwicklungen als intensiven
Reflexionsprozefd und damit als Chance zur Neugestaltung ihrer Berufsrolle und als
fachlichen und personlichen Entwicklungsprozef3 erfahren haben.

Demgegeniber sehen die Westberliner Leiterinnen in der Rickschau durchaus
selbstkritisch, dald Kompetenzen und Erfahrungen ihrer Ostkolleginnen zu wenig
aufgegriffen und fUr eine kritische Auseinandersetzung mit der eigenen Arbeit genutzt
wurden. Die hohe Fachlichkeit sowohl der Erzieherinnen, als auch der Leiterinnen
wurde im Westen nicht ausreichend anerkannt und als Impuls fir eigene Reflexions-
und Entwicklungsmadglichkeiten nicht in Erwagung gezogen.

Selbstversténdlich bestand fir die Leiterinnen im Westen nicht die gleiche
Notwendigkeit einer grundsédtzlichen Neuorientierung wie fur die Leiterinnen im
Osten. Dennoch hétte der fachliche Austausch zwischen Ost und West der in den alten
Bundedéndern seit Jahren stagnierenden Diskussion um Vorschulpadagogik neue
Schubkraft verleihen konnen. Insofern wurden Ressourcen verschenkt.

Eine Einheit bilden die Ost- und Westberliner Leiterinnen trotz vieler
Ubereinstimmungen in ihren Sichtweisen und Bewertungen der eigenen Berufsrolle
noch keineswegs.

Dennoch: Bel adlen nach wie vor bestehenden Empfindlichkeiten und auch
Vorurtellen: In unseren speziellen Gruppeninterviews herrschte eine sehr offene
Atmosphére, es wurde einander zugehdrt und es war ein ehrlich gemeintes Interesse
und Verstandnis fureinander zu spiren. Es wurde von beiden Seiten erneut der
Wunsch geduf3ert, im kontinuierlichen Austausch zu bleilben, um Kenntnis von den
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Entwicklungen in den anderen Bezirken zu erhaten sowie im direkten Dialog noch
bestehende unterschiedliche oder sogar gegensétzliche Auffassungen diskutieren zu
konnen.

Der Wunsch nach weiteren fachlichen Begegnungen hangt mit den insgesamt gesehen
eher positiven Erfahrungen zusammen, die unsere Interviewpartnerinnen in den
vergangenen Jahren machen konnten. So Uberwog fir sie letztlich nicht die durchaus
auch vorhandene Bestdtigung gegenseitiger Vorurteile, sondern das positive Erleben
von Austausch und wechsel seitigem voneinander Lernen.
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VIII. Tendenzen und Perspektiven im Annaherungsprozef3
zwischen Ost und West

Im abschlief}enden Kapitel werden wir den Wandlungsprozel3, der sich in den letzten
Jahren im Berufsfeld Kindertagesstatten vollzogen hat, daraufhin untersuchen, in
welchen konkreten Aspekten eine Anndherung im Leitungsverstandnis zwischen Ost
und West stattgefunden hat. Wir werden dazu die wichtigsten Ergebnisse der ersten
Erhebung von 1992/93 denen der Nacherhebung von 1995 gegeniberstellen und diese
vor dem Hintergrund neuester Entwicklungstendenzen und aktueller Informationen
Uber die Sichtweisen und Handlungsbedingungen der Leiterinnen in Ost und West
interpretieren.

Ein direkter Datenvergleich bezieht sich dabel nur auf digenigen Ergebnisse, die
Veranderungen der Letungstétigkeit, des FUhrungsverstdndnisses und der
Arbetszufriedenheit erfassen. Im dbrigen haben wir in der Nacherhebung neue
Fragenkomplexe entwickelt, da eine bloRe Neuauflage der Fragen aus der
Ersterhebung dem V erdnderungsprozef3 in Ost und West nicht gerecht geworden wére.
Da sich die gesamte Untersuchung Uber einen Zeitraum von mehr as drel Jahren
erstreckt und wir paralel dazu kontinuierlich Seminare fur Kitaleiterinnen
durchgefihrt und an diversen fachpolitischen Veranstaltungen teilgenommen haben,
sind unsere Schlul¥folgerungen immer auch unter Einbeziehung dieser
"Basiskenntnisse" entstanden.

Wir halten unsere Dberuflichen Erfahrungen und die Aussagen von
Seminarteilnehmerinnen fur ausgesprochen relevant, da in diesen Veranstaltungen eine
Ost-West-Begegnung stattfindet, deren Qualitét darin besteht, freiwillig Gber einen
langeren Zeitraum - zumeist finf Tage - an einem bestimmten praxisrelevanten Thema
gemeinsam zu arbeiten. In wechselnden Gruppenkonstellationen haben die Leiterinnen
hier Gelegenheit, ihre Erfahrungen auszutauschen, Standpunkte auch kontrovers zu
diskutieren, Probleme zu erdrtern und sich mit neueren wissenschaftlichen
Erkenntnissen ausei nanderzusetzen.

Mindestens genauso wichtig ist dabel der informelle Teil. Hier erfahren sie
wechselseitig eine Menge Uber ihre aktuellen beruflichen Alltagsbedingungen und
Uber den unterschiedlichen Umgang damit.

Aber jenseits dieser beruflichen Hintergriinde bieten gerade
Fortbildungsveranstaltungen mit einer begrenzten Zahl von Teilnehmerinnen aus Ost
und West die Gelegenheit, sich Uber die unterschiedlichen Biographien auszutauschen
und mit den daraus resultierenden individuellen Sichtweisen und Bewertungsmustern
ausei nanderzusetzen.
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Auch fir uns stellen diese Veranstaltungen eine wichtige Quelle von Erkenntnissen
Uber den jeweils neuesten Stand der Entwicklungen und Einschétzungen dar und
ermoglichen uns, die Forschungsergebnisse hierzu ins Verhaltnis zu setzen.

Zwar ist zu berticksichtigen, dal3 es sich bei den Tellnehmerinnen in der Regel um
besonders interessierte, engagierte und informierte Leiterinnen handelt, die nicht in
jedem Fall représentativ fir ihre gesamte Berufsgruppe sind. Aber gerade sie sind es,
die Uber ihre eigene Stuation hinaus auch Uber die regionale kitapolitische
Entwicklung berichten konnen bzw. diese haufig selbst aktiv mitgestalten.

Im Unterschied zu 1992/93 wird das Selbstverstandnis der Leiterinnen jetzt nicht nur
in Ost, sondern auch in West aufgrund des neuen Anforderungsprofils von der
Notwendigkeit einer Neudefinition der Berufsrolle bestimmit.

Die Ubertragung von mehr Verantwortungsbereichen im Hinblick auf die Sicherung
padagogischer Quadlitét, den Erhat von Standards, die effektive Nutzung der
materiellen und personellen Ressourcen und den veranderten Platzbedarf hat in neuerer
Zeit ein mehr am Kundeninteresse und damit am Dienstleistungscharakter der
Einrichtung ausgerichtetes Selbstverstandnis von Leiterinnen zur Folge.

Die hohe Identifikation mit der jeweiligen Einrichtung hat sich in Ost wie West
mittlerwelle  weiter  intensiviert.  Mehr noch as friher besteht ein
Verantwortlichkeitsgefiihl insbesondere fir die eigene Einrichtung, denn dieses ist
angesichts der Verschlechterungen ihrer Bedingungen noch sehr viel notwendiger
geworden. So steht im Gegensatz zu 1992/93, as die Ostberliner Leiterinnen in
hoherem Male as ihre Westberliner Kolleginnen eine Verbesserung der
Kitalandschaft insgesamt im Auge hatten, auch fir sie dieser Aspekt in der aktuellen
Situation nicht mehr im Vordergrund. Zunehmende Profilierungsbestrebungen der
Einrichtungen aufgrund wachsender Konkurrenz sind in beiden Teilen der Stadt
festzustellen, wobei diese in Ostberlin als Folge der massiven existentiellen Bedrohung
bereits weiter vorangeschritten sind. Dabel mul3 man sich vor Augen fuhren, dai die
Bedingungen, unter denen diese Bemihungen um die Entwicklung eines eigenen
Profils stattfinden, sich in Ost und West unterscheiden. Wahrend in Westberlin die
Einrichtungen (noch) nicht von Schlief3ung, sondern "nur* von Schrumpfung bedroht
sind, stehen in Ostberlin weitere umfangreiche Schlief3ungen und Personalabbau bevor.
Hinzu kommt, dal3 die personelle Diskontinuitét der Ostberliner Teams eine
konzeptionelle Weiterentwicklung und damit Profilierung der Einrichtungen besonders
erschwert. Die Unwéagbarkeit, die padagogische Weiterentwicklung in der Situation
kontinuierlich voranzutreiben, wird zum Teil zusédtzlich verstarkt durch die

266



267

Erfordernisse einer kompletten Neustrukturierung der Einrichtungen im Falle der
Zusammenlegung von Krippe und Kindergarten.

Unter dem Eindruck der Konkurrenz der Einrichtungen untereinander und des damit
oft einher gehenden Verdrangungswettbewerbs mufdten sich die Leiterinnen von ihren
friheren Wertvorstellungen der Solidaritét schmerzlich verabschieden. Wahrend sie
damals die Perspektiven noch in einem gemeinsamen Aufbruch zu neuen Ufern sahen,
heil} es jetzt, sich eine Ellenbogenmentalitdt anzueignen und sich gegen alle anderen
durchzusetzen. Wohl ist den Leiterinnen nach eigenen Aussagen dabel keineswegs,
aber sie haben praktisch keine andere Wahl.

Trotz eines unterschiedlichen Ausmal3es der Konkurrenzsituation in Ost und West hat
sich fur die Leiterinnen in beiden Tellen der Stadt inzwischen die Notwendigkeit von
Kundenorientierung und  Profilierung der Einrichtungen ergeben. Die daraus
resultierenden neuen Aufgabenbereiche und Anforderungen an ihre Leitungstétigkeit
erfordern auf beiden Seiten Kompetenzerweiterungen.

Das ausgepragte berufliche Engagement der West- und vor allem der Ostleiterinnen,
das wir als Ergebnis der Ersterhebung konstatieren konnten, besteht trotz oder sogar
wegen zum Tell einschneidender Verdnderungen im Arbeitsfeld Kindertagesstétten
alerdings weiterhin. Dies wird auch an der nach wie vor relativen Arbeitszufriedenheit
in beiden Teilen der Stadt deutlich. Gegentiber 1992/93 ist zwar bei den Ostberliner
Kolleginnen mittlerweile ein gewisses Absinken der Arbeitszufriedenheit festzustellen,
jedoch nicht in gleichem Mal%e, wie die Verschlechterung der Arbeitsbedingungen
voranschreitet. Ahnliches gilt auch fur die Arbeitsmotivation. Es wird zwar nicht mehr
mit dem gleichen, ungebrochenen Optimismus wie noch vor Jahren auf die zukinftige
Entwicklung gebaut - dies wére angesichts der fortschreitenden Existenzbedrohung
auch readlitétsfremd -, dennoch besteht immer noch eine hohe Bereitschaft, sich den
neuen Anforderungen zu stellen, neue Konzepte zu entwickeln und damit der
drohenden Arbeitsplatzvernichtung entgegenzuwirken.

Nach unseren Seminarerfahrungen scheint das berufliche Engagement insbesondere
bei den jlingeren Leitungskolleginnen im Osten trotz ungewisser Zukunftssicherung
erstaunlich hoch.

Innovative Prozesse bezogen auf padagogische Weiterentwicklung und Profilierung
einerseits und der Kampf um den blofRen Erhalt bestehender Plétze andererseits
erscheint nur auf den ersten Blick as Gegensatz. Denn: Gerade in der Konzipierung
diverser Uberlebensstrategien stecken haufig innovative Ansitze. Auf der Suche nach
neuen Ideen zur Existenzsicherung werden Energien und Phantasie freigesetzt,
Diskussionsprozesse initiiert und Erprobungsfelder geschaffen. Und dies wiederum
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steigert die Freude an der Arbeit, wirkt anregend und motivierend und schafft ein
emotionales Gegengewicht zu den depressiven Tendenzen.

Hierin erweist sich auch erneut die zentrale Ausrichtung von Leiterinnen am Inhalt
ihrer Arbeit und den darin enthaltenen Entwicklungs- und Entfaltungsmdglichkeiten.
Dies ist nichts spezifisches, sondern gilt offenbar in anderen pédagogischen Berufen
ebenso:

“Fir  Padagoginnen und Péadagogen ist die Berufszufriedenheit, die
|dentifikationsmoglichkeit mit den Aufgaben, genauso wesentlich, wenn nicht sogar
wichtiger as die Tatsache, da? die Arbetsbedingungen im grofRen und ganzen
stimmen.” (Wunder, 1996, S.2)

Im Verhdtnis zu den ersten Jahren nach der Wende ist das Leitungsversténdnis heute
gepragt von den Erfordernissen einer Institution, die sich im Wettbewerb behaupten
und beweisen muf3.

Hier gilt fur Ost und West eine "Annéherung der Probleme”.

Da die Existenzsicherung der eigenen Einrichtung bzw. die Sicherung des
Personalstandes alles andere dominiert, wird verstdrkt Profilierung und
Offentlichkeitsarbeit notwendig und dies in den Ostberliner Bezirken unter gréRerem
Druck alsim Westteil der Stadt.

Obwohl das Erfordernis, in der Offentlichkeit fir die eigene Arbeit zu werben,
mittlerweile in Ost und West zunehmend wahrgenommen wird, fallen die Ergebnisse
unserer quantitativen Erhebung von 1995 noch kaum anders aus as die der
Ersterhebung. Damals wurde Offentlichkeitsarbeit als Stiefkind im Kreise der
Leitungsaufgaben gehandelt. Und auch 1995 sahen nur wenige der Befragten hierin
eine zentrale Aufgabe von Leitung.

Erst in der Auseinandersetzung um Profilierung und Existenzsicherung wird die
Bedeutung von gezielter Offentlichkeitsarbeit klarer. PR-Arbeit bzw. Werbung in
eigener Sache bleibt bel aler Notwendigkeit und Erkenntnis ein diesem Arbeitsfeld
relativ ungewohntes Unternehmen.

Wenn sich die Leiterinnen auch nicht als die Initiatorinnen von Offentlichkeitsarbeit
verstehen, so kann man nach den neuen Ergebnissen zumindest fir die Ostberliner
Einrichtungen feststellen, dal3 sich die Kitateams, d.h. die Erzieherinnen selbst
verstarkt um eine Darstellung ihrer Arbeit in der Offentlichkeit bemiihen.

Die Beurtellung der eigenen Rolle und Funktion im Entwicklungs- und
Veranderungsprozef3 wurde bereits 1992/93 in Ost wie West als bedeutsam und
unverzichtbar eingeschétzt und zwar insbesondere im Hinblick auf die Gewdahrleistung
eines reibungslosen Dienstbetriebes und die Weiterentwicklung der padagogischen
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Arbeit. Verstanden sich die Leterinnen damals Uberwiegend as Motor der
Entwicklung, so hat in den letzten Jahren ein Bedeutungswandel stattgefunden, der in
Ost und West unterschiedliche Auspragungen findet.

Die Westberliner Leiterinnen sehen ihre Rolle gegenwértig vor allem darin, bereits
erreichte Standards zu sichern, die durch die massiven Sparmal3nahmen geféhrdet sind.
Es ist jetzt wichtiger denn je, die Bestimmung der Kindertagesstéatte als einer
familienerganzenden Sozidisationsinstanz mit eigenstandigem Erziehungs-  und
Bildungsauftrag zu verteidigen, da von offizidler Seite klammheimlich ene
Reduzierung auf ihre blof3e Funktion als Betreuungseinrichtung fur berufstétige Eltern
betrieben wird. So jedenfals kann die gegenwaértige Praxis der Bedarfserhebung mit
ihren Konsequenzen fir Platzvergabe und Platzabbau interpretiert werden. Nach
Inkrafttreten des Rechts auf einen Kindergartenplatz fur jedes Kind ab drei Jahren
beflrchtet die Berliner Senatsugendverwaltung offenbar, den daraus resultierenden
guantitativen Erfordernissen insbesondere im Westteil der Stadt nicht gerecht werden
zu konnen. Daher “versucht die Berliner Behorde, die Anspriche der Eltern nach
fragwirdigen Kriterien zu sortieren - etwa nach Fragen der Arbeitszeit. Wer aso
halbtags arbeitet, hat kaum eine Chance, sein Kind ganztags unterzubringen.” (die
tageszeitung, 17.12.1996, S.24)

Dies ist zwar rechtlich insofern korrekt, as sich der neue Rechtsanspruch auf den
Besuch einer Betreuungseinrichtung in der Tat nur auf einen Halbtagsplatz bezieht.
Aber dem urspringlich zugrundeliegenden Gedanken widerspricht diese Praxis
alemal. Es ging bel der Durchsetzung dieses Rechtes eben nicht nur um eine
Unterbringung wéhrend der Zeit der Berufstétigkeit von Eltern, sondern es sollte
gerade auch denjenigen Kindern der Besuch einer Kindertagesstétte ermdglicht
werden, deren Eltern nicht oder nicht beide berufstdtig sind und die daher bislang
kaum eine Chance hatten, einen der begehrten Plédtze in einer 6ffentlichen Einrichtung
zu erhalten. Der Rechtsanspruch manifestierte die gewachsene Bedeutung des
Kindergartens als Sozialisationsinstanz.

“Fir ein Kind bedeutet die Maoglichkeit, ab dem dritten Lebengahr enen
Kindergartenplatz erhaten zu koénnen einen Vortel... Damit kann der so haufigen
Einzelkindsituation und der damit verbundenen Kindzentrierung entgegengewirkt
werden.” (Engelhard, 1996, S. 80)

Bedenkt man auf3erdem, dal3 in Berlin - anders als in den meisten alten Bundeslandern
- seit Jahrzehnten fast ausschliefdlich Ganztagspldtze angeboten und genutzt wurden,
so erhélt die gegenwaértige V ergabepraxis eine besondere Brisanz.

Die Leiterinnen missen sich mit den inhatlichen Konsequenzen dieser Entwicklung
ebenso auseinandersetzen wie mit den praktischen Folgen fir die Zusammensetzung
der Kindergruppen und die Flexibilisierung von Betreuungszeiten. Wiederum sehen
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se sich vor der Aufgabe, einen Balanceakt zu vollbringen zwischen berechtigten
Beschwerden Uber die Verschlechterung von Rahmenbedingungen und dem Erkennen
und Nutzen von Chancen, die in der aktuellen Entwicklung stecken. Sie missen dle
Kraft darauf verwenden, ihr Team davon zu Uberzeugen, dad3 es jetzt besonders
wichtig ist, die Qualitét der eigenen Arbeit zu verbessern und in ihrer Bedeutung fir
die Entwicklungschancen von Kindern offentlich deutlich zu machen. Mehr denn je
gewinnt daher im Verstdndnis der Leiterinnen die eigene Rolle im Hinblick auf
Forderung von beruflichem Engagement und Starkung des Selbstbewul3tseins ihrer
Mitarbeiterinnen an Gewicht.

Wie Einrichtungen auf die im neuen Berliner Kitagesetz zugelassene Flexibilisierung
der Offnungszeiten reagieren konnen, zeigt ein aktuelles Beispiel aus einem
Ostberliner Bezirk. Hier ergab eine Elternbefragung den Bedarf an einer Verlangerung
der Offnungszeit bis in den Abend hinein. Indem die Einrichtung dem Wunsch der
Eltern nachkam und ihr Angebot entsprechend erweiterte, konnten auf diese Weise
ale Erzieherstellen erhalten bleiben, die aufgrund der zurtickgehenden Kinderzahlen
ansonsten teilwei se gestrichen worden wéren. (Tagesspiegel, 8.1.97)

Die Ostberliner Leiterinnen kadmpfen an alen Fronten um den Erhalt ihrer
Einrichtungen und damit um die Sicherung von Arbeitsplétizen. Um den Abbau von
Plézen durchzusetzen, wird in den Ostberliner Bezirken sehr unterschiedlich
verfahren. Zum Teil bestehen Punktelisten, an Hand derer entschieden wird, ob eine
Einrichtung erhaten bleilben soll oder nicht. Die hierin  enthaltenen
Beurteilungskriterien sind wiederum von Bezirk zu Bezirk verschieden und beziehen
sich auf quaitativ nicht vergleichbare Gesichtspunkte (z.B. baulicher Zustand,
Verkehrsanbindung, exklusive padagogische Angebote oder bestimmte pédagogische
Ansdtze). Diese sind aber in aller Regel ohne Einbeziehung der Leiterinnen zustande
gekommen und in den meisten Falen weder nachvollziehbar noch durchschaubar. Die
Ostberliner Teams erleben die gegenwartige Entscheidungspraxis daher zumeist as
willkdrlich. Insbesondere wenn sie ale erdenklichen Anstrengungen unternommen
haben, um die Profilierung ihrer Einrichtung voranzutreiben, wenn Elternwiinsche
erhoben, Werbung betrieben, neue Ideen entwickelt und Veranderungen durchgesetzt
wurden, fuhlen sie sich zu Recht Ubergangen “verschaukelt”, wenn es sie dennoch
trifft.

Die Ostberliner Leiterinnen beklagen besonders, da3 sich in dieser Beziehung
gegeniber friher kaum etwas gedndert hat: Entscheidungen werden wie eh und je von
oben getroffen, ohne dal} die Betroffenen gehotrt oder einbezogen werden. Es besteht
diesbeziiglich keine erkennbare Chance, Einflul3 zu nehmen. Wahrend in diesen Féllen

270



271

keine demokratischen Entscheidungsprozesse stattfinden, gibt es aber auch vereinzelt
Bezirke, die ein geradezu zynisches Demokratieversténdnis zeigen. Es wird der perfide
Versuche unternommen, die Entscheidung darlber, welche Einrichtungen geschlossen
werden, auf die Betroffenen abzuwdzen. Indem nur eine zahlenmédldige Vorgabe
notwendiger Schlieffungen gemacht wird und es ansonsten allein den Leiterinnen des
Bezirkes Uberlassen bleibt, untereinander auszuhandeln, welche Einrichtungen
bestehen bleiben und welche nicht, geraten sie in ene unertragliche
Konkurrenzsituation. Die Verantwortlichen im Bezirk delegieren diese unangenehme
Aufgabe kurzerhand an die Betroffenen, die sich dann gegenseitig ganz autonom
liquidieren dirfen. Soweit wir Uber den Verlauf dieses Prozesses unterrichtet wurden,
haben sich die Leiterinnen jedoch bis jetzt geweigert, diesem Ansinnen
nachzukommen.

Aber selbst wenn schon feststeht, dal’ ihre Einrichtung schlieen mul3 oder die
Entscheidung dartiber noch ungewil3 ist, ergreifen sie nach unserer Erfahrung jede
Chance fir eine Weiterentwicklung der Arbeit, was unter den beschriebenen
Umsténden nicht gerade einfach erscheint. Sie verfalen nur relativ selten in
Resignation. Darin bestdtigen sich die Ergebnisse unserer Untersuchungen, wonach
die Leiterinnen in Ostberlin ungeachtet aller Widrigkeiten die anstehenden Probleme
in Angriff nehmen und nach kreativen Lésungen suchen. In der Aussage einer
Seminarteilnehmerin: “Wir haben schliefdlich keine Alternative” ist zweifellos auch
ein gewisser Zweckoptimismus zu erkennen.

Nicht zu vergessen ist aber in diesem Zusammenhang, dal3 jenseits aller existentiellen
Schwierigkeiten die Wahrnehmung Uberwiegt, gegeniiber der friheren beruflichen
Situation deutlich an Mdoglichkeiten fir Eigenverantwortung und Einfluf3nahme
gewonnen zu haben. Die erweiterten Handlungs- und Entscheidungsspielraume, die
Chancen, eigene Wege zu gehen und Neues ausprobieren zu kdnnen, wurden bereits
nach den Ergebnissen unserer Ersterhebung eindeutig as Gewinn eingeschétzt, der
auch die as negativ wahrgenommenen Veranderungen in den Hintergrund dréngte.
Aus der Tatsache, da’ diese Sichtweise unverdndert erhalten geblieben ist, kann
rickgeschlossen werden, in welchem Ausmald die Leiterinnen ihre frihere Situation
entweder bereits damals oder aber in der Rickschau als einengend und
reglementierend erlebt haben.

Aufgrund der hier beschriebenen Entwicklungen in Kombination mit den neuen und
gewachsenen Anforderungen im Rahmen des Strukturwandels von Verwaltung
schétzen die Leiterinnen in Ost wie in West ein klares Leitungskonzeptes mittlerwelle
zunehmend als unverzichtbar ein. Dies belegen auch die neuen Daten zur Frage der
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"Notwendigkeit eines Leitungskonzeptes'. In der Erkenntnis, dal3 die komplexen
Aufgaben der Letung nicht "irgendwie" bewdltigt werden konnen, sondern ener
eindeutigen Ziel- und Methodenbestimmung in Form eines Konzeptes bedurfen,
kommt gleichzeitig ein Letungsverstandnis zum Ausdruck, das die Professionalitét
ihrer spezifischen Tétigkeit aufwertet.

Eines unserer zentralen Ergebnisse der Ersterhebung bestand in der Ambivalenz im
Anspruch nach weitgehender Autonomie des Leitungshandelns einerseits und der
Forderung nach klaren Aufgaben- und Kompetenzbeschreibungen durch den Trager
andererseits. In Ost wie West wurde der hohe Stellenwert von Autonomie des
Leitungshandelns as Voraussetzung fur die Entfaltung von kreativen und innovativen
Potenzen betont. Wie weit diese Autonomie allerdings reichen sollte, dartiber waren
die Westberliner Leiterinnen mit sich selbst uneins (Unabhangigkeit fir mich -
Kontrolle fur andere..), wahrend ihre Ostberliner Kolleginnen die neugewonnene
Eigensténdigkeit zwar begrifdten, dennoch in einer zu weitreichenden Autonomie die
Gefahr von Beliebigkeit und Zufélligkeit sahen.

Im Zuge der Entwicklungen und Strukturverdnderungen in den Einrichtungen wird den
Leiterinnen mittlerwelle offiziell noch weitergehende Autonomie, v.a. auf
Verwaltungsebene zugebilligt, diese ist allerdings gekoppelt an ene deutliche
Verschlechterung der Bedingungen. Da die neu zugestandene Eigenstandigkeit zur
Zeit in erster Linie darauf abzielt, mit immer weniger Mitteln Bestehendes zu erhalten,
sehen die Leterinnen mit Recht die Gefahr, sich zu Handlangerinnen der Umsetzung
von Sparmal3nahmen zu machen, d.h., sie dirfen jetzt autonom den Mangel verwalten.
Auf diese Art von Selbstbestimmung verzichten die Leiterinnen in Ost und West gern.
Hinzu kommt, dal3 die Umstrukturierungsprozesse in den Einrichtungen unter
schwierigsten Bedingungen vorgenommen werden sollen, namlich ohne jegliche
Unterstiitzung von auf3en.

Trotz nach wie vor unterschiedlicher Probleme in Ost und West haben sich die
Sichtweisen angendhert: Die Autonomiebestrebungen der Leiterinnen beziehen sich in
beiden Teilen der Stadt auf die weitgehende Eigenstandigkeit in der Entwicklung eines
einrichtungsspezifischen Konzeptes. Orientierungsmalistébe fir die padagogische
Arbeit sollen nicht von auf3en vorgegeben, sondern gemeinsam im Team erarbeitet
werden.

In dieser Beziehung hat sich bei den Ostberliner Leiterinnen in den letzten Jahren ein
Wandel vollzogen: Wahrend sie damals noch in viel starkerem Mal3e das Bedurfnis
nach padagogischen Richtlinien seitens des Trégers aul3erten, erscheint ihnen dieses
jetzt nicht mehr erforderlich. Hierin zeigt sich Ihre neugewonnene Sicherheit und das
gewachsene Selbstbewultsein in padagogischen Fragen.
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Ost und West sind sich mittlerweile darin einig, daf3 die Bestimmung padagogischer
Leitlinien fur die Arbeit in den Einrichtungen nicht im Verantwortungsbereich des
Tragers angesiedelt sein sollte, sondern ausschliefdlich im Zustéandigkeitsbereich der
jeweiligen Einrichtungen.

Damit kann an diesem Punkt eine deutliche Anndherung von Ost an West in der
Beurteilung der Tragerkompetenzen konstatiert werden.

Seit der Ersterhebung unverandert geblieben ist das  demokratische
Flhrungsverstéandnis der Leiterinnen in Ost und West. Als Indiz hatten wir damals die
Ergebnisse zur Art der Entscheidungsfindung im Team und zur Rolle der Leiterin in
diesem Prozeld herangezogen. Hatte 1992/93 die grole Mehrheit angegeben, dal in
ihrem Team Entscheidungen nur durch Mehrheitsbeschlisse herbeigefiihrt werden, so
sind die quantitativen Ergebnisse der Nacherhebung zu dieser Frage fast identisch.
Jetzt ist sogar ein leichter Rickgang im Verhdtnis zu den Ergebnissen der damaligen
Stichprobe zu verzeichnen in bezug auf den Anspruch, die letzte Entscheidung zu
treffen, falls sich das Team nicht einigen kann.

In dieser Beziehung ist aso festzustellen, dal3 sich die schon vor Jahren spirbare
Anndherung im Fuhrungsversténdnis zwischen Ost und West deutlich verfestigt hat.

Sind die quantitativen Daten auch fast gleich, so verbirgt sich dahinter doch en
Wandlungssprozef3 in den Motiven der Leiterinnen, wie wir aus den Interviews und
Seminaren wissen.

Die Ostberliner Leiterinnen mufdten damals zwangslaufig ihren alten Fuhrungsstil
Uberdenken und verandern, die Bedingungen innerhab und aulRerhalb der
Einrichtungen lief3en kaum etwas anderes zu. Mittlerweile gibt es jahrelange positive
Erfahrungen mit demokratischen Entscheidungsstrukturen und einem
mitarbeiterorientierten FUhrungsstil und die Leiterinnen sehen hierin auch fir ihre
eigene Rolle einen grofRen Fortschritt. Die inhaltlichen Auseinandersetzungen
innerhalb der Teams, die Notwendigkeit von Konzeptionierung und Profilierung der
Arbeit entlang von Zielvereinbarungen sowie der gemeinsame Kampf ums Uberleben
fuhren dazu, dai3 ein weites Ubungsfeld fiir die Einbeziehung der Mitarbeiterinnen in
Entscheidungen und Verantwortung gegeben ist. Sie machen die Erfahrung, von welch
grof3er Bedeutung fur die Motivation, das Engagement und die Leistungsbereitschaft
des Teams die Art und Weise ist, wie sie ihren Fihrungsstil gestalten. In Ostberliner
Einrichtungen wird mittlerweile - wie in Westberlin seit langem Ublich - ein Teil der
organisatorischen und inhaltlichen Aufgaben an das Team delegiert, wie z.B. die
Erstellung von Dienstplanen oder die Vorbereitung von Dienstberatungen.

Umgekehrt verbirgt sich hinter diesen Daten in Westberlin ebenfalls ein leichte
Veranderung in der Sichtweise der Leiterinnen. Bestand hier friher zuweilen die
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Tendenz, einen demokratischen Fihrungsstil mit "laissez-faire" zu verwechseln, so
scheuen sich jetzt immer weniger Leiterinnen, ihren eigenen Standpunkt und ihre
Vorstellungen zu inhaltlichen Fragen stérker in die Waagschale zu werfen, vor alem
dann, wenn die demokratischen Strukturen dazu genutzt werden, Weliterentwicklungen
zu torpedieren oder gar Riickschritte el nzul uten.

Aber nicht nur der Proze3 der Entscheidungsfindung, sondern ebenso die Art der
EinfluBnahme auf die Umsetzung von mehrheitlich getroffenen Vereinbarungen sagt
etwas Uber das Fuhrungsverstdndnis der Leiterinnen aus. Dazu gehort, die
Zielvereinbarungen auf ihre Redisierung im Alltag zu Uberprifen und flr deren
Durchsetzung Sorge zu tragen. Gerade in dieser Hinsicht hat sich eine auffallende
Anngherung zwischen Ost und West - oder besser gesagt von Ost an West - vollzogen:
Die Notwendigkeit einer kontinuierlichen und gezielten Uberprifung der
padagogischen Arbeit hat im Unterschied zur Ersterhebung im Fuhrungsversténdnis
der Ostberliner Leiterinnen offenbar an Bedeutung eingebiif. 1992/93 gaben sie
dieser Aufgabe eine weitaus hohere Bedeutung as ihre Westkolleginnen und
bewerteten diese weniger negativ. Zogen wir damals noch das Fazit, dal3 gerade bel
den Ostberliner Kolleginnen weder Beriihrungsangste, noch Zweifel bestanden, die
Vorgesetztenrolle entsprechend auszufillen, so zeigen die jetzigen Ergebnisse ein
anderes Bild: Mehr Ost- als Westleiterinnen geben 1995 an, dal3 sie gar nicht mehr
kontrollieren bzw. zu kontrollieren brauchen.

Diese Veranderung im Hinblick auf die Kontrollfunktion ist nur im
Gesamtzusammenhang mit der Veranderung der Vorgesetztenrolle zu interpretieren.
Und dies wiederum steht in einem engen Verhaltnis zum Fuhrungsverstandnis.

Einerseits hat ene Entlastung durch den Wegfal des alten, minutidsen
Kontrollsystems stattgefunden, andererseits wurden mittlerweile in den Ostberliner
Teams neue Entscheidungs- und Handlungsstrukturen entwickelt, die ein
eigenverantwortliches und selbstbestimmtes Agieren ermdglichen und erfordern.
Eigenverantwortung und Entscheidungsbeteiligung wird jetzt geférdert und hat
keinesfalls mehr den Beigeschmack von Beliebigkeit.

Das Fiuhrungsverstandnis der Leiterinnen in Ost und in West hat sich in den letzten
Jahren deutlich angendhert und griindet sich inzwischen auf die gleichen Prinzipien.
Die Einschazungen und Bewertungen ihrer Vorgesetztenrolle stimmen weitgehend
uberein.

Die Forderung von Eigeninitiative der Mitarbeiterinnen, Delegation von
Verantwortung und die Einbeziehung aller Beteiligten in Entscheldungsprozesse sind
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wesentliche Merkmale und gleichzeitig Ausdruck eines Leitungsstils, der in Ost und in
West mittlerweile gleichermalden das Fiihrungsbewul3tsein bestimmit.

An diesem Punkt haben sich die Leterinnen mit ihren urspringlich sehr
gegensdtzlichen Einstellungen und Handlungsmustern aufeinanderzubewegt, wobel
selbstverstandlich die Ostkolleginnen die grélRere Wegstrecke zuriickzulegen hatten.
Die Neudefinition ihrer Leitungsrolle ist nicht nur auf die Strukturverdnderungen in
ihrem Berufsfeld zurtckzuftihren, sondern v.a. auch auf ihre Bereitschaft zur
intensiven Auseinandersetzung mit ihrer friheren Berufsrolle. Die Ostberliner
Leiterinnen haben im Laufe der letzten Jahre eine kritische Distanz zu ihrer damaligen
Fihrungsfunktion entwickelt.

Aber auch auf Seiten der Westberliner Leiterinnen ist in den letzten Jahren ein
Einstellungswandel festzustellen, denn auf beiden Seiten stellt sich die Frage der
Sicherung pédagogischer Qualitdt vor dem Hintergrund sich  verandernder
Anforderungen und erschwerter Rahmenbedingungen perspektivisch neu. Daher
suchen gerade die engagiertesten Leiterinnen in Ost und in West nach Wegen, unter
Wahrung demokratischer Grundsdtze und unter Verzicht auf einen autoritdren
Fihrungsstil dennoch eine klare Zielbestimmung und Erfolgskontolle in ihrem Teams
zu gewdhrleisten. Unstrittig ist in diesem Zusammenhang die Notwendigkeit,
gemeinsam mit den Mitarbeiterinnen Maldstdbe und Kriterien fur die Qualitat der
Arbeit zu entwickeln. Und dazu gehort, Reflexions- und Uberpriifungssysteme als
festen und selbstversténdlichen Bestandteil demokratischer Strukturen in  der
Einrichtung zu integrieren. Dies wird mehr und mehr as eine wichtige
Zukunftsaufgabe auch von den Leiterinnen selbst so gesehen.

Obwohl die Entwicklungen seit 1993 in Ost wie auch in West ene
Kompetenzerweiterung und daher Weiterqualifizierung der Leiterinnen nahelegen,
sind die daraus gezogenen Konsequenzen sehr unterschiedlich. Bezogen auf den von
uns erhobenen Qualifizierungsbedarf besteht eine grofe Differenz: Wahrend die
Ostberliner Leiterinnen fir sich selbst einen erhohten Fortbildungs- und
Beratungsbedarf  konstatieren, ist dies fur die Westberliner Leiterinnen keine
vergleichbar notwendige Schluffolgerung. Gleichzeitig kritisieren diese aber die
Reduzierung der Fortbildungsgelder, was die Interpretation zuldt, da3 se
Qualifizierungsmaldnahmen vor alem fir ihre Mitarbeiterinnen als erforderlich
erachten.

Das Leitungsverstandnis drickt sich aber u.a. auch darin aus, welche Bedeutung der
eigenen Weiterqualifizierung beigemessen wird.

Fir die Ostberlinerinnen hiel3 und heif3t Leitung immer, eine Vorbildfunktion
einzunehmen. Dies ist quas eine Statusfrage und setzt voraus, gegentber den
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Mitarbeiterinnen Uber einen fachlichen Vorsprung zu verfligen. Daraus ergibt sich
zwangslaufig, alle Moglichkeiten zu nutzen, sich Fachwissen anzueignen.

Bei aler Veranderung der Leitungsrolle und des Fuhrungsverstandnisses in Ostberlin
hat der Aspekt des fachlichen Vorsprungs offenbar weiterhin Bestand und gewinnt im
Zuge der neuen Herausforderungen eine wachsende Bedeutung. Um im scharfen Wind
der Konkurrenz bestehen zu kénnen, mul3 gerade die Leiterin als Initiatorin und Motor
der Entwicklung im Team fungieren und as kompetente Beraterin fir die
Mitarbeiterinnen zur Verfligung stehen.

Wenn im Westen vergleichbare ‘Turbulenzen” bislang noch nicht zu verzeichnen und
in naher Zukunft auch nicht zu erwarten sind, so zeichnet sich doch aufgrund eines
verdnderten Anforderungsprofils von Leitung auch fur die Westberliner Leiterinnen
mittlerwelle ein wachsender Qualifizierungsbedarf ab.

Unterschiede zwischen Ost und West bestehen weiterhin beim Umgang mit
Amtsautoritéten: Immer noch neigen die Ostberliner Leiterinnen eher dazu, sich mit
Gegebenheiten zu arrangieren. Sie Ubernehmen weitgehend widerspruchslos die
Verantwortung fir das Losen von Problemen, die ihnen von auf3en aufgeblrdet
werden. Sie versuchen weniger, die Rahmenbedingungen grundsé&zlich zu verandern,
sondern sind eher bemiht, das jeweils beste daraus zu machen. Sie stellen wenig
Forderungen gegeniber ihren Dienst- und Fachvorgesetzten, deren Positionsmacht
wird selten in Frage gestellt.

Wie Ostberliner Leiterinnen auf bezirksibergreifenden Leitungskonferenzen
berichteten, haben sie unter den derzeitigen Umstanden allerdings auch kaum Chancen,
eigene Forderungen durchzusetzen, da die Amtsleitung in den meisten Falen ohne
Einbeziehung der Betroffenen und aufgrund willkirlich gesetzter Kriterien Uber das
Weiterbestehen oder den Untergang der Einrichtungen bestimmen. In diesem
Zusammenhang kommt es zwangsléufig zu einer Entsolidariserung, die von den
Leiterinnen als zusétzliche Belastung wahrgenommen wird, aber dennoch nicht
verhindert werden kann.

Trotz dieser Entwicklung erleben wir die Ostberliner Leiterinnen in den verschiedenen
Arbeitszusammenhéngen als flexibel und entschlossen, wenn es um den Erhalt ihrer
Einrichtungen geht.. Sie vermitteln durchgangig den Eindruck, sich den Problemen zu
stellen, nach L 6ésungen zu suchen, anstatt sich in ihrem "Elend" einzurichten.

Diesem Phanomen, auf erschwerte gesellschaftliche Verhdltnisse nicht mit
Resignation, sondern mit verstarktem personlichen Einsatz zu reagieren, begegnen wir
nicht nur bei den Leiterinnen in unserem Untersuchungsfeld. Zu ahnlichen Ergebnissen
kommen auch Metz-Gockel u.a in der Shell-Studie 92, wonach die Mé&dchen in den
neuen Bundeslandern auf die Wahrnehmung sich verscharfender struktureller
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Lebensbedingungen mit einer groferen Bereitschaft reagieren, sich anzustrengen.
(Metz-Gockel u.a., 1992)

In Westberlin ist die berufliche Existenzbedrohung (noch) keineswegs vergleichbar.
Zwar wird zunehmend deutlich, dal3 auch hier in Zukunft die Einrichtungen um Kinder
konkurrieren missen, wenn sie ihren Personastamm erhalten wollen, aber
Schliefiungen stehen nicht auf der Tagesordnung. Daher stehen die Westberliner
Leiterinnen nicht unter einem so starken Druck wie ihre Ostberliner Kolleginnen und
haben auf dieser Grundlage ganz andere V oraussetzungen, Forderungen zu stellen.

In einzelnen Bezirken schlief3en sich die Leiterinnen mittlerwelle zusammen, um sich
gemeinsam gegen die Verschlechterungen in ihrem Arbeitsbereich zur Wehr zu setzen
bzw. ihre eigenen Vorstellungen zur Strukturverdnderung zur Geltung zu bringen.

In dem Mal¥, wie es den Leiterinnen gelingt, sich in den Veranderungs- und
Wandlungsprozefd  einzubringen, besteht zugleich die Chance, nicht nur
Schadensbegrenzung zu betreiben, sondern ebenso, gestaltend Einflul3 zu nehmen,
eigene ldeen zu entwickeln und qualitative Standards zu setzen. Insofern ist die
Zukunftssicherung der Einrichtung in bezug auf den Erhalt wie die Weiterentwicklung
auch vom erfolgreichen Handeln der Leiterin abhéngig, von ihrer
Innovationsbereitschaft und Initiative, ihrer Motivationsféhigkeit und ihren
Profilierungsaktivitéten. In diesem Sinne gewinnt der Begriff des Erfolges eine neue
Bedeutung - und zwar in Ost wiein West.

Insgesamt konnen wir feststellen: Die Mitarbeiterinnen von Kindertageseinrichtungen
hétten im Verlaufe der letzten Jahre sicherlich noch mehr voneinander erfahren und
lernen konnen, wére der Austausch von den jeweiligen Verantwortlichen in der
Jugendverwaltung systematischer und gezielter organisiert worden. Es besteht nach
wie vor en Mangel an kontinuierlichen, arbeitsfeldbezogenen Ost-West-
Diskussionsrunden, wenn diese auch im Berufsfeld Kinderbetreuungseinrichtungen
eher vorhanden sind, asin vielen anderen Bereichen.

Wir haben durchgangig die Erfahrung gemacht, dal3 immer dann, wenn Ostberliner
Kolleginnen bei gemeinsamen Ost-West-Veranstaltungen ihre spezifische Situation
darstellen konnten, sie ein hohes Ma3 an Verstandnis und Respekt von ihren
Westkolleginnen erfuhren.

In diesem Zusammenhang kommentierten und relativierten die Westberliner
Leiterinnen ihre derzeitigen Probleme nicht selten: "Wenn ich hére, was bel Euch los
ist, kommen mir meine eigenen Verhdtnisse ja noch richtig idyllisch vor...". Diese
Erfahrungen weisen darauf hin, wie wichtig die Schaffung von Foren fir einen
regelméldigen Austausch ist. Fachliche Begegnungen stellen  wesentliche
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Voraussetzungen fur Klarungs- und Einigungsprozesse dar. Dabei ist eine kompetente
Begleitung bzw. Moderation, die in der Lage ist, eine vertrauensvolle Atmosphére zu
schaffen, von besonderer Bedeutung. Wechselseitige Vorurteile und Zuschreibungen
zwischen Ost und West kdnnen langfristig nur Gber kontinuierliche Begegnungen und
konkrete Arbeltszusammenhénge abgebaut werden.

Zu einem tendenziell dhnlichen Ergebnis kommt auch die aktuell erschienene Studie
der Freien Universitdt Berlin: Im Rahmen der seit 1990 laufenden Untersuchung
"Schuljugendliche in beiden Teilen Berlins' wurden jahrlich rund 600 Fragebdgen von
Jugendlichen zwischen 13 und 16 Jahren zu Wertvorstellungen, der sozialen Situation
und ihrem Berlin-Bild ausgewertet. Die Studie zieht zwar das Fazit, dal3 der Graben
zwischen Ost und West grof3er geworden ist und das Zusammenwachsen von Ost und
West bel den Jugendlichen grofl3ere Probleme bereitet als erwartet, aber dort, wo sich
Schulen und Jugendeinrichtungen konsequent um einen lebendigen Austausch bemiint
haben, hat eine Anndherung zwischen Ost und West stattgefunden. (Merkens/Schmidit,

1996)
Fir unsere "Klientel" konnen wir jedenfalls feststellen, dal3 die anfangliche westliche
Arroganz gegenlber den Ostkolleginnen im Zuge gemeinsamer

Arbeitszusammenhénge  und  Diskussonsforen mehr und  mehr  ener
partnerschaftlichen Akzeptanz gewichen ist. Noch sind aber nicht ale Altlasten
beseitigt. Immer noch haben die Ostberliner Kolleginnen mit "Restposten” westlicher
padagogischer Uberlegenheitsvorstellungen, Abqualifizierung ihrer Kompetenzen und
Disqualifizierung von Ausbildung und Erfahrung zu k&mpfen, ganz zu schweigen von
der unvergleichlich htheren Existenzbedrohung.

Die fur Ost-, wie fur Westleiterinnen sich verschérfende Situation im Bereich
Kindertageseinrichungen produziert aber neben alem Konkurrenzdenken auch
Verbindendes. Welchen hohen Stellenwert, welche zentrale Rolle die Leitung bei der
Sicherung des Weiterbestehens von Einrichtungen und der Gewahrleistung von
padagogischer Qualitédt einnimmt, ist allen klar. Die Erkenntnis, dal3 nur durch
gemeinsame Anstrengungen eine Chance besteht, dem Abbau bereits erreichter
Standards entgegenzuwirken, setzt sich aber erst sehr allmahlich durch. Ob sich Ost-
und Westleiterinnen langfristig als Blndnispartner verstehen werden und in der Lage
sind, eine gemeinsame Lobby zu bilden, muf3 sich erst noch erweisen. In den diversen
Veranstaltungen, die im Jahre 1996 stattgefunden haben, gewannen wir alerdings den
Eindruck, dal3 diese Notwendigkeit fir die Leiterinnen in Ost und West mehr und
mehr deutlich wird. Sie erfahren immer haufiger, dal3 es nicht ausreicht, sich nur fir
die eigene Einrichtung stark zu machen, sondern dal3 es zunehmend wichtig wird,
einheitliche Vorstellungen und Forderungen in bezug auf das gesamte Arbeitsfeld
Kindertagesstatten und speziell die eigene Berufsrolle zu entwickeln. Die Erkenntnis,
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da3 sie nur gemeinsam eine wirkliche Chance haben, unter den sich insgesamt
verscharfenden Bedingungen bestehende Standards zu sichern und auszubauen setzt
sich allmahlich durch.

Aufgrund der deutlichen Verschlechterung der gesamtgesellschaftlichen Bedingungen
mit ihren Auswirkungen auf die soziale Situation der Familien in beiden Teilen der
Stadt erhalten oOffentliche  Kinderbetreuungseinrichtungen einen  wachsenden
Stellenwert als kompensatorische und stabilisierende Institutionen. Sie erfillen
zunehmend Erziehungs- und Betreuungsaufgaben, die insbesondere von den durch
Sozialabbau betroffenen Familien immer weniger erfullt werden kénnen. In der von
Perspektiviosigkeit  und  Unsicherheit  gepragten  Lebensrealitét  konnen
Kindertageseinrichtungen zumindest fur die Gegenwart einen Ort der Kommunikation
und der verl&fdlichen Beziehungen darstellen.

Es besteht jedoch die Gefahr, dal3 die Kitas dieser Aufgabe immer weniger gerecht
werden konnen, da ihnen von Seiten der politisch Verantwortlichen sukzessive die
Grundlagen hierfir entzogen und sie immer mehr auf ihre Funktion as
Aufbewahrungsanstalt fir Kinder berufstétiger Eltern reduziert werden.

Stellten wir 1992/93 bereits fest, dald die Ostberliner Leiterinnen einen Statusverlust
hinnehmen mufdten - wie insgesamt eine Entwertung des Berufsfeldes vorschulischer
Erziehung stattfand - so spitzt sich dies weiter zu. Fur die Westberlinerinnen dagegen
bestdtigt sich durch die Entwicklungen erneut die schon immer mangelnde
Wertschéatzung ihrer Arbeit. Die Hoffnungen, die sich im Zusammenhang mit der
neuen Kinder- und Jugendhilfegesetzgebung, dem Anspruch auf enen Kitaplatz und
den offiziellen Anspriichen an Qualitétssicherung durchaus auch im Hinblick auf einen
Statusgewinn fir die gesamte Berufsgruppe verbanden, haben sich bisang noch nicht
erfullt.

"Erfullt" haben sich eher die Beflrchtungen gegeniber einer Demontage sozialer
Standards auch in diesem Berufsfeld. In den letzten Jahren hat verstérkt eine
Angleichung zwischen Ost und West in der Wahrnehmung wachsender Probleme und
daraus resultierender Herausforderungen an die Leitungstétigkeit stattgefunden. Die
Tatsache, dal3 Ost und West mit dhnlichen Schwierigkeiten zu kampfen haben, fuhrt
jedoch - wie man gesamtgesellschaftlich beobachten kann - noch nicht zwangséaufig
zu einer Ubereinstimmenden Sicht der Dinge, sondern birgt auch die Gefahr falscher
Schuldzuweisungen. Die Reduzierung auf eine Ost-West-Problematik verstellt den
Blick fur die Gesamtsituation der sozialen Probleme und erschwert damit unter
Umstanden die notwendigen gemeinsamen Anstrengungen zu deren Bewadltigung.

Die Qualitét des Anndherungsprozesses im Berufsfeld Kindertagesstéttenleitung weist
sich gerade durch den weitgehenden Abbau wechselseitiger Problemzuweisungen und
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die Bereitschaft zum konstruktiven Diadog aus. Die unterschiedlichen
Betroffenenperspektiven werden wahrgenommen und die daraus resultierenden
Sichtweisen, Schwerpunktsetzungen und Handlungsstrategien in ihrer jewelligen
Berechtigung nachvollzogen und akzeptiert.

Generell kann der Einigungsprozeld zwischen Ost und West nicht global beurteilt,
sondern muf3 in seinen verschiedenen Aspekten betrachtet werden, will man den Grad
der Anndherung genauer bestimmen.

Fir die Berufsgruppe der Kitaleiterinnen in Berlin konnten wir auf Grundlage unserer
beiden Untersuchungen sowie der Praxiserfahrungen den gegenwartigen Stand der
Ubereinstimmung und der Unterschiede zwischen Ost und West in seinen jeweiligen
V oraussetzungen und Begriindungszusammenhéngen aufzeigen.

Die Ergebnisse zu Wandel und Anndherung muissen jedoch vor dem Hintergrund der
spezifischen Bedingungen in diesem Untersuchungsfeld gesehen werden und sind
nicht ohne weiteres auf andere gesellschaftliche Bereiche Ubertragbar.

Die Grundhaltung der Kindertagesstéttenleiterinnen ist - unabhangig von ihrer
beruflichen Sozialisation und den jeweiligen gesellschaftlichen Rahmenbedingungen
aufgrund ethischer und sozialer Normen des Arbeitsfeldes durch ein hohes
Verstandigungsi nteresse und Reflexionsniveau gekennzeichnet.

Jenseits dieser den gegenseitigen Anndherungsprozel} erleichternden Faktoren kommt
auch eine regionade Besonderheit bei der Entwicklung zum Tragen: Eine im
Unterschied zu anderen Bundesdndern besonders gilnstige Voraussetzung fir
Austausch und Verstandigung liegt in der Tatsache, dal3 es sich hier um eine Stadt und
eine Jugendverwaltung handelt. In relativ kurzer Zeit kam es in Berlin zu einer
Vereinheitlichung auf administrativer Ebene, wurden gemeinsame Veranstaltungen
durchgefihrt und aufgrund der raumlichen Nahe konnte sehr schnell en
wechselseitiges Kennenlernen der unterschiedlichen Kitalandschaften stattfinden.
Damit wurden zwar nicht automatisch die Unterschiede und Gegensétze beseitigt, aber
die Chancen fur Verstandigung waren praktisch vom Tag des Mauerfalls an gegeben,
wurden  von  offizidler  Sete  durch  gemeinsame  Tagungen  und
Qualifizierungsangebote unterstiitzt und von den Leiterinnen vielfédltig genutzt. Auch
wenn der Personaltransfer von West nach Ost (auf Ebene der Verwaltungshierarchie)
und von Ost nach West (in Gestalt von Erzieherinnen aus dem Uberhang) anfangs die
Konflikte und Animositéten durchaus verstéarkt hat, so war gerade aus diesem Grund
eine inhatliche Auseinandersetzung um  péadagogische  Prinzipien  und
Fihrungsgestaltung unerl&fdlich. Dies mindete in einer intensiven Wertedebatte und in
der  Konsequenz letztlich in  einer Werteangleichung im  Berufsfeld
Kindertageseinrichtungen und wirkte sich daher sehr viel konstruktiver aus, as wenn
sich keine Berthrungs- und Auseinandersetzungspunkte ergeben hétten. Berlin nimmt
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insofern eine Sonderstellung ein, der Prozef3 des Zusammenwachsen von Ost und West
im Sinne der \ersténdigung hat aufgrund der regionalen Bedingungen eine sachliche
Grundlage und stellt sozusagen eine zwingende Notwendigkeit dar.

Da’ sich die Sichtweisen und Bewertungen der Leiterinnen in Ostberlin in
wesentlichen Punkten ihres Fihrungsversténdnisses an die ihrer Kolleginnen in
Westberlin angendhert haben, ist nicht nur auf die verhdtnismalig haufigen
Austauschmdglichkeiten in  diesr Stadt Uber  Handlungsbedingungen  und
Handlungsstrategien zuriickzufihren, sondern hat seine Ursachen vor dlem im
Wegfall daatlicher Bevormundung und Sanktionierung und im Zugewinn an
Selbstbestimmung, Gestaltungsmoglichkeiten, Entscheidungsfreirdumen und somit
professioneller Autonomie. Hierin liegt der wesentliche Gewinn fir die Ostleiterinnen
und die entscheidende Grundl age fir eine Neudefinition ihrer Berufsrolle.

Sieben Jahre nach dem Zusammenschlul® der beiden Erziehungssysteme mit ihren
ganzlich unterschiedlichen Wert- und Normvorstellungen, Bewertungsmal3stdben und
hierarchischen Strukturen konnen wir eine weitgehende Ubereinstimmung bei den
Leiterinnen in Ost und West im Hinblick auf ihr Fihrungsverstandnis feststellen. Die
hohe Bedeutung demokratischer Entscheidungsstrukturen und motivationsférdernder,
integrativer Mitarbeiterfihrung steht in Ost wie West als Grundlage fur berufliches
Engagement und Arbetsmotivation und damit fir die Sicherung und
Welterentwicklung padagogischer Standards auf3er Frage.

Wéhrend die Ostberliner Leiterinnen in erstaunlich kurzer Zeit nach der Wende
sowohl gewollt as auch notgedrungen enen prinzipiellen Wandel in ihrem
Fihrungsstil vollzogen haben, gab es fur die Westberliner Leiterinnen zunéchst keine
Veranlassung, ihren in langen Jahren gewachsenen Fihrungsstil zu Uberprifen und
grundlegend zu verandern.

Mittlerweile unterliegen Ost und West einem Strukturwandel. Neue Ausrichtungen,
Aufgaben und Anforderungen zwingen beide Seiten zum Umdenken, die einen erneut,
die anderen erstmalig. Obwohl die existentiellen Rahmenbedingungen nach wie vor
unterschiedlich  (problematisch) sind, bestehen aufgrund des weitgehend
Ubereinstimmenden Fihrungsversténdnisses vergleichbare Ausgangsvoraussetzungen
zumindest in bezug auf die Einschdtizungen ihrer aktuellen und zukinftigen Rolle und
Funktion as Leiterinnen. Worin ihre zentralen Aufgaben bestehen und in welche
Richtung diese ausgebaut und erganzt werden muissen, in welchen Bereichen
Kompetenzerweiterungen notwendig werden und welche Qualifikationsmoglichkeiten
bzw. Unterstitzungsmal3nahmen von Tragerseite dafur erforderlich sind, welche
Entscheidungsbefugnisse sie brauchen und welche Verantwortlichkeiten sie ablehnen,
dies alles wird inzwischen von den Leiterinnen in Ost wie in West in dhnlicher Weise
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beurteilt. Hierin sehen wir eine wesentliche Voraussetzung, um gemeinsam die
anstehenden Verédnderungsprozesse aktiv zu gestalten, berufspolitische Perspektiven
zu entwickeln und die neuen Herausforderungen auch as Chance fir
Professionalisierung, Profilierung und Statusverbesserung zu nutzen.
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291

Fragebogen zum beruflichen Sel bstverstéandnis von
Ki ndertagesstattenleiterinnen imlLande Berlin

(Zutreffendes bitte ankreuzen)

Per sénl i che Dat en

=

Alter:
Anzahl der im Haushalt |ebenden Kinder:
3. [1 Al'l einerziehend

[T I'n Partnerschaft |ebend / verheiratet

N

4. Wel chen | etzten Schul abschl ul haben Sie ?

[1 Grundschul -/ Hauptschul abschl uf3
[1] Real schul abschlu3 / 10. Kl asse / POS
[1 Abitur

Beruflicher Werdegang

5. Wel che Ausbil dungsabschl isse haben Sie ?

Abschl uR in ei nem Lehrber uf
Fachschul abschl ul3
Fachhochschul abschl u3
Hochschul abschl ul3

—_— o ——
—_— e —

6. Welcher Art sind | hre sozial -padagogi schen
Ausbi | dungsabschl Gsse ?

Sozi al padagogi n / Sozi al arbeiterin
Jugendl eiterin

Lehrerin

Dipl.-Soz., Dipl.-Psych., Dipl.-Pad.
Kri ppenerzi eherin

Ki ndergartnerin / Erzieherin

Ki nder pfl egerin

Fursorgerin

Ki nder kr ankenschwest er

— e —
[ S S S S S N O S '
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10.

11.

12.

13.

292

Falls Sie zusatzlich andere Ausbil dungsabschl lsse
haben, um wel che Art handelt es sich ?

Handwer klich / technisch
Kinstl erisch

I ndustrie / Hande

Andere sozi al e Berufe
Verwal t ung

—_— o ——
— e —

Waren Sie vorher in anderen als sozial padagogi schen
Ar bei t sberei chen bzw. Berufen tatig?

[T Ja
[T Nein

We | ange waren Sie insgesant in Kindertageseinrichtungen
beschaftigt ?

We lange sind Sie als Leiterin in lhrer jetzigen
Ei nrichtung tatig?

W e haufig haben Sie widhrend I hrer Leitungstatigkeit
die Einrichtung gewechselt ?
(Bitte geben Sie die entsprechende Zahl an)

Auf wel chem Wege wurden Sie Leiterin?

[1] Der Winsch, Leiterin zu werden, entstand bereits
wahrend nei ner Tatigkeit als Erzieherin
[] Die Stelle der Leiterin wrde an nich herangetragen

292



293

Konkretes Arbeitsfeld

14.

15.

16.

17.

18.

In wel chem Bezirk befindet sich lhre Einrichtung ?
(Bitte geben Sie den Nanen, keine Ziffern an)

Naher e Angaben zum Standort ihrer Einrichtung:

[1 I'nnerstadtischer Bereich
[1 Neubausi edl ung
[1 Landliche Gegend

Befindet sich ihre Einrichtung in einem sozialen
Brennpunkt ?

[]1 Ja
[T Nein

Sozi al struktur der Eltern in lhrer Einrichtung:
(Mehr fachnennungen nogli ch)

Hoher Anteil von:

Berufstatigkeit beider Elternteile
Al | ei nerzi ehenden

Ausl anderfam |i en

Ar bei t sl osi gkei t

Sozi al hi | f eenpf anger
Berufstéatigkeit eines Elternteiles
Akadem kerfam |ien
Handwer ker fami | i en
Arbeiterfamlien

Beant enfami |i en

—_— e e —
[ S S S T Sy ST S S y S|

Tr&dger der Einrichtung:

Bezi rk

Betrieb

Ki rche

Woh! f ahrt sver band
Sonstige, und zwar

—_— o ——
— e —
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19.

20.

294

Gr 6Re der Einrichtung:
Anzahl der Kinder insgesant:

We viele Guppen welcher Altersstufen ?

Krippe:

Ki nder garten/ El ement arbereich:

Hort: _

Al tersgem schte Gruppen: 0 - 10
o-6 __
3 - 10

Konzepti onel | e Besonder heiten:
(Mehr fachnennungen nogli ch)

Al t er smi schung

I ntegrati on Behi nderter

Mul ti kul turelle Erziehung
Gruppenibergrei fende Arbeit

—_— o ——
—_— e —

[1 Sonstiges, und zwar

[] Keine konzeptionell en Besonderheiten
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Ber uf swahl - Berufsnpotivation Erzieherin

21. Wl che Beweggrinde hatten Sie urspringlich

22.

23.

far Ihre Berufswahl Erzieherin ?

Mt wel chen der imfol genden angegebenen Mdtive kdnnen
Sie sich am ehesten identifizieren ?

(Bitte kreuzen Sie hochstens drei G inde an)

Aus Freude an der Arbeit mit Kindern
Un nmt Menschen arbeiten zu kdnnen
Um Ei nfl u auf Erzi ehungsprozesse zu nehnen
Um ei gene Fahi gkeiten und Interessen zu verwi rklichen
Wegen der Lebensperspektive Beruf und Fanilie
(Verei nbarkeit und W edereinsti egsnigli chkeiten)
[1] Undie Voraussetzung fir weitergehende
Ber uf smigl i chkeiten zu erl angen
[1] Durch den Einflul3 von Eltern, Lehrern, Berufsberatung
[1 Aus Mangel an Kenntnis alternativer Berufsnmiglichkeiten

—_— o ——
— e —

Falls Sie urspringlich einen anderen Berufswinsch hatten
war um wur den Si e dennoch Erzieherin ?

Zu | ange Ausbi | dungszeit

Fehl ende Ausbhil dungspl & ze i m Winschber uf
Erschwerter Zugang fur Midchen i m gewlinscht en Ber uf
Kei n ausrei chender Schul abschl uf3

Sonstiges, und zwar

—_— o ——
— e —

Ber uf snotivati on Leiterin

Was hat Sie an der Position einer Leiterin gereizt ?
(Mehrfachnennungen nogli ch)

Gesel I schaftliche Anerkennung

Mt Erwachsenen zu arbeiten

Andere Menschen zu fihren

Sel bstbesti mt es Arbeiten

Hoher e Bezahl ung

Weil ich mr beweisen wollte, dall ich das kann
Ei nfl uB zu nehnmen auf Entw ckl ungsprozesse

Ent schei dungen zu treffen

Verantwortung zu Ubernehnmen

Vielfaltiges Arbeitsgebiet

Zuwachs an Fahi gkeiten und Kenntni ssen
Sonstiges, und zwar

— e
[ S S S ST S Ty ST Sy ST By S Ry W

295



24,

25.

26.

296

Anf or der ungspr of i

Exi stiert ein verbindlicher (schriftlich fixierter)
Auf gabenkat al og fur lhre Leitungstéatigkeit ?

[]1 Ja

[T Nein

W e schatzen Sie die Anforderungen an die Leitung
seitens des Tragers ein ?
(Mehr fachnennungen nogli ch)

Kl ar und ei ndeutig

In Teil berei chen kil ar
Unkl ar

Ubertrieben
Angenessen

W der sprichlich

—_— e ——
[ S S S O Sy —

Halten Sie grundsatzlich eine klare, verbindliche

Auf gabenbeschrei bung seitens des Tragers fur erforderlich?
[]1 Ja

[T Nein

Wenn j a: (Mehr fachnennungen nogli ch)
[1] Weil dadurch nmeine Konpetenzen klar bestimt werden

[T Weil dadurch nmein Aufgabenbereich nicht erweitert oder
angezwei felt werden kann

Wei | dadurch neine Zielklarheit groBer ist

Wei |l dadurch neine Autoritat legitimert wird

Weil ich dadurch als Person weni ger angreifbar bin,

[
[
[

—_— i —

da ich auf die Verantwortung des Tréagers verwei sen kann.

[T Weil ich dann auch Forderungen an den Trager
stell en kann
[1 Sonstiges, und zwar

Wenn nein:
[T Ich wirde in nmeinem Handl ungsspi el raum ei ngeengt

[T Ich kenne neine Auf gaben

[] Kreativitat und Ausprobi eren von Neuem wirde gehemmt
[1 Sonstiges, und zwar
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27. Worauf richten sich hauptsachlich die
Erwartungen des Teans an die Leitung ?
(Bitte kreuzen Sie hochstens 5 Positionen an)

28.

Inhaltlich - padagogi sche Beratung

Ref | exi on der péadagogi schen Arbeit

Aner kennung

Herstel l ung ei nes guten Betriebsklimas

Fur den rei bungsl osen Abl auf sorgen

I nformati onsfl uR gewadhrl ei sten

Anregungen und neue |deen fir die

padagogi sche Arbeit einbringen
Fortbi | dungsteil nahne der Mtarbeiterlnnen
fordern und ernbglichen

"Madchen fir alles " zu sein

Konf | i kt bewal ti gung

Mttlerfunktion zwi schen Trager - Team - Eltern
Kl are Anwei sungen erteilen

Dur chset zung von Teanent schei dungen

Ein of fenes Ohr fir die persénlichen Problenme der
M t arbei t erl nnen haben

Al's Springerin zur Verfigung zu stehen

Wel che Erwartungen werden hauptsachlich
seitens der Eltern an die Leitung gestellt?
(Mehr fachnennungen nogli ch)

—_——— —_——
—_— i — [ p—

—_——
[ p—

Gewahrl ei stung ei nes rei bungsl osen Di enstbetri ebes
Ansprechpartnerin bei Konflikten zw schen
Team und Eltern
Wei terentwi ckl ung der padagogi schen Arbeit
I nformati onsverm ttlung
Berei tstel lung ausrei chender Spiel- und
Beschéafti gungsmaterialien
Initiierung von diversen Veranstaltungen

Ansprechpartnerin fur Problene innerhalb der Familien

Sonstiges, und zwar
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29 . Wl che Bedeutung nessen Sie sel bst den

298

fol genden Auf gaben einer Kita - Leiterin bei ?
(Bitte gewichten Sie alle aufgefihrten Aufgaben)

11
12
13
14
15

16

17

18

30. Welche dieser Aufgaben innerhalb |hres

Koordi nation. bzw. Einsatz aller
M tarbeiterlnnen entsprechend den
organi satori schen und padagogi schen
Bedi ngungen der Einrichtung
Verwal t ungst ati gkei ten
Konzepti onsent wi ckl ung

Ber at ung und Anl ei tung

der M tarbeiterlnnen

Kontroll e der Arbeit

Di enst anwei sungen erteil en

Ei nsatz der Mtarbeiterlnnen ent-
sprechend i hren spez. F&ahigkeiten
Ei nbri ngen und Fordern neuer |deen
Konf | i kt bear bei t ung
Gewahrl ei stung ei nes guten

Betri ebskl i mas

Dur chset zung von Ent schei dungen

I nformati onsfl uR gewadhrl ei sten

I nt eressenvertretung des Teans
Zusanmenarbeit mt Eltern
Zusanmenarbeit mt anderen
Institutionen
Offentlichkeitsarbeit

gering mtte

—_———
—_— i —
—_———
—_— i —

—_———
—_— i —
—_———
—_— i —

—_———
—_— i —
—_———
—_— i —

—_— o ——
— e —
—_— o ——
— e —

—_——
[ p—

[] []

[] []

(Bei 17./18 kdnnen Sie weitere Aufgaben benennen)

Arbeitsfeldes erfillen Sie

gern:

weni ger gern:

gar nicht gern:

(CGeben Sie hier

di e entsprechenden Ziffern 1 - 18

der Frage 29 an, um di e Auf gaben zu kennzei chnen.)

hoch

—_——— —_——— —_———
—_— i — —_— i — —_— i —

—_— o ——
— e —

—_——
[ p—

[]

[]
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31.

32.

299

Mt wel chen dieser Aufgaben (siehe Frage 29)
haben Sie die gréRten Probleme?

(Bitte geben Sie die entsprechenden zZiffern 1 - 18
der Frage 29 an ).

Worin bestehen I hrer Meinung nach di e Hauptursachen
far diese Schwi erigkeiten ?
(Mehr fachnennungen nogli ch)

Per sonal mange

Zu wenig Zeit

Hoher Krankenst and

Zu geringe finanzielle Mtte

Zu viel Verwaltungstatigkeiten

Undur chschaubar e Tragerstrukturen

Ni cht akzeptabl e D enstanwei sungen

Weni g Unterstitzung durch den Trager

Weni g Unterstitzung durch das Team

Weni g Unterstitzung durch die Eltern

Si ch wi der sprechende Anforderungen

Haufi ge Unterbrechungen des Arbeitsprozesses

Schwi erigkeiten, in neiner Arbeit Prioritéaten

zu setzen

[1 Keine ausreichenden Qualifikati onsmafBnahmen
far die Leitungstatigkeit

[1 Fehl ende Konzeptionen, keine klaren, geneinsanmen
Zi el vorstel lungen i m Team

[1 Fehlendes Instrunentarium fir Bewertung,
Kontrol l e und Sanktionen

[1 Geringe Entscheidungsspi el raune, geringe

Ei nf | uBndgl i chkeiten

Bef Ur cht ung, sich unbeliebt zu nmachen

Mangel nde Dur chset zungsf &hi gkei t

Probl eme, m ch abzugrenzen

Zu wenig Unterstitzung durch die Stellvertretung

e e B W B e B e B e T B W |
[ S S S T Sy Ty SN Sy SUSY S Oy ST '
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33.

Wenn ja, welche waren das?

34.

35.

300

Fachkonpet enz

Haben Si e spezielle Fortbil dungssem nare
fiar Leitungskrafte besucht?

[]1 Ja
[T Nein

An wi e vielen Fortbhil dungsveranstal tungen haben Sie
i nsgesant in den letzten 5 Jahren teil genonmen ?

W e hat sich die Teil nahme an Forthbil dungsveranstal tungen
auf lhre Leitungstatigkeit ausgew rkt ?

[T Ich bin in nmeinem beruflichen Sel bstverstandnis
best &r kt wor den

[1 Ich habe nehr Klarheit Uber nmei ne Fihrungsauf gaben

gewonnen

Ich kann in meiner Arbeit besser Prioritaten setzen

Es fallt mr leichter, einen eigenen padagogi schen

St andpunkt zu vertreten

[T Ich kann di e Forderungen des Teans offensiver gegeniber
dem Trager vertreten

[] Es fallt mr leichter, Konzeptionsentw ckl ungen
voranzutrei ben

[T Ich kann nei ne Verwal tungsauf gaben jetzt effektiver
erl edi gen

[1 Ich habe nmehr Sel bstvertrauen gewonnen

[] Die Fortbildung hat fur neine Leitungstatigkeit keine
nennenswerten Ver anderungen gebracht

[1 Sonstiges, und zwar

—_——
[ p—
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36.

37.

38.

39.

40.

41.

301

W e haufig komren Sie dazu, sich mt péada-
gogi scher Fachliteratur ausei nanderzusetzen?

taglich
wochentlich
nmonat | i ch
sehr selten

—_— o ——
—_— e —

Nehmen Si e regel maRi g an fachlichen
Di skussi onsveranst al tungen teil ?

[T Ja
[T Nein

Fuhrungssti

Streben Sie grundsatzlich
Mehr hei t sent schei dungen i m Team an?

[T Ja
[T Nein

Akzeptieren Sie grundsatzlich Mehrheitsentschei dungen,
auch wenn di ese i hrem ei genen Standpunkt wi dersprechen ?
[T Ja

[T Nein

Falls sich das Team bei konzeptionellen Fragen nicht

ei nigen kann, treffen Sie dann die |etzte Entscheidung ?
[T Ja

[T Nein

Lehnen Sie es ab, padagogi sche Arbeit auch anzuwei sen ?

[T Ja
[T Nein
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42. Werden die Wrtschaftskrafte I hrer Einrichtung
in wesentliche padagogi sche Entschei dungen
grundsat zlich mt einbezogen?

[]1 Ja
[T Nein

43. We informeren Sie sich uber die
padagogi sche Arbeit in lIhrer Einrichtung?
(Mehr fachnennungen nogli ch)

Durch Hospitationen in den Gruppen
Durch den regel maRi gen norgendl i chen Rundgang
Durch zeitweise Mtarbeit in den G uppen
Das Team berichtet in regel ma3i gen Abst dnden
Uber den aktuellen Stand der padagogi schen Arbeit
[1] Die Dokunentation der padagogi schen Arbeit
ist fester Bestandteil imAlltag der Kita
[T Durch Aufgreifen aktueller Fragestellungen
Vor schl 4ge und Probl eme, die dann im Team zur
Di skussi on gestellt werden
[1] Durch Gesprache nit den Kindern

—_— o ——
—_— e —

[1 Sonstiges, und zwar

44, Wl che Tatigkeiten haben Sie an das Team del egiert?
Nennen Sie einige, die Sie fur wesentlich erachten.
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45. Uper wel che persénlichen und fachlichen
Qualitaten sollte eine Kita-Leiterin Ihrer Minung
nach in erster Linie verfigen?
(Bitte kreuzen Sie hochstens 5 Positionen an.)

Hohes MaRl an padagogi schem Fachw ssen

Kennt ni sse uber gesetzliche G undl agen
Verwal t ungskennt ni sse

Gepr achsf ihrungst echni ken

Strukturierung von Di skussi onsprozessen
Organi si eren von Arbeitsabl aufen

St andpunkt bezi ehen

Experi menti erfreudi gkeit

O fenheit fidr andere Standpunkte

Dur chset zungsf ahi gkei t

Di skussi onsbereitschaft

Kritik &uBern und annehnen kénnen

Bei Konflikten vernitteln und beraten
Konpr omi B3f &ahi gkei t

Opposition neutralisieren kénnen

Ei nf Ghl ungsver nigen

Angenehnes Arbeitsklim schaffen

M tarbeiterinnen notivieren kdnnen

Lei stungsorienti erung

Autoritat ausstrahlen

Ei ne gewi sse Distanz zu den Mtarbeiterlnnen halten
(Privates und Berufliches klar trennen kdnnen)

[1 Auch fir die privaten Problenme der Mtarbeiterlnnen ein
of fenes Ohr haben

Kl are Anwei sungen geben kdnnen

Fl exi bilitat

Bel ast bar kei t

Sel bst bewul3t sein / Sel bstvertrauen ausstrahl en
Sonstiges, und zwar

L R B W B B B B B B T B e B B T B B B e B
[ S S S S Sy S S S ST SNy T SNy ST SN S O ST Sy ST By S Ry

—_— o ——
— e —

46. Mt wel cher der fol genden Tatigkeiten wirden Sie | hre
ei gene am ehesten vergl ei chen?
(Bitte kreuzen Sie nur 1 Position an)

Schul leiterin
Manageri n/ Geschéaft sf ihrerin
Sozi al arbeiterin

Verwal t ungsangestellte

—_— o ——
—_— e —
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Arbeitszufri edenheit / Arbeitsunzufriedenheit

47. .We schatzen Sie den Grad | hrer Arbeitszufriedenheit ein?

hoch

ziemich hoch
maRi g

gering

—_— o ——
—_— e —

48. Worauf grindet sich Ihre Arbeitszufriedenheit
haupt sachlich ?
(Bitte kreuzen Sie htochstens funf Positionen an.)

Aner kennung nei ner Arbeit durch Vorgesetzte

Aner kennung nei ner Arbeit durch das Team

Aner kennung nei ner Arbeit durch die Eltern
Ausr ei chende Ent schei dungsspi el raune

Padagogi sche Weiterentw cklung in der Einrichtung
Gut e Kooperation i m Team

Auf die Erfahrung, den Aufgaben gewachsen zu sein
Spall an der Vielfaltigkeit des Arbeitsbereiches
Sel bstbesti mt es Arbeiten

Freude an ei ner Fihrungsrolle

Zufriedenheit und Wohl befi nden der Kinder in der
Ei nri chtung

Mgl i chkeiten der persoénlichen Weiterentw cklung
Motiviertes Team

Ich arbeite gern mt Frauen zusamren

Gut e Zusamenarbeit nit nmeiner Stellvertreterin

— e e
[ S S S T S Ry Ty S Sy S '

—_— o ——
—_— e —

[1 Sonstiges, und zwar

304



305

49. Worauf grindet sich lhre Arbeits-

50.

unzufri edenheit hauptséachlich ?
(Bitte kreuzen Sie _hochstens finf Positionen an.)

[T Mangel nde Aner kennung nei ner Arbeit
durch Vorgesetzte

[]

[T Mangel nde Aner kennung nei ner Arbeit

durch die Eltern

Ich faihle mch oft in neiner Arbeit Uberfordert

gl eichzeitig konfrontiert
[T Ich habe kaum Ent schei dungsspi el r aune
in wesentlichen Fragen
Uni nteressante Tatigkeiten
Es geht mir in der Arbeit nicht genligend voran
Ar bei t sergebni sse sind so weni g sichtbar
Ungel 6ste Konflikte im Team
Mei ne Autoritat wird nicht genigend anerkannt
AusschlieBlich mt Frauen zusamren zu arbeiten
Kei ne angenessene Bezahl ung
Schl echt e Rahnenbedi ngungen der Kita
Ubertri ebene Forderungen der Eltern
Es gi bt kei ne geneinsame Linie imTeam

Ich arbeite zu isoliert,
mr fehlt der Austausch mt Kol l egi nnen

[1 Sonstiges, und zwar

Mangel nde Aner kennung nei ner Arbeit durch das Team

Ich werde haufig mt den verschi edensten Auf gaben

Kei ne gute Zusanmenarbeit mt der Stellvertretung

Haben sich I hre urspringlichen Vorstellungen
und Erwartungen an die Tatigkeit als Leiterin
i mwesentlichen erfiallt?

[]1 Ja
[T Nein
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51.

52.

53.

54.

306

Zur konzeptionellen Arbeit in der Einrichtung

Exi stiert in Ilhrer Einrichtung eine
al I genei n verbindliche Konzeption?

[]1 Ja
[T Nein

Wrd in lhrer Einrichtung zur Zeit eine
Konzeption erarbeitet?

[]1 Ja
[T Nein

Falls in Ihrer Einrichtung ei ne Konzeption
vor handen ist, bestinmm diese nalRgeblich das
padagogi sche Alltagshandel n des Teans ?

[]1 Ja
[T Nein

Halten Sie es fir erforderlich, die padagogi sche

Arbeit durch ein verbindliches Konzept zu regel n?

[T Ja
[T Nein
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55.

56.

57

307

Fragen zur spezifischen Situation der
Leiterinnen in Ost-Berlin

Waren Sie vor der Wende bereits als Leiterin tatig?

[]1 Ja
[T Nein

Wenn ja, wel che Aufgaben standen damal s

im Mittelpunkt | hrer Tatigkeit ?
(Mehr fachnennungen nogli ch)

Er ar bei t ung padagogi scher G undkonzepti onen
Erstellung / Erarbeitung des Jahresarbeitspl anes
Beri chterstattungen

Hospi tati onen

| deol ogi sche und padagogi sche Fortbil dung

der Kol | egi nnen

Verwal t ungsar bei t en

Beratung und Beurteilung von Kol | egi nnen

Dur chf Ghrung von padagogi schen Ber at ungen

Ei nsat z und Koordi nati on der Wrtschaftskréafte
El t er nar bei t

—_— o ——
— e —

—_— o ——
— e —

[1 Sonstiges, und zwar

.\énn Sie | hr Aufgabengebiet vor 1989

mt lhren jetzigen Aufgaben vergleichen -
auf wel chen Cebi eten haben sich hauptsachlich
Ver ander ungen vol | zogen?

Nennen Sie bitte einige:
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W e haben sich die gesellschaftlichen
Ver anderungen auf ihre Leitungstatigkeit
ausgew rkt ?

(Mehr fachnennungen nogli ch)

[] Da jetzt kein vorgeschriebenes Progranmm
mehr vorliegt, kann ich als Leiterin
sel bst besti mter arbeiten.

[1 Di e Auseinandersetzung Uber péadagogi sche
Grundsat zfragen ist im Team jetzt kritischer
und viel faltiger geworden.

[1 Unklare konzeptionelle und organi satorische

Vor gaben erschweren nei ne Arbeit

Mei ne Stellung im Team i st unkl arer geworden

Mei ne Ent schei dungs- und Handl ungsspi el raune

sind grofer geworden

[1 Der im Zuge der gesellschaftlichen Umél zung
sich voll zi ehende Wertewandel notiviert m ch
Er neuerungsprozesse in Gang zu setzen

[1 Dieser Wertewandel hemmt und verunsichert mch
Er neuerungsprozesse in Gang zu setzen.

[1 Sonstiges, und zwar

Worin bestehen fir Sie gegenwartig in lhrer
beruflichen Situation die gréBten Schw erigkeiten?
(Mehr fachnennungen nogli ch)

[T I'n der Unsicherheit, ob nmeine Einrichtung weiter
best ehen wird

[] Mt der Erarbeitung einer Konzeption

[l Mt der Erprobung neuer padagog. Konzepte

[] Mt neiner veranderten Rolle im Team

[T I'n der unzurei chenden Vorbereitung auf neine
neuen Auf gaben

[T I'n der Unsicherheit, ob ich weiterhin als
Leiterin tatig sein kann

[T I'mUngang nmit den neuen Verwal tungsstrukturen
und Hi erarchien

[1 Sonstiges, und zwar

W r danken I hnen herzlich fir lhre Mtarbeit.
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| nterview eitfaden zur Ersterhebung

Zum Vor gehen:

Kurzer Abri 8 zum Forschungsvorhaben und Bezug der Interviews zur
Fragebogenakti on
Unf ang, Dauer und Intention des Interviews

Fragestel l ungen imlnterview

Motivation fir die Leitungstéatigkeit

1
Wel che Mbtivation hatten Sie seinerzeit, eine Leitungsfunktion zu
Ubernehnmen? Was hat Sie an dieser Position gereizt?

2.

Di e bi sherige Auswertung der Fragebdgen hat ergeben, dal die allerneisten
angehenden Leiterinnen Verantwortung Ubernehnmen wollten. Uns interessiert
nun, was sich genau dahinter verbirgt.

Wel che Art von Verantwortung in der Leitungsposition hatten Sie sich
vorgestel I t?

3.
Fal | s Ei nfl uBnahnme angestrebt wurde:
Wor auf wollten Sie EinfluR nehnen?

4.

Di e Fragebogener gebni sse haben gezeigt, dal nur selten die hdhere Bezahl ung
als Mtiv fiar das Anstreben einer Leitungsposition angegeben wurde.

Was gl auben Sie, woran das liegt?

5.

Wirden Sie von heute aus gesehen sagen, daflR | hre urspringlichen
Ei nschat zungen der Leitungstéatigkeit realistisch waren?

Haben sich diese durch Ihre Leitungserfahrungen bestatigt?
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Anf or derungen an Leitungstatigkeit
Zu: Erwartungen des Tragers

6.

Wel che Erwartungen und Anforderungen stellt der Trager konkret an Sie als
Leiterin?

Wboher wi ssen Sie, was der Trager von |hnen erwartet?

Stellt der Trager Anforderungen in bezug auf die inhaltlich-padagogi sche
Arbeit?

7.

In wel cher Formsollten | hrer Meinung nach di e Anforderungen seitens des
Tréagers formuliert werden? Reichen | hnen nindliche Absprachen oder halten
Sie es fur erforderlich, einen klar unrissenen Rahnmen fir | hre Tatigkeit
schriftlich zu fixieren?

8.
Wor auf sollten sich diese Tragervorgaben i meinzel nen bezi ehen?

Zu: Erwartungen des Teans

Sie sind nicht nur mt Erwartungen des Tréagers konfrontiert, sondern auch
nmt denen | hres Teans.

9.
W ssen Sie, welche Erwartungen das Team konkret an Sie hat?

10.
Wenn ja, wie erfahren Sie, was das Teamvon | hnen als Leiterin erwartet?

11.
G bt es Unterschi ede zwi schen den Erwartungen der Erzieherinnen und denen
der Wrtschaftkréafte an Sie als Leitung?

12.
W e beurteilen Sie die Erwartungen des Teans?
Haben Si e Probl ene, den Erwartungen des Teans zu entsprechen?

13.
Wei B I hr Team wi e | hr Arbeitstag aussieht, worin Ihre Tatigkeit im
ei nzel nen besteht?

14.
Erfahren Sie Anerkennung lhrer Arbeit durch das Teanf

15.
Wenn Ja: We drickt das Team sei ne Anerkennung | hnen gegeniber aus?
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Kénnten Sie sagen, fur welche Ihrer Tatigkeiten Sie v.a. Anerkennung
erhalten ?

Wenn Nein: Belastet Sie das oder sind Sie davon relativ unabhéangi g?

Zu: Erwartungen der Eltern

Jenseits von Trager und Team stellen ndglicherwei se auch die Eltern
Erwartungen an Sie als Leiterin.

16.
Haben die Eltern Uber die bl oBe Gewadhrl ei stung ei nes rei bungsl osen Abl aufs
des Kitaalltages hinaus spezielle Erwartungen an Sie?

17.
Best ehen seitens der Eltern auch Erwartungen in bezug auf die
Wei terentwi ckl ung der péadagogi schen Arbeit?

18.
Halten Sie die Erwartungen der Eltern fir angenmessen?

19.
Hol en sich die Eltern bei |hnen auch Rat und Hil fe?

20.
Werden Sie von den Eltern als Chefin des Unternehnens angesehen und
angesprochen?

21.

Nur fiur Ostberliner Leiterinnen:

Wenn Sie die Zusammenarbeit mt den Eltern vor und nach der Wende
betrachten, hat sich diese verandert?

Wenn ja, in welcher Wise?

22.

Wenn Sie die verschi edenen Erwartungen von Trager, Teamund Eltern an Sie
als Leiterin gegenuberstellen, wirden Sie sagen, dall sich diese zum Tei

wi der sprechen?
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Auf gaben der Leitung und deren Bedeutung

W r nbchten uns jetzt lhren vielfaltigen Aufgaben als Leiterin zuwenden

23.

Di e Koordination der Mtarbeiterinnen erfordert ein hohes MaR an
Or gani sati on.

W e gestalten Sie diese Aufgabe, w e gehen Sie vor?

24.

| hre Aufgabe besteht nicht nur darin, daflir zu sorgen, daR die Organi sation
mbgl i chst rei bungsl os funktioniert, sondern - und das hat auch die
Auswertung der Fragebdgen ergeben - in der Beratung und Anleitung | hrer

M t ar bei t eri nnen

In wel cher Wei se werden Sie dieser Aufgabe gerecht?

25.

Erfahren Sie in di esem Zusanmmenhang von irgendei ner Seite Unterstitzung und
i n wel cher Forn®

Wel che Art von Unterstitzung wirden Sie sich winschen ?

26.

Trotz der unwi dersprochen schwi erigen finanziellen und personellen
Situation der Kindertagesstatten bleibt der Anspruch bestehen, daB die

Ei nri chtungen sich nmt neuen padagogi schen Konzepten ausei nandersetzen, um
die Arbeit qualitativ weiterzuentw ckeln

We stellen Sie sich die Weiterentw cklung der pad. Arbeit vor?

27.
We wirden Sie in di esem Zusanmenhang | hre Aufgabe als Leiterin definieren?

Wel che Bedeutung nessen sie der Entw cklung einer Einrichtungskonzeption
bei ?

28.

Zu lhren Leitungsaufgaben gehdért es, die Arbeit Ihrer Mtarbeiterinnen zu
beurteil en.

Woran nessen Sie die Qualitat der Arbeit lhres Teans?

Wodurch zei chnet sich fir Sie eine gute Erzieherin aus?

29.

Nun kommt es nicht nur darauf an, wie in einem sol chen Haus gearbeitet
wi rd, sondern auch, in welcher Atnobsphéare.

Si chwort Betriebsklinma.

Was verstehen Sie unter einem guten Betriebsklim?

Woran machen Sie das fest?

30.

Inwi eweit fuhlen Sie sich dafir verantwortlich, daR in lhrer Einrichtung
ein gutes Betriebsklim herrscht?

WAs tun Sie, umdas Betriebsklim zu foérdern?
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31.

W r nbchten uns jetzt noch zwei Aufgaben zuwenden, die

nach ersten Auswertungen unserer Untersuchung von der grof’en Mehrheit der
Ost- wie Westberliner Leiterinnen fur verhal tni smaBig unwi chtig gehalten
werden: Und zwar sind das die Offentlichkeitsarbeit und die Zusammenar beit
mt anderen Institutionen.

W e schatzen Sie dies personlich ein ?

Wel che Griunde vernmuten Sie hinter dieser Bewertung ?

32.

In wel cher Weise werden Sie in Ihrer Einrichtung i mHinblick auf
Ofentlichkeitarbeit aktiv?

Arbeiten Sie mit anderen Institutionen zusammen?

Probl eme mt Auf gaben

W r gehen davon aus, dal di eses unfangreiche und vielfaltige Tatigkeitsfeld
einer Kitaleiterin nicht inmer problem os zu bewdltigen ist.

33.

Mt wel chen Probl emen haben Sie in lhrer Arbeit am haufigsten zu kanpfen.
Was erschwert auBer objektiven Schwi erigkeiten wi e Finanz- und

Per sonal mangel die Bewdl ti gung | hrer Aufgaben?

W e machen sich diese Problenme in der Praxis benerkbar?

34.
Was wirde | hrer Meinung nach am ehesten zur Ldsung di eser Probl enme
bei tragen? Was wirde | hnen hel fen?

Qualitaten einer Kitaleiterin

We wir festgestellt haben, sind Sie mt den verschi edensten Erwartungen
konfrontiert, haben die unterschiedlichsten Aufgaben zu bewdltigen und mt
etlichen Probl emen zu kanpfen... Man kann sagen, dall es sich bei I|hrer

Tati gkeit sozusagen um das Managenent eines mttleren Unternehnmens handelt.

35.

Vielleicht erinnern Sie sich an eine unserer Fragen i m Fragebogen: Uber
wel che Fahi gkeiten und Ei genschaften sollte eine Kitaleiterin |Ihrer Meinung
nach verfigen ?

Kénnen Sie uns bitte noch einmal die fir Sie wi chtigsten nennen?
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36.

Wirden Sie sagen, daB es zur Leitung einer Kindertagesstatte im Unterschied

zur Leitung in anderen Dienstleistungsbereichen - wie z.B. einer
Lebensnmittelfiliale - besonderer Fahi gkeiten und Ei genschaften bedarf?

37.

Auf wel chen Wegen kann eine Leiterin nach | hrer Erfahrung di ese Fahi gkeiten

und Qualifikationen ausbil den?
Bedarf es dazu besonderer ProfessionalisierungsmafBnahnen oder handelt es
si ch eher um Personlichkeitsmerkmal e?

38.
Wel che QualifizierungsmaBnahnmen sind nach | hrer Erfahrung erforderlich?

Fort bi | dung

We Sie wissen, arbeiten wir seit Jahren selbst in der Fortbildung. Von
daher ist es fir uns von ganz besonderem I nteresse, Uber deren Wrkungen
etwas zu erfahren.

AuRRerdem sol | en di e Ergebni sse di eser Forschungsarbeit unter anderemin
konkrete Vorschl age fir berufliche Fort- und Weiterbildung niinden.

39.

Waren di e Fortbil dungen, die Sie bisher besucht haben, fir Ihre
Lei tungstatigkeit hilfreich?

W e haben sich die Fortbildungen auf Ihr Leitungshandeln und I|hr
berufliches Sel bstverstandnis ausgew rkt?

40.
Wel che Art von Fortbildung ware | hrer Meinung nach fir Leiterinnen von
Ki ndertagesstatten themati sch, methodi sch und organi satori sch notwendi g?
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Fuhrungsroll e

41,

Was bedeut et nach | hrem Verstandnis Fiuhren und Leiten ?

Bedeutet Leiten fir Sie zwangsl aufig i nmer auch, eine Fiuhrungsrolle
ei nzunehnmen?

42.
Wenn ja: WAas schatzen Sie an | hrer Fuhrungsrolle?
Was macht | hnen eher Probleme ?

43.
Gehort fur Sie zu Fihren und Leiten auch, gegeniber dem Team ei ne Autoritat
dar zustel | en?

44,
Wenn ja: Woridber definiert sich diese Autoritat?
Worin komm Ilhre Autoritat imAlltag zum Tragen?

45,

Sind Sie der Meinung, daR zu den Fihrungsauf gaben einer Leiterin auch
gehdrt, Arbeitsanwei sungen zu erteil en?

Wenn ja: Warumund in wel chen Zusamrenhangen?

Wenn nein: Warum ni cht?

46.

Nur fir Ostberliner Leiterinnen:

Die erste Auswertung der Fragebdgen hat ergeben, daR der Uberw egende Tei

| hrer Kol leginnen aus dem Ostteil der Stadt es abl ehnt, pé&dagogi sche Arbeit
auch anzuwei sen.

Wor auf fiahren Sie das zuriuck ?

47.

Nur fir Ostberliner Leiterinnen:

Wenn Sie das Verhéaltnis zwi schen Team und Leitung vor und nach der Wende
betracht en, haben sich bezogen auf | hre Fuhrungsrolle nennenswerte

Ver ander ungen ergeben?

48.
Wenn ja: Welcher Art sind die Veranderungen im Verhaltnis zwi schen Team und
Lei tung?

We wirkt sich dies auf die Zusanmenarbeit aus?
Was bedeuten di ese Veranderungen fur Sie personlich?
W e gehen Sie damt unf

49,

Frage an alle Interw epartnerinnen:

Sind Sie generell der Ansicht, daR das Team ei ner Kindertagesstatte eine
Lei tung braucht?
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Ber uf spolitische Forderungen

Ein Anliegen von uns ist es, aufgrund der Ergebnisse dieses
For schunsproj ekts berufspolitische Forderungen der Leiterinnen gegenuber
Tréagern und Jugendverwal t ungen benennen zu kénnen.

50.
Kénnen Si e uns spontan einige berufspolitische Forderungen fir den
Ar bei t sberei ch Ki ndertagesstéattenl eitung nennen?

51.

Abschl i eBende Frage:

Wenn Sie noch einmal die Wahl hatten, eine Leitungsposition zu ubernehmen
wirden Sie die gleiche Entscheidung treffen, w e damal s?

W r danken | hnen fir dieses Gesprach
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Fragebogen zur Nacher hebung zum For schungsproj ekt Berufsrol |l enverstandnis
von Leiterinnen in Berliner Kindertageseinrichtungen - Entw ckl ungen von
1993 bis 1995 -

(Zutreffendes bitte ankreuzen)

1. In welchem Bezirk liegt Ihre Einrichtung?

2. Wenn Sie die Entwicklung fur Ihre Einrichtung in der Zeit
von 1993 bis 1995 betrachten, wel che Rahnenbedi ngungen haben
sich veréandert?

(Mehr fachnennungen nigl i ch)

Tr ager zugehori gkei t

Zusanmenl egung von Krippe und Ki ndergarten
Erwei t erung der G uppengrdlRen

Ver &nderung der Altersstruktur der Kinder
Rickgang der Ki nderzahl en

Zugehori gkeit der Horte

Per sonal ent wi ckl ung

Gesetzl i che G undl agen

Ver wal t ungsref orm

adm ni strative Richtlinien und Vorgaben
Reduzi erung der Fortbil dungsgel der

AN AN AN AN AN AN AN AN AN A
— O O N N N N N N N N

3. Mdigliche Auswirkungen di eser Entw cklungen in den Einrichtungen

Es besteht verstarkt eine Notwendigkeit zur Profilierung unserer
Ei nri chtung.
() Ja () Nein

Wenn j a:

Dies fordert die Kreativitat in meinem Team

und bringt neue |deen hervor

() Trifft zu () Trifft nicht zu

Di e Notwendi gkeit zur Profilierung fuhrt zur Entw cklung
ei ner einrichtungsspezifischen Konzepti on.

() Trifft zu () Trifft nicht zu
In unserem Team wi rd verstarkt Offentlichkeitsarbeit betrieben
() Trifft zu () Trifft nicht zu
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Di e Arbeitsbel astungsfaktoren nehnmen zu.

() Ja () Nein

Wenn j a:

Dies fuhrt zu einem erhdhten Krankenstand in neiner

Ei nri chtung.

() Trifft zu () Trifft nicht zu

In mei nem Team arbeiten Ost- und Westkol | egl nnen zusamren.
() Ja () Nein

Wenn j a:

Di ese Zusamrenarbeit fihrt zu einer Zunahme
von Konflikten in meinem Team

() Trifft zu () Trifft nicht zu

Di ese Zusammenarbeit tragt zur wechsel seitigen
Ber ei cherung und Anregung der Kol |l egl nnen bei
() Trifft zu () Trifft nicht zu

W r haben in der Einrichtung standig mt Personal engpassen
zu kanpfen.
() Ja () Nein

Wenn j a:

Di ese Situation tragt zur Arbeitsunzufriedenheit
und Arbeitsunlust nmeiner Mtarbeiterinnen bei
() Trifft zu () Trifft nicht zu

W r nlissen uns haufig auf neue Anforderungen einstellen
() Ja () Nein

Wenn j a:

Di ese Notwendi gkeit fordert die Erweiterung der Konpetenzen
mei ner Mtarbeiterlnnen

() Trifft zu () Trifft nicht zu

Mei ne M tarbeiterlnnen nelden sich verstarkt zu Fortbil dungen
an.

() Trifft zu () Trifft nicht zu

In nmeiner Einrichtung muB3 sich das Team i mer w eder
neu konsol i di eren.
() Ja () Nein

Wenn j a:
Die sich standig verandernde Personal zusamenset zung behi ndert

ei ne kontinuierliche konzeptionelle Entw cklung unserer Arbeit.

() Trifft zu () Trifft nicht zu
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Fur unsere Arbeit fehlen klare padagogi sche Richtlinien
() Ja () Nein

Wenn j a:

Dies fihrt zu Beliebigkeit und Zufalligkeit in der
padagogi schen Arbeit.

() Trifft zu () Trifft nicht zu

W r koénnen in unserer Einrichtung relativ sel bstbestimt arbeiten

() Ja ( ) Nein.

Wenn j a:

Di es produziert in neinem Team Kreativitat und Experinentierfreudigkeit.

() Trifft zu () Trifft nicht zu

In unserer Einrichtung herrscht Unsicherheit Uber den
"richtigen Weg" in der Padagogi k.

() Ja ( ) Nein.

Wenn j a:

Daraus resultiert ein verstarktes Bedlrfnis nach ei ndeutigen

OrientierungsmalRst aben in nei nem Team

() Trifft zu () Trifft nicht zu

I m Team verst arkt sich die Tendenz zur unreflektierten
Uber nahme péadagogi scher Ansét ze.

() Trifft zu () Trifft nicht zu

Di e Unsicherheit fuhrt in der Konsequenz zum Festhalten
an "alten Zopfen".

() Trifft zu () Trifft nicht zu

In mei nem Bezirk findet ein "Kanpf" um die Kinder statt.
() Ja () Nein

Wenn j a:

Dies fihrt zu einemregel rechten Verdrangungswettbewerhb
der Einrichtungen untereinander

() Trifft zu () Trifft nicht zu

Mei ne M tarbeiterlnnen haben mit Existenzédngsten zu kanpfen.

() Ja () Nein

Wenn j a:

Di ese Exi stenzangste fuhren zu ei nem erhdht en Konkurrenzdruck innerhalb

nmei nes Teams.
() Trifft zu () Trifft nicht zu
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Bei uns hat eine Zusanmenl egung von Kri ppe und Ki ndergarten stattgefunden.
() Ja () Nein

Wenn j a:
Dies fihrte i m Team zu Konkurrenz und Konpetenzgerangel
() Trifft zu () Trifft nicht zu

4. W\l che Konsequenzen ergeben sich aus den Entw ckl ungen der
| etzten zwei Jahre fur lhre Leitungstatigkeit?
(Mehr fachnennungen nogli ch)

() Erhdhter Organisationsaufwand

() Verstarkter Beratungsbedarf des Teans

Erhalt und Forderung der Arbeitsnotivation neiner

M tarbeiterl nnen nehmen groflen Raum ein

Mehr Konfl i kt managenent notwendi g

Ef f ekti ver Einsatz von Personal und Mtteln
Initiierung von offentlichkeitsw rksamen MalBnahmen

Vor gabe von Orientierungen fir di e padagogi sche Arbeit
Er héht er ei gener Fortbil dungs- und Beratungsbedarf

Not wendi gkeit eines klaren Leitungskonzeptes

—~
~

AN AN AN AN SN
— N N N N

5. We wird in lhrer Einrichtung Uber konzeptionelle Fragen
ent schi eden?

() Wr diskutieren im Team so | ange, bis auch die Letzte
Uber zeugt ist.

() Wr fihren Mehrheitsentschei dungen herbei, die dann von
al l en ungesetzt werden niissen.

() Ich Uberlasse es jeder Einzelnen, was sie fir richtig halt
und wie sie arbeitet.

() Ich bestime maRgeblich, wie in nmeiner Einrichtung
padagogi sch gearbeitet wird.

() Ich halte mich da raus. Die Erzieherlnnen sind schlieB3lich
ausgebi | det .

() Ich beziehe grundsatzlich keine Position in padagogi schen
Fragen, um kei ne Konkurrenzen hervorzurufen und die
Mei nungsbi | dung ni cht zu beei nfl ussen.
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6. We wird in lhrer Einrichtung die Qualitéat der padagogi schen
Arbeit Uberpruft?

() Ich Uberprife regel maBig und gezielt di e padagogi sche
Arbeit meiner Mtarbeiterlnnen

() Das Team Uberpruft und reflektiert seine Arbeit
eigenstandig; lch informere mch nur

() Ich halte nichts davon, die padagogi sche Arbeit neiner
M tarbeiterlnnen zu kontrollieren. Das | 6st sow eso nur
Angst und Verwei gerung aus.

() Ich brauche die padagogi sche Arbeit neiner
M tarbeiterlnnen nicht gezielt zu uberprifen. Ich weil3
was | auft und kenne nei ne "Pappenhei mer".

7. Woran nessen Sie den persdnlichen Erfolg |hres
Lei tungshandel ns?
(Bitte geben Sie hochstens 5 Erfol gskriterien an)

8. We schatzen Sie den Grad | hrer Arbeitszufriedenheit
zur Zeit ein?

( ) hoch () mttel () gering

W r danken | hnen herzlich fir lhre Mtarbeit.
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