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Resonanzsensibles Leiten —
Ein Konzeptentwurf

1 Einleitung

Die Qualitit der Bezichung der Mitarbeitenden zu ihrer Arbeit ist entscheidend
fur die eigene Zufriedenheit und das Wohlbefinden im Berufsalltag. Dabei bilden
Zufriedenheit und Wohlbefinden im beruflichen Kontext die Grundlage fiir die
langfristige Bindung der Mitarbeitenden an einen Triger oder eine Einrichtung.
Qua ihrer Position und den damit verbundenen Aufgaben und Verantwortlich-
keiten haben Kita-Leitungen einen manifesten Einfluss auf die Zufriedenheit und
das Wohlbefinden der Mitarbeitenden (vgl. Nentwig-Gesemann, Nicolai & Kéh-
ler, 2016, S. 7-8). Diese Annahme wird in der STEGE-Studie empirisch unter-
mauert: eine gute Fithrungsqualitit wird als grofSe Ressource von den Mitarbei-
tenden wahrgenommen, wohingegen eine schlechte Fiihrungsqualitit zur grofen
Belastung fiir die pidagogischen Fachkrifte werden kann (Viernickel et al., 2012).
Gute Fiihrungsqualitit wird als solche von den Kita-Mitarbeitenden bewertet,
wenn sie u. a. a) Selbstwirksamkeitserfahrungen machen und sich b) wertgeschitzt
und ¢) anerkannt fithlen. Das hier dargestellte Konzept des resonanzsensiblen
Leitens von pidagogischen Mitarbeitenden in Kindertageseinrichtungen setzt bei
diesen drei Erfahrungsmodi an. Der Beitrag beginnt mit einer Thematisierung
der Rahmenbedingungen, in denen Leitungen aktuell agieren (Kapitel 2), gefolgt
von einer Darstellung der zentralen Rolle der Leitungen (Kapitel 3). In Kapitel
4 werden dann empirische Befunde zu Belastungsfaktoren und Kraftquellen von
pidagogischen Fachkriften dargestellt. Darauf aufbauend wird in Kapitel 5 und 6
das Konzept des resonanzsensiblen Leitens dargelegt und anhand von Beispielen
verdeutlicht. In Kapitel 7 werden die zentralen Erkenntnisse des Textes zusam-
mengefasst und Empfehlungen gegeben.

2 Die Rahmenbedingungen als Herausforderung

Das Arbeitsfeld der inklusionsorientierten frithkindlichen Bildung, Betreuung
und Erziehung steht vor immensen Herausforderungen: Da der Betreuungsbedarf
in den Kitas in den vergangenen zehn Jahren gestiegen ist und das Platzangebot
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sowie der Betreuungsumfang fiir Eltern weiterhin elementare Themen sind, wird
die Anzahl an benétigten Kita-Plitzen und damit einhergehend an pidagogischen
Fachkriften weiter steigen (vgl. Beher et al., 2021, S. 50). Problematisch ist, dass
das Kita-Personal, mit einem Bundes-Altersdurchschnitt von 42 Jahren als iiber-
altert angesehen werden kann (vgl. Statistisches Bundesamt, 2018), die sogenann-
ten “Babyboomer” zeitnah in Rente gehen werden und nicht ausreichend Nach-
wuchskrifte vorhanden sind. Folglich entsteht eine immense Fachkrifteliicke,
die fiir 2030 auf 199.000 fehlende Kita-Mitarbeiter:innen geschitzt wird (vgl.
Wefller-Poberg, Huschik, Hoch, & Moog, 2018, S. 3f.). Zudem, und mit der
Fachkraftliicke verbunden, werden Kita-Teams diverser. Hierzu tragen u.a. auch
die erweiterten Fachkriftekataloge auf Linderebene bei. Diversere Teams stellen
fiir viele Leitungen eine Herausforderung dar, weil die Unterschiedlichkeit, bspw.
in der Qualifikation, koordiniert werden muss. Diversere Teams sind nicht per se
besser zur pidagogischen Arbeit fihig. Die Teammitglieder unterscheiden sich,
z.B. was die inhaltlichen Vorstellungen von guter Kindheitspidagogik oder auch
die Verstindnisse von Fachbegriffen, Konzepten und Theorien betrifft. Zudem
kénnen biographische Unterschiede zu Herausforderungen fithren. Mit diesen
umzugehen und diese zu gestalten, kann fiir Leitungskrifte eine Herausforderung
sein (vgl. Miiller, 2017). Erginzend dreht sich der politische Diskurs nicht aus-
schliefSlich um den quantitativen, sondern auch um den qualitativen Ausbau der
Kindertagesstitten, weshalb die Anforderungen an die Kita-Mitarbeitenden stei-
gen (vgl. Urban, 2008, S. 135ff.). Seit der Veroffentlichung der Bildungsstudien
Pisa, Iglu und Timss vor ca. 20 Jahren grassiert die politische, wissenschaftliche
und gesellschaftliche Diskussion um die Bedeutung der frithkindlichen Bildung
sowie die padagogische Qualitit in Bildungseinrichtungen. Als Folgen wurden da-
raus u.a. der Beschluss von der JKM 2004 gefasst, einen “Gemeinsamen Rahmen
fir die frithe Bildung in Kindertageseinrichtungen” sowie Pline in den Bundes-
lindern mit qualititsbezogenen Zielen fiir die Bildungsarbeit in Kindertagesein-
richtungen zu entwickeln (vgl. Réhner, 2014, S. 601), welche linderspezifisch
prizisiert und konkretisiert und in den Einrichtungen entsprechend realisiert wer-
den sollen (vgl. Jugend- und Kultusministerkonferenz, 2004). Diese Entwicklung
bewirkt einerseits einen Anstieg an mittelbarer Arbeit (beobachten, dokumentie-
ren, vorbereiten usw.) und andererseits werden, mit dem Fokus Qualitit und den
gestiegenen Anforderungen, die Aufgaben komplexer, ohne dass den pidagogi-
schen Fachkriften mehr Zeit oder Personal zur Verfiigung steht (vgl. Viernickel
et al., 2012, S. 161). In diesen Zeiten der Bewegung und des Umbruchs, der
wachsenden Komplexitit und des Fachkriftemangels in nahezu allen Bereichen
stehen die Trager vor der Herausforderung, die vakanten Stellen zu besetzen, den
Qualitdtsstandards und -anforderungen zu entsprechen und sich mit der Zufrie-
denheit und Gesundheit ihrer Mitarbeitenden zu befassen, um weitere Fluktua-
tion zu vermeiden. Denn Arbeitssuchende und -titige haben vermehrt nicht nur
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die Moglichkeit, sondern sind aktuell und auf absehbare Zeit in der Position,
zwischen mehreren Arbeitsstellen die fiir sich passende auszuwihlen. Aus der
,Jobzufriedenheitsstudie 2019“ geht hervor, dass 52% von 1004 arbeitstitigen
Befragten mit ihrem derzeitigen Beruf zufrieden sind. Dies bedeutet aber auch,
dass knapp jede:r zweite Mitarbeiter:in den Beruf wechseln wiirde (vgl. Man-
powerGroup Deutschland, 2019, S. 4). Neben dem Gehalt, welches immer noch
die wichtigste Rolle in Bezug auf die zeitweise Zufriedenheit im Beruf darstellt,
gewinnen andere, durch den Triger beeinflussbare Rahmenbedingungen, wie
Arbeitszeiten, die Sicherheit des Arbeitsplatzes, sowie die Renten- und Gesund-
heitsvorsorge zunechmend an Bedeutung (vgl. Avantgarde Experts, 2018, S. 5-8).
Unlidngst werden aber auch personenbezogene Aspekte, wie die Anerkennung und
Selbstverwirklichung im Berufsalltag, die Identifikation mit dem Arbeitsauftrag
und -inhalt und Zufriedenheit bei der Arbeit immer wichtiger (vgl. Indeed, 2020,
S. 12). Hierbei spielt vor allem die Zusammenarbeit mit der Leitung eine her-
ausragende Rolle. Die Leitung kann dabei nicht alle herausfordernden Faktoren
auffangen. Die nachfolgend dargestellten Punkte zeigen jedoch, dass auch unter
den gegeben schwierigen Rahmenbedingungen der Fokus auf einem resonanz-
sensiblen Miteinander im Team durch die Leitung gelegt werden sollte.

3 Rolle der Leitung in Kindertageseinrichtungen

Leitungspersonen in Bildungseinrichtungen nehmen eine Schliisselposition ein,
da sie in der Regel die Zusammenarbeit und die Bezichungen zwischen allen
Akteur:innen gestalten, zudem Mittler:innen zwischen den Erwartungen und An-
forderungen von innen und auflen sind und die kommunale Kooperation mit
dem Triger und der Kommune sowie die Offentlichkeitsarbeit koordinieren. Da-
bei miissen Kita-Leitungen sowohl die individuelle, persénliche und pidagogisch-
soziale Arbeitsebene der Mitarbeitenden beachten, als auch die strukturellen und
organisationsbezogenen Rahmenbedingungen (vgl. Nentwig-Gesemann, Nicolai
& Kohler, 2016, S. 7-8).

Ein Fithrungsverhalten, welches sich negativ auf die Kita-Mitarbeitenden auswir-
ken kann, wird in der Studie wie folgt beschrieben: sowohl einen intransparente,
wenig pointierte Kommunikation sowie wenig nachvollziechbare Handlungen als
auch wenig Vertrauen und Anerkennung fiir die einzelnen Mitarbeitenden und
das Team werden als blockierend und ggf. schidigend z.B. fiir die individuelle
Zufriedenheit und Zusammenarbeit beschrieben. Eine gute Fithrungsqualitit lief§
sich dabei mit folgenden Eigenschaften beschreiben, durch die sich die Mitarbei-
tenden von ihrer Leitung bestirke fithlen: Anerkennung und Wertschitzung ent-
gegenbringen, Vertrauen haben, nachvollziechbare Kommunikation, aufmerksa-
mes Zuhoren und sich Zeit fiir die Belange der Mitarbeitenden nehmen. Weitere
wesentliche Aspekee, welche das Wohlbefinden der Mitarbeitenden und letztlich
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die Bindung an die Einrichtung steigern und die durch das Fithrungsverhalten
maflgeblich beeinflusst werden kénnen, sind Selbstwirksamkeitserfahrungen, d. h.
sich handlungsfihig fithlen, der Riickhalt und die Unterstiiczung im Team sowie
der Handlungsfreiraum im Arbeitsalltag (vgl. Viernickel et al., 2012, S. 170-171).
Um also der Herausforderung der hohen Fluktuation, des Fachkriftemangels so-
wie den gestiegenen Anforderungen an das Personal langfristig und nachhaltig zu
begegnen, bedarf es eines Konzepts, welches die Kita-Leitungen als Schlisselper-
sonen sowie deren Einstellungen und Handlungsweisen als elementares Moment
mitdenkt. Ein entsprechendes Leitungskonzept, welches Anerkennungs-, Wert-
schitzungs- und Selbstwirksamkeitserfahrungen bei den Kita-Mitarbeiter:innen
ermdglicht, kann ein Weg sein, um den gegenwirtigen und zukiinftigen Heraus-
forderungen in diesem Bereich zu begegnen.

Der Soziologe Hartmut Rosa betont, dass es auf die Qualitit der Weltbeziehung
ankommt, also die Art und Weise, wie jemand die Welt erfihrt, sich Welt aneignet
und Stellung in ihr bzw. zu ihr bezieht (vgl. Rosa, 2019, S. 187ff.). Er verkniipft
bspw. das Sinnerleben, aber auch Selbstwirksamkeitserfahrungen im Berufsalltag
mit einem gelungenen In-Beziehung-Treten zwischen den Mitarbeitenden und ih-
rer Titigkeit (vgl. Rosa, 2019, S. 147). ,,Gelingende Weltbezichungen sind solche,
in denen die Welt den handelnden Subjekten als ein antwortendes, atmendes, tra-
gendes, in manchen Momenten sogar wohlwollendes, entgegenkommendes oder
giitiges ,,Resonanzsystem® erscheint® (vgl. Rosa, 2012, S. 9). Als eine gelungene
Weltbeziechung, d.h., wenn sich Subjeke und Welt beriihren, sich transformieren,
sich jemand verbunden mit etwas fiihlt und es eine Art “Antwortbeziechung” gibt,
versteht Rosa darunter ,Resonanz® bzw. ,Resonante Weltbeziechungen”. Fiihlen
sich Mitarbeitende demgemifS selbstwirksam, anerkannt und wertgeschitzt, kon-
nen Resonanzerfahrungen im Berufsleben und damit Zufriedenheit und Wohlbe-
finden moglich werden. Also unabhingig von Ressourcen (mehr Personal, héheres
Gebhalt, bessere Ausstattung usw.) kann die Fiithrungskraft durch Anerkennung,
Wertschitzung und die Férderung von Selbstwirksamkeitserfahrungen Resonan-
zerfahrungen am Arbeitsplatz erméglichen (vgl. Rosa, 2019, S. 24).

4 Empirische Befunde zu Belastungsfaktoren und Kraftquellen
von Pidagogischen Fachkriften

Als positive Faktoren bzw. Ressourcen der pidagogischen Arbeit kénnen das selbst-
stindige und eigenverantwortliche Arbeiten sowie die individuellen Gespriche
mit Vorgesetzten geschen werden (AQUA, 2014, S. 51). Auch zeigen 75% der
Befragten, dass sie zufrieden sind, ihr Wissen und Kénnen einsetzen zu konnen.
Wiederum 77 % sind damit zufrieden, dass sie sich auf ihre Kolleg:innen verlas-
sen kénnen (GEW, 2007, S. 42). Auch haben pidagogische Fachkrifte eine hohe
Bindung an ihren Beruf und den Triger und zeigen hohes Arbeitsengagement
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(AQUA, 2014, S. 138). Gleichzeitig zeigen andere Studien, dass es negative Fak-
toren gibt, die die Fachkrifte physisch und psychisch belasten und dies bereits
vor der Pandemie. So geben tiber 90 % der befragten Fachkrifte den Lirm in den
Einrichtungen als beeintrichtigend an (STEGE, 2012, S. 198). Ca. 60% der
Erzieher:innen geben an, Riicken- und Nackenschmerzen sowie Erkrankungen
des Muskel-Skelett-Apparates zu haben (STEGE, 2012, S. 199). 89,3 % der von
Backhaus et al. befragten Fachkrifte zeigen Anzeichen einer Gratifikationskrise.
53,1 % zeigen Anzeichen einer Verausgabungsneigung und 49,8 % zeigen Anzei-
chen einer depressiven Stérung (Backhaus et al, 2018, S. 227). 36 % der befragten
Fachkrifte sind Burn-Out gefihrdet (AQUA 2014, S. 85).

Bereits vor der Pandemie erhobene Daten von Klusemann et al. zeigen, dass
der Personalmangel, durch z.B. Krankheit, Urlaub und Aufgabenzuwachs, die
Fachkrifte deutlich belastet und sich auf andere pidagogische Prozesse negativ
auswirke, da ein Zeitnotstand entsteht (vgl. Klusemann et al., 2020). Trotz der
Einstufung der Bildungseinrichtungen als ,,systemrelevant®, wihrend der Corona-
Pandemie, nahmen die pidagogischen Fachkrifte die gesellschaftliche Anerken-
nung ihrer Arbeit als unangemessen wahr (Buschle & Meyer, 2020, S. 8).

Die beschriebenen negativen Faktoren kénnten tlw. Griinde sein, warum so viele
ausgebildete Fachkrifte nach wenigen Jahren das Feld verlassen. Grige (2019)
beschreibt, dass es eine ,Unzufriedenheit mit der konkreten Arbeitssituation”
gibe. U.a. seien die hohe Verantwortung bei geringem Gestaltungsspielraum,
die fehlenden beruflichen Perspektiven oder die ungeniigende tarifliche Eingrup-
pierung (hier vor allem fiir akademisch gebildete Fachkrifte) Griinde, das Feld zu
wechseln (vgl. Grigc, 2019).

Die empirischen Ergebnisse zeigen, dass die Arbeit in Kindertageseinrichtungen
vielfiltige Potenziale fiir Resonanzerfahrungen bieten kann: Etwa Arbeit selbst ge-
stalten zu konnen (selbstwirksam sein, als Resonanzerfahrung (vgl. Rosa 2018,
S.755)), die Bezichungen zu den Kolleg:innen und zur vorgesetzten Person (Reso-
nanzerfahrung als jemanden zu erreichen, zu berithren (vgl. Rosa 2018, S. 755)),
das ‘sich verlassen kénnen’ auf andere. Pidagogische Fachkrifte konnen durch ihr
professionelles Tun, wie eine Saite schwingen und so beschwingt, andere auch zum
Schwingen bringen, mitnehmen, motivieren und so auch die eigene Selbstwirk-
samkeit als Beziehung zwischen dem eigenen Subjeke und Kolleg:innen nutzen.
Jedoch, so wird auch deutlich, gibt es Belastungsfaktoren, die eher Resonanzerfah-
rungen verhindern oder sogar zu Entfremdungserlebnissen fithren kénnen.

Der Personalmangel, der sich auf verschiedene Prozesse negativ auswirkt und der
zu einer Art von Beschleunigung und letztendlich zu einer Zeitnot fiihre, ist dabei
ein grofer Faktor. Beschleunigung ist hier dhnlich wie bei Rosa zu verstehen.
Dieser beschreibt, dass Beschleunigung ein ,Mengenwachstum pro Zeiteinheit®
darstellt (vgl. Rosa, 2018, S. 13). In der pidagogischen Praxis bedeutet dies, dass,
durch den Personalmangel, von den Fachkriften die (noch) in der Einrichtung
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sind, mehr Arbeit erledigt werden muss, also die Titigkeiten pro Zeiteinheit mehr
werden oder, wie als eine Konsequenz daraus, weniger pidagogische Arbeit reali-
siert werden kann. Fachkrifte berichten nach mehr als zwei Pandemiejahren da-
von, dass aus der bekannten Trias ‘Bildung, Erzichung, Betreuung’ vor allem der
Betreuungs-Aspekt realisiert wird, wohingegen der Bildungsarbeit in Projekten
usw. oftmals nicht nachgekommen werden kann.

Sowohl der Personalmangel als auch die anderen beschriebenen Belastungsfakto-
ren konnen summiert dazu fithren, dass sich pidagogische Fachkrifte von dem
Beruf, den sie bewusst gewihlt haben, entfremdet fithlen. Sie fithlen sich dann
evtl. iiberfordert und fremd/entfremdet, so als ob nur noch wenig oder sogar kei-
ne Beziehung mehr zum Beruf, zur Berufstitigkeit und den damit verbundenen
Bezichungen zu Mitmenschen vorhanden ist (vgl. Rosa, 2018, S. 35). Eine Folge
konnen innere, stille und reale Kiindigungen sein, bis hin zum Verlassen des Fel-
des der Padagogik der Kindheit.

Wenn wir also, wie oben beschrieben, die Kita-Leitung als zentrale Akteur:in se-
hen, die das Team leitet und die Organisation gestaltet, ist es relevant, dass sie
dies im Bewusstsein um die skizzierten empirischen Ergebnisse, aber auch der
Chancen eines resonanzsensiblen Leitens realisiert. Folgend wird daher beschrie-
ben, was aktuelle Herausforderungen fiir Leitungskrifte sind und wie und mit
welchen theoretischen Orientierungen Kita-Leitungen Teams leiten kénnen und
so zum einen gute professionelle Bezichungen gestalten, fachlich-adiquat leiten
und Entfremdungsrisiken reduzieren kénnen.

5 Resonanzsensibles Leiten als Antwort auf aktuelle
Herausforderungen

Folgend wird zum einen aufgezeigt, was resonanzsensible Leitung ausmacht und
inwiefern diese an bereits bestehende Modelle adaptiert werden kann und zum an-
deren wird die Umsetzbarkeit und der Nutzen des Leitungskonzepts diskutiert, in-
dem die Voraussetzungen und die Zustindigkeiten eruiert und reflektiert werden.

Theoretische Begriffsklirung

Im Folgenden werden die fiir diesen Text essentiellen Begriffe theoretisch verortet.
Dabei wird hauptsichlich auf die Beschreibungen von Hartmut Rosa eingegan-
gen. Angemerkt wird jedoch, dass Resonanzerfahrungen ,.ein unauthebbares Mo-
ment der Unverfiigbarkeit innewohnt”. Resonanzerfahrungen sind Erfahrungen
eines “Antwortverhiltnis[ses]”, in denen die Welt, eine Person, Musik etc. uns
antwortet. Diese Antwort kann allerdings nicht erzwungen werden bzw. kann
sie auch beim Versuch des gezielten Herbeifiihrens abschwichen oder ausbleiben
(vgl. Rosa, 2018a, S. 295). Daher wird das hier beschriebene Leitungskonzept
auch ,resonanzsensibel‘ genannt; es geht darum, was Leitungskrifte tun kdnnen,
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um ihren Mitarbeitenden Resonanzerfahrungen zu erméglichen. Da Resonanz-
quellen individuell sind, muss die Leitung ihre Mitarbeitenden zum einen gut
kennen und zum anderen sich verdeutlichen, dass diese Resonanzsensibilitit, um
die es im Folgenden gehen soll, kein Rezept ist, sondern eine ressourcenorientierte

Haltung.

Resonanz

Resonanz ist der Gegenpart zur Entfremdung. Wenn also die Entfremdung zur
Welt eine misslungene, d. h. gleichgiiltige oder feindliche, Weltbeziehung ist, so
ist Resonanz eine gelingende Weltbeziehung. ,,Resonanz ist ein sozialtheoretisches
Konzept, das einen spezifischen Modus der Weltbezichung, das heifit: eine be-
stimmte Art und Weise des In-Beziehung-Tretens zwischen Subjekt und Welt,
zu beschreiben versucht. Es definiert eine bestimmte Form des In-der-Welt-Seins
(Heidegger) beziechungsweise des Zur-Welt-Seins (Merleau-Ponty) und ldsst sich
in einer ersten Anniherung als Gegenbegriff zu Entfremdung einerseits und als
Erweiterungsbegriff zu Anerkennung andererseits verstehen. Demnach sind Men-
schen dann von (oder in) einem bestimmten Weltausschnitt nicht entfremdet,
wenn sie mit ihm in Resonanz sind” (Rosa, 2018b).

Im physikalischen Sinn wird Resonanz als eine Art des Mitschwingens und Mit-
tonens eines Korpers aufgrund der Schwingungen eines anderen Kérpers ver-
standen. Ebenso gibt es die Redewendung: Jemand habe auf etwas viel Resonanz
erfahren (vgl. ebd. 2019, S. 281-282). Resonanz beschreibt also ein gegenseitiges
Beriihren, aufgrund dessen eine oder beide Parteien ein positives Gefiihl haben.
Das alltagssprachliche Verstindnis findet sich auch in der soziologischen Be-
trachtungsweise wieder. Resonanz ist das In-Schwingung-Setzen aber auch das
In-Schwingung-Versetzt-Werden (vgl. ebd., 2019, S. 298ff.). Das Subjeke tritt
mit der Welt in Interaktion (es schwingt) und erhilt eine Antwort oder Reak-
tion (wird in Schwingung versetzt). Resonanz kann daher als eine antwortende
Weltbeziehung verstanden werden. Sie ist also eine gelingende Weltbeziehung im
Gegensatz zur Entfremdung, die eine gleichgiiltige oder feindliche Weltbeziehung
darstellt (vgl. Rosa, 2019, S. 187ff.). Konkret bedeutet das: jemand leistet etwas,
vielleicht mit dem Einsatz von ausreichenden Ressourcen und gelangt dadurch
zum Ziel — und ist in Resonanz? Das klingt zunichst logisch, muss aber so gar
nicht sein. Allein tiber die Ressourcenlage bzw. den -cinsatz, die festgelegten Zie-
le und die Titigkeiten kann keine gelingende oder misslingende Weltbeziehung
abgeleitet werden. Bspw. kann es in einer Kita eine sehr gute Ausstattung geben,
der Fachkrifte-Kind-Schlissel optimal sein, das Team unterstiitzend und freund-
lich sein und die eigene Ausbildung zu einer sehr hohen padagogischen Qualitit
beitragen. Wenn jedoch die Kita-Leitung autoritir fiihrt, alles plangemif§ laufen
muss und selbstbestimmtes, kreatives Handeln abgelehnt wird, kénnen sich Mit-
arbeitende, vielleicht auch nur vorerst, entfremdet fithlen, vor allem, wenn ihnen
Freiheit und selbstbestimmtes sowie kreatives Handeln wichtig ist.
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Leitung

Organisationen stellen soziale Gebilde dar, die nicht aus sich heraus funktionie-
ren. Um die Funktionsfihigkeit einer Bildungseinrichtung zu gewihrleisten, miis-
sen Steuerungsmechanismen installiert, Leitungsaufgaben bestimmt, personell
zugeordnet sowie von den Leitungspersonen entsprechend ausgefiillt werden (vgl.
Merchel, 2004, S. 31). Kita-Leitungen wirken also auf die pidagogischen Fach-
krifte ein, um die organisationalen Ziele zu erreichen. Leitungshandeln findet, so
Merchel (2004), mit verschiedenen Beziigen statt: als Personen-, Organisations-
und Symbolbezug (vgl. ebd., S. 45ff.). Personenbezug meint dabei die direkte
“personale Fiihrung”, die zwischen leitender und geleiteter Person, auf Grundlage
von Kommunikation realisiert wird. Dariiber hinaus wird auch tiber den organi-
sationalen Rahmen geleitet (Organisationsbezug). Leitungskrifte achten auf die
Einhaltung und die Weiterentwicklung der Prozesse und Strukturen der Orga-
nisation. Dabei werden fiir die Weiterentwicklung sowohl organisationsinterne
(z.B. aus dem Beschwerdemanagement) wie auch organisationsexterne Informa-
tionen (z. B. rechtliche Anderungen) zugrunde gelegt. Zudem richtet die Leitung
die Organisation nach organisationsrelevanten Dokumenten aus, wie dem Triger-
leitbild, der Einrichtungskonzeption, dem Qualitdtsmanagement und achtet auf
eine entsprechende Leistungserbringung. Als dritter Bezug dient die Symbolebene
(Symbolbezug). Es wird auch iiber Symbole geleitet, was zum Beispiel daran deut-
lich wird, wie mit Kritik oder Lob umgegangen wird, wie Erfolge gefeiert werden
oder ob es méglich ist, schnell ein Gesprich mit der Leitung zu bekommen. Dies
kann dazu fiihren, dass Organisationsmitglieder sich zur Organisation zugehorig
fithlen, sich mit der Organisation, dem Leitbild und dem Team identifizieren,
was zu einer hohen Verbundenheit und Motivation fithren kann (vgl. Merchel,
2004, S. 45-47).

Im Folgenden werden wir ein Konzept fiir resonanzsensibles Leitungshandeln
entwickeln, fiir das die Begriffe Anerkennung, Wertschitzung und Selbstwirksam-
keit relevant sind, da diese drei Erfahrungsmodi die Voraussetzung fiir mégliche
Resonanzerfahrungen im Berufsalltag bilden.

Anerkennung

Der Begriff Anerkennung wird in verschiedenen theoretischen Ansitzen disku-
tiert, wenngleich er ,weder alltagssprachlich noch philosophisch in irgendeiner
Weise festgelegt“ (Honneth, 2000, S. 175) ist. Fiir eine theoretische Fundierung
wird das Verstindnis des finnischen Philosophen Arto Latinen herangezogen,
welches sich aus der Gegeniiberstellung mit zwei grundlegenden Gedanken er-
gibt: Er definiert die Anerkennung als adiquate Wiirdigung, die auf eine unmit-
telbare, verstindliche Weise kommuniziert wird und eine relevante Eigenschaft
beriicksichtigt. Die Wiirdigung ist dabei eine normativ geforderte Reaktion von
Person A auf eine beliebige, aber relevante, normative Eigenschaft von Person
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B. Was adiquat und relevant ist, entscheidet in diesem Szenario die Person B
(vgl. Laitinen, 2009, S. 301ff.). Anerkennung ist ein wesentlicher Teil sozialer
Interaktion, da Individuen groffen Wert auf ihr Ansehen in der Gruppe legen
kénnen. Anerkennung wird sichtbar, indem die jeweiligen Akteur:innen ihr Bild
von sich selbst und voneinander kommunizieren. Sie kann dabei in verschiedenen
Formen und Ausprigungen auftreten: Gleichstellung vor dem Gesetz, dffentliche
Auszeichnung, individuelle Bewunderung, Freundschaft und Liebe (vgl. Wolf,
2017, S. 905).

Entsprechend der Anerkennungstheorie des Sozialphilosophen Axel Honneth, die
auf den Modellen der Sozialpsychologie von G. H. Mead und des Denkmodells
von G. W. E Hegel aufbaut, werden drei Anerkennungsdimensionen unterschie-
den: 1. die emotionale Anerkennung als affektive Zustimmung und Ermutigung;
2. die rechtliche Anerkennung als wechselseitige Beziehung; das Subjeke ist zu-
gleich Rechtstriger und dem Recht verpflichtet und 3. die soziale Wertschitzung
als affektive Anteilnahme (vgl. Honneth, 2016, S. 152fF). Wenn ein Subjekt ent-
sprechend alle drei Anerkennungsdimensionen erfihrt, kann eine positive Ein-
stellung sich selbst gegeniiber, in Form von Selbstvertrauen, Selbstachtung und
Selbstschitzung, und gegeniiber der Umwelt, in Form von Autonomieerfahrun-
gen, Selbstwirksamkeit und Wohlbefinden, erméglicht werden (vgl. ebd., S. 271).
Demgemif$ wird fehlende Anerkennung als Defizit wahrgenommen. Insofern
eine Person bspw. keine soziale Wertschitzung erfihrt, kann das einen negativen
Einfluss auf die Selbstbeziehung und letztlich die Zufriedenheit und das Wohlbe-
finden bspw. im Arbeitsalltag haben (vgl. Schoneville, 2020).

Wertschitzung

Der zweite Bestandteil des Konzeptes der resonanzsensiblen Leitung ist die Wert-
schitzung. Diese hat eine inhaltliche Schnittmenge mit der eben beschriebenen
Anerkennung, fokussiert jedoch auf die Haltungen der agierenden, in Bezichung
stehenden Personen, bzw. auf die Zuwendung der Person A zur Person B. Die
Wertschitzung basiert hier auf der Haltung und der daraus entstehenden Perfor-
mance der Person A. Ganz allgemein kann Wertschitzung ,als subjektiv positiv
empfundene [...] Statuserfahrung” verstanden werden, in der Anerkennung aus-
gedriickt wird (Schneickert et al., 2019, S. 596). Wertschitzung als zugewandtes
Leitungsverhalten wird im Folgenden in Anlehnung an Carl Rogers verstanden.
Dieser sicht die Wertschitzung, in Verbindung mit Empathie (sich in das Gegen-
iiber hineinversetzen, versuchen sie oder ihn zu verstehen) und Kongruenz (die
“Echtheit” der handelnden Personen bzw. die “Ubereinstimmung” von inneren
Prozessen (z. B. Gedanken) und duflerem Handeln (z. B. Sprache)) als Vorausset-
zung fiir einen gelingenden professionellen Bezichungsprozess. Durch die Wert-
schitzung soll das Gegeniiber, so wie sie oder er ist, akzeptiert werden, ohne dass
Bedingungen dafiir gestellt werden (vgl. Stimmer, 2020, S. 237-241).
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Rogers schreibt dazu in seinem Buch ,Die Person als Mittelpunkt der Wirklich-
keit“: ,Ich meine die Wertschitzung des Lernenden, seine Gefiihle, Meinungen,
seiner Person, ein Besorgtsein um den Lernenden. Es ist ein Annehmen dieses
anderen Individuums als einer Person fiir sich, einer Achtung vor ihm als an und
fiir sich wertvoll (...)* (Rogers & Rosenberg, 1980).

Durch die Wertschitzung wird in der professionellen Beziehung zwischen leiten-
der und geleiteter Person Sicherheit geschaffen, die es einfacher machg, sich aufei-
nander und auf die gemeinsamen Aufgaben einzulassen und das Selbstwertgefiihl
stirke (vgl. Stimmer, 2020, S. 238-239).

Selbstwirksamkeit

»Resonanz ist eine durch Affizierung und Emotion, intrinsisches Interesse und
Selbstwirksamkeitserwartung gebildete Form der Weltbeziehung, in der sich Sub-
jekt und Welt gegenseitig beriihren und zugleich transformieren. Resonanz ist
keine Echo-, sondern eine Antwortbezichung; sie setzt voraus, dass beide Seiten
mit eigener Stimme sprechen [...]” (Rosa, 2019, S. 298). Rosa beschreibt, dass Re-
sonanz Selbstwirksamkeitserfahrungen voraussetzt. Das bedeutet, dass Kita-Fach-
krifte das Interesse und die Erwartung haben, handlungsfihig zu sein (sich etwas
zutrauen) und dann das Gefiihl haben, etwas zu bewegen oder etwas zu errei-
chen (Verwirklichung der Ziele und Wiinsche). Da Resonanz jedoch kein passiver
Vorgang ist, setzen Selbstwirksamkeitserfahrungen Autonomie und eine gewisse
Freiheit im Arbeitsalltag voraus (vgl. Rosa, 2019, S. 755). Als Selbstwirksamkeit
wird also die Handlungsfihigkeit der Subjekte verstanden. Dabei spielt der Um-
fang, inwieweit sie ihren Alltag und ihr Umfeld aktiv mitgestalten kdnnen, eine
entscheidende Rolle. Entsprechend scheinen Selbstwirksamkeitserwartungen eine
wichtige Grundvoraussetzung fiir Resonanzbeziehungen und damit entscheidend
fiir das Wohlbefinden zu sein. Stimmen die Selbstwirksamkeitserwartungen der
pidagogischen Fachkrifte mit den in der Kita gegebenen Méglichkeiten iiberein,
kann das Wohlbefinden und die Widerstandsfihigkeit (Resilienz) gesteigert wer-
den (vgl. Schwarzer & Jerusalem, 2020, S. 30).

Resonanzsensibles Leiten

Sensibel fiir etwas zu sein bedeutet, ein besonderes Feingefiihl fiir etwas Bestimm-
tes zu haben bzw. dass etwas besonders viel Sorgfalt, Umsicht und Fingerspitzen-
gefiihl bedarf. Teilweise wird Sensibilitit mit einem behutsamen, vorsichtigen und
achtsamen Handeln in Verbindung gebracht (vgl. Storjohann, 2015, S. 105fF.).
Demnach kann Resonanzsensibilitit als achtsamer, feinfiihliger und umsichtiger
Umgang mit Resonanzerfahrungen gefasst werden. Das bedeutet, dass eine Per-
son, die resonanzsensibel interagiert, Resonanz als Konzept kennt und verinner-
licht hat und darauf bedacht ist, Resonanzerfahrungen zu erméglichen, indem
bspw. der Raum, die Zeit oder Ressourcen zur Verfiigung gestellt werden. Hierbei
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werden Anerkennung, Wertschitzung und Selbstwirksamkeit, welche bereits als
fiir Resonanzerfahrungen notwendigen Erfahrungsmodi eruiert wurden, relevant.
Um dies als Leitungskonzept zu etablieren, wird die Kita-Leitung als Schliissel-
position verstanden. Die genannten Aspekte beachtend, wird fiir diesen Beitrag
resonanzsensibles Leiten wie folgt definiert:

Resonanzsensibles Leiten ist ein, einem evtl. bereits bestehendem Leitungsmodell
iibergeordnetes Leitungskonzept, im Sinne einer fachlich-thematischen profes-
sionellen Haltung, welche Resonanzerfahrungen und Resonanzméglichkeiten
der Mitarbeitenden in den Fokus stellt. Die Fiihrungskraft leitet mit dem Ziel,
Anerkennungs-, Wertschitzungs- und Selbstwirksamkeitserfahrungen in der Be-
legschaft zu ermdéglichen, um letztlich Resonanz im Arbeitsalltag zu begiinstigen
und zu férdern.

6 Resonanzsensibles Leiten als Leitungskonzept

Um das resonanzsensible Leitungshandeln auf verschiedenen Ebenen zu veran-
schaulichen, soll das von Stremel und Ulber modifizierte Fithrungsmodell (ur-
spriinglich nach Simsa und Patak) an das Konzept der resonanzsensiblen Leitung
adaptiert werden. Stremel und Ulber formulieren sieben Dimensionen von Fiih-
rung: Aufgaben und Ziele definieren, Selbstmanagement, Mitarbeitende fithren,
die Zusammenarbeit gestalten, die Organisation entwickeln, Wahrnehmung und
Einschitzung von Rahmenbedingungen und relevanten Trends und Entwicklung
eines strategischen Rahmens fiir die Leitungstitigkeit (vgl. Stremel, Ulber & Dur-
da, 2014, S. 23). Fiir diesen Beitrag werden exemplarisch drei Fithrungsaufgaben
selegiert und an das Konzept des Resonanzsensiblen Leitens adaptiert.

Mitarbeitende fithren

Zu diesem Aufgabenbereich zihlt u.a. das Personalmanagement, bestehend aus
Gewinnung, Einsatz, Fithrung, Entwicklung des Personals, wobei Personalfiih-
rung anteilig die meiste Zeit im Arbeitsalltag einer Kita-Leitung einnimme (vgl.
Stremel, Ulber & Durda, 2014, S. 16ff.). Hierbei bilden die (potentiellen) Mit-
arbeitenden mit ihren Fihigkeiten, Potentialen, Grenzen aber auch individuel-
len Bediirfnissen den Fokus der leistungsbezogenen Titigkeiten (Simsa & Patak,
2008, S. 7). In der Personalbeschaffung (Recruiting) und dem -einsatz werden
vakante Stellen durch eine vorausschauende Planung und Auswahl besetzt. Die
Leitungen stehen gegenwirtig vor der Herausforderung des Fachkriftemangels
und der hohen Fluktuation (vgl. Wefller-Pof3berg, Huschik & Hoch, 2018). Zu-
dem liegt die Fluktuationsrate fiir Nachwuchskrifte bei 25% in den ersten fiinf
Jahren. Als Grund geben Fachkrifte eine unzureichende Einarbeitung an und dass
sie sich aufgrund mangelnder Qualitit in der Bildungs-, Erziechungs- und Betreu-
ungsarbeit nicht mit ihren Titigkeiten im Berufsalltag identifizieren kénnen (vgl.

doi.org/10.35468/6092-09

131



132

Cindy Fitzer und Jens Miiller

Miiller, Theisen & Fuchs-Rechlin, 2018, S. 34ff.). Hier konnen Leitungskrifte
entgegenwirken, da die Leitungsqualitit die Zufriedenheit der Mitarbeitenden
mafigeblich beeinflussen kann (vgl. Viernickel & Voss, 2012, S. 170-171). Wenn
die Fiihrungskraft den Mitarbeitenden Vertrauen entgegenbringt, werden diese
im besten Fall motiviert sein, Verantwortung zu iibernehmen, sich selbst zu iiber-
priifen und mit Hinblick auf institutionsbezogene Ziele und (Qualitits-) Vorga-
ben zu arbeiten. Vertrauen heifit in diesem Zusammenhang den Mitarbeitenden
Freiraum fiir Selbstwirksamkeitserfahrungen zu lassen, Aufgaben und Projekte
zu {ibertragen sowie an Entscheidungsprozessen zu beteiligen usw. Durch diese
Handlungsspielriume kann die Identifizierung mit der Einrichtung und Reso-
nanz mit der eigenen Titigkeit ermdglicht werden (vgl. Pinnow, 2005, S. 123).
Die Personalfithrung umfasst ,regelmiflige [Mitarbeitenden]gespriche, unter-
stiitzende Begleitung im Alltag und in Belastungssituationen, die Wahrnehmung
der Fiirsorgepflicht fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die individuelle
Forderung einzelner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter usw® (Stremel, Ulber &
Durdan, 2014, S. 17). Resonanzsensibel zu leiten bedeutet im Kontext Perso-
nalfithrung individuell und biographicorientiert zu fiihren. Unter Wertschitzung
und Anerkennung kann das Anbieten von Ratschligen und Unterstiitzung sowie
das aufmerksame Zuhoren und das Riickversichern verstanden werden, ob die
Mitarbeitenden mit der derzeitigen Arbeitsbelastung und den an sie gestellten
Anforderungen zurechtkommen. Insofern die Leitungskrifte ihre Handlungen
transparent machen, die Mitarbeitenden an Entscheidungen beteiligen und ih-
nen Handlungsspielriume ermdglichen, wird dies als Akt der Anerkennung und
Wertschitzung wahrgenommen, die Fachkrifte erfahren sich als selbstwirksam
und zufriedener (vgl. Viernickel & Voss, 2012, S. 170-171).

Die Personalentwicklung ist die institutionalisierte Form der Planung und An-
eignung von arbeitsbezogenem Wissen und Kompetenzen, die iiber die Ausbil-
dung der Mitarbeitenden hinausgehen. Hierzu zihlt in einem ersten Schritt die
Bestimmung der Arbeitsaufgaben und titigkeitsbezogenen Anforderungen an die
Mitarbeitenden. Hierbei sind nicht nur die Weiterbildungen an sich relevant, son-
dern die Unterstiitczung fiir Weiterbildungen von Seiten des Trigers und der Lei-
tung. Demnach ist eine unterstiitzende Personalentwicklung eine grofle Ressource
fir Mitarbeitende und bedingt die Zufriedenheit (vgl. Viernickel & Voss, 2012,
S. 167-168), was wiederum die Méglichkeiten erhéht, Resonanzerfahrungen zu
sammeln.

Zusammenarbeit gestalten

Die Zusammenarbeit zu gestalten bedeutet, dass die Leitung die Teamarbeit der
verschiedenen Akteur:innen und Institutionen inner- und auflerhalb der Einrich-
tung organisiert, regulierc und fordert. Zu den Beteiligten gehdren die Mitarbeiten-
den, die Eltern und Kinder, der Triger sowie weitere Kooperationspartner:innen
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(Fachberatungen, Arzt:innen, Jugendamyt, Politik usw.). Gemif§ Stremel und Ulber
ist es die Aufgabe der Leitung, die Kommunikation und Kooperation zu planen
und strukturell zu verankern. Hierzu zihlen das Konfliktmanagement sowie die
Ablauforganisation als allgemeine Aufgaben in diesem Bereich. Die Leitung ge-
staltet zudem die Zusammenarbeit im und mit dem Team, mit den Eltern und
Kindern, dem Triger sowie mit externen Institutionen im Sinne der Vernetzung
im Sozialraum. Auflerdem gehéren die Etablierung unterstiitczender Strukturen
und die Beteiligung an einrichtungsiibergreifenden fachlichen und sozialpoliti-
schen Diskursen, die die Arbeit in der Kita betreffen, dazu (vgl. Stremel, Ulber
& Durdan, 2014, S. 17-18). Um den Herausforderungen des Arbeitsalltags zu
begegnen, schitzen pidagogische Fachkrifte die soziale Unterstiitzung durch ihre
Kolleg:innen, der Einrichtungsleitung und generell den Zusammenhalt im Team
als essenziellen Schutzfaktor ein und bewerten ein gutes Klima im padagogischen
Team als grofe Ressource (vgl. Fuchs-Rechlin, 2007, S. 43). Unter einem guten
Teamklima verstehen die Befragten der STEGE-Studie eine offene Kommunika-
tion im Team, die gegenseitige Unterstiitzung und Entlastung sowie eine familidre
und entspannte Arbeitsatmosphire. Die Anerkennung und Wertschitzung durch
die Eltern trigt ebenfalls zu ihrer Arbeitszufriedenheit bei. Insgesamt ist das positi-
ve Teamklima aber auch die Interdisziplinaritit im Team und die Zusammenarbeit
mit den Eltern fiir die Fachkrifte entscheidend, um sich wohlzufiihlen. Vor allem
die Leitungen werden hierbei als unterstiitzende Instanz wahrgenommen, wenn sie
den Mitarbeitenden Vertrauen entgegenbringen, transparent und nachvollziechbar
arbeiten, ihnen unterstiitzend und beratend zur Seite stehen sowie ,ein offenes
Ohr* fiir die Fachkrifte haben. Durch die Anerkennung und Wertschitzung der
Kita-Leitung fiihlen sich Kita-Fachkrifte gestirkt und bestitigt (vgl. Viernickel
& Voss, 2012, S. 170fF.), was wiederum zu einer engagierteren (Mit-)Arbeit und
daraus entstehenden Selbstwirksamkeitserfahrungen fiihren kann. Resonanzsensi-
bel leiten bedeutet in diesem Zusammenhang das Team einerseits fiir gegenseitige
Anerkennung und Wertschitzung zu sensibilisieren und Raum und Zeit fiir den
Austausch hieriiber einzuplanen. Andererseits ist es bedeutend, selbst wertschit-
zend und anerkennend zu sein und Teilhabe sowie Selbstwirksamkeitserfahrungen
zu ermdglichen. ,Denn einerseits sind Anerkennungserfahrungen [...] von kardi-
naler Bedeutung fiir die Ausbildung von Selbstwirksamkeitserwartungen, ohne die
wiederum Resonanzbeziehungen nicht moglich beziehungsweise allenfalls einseitig
sind. Andererseits aber erzeugt soziale Missachtung konstitutive Entfremdungser-
fahrungen: Wer missachtet wird, steht in einer repulsiven Weltbeziechung” (Rosa,

2019, S. 336).

Organisation entwickeln

Organisationen wie Kindertageseinrichtungen, befinden sich oftmals im Wandel.
Dieser Wandel kann z. B. durch innere neue Ziele oder durch duflere neue Bedin-
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gungen angebracht sein. Wichtig ist dabei zu verstehen, dass das Entwickeln von
Organisationen ein gezielter Wandelprozess ist, der auf die ganze oder Teile der
Organisation zielt; durch einen solchen Prozess sollen sowohl Strukturen als auch
das Verhalten der Organisationsmitglieder, hier vorwiegend der pidagogischen
Fachkrifte beeinflusst werden; und der Prozess wird in der Regel begleitet, bspw.
von der Fachberatung oder externen Prozessbegleiter:innen (vgl. Buhl et al., 2016,
S. 11). Themen von Organisationsentwicklungsprozessen kénnen z. B. die Gestal-
tung der Organisationskultur oder des Organisationsklimas, die organisationale
Steuerung von Prozessen oder Strukturen oder die Weiterentwicklung der Orga-
nisation sein (vgl. Strehmel, Ulber & Durdan, 2014, S. 30-31).
Verinderungsprozessen wird oftmals mit Widerstinden begegnet, z. B. weil auf
individueller Ebene ein Verlust von Routinen oder Kompetenzen befiirchtet wird.
Auf organisationaler Ebene kann es Widerstinde geben, da eine neue Macht-
struktur evtl. zu einer Wertverschiebung kommt, die eine bestimmte Gruppe
trifft (vgl. Schreydgg, 2014, S. 279). Die Leitung hat bei diesen Organisationsent-
wicklungsprozessen eine wichtige Rolle. Sie kann mégliche Anlisse des Wandels,
wenn sie von innen kommen, im Team eruieren, moderieren, strukturieren und
Wandelprozesse (ggf. partizipativ) planen. Wenn der Impuls fiir den Wandel von
auflen kommt, sollte sie diesen dem Team kommunizieren. In beiden Fillen ist es
wichtig, das Team mitzunehmen, Kritik und Widerstinde ernst zu nehmen und
wertzuschitzen. Weiter kann sie das Team bei der Planung des Wandels beteiligen,
Erfahrungswerte und Meinungen einholen und Phasen und Aufgaben im Wan-
delprozess kommunizieren und definieren.

Bei den genannten Leitungshandlungen ist es wichtig, dass die Mitarbeitenden
in ihrer Rolle und Situation als Triger:innen von Erfahrungs- und ggf. Expert:in-
nenwissen anerkannt und ernst genommen werden. Dariiber hinaus ist es wich-
tig, dass die Meinungen, auch wenn sie dem Ziel des organisationalen Wandels
entgegenstehen, wertgeschitzt und in den Prozess mit einbezogen werden. Und
abschliefend ist es wichtig der Organisationsentwicklungs-Formel “Betroffene
zu Beteiligten machen” nachzukommen und méglichst viele Selbstwirksamkeits-
erfahrungen, z.B. durch Arbeitsgruppen fiir bestimmte Themen zu erméglichen.
So kann die Leitung die Ressourcen des Teams bestméglich nutzen, baut dariiber
hinaus Widerstinde ab und schafft ein breiteres Verstindnis fiir den Organisati-
onsentwicklungsprozess.

Wichtig ist uns hier abschliefend zu erwihnen, dass Kita-Leitungen fiir viele Auf-
gaben Verantwortung tragen, aber nicht fiir alle. So sind fiir bestimmte Themen
die Trager, aber auch die politischen Ebenen von der Kommunal- bis zur Bun-
despolitik zu adressieren und in die Pflicht zu nehmen sind. Das hier skizzierte
Konzept des Resonanzsensiblen Leitens soll nicht als einseitige Verantwortungs-
zuweisung an die Kita-Leitungen verstanden werden.
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7 Zusammenfassung und Empfehlungen

Kita-Leitungen sind, wie gezeigt wurde, in einer Schliisselposition zur Gestaltung
der Prozesse in Kindertageseinrichtungen und gleichzeitig mit verschiedenen He-
rausforderungen konfrontiert. Die Studienlage, die hier umrissen wurde, zeigt,
dass die Arbeit in kindheitspidagogischen Institutionen dennoch viele Resonan-
zerfahrungen mit sich bringen kann, wie bspw. die eigenverantwortliche und
kreative Arbeit oder die Kommunikation und Kooperation mit Kolleg:innen.
Jedoch wurde auch deutlich, dass es Faktoren im beruflichen Alltag gibt, die das
Potenzial fiir Entfremdungserfahrungen haben.

Die Teams zu leiten, zu moderieren, schwierige Situationen aufzufangen und die
Organisation weiter zu entwickeln, sind Leitungsaufgaben, fiir die Leitungskrifte
wichtige Kompetenzen benétigen, die wir in dem Konzept des Resonanzsensiblen
Leitens versucht haben zu beschreiben. Leitungen sollten aus ihrer machtvollen
Position heraus Anerkennungs-, Wertschitzungs- und Selbstwirksamkeitserfah-
rungen der pidagogischen Fachkrifte ermdglichen und fordern. So schafft die
Leitung Méglichkeitsriume fiir eine gelingendere Weltbezichung im beruflichen
Alltag. Die Riume und Zeiten kénnen von ihr selbst aber auch, und hier wiirden
wir eine Priferenz einrdumen, gemeinsam mit dem Team einen resonanzsensiblen
Alltag gestalten. Dafiir benétigt sie fiir die Koordination ihrer Arbeit Raum und
Zeit und eine resonanzsensible Haltung. Diese Haltung fuf$t auf dem Wissen
der Bedeutung von Resonanz und fiihrt dazu, dass Resonanzriume gemeinsam
ausgehandelt und gestaltet werden. Hierfiir sind Achtsamkeit und Umsichtigkeit
grundlegende Haltungsaspekte. Aus unserer Erfahrung in Fort- und Weiterbil-
dungen sowie aus der Beratung wird oftmals der Status Quo beklagt, oft nicht
zu Unrecht. Dennoch sehen wir in dem hier entworfenen Konzept des resonanz-
sensiblen Leitens eine Méglichkeit durch Resonanzerfahrungen eher die, oftmals
kleinen Fortschritte und Gelingensmomente wertzuschitzen und auf diesen auf-
zubauen, anstatt die eigene Kritik nach ‘oben’, z.B. an den Triger oder an die
Bildungspolitik zu adressieren oder sich im Klagen mit Kolleginnen und Kollegen
zu verbiinden. Durch die Erméglichung und Wertschitzung von Resonanzerfah-
rungen kann so evtl. auch mehr Zufriedenheit wahrgenommen werden, ein aus
unserer Sicht neutraler bis positiver Zustand, dem auch ein Aspekt von Dank-
barkeit innen wohnt. Dieser Zustand der Zufriedenheit kann dann auch dazu
fihren, eine Art organisationale Resilienz aufzubauen (vgl. Hoffmann, 2017), die
dazu fithrt, das Teams und damit auch die Einrichtungen widerstandsfihiger fiir
mogliche gegenwirtige und zukiinftige Herausforderungen werden und sich ge-
nerell eine positivere, resonanzsensiblere Kultur in der Einrichtung einstellt.
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