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Abstract

»LAchtsame Leitung“ ist eine notwendige FUhrungsaufgabe und stellt eine wichtige und
nachhaltige Ressource fir eine gelingende Umsetzung des Bildungsauftrages in einer
Kindertageseinrichtung dar. In dieser Bachelorarbeit wird dargestellt, wie ,Achtsame
Leitung“ zum Wohlbefinden und damit zur Gesunderhaltung der padagogischen
Fachkrafte am Arbeitsplatz beitrdgt und dadurch die Umsetzung des Bildungsauftrages
unterstitzt. Dabei werden die Moglichkeiten und Herausforderungen sowie
verschiedene Zusammenhange, Entwicklungen und Wirkungen dargestellt. Eine
Verdeutlichung wird durch die Auseinandersetzung mit dem Konzept ,Sozialkapital®
bzw. dem Sozialen Vermdgen in Organisationen, mit ,Achtsamkeit®, ,Achtsamer
Leitung“ als FUhrungsaufgabe sowie den verschiedenen Rahmenbedingungen in
Kindertageseinrichtungen aufgefuhrt. Den Abschluss dieser Arbeit bildet ein Exkurs in
die Praxis, welcher sich an den beiden Beispielen ,Wertschatzung® und ,Vertrauen®
orientiert und die praktische Umsetzung von ,Achtsamer Leitung“ durch die
Fuhrungskraft darstellt. Deutlich wird in dieser Arbeit, dass eine mitarbeiterorientierte
Organisationskultur und die Beachtung der Mitarbeiterbedtrfnisse durch die
Fuhrungskraft wesentlich dazu beitragen, dass sich die padagogischen Fachkrafte an
ihrem Arbeitsplatz wohlfiihlen und dadurch eine Verringerung von
Gesundheitsgefahrdungen entsteht. Eine Steigerung der Leistungsbereitschaft und
Leistungsfahigkeit ist zu beobachten. Dies tragt nachhaltig zur Umsetzung des
Bildungsauftrages bei. Diese Bachelorarbeit dient Flihrungskraften in
Kindertageseinrichtung, Interessierten und Fachkréaften der Sozialen Arbeit zur
Orientierung sowie zur Aneignung von Leitungs-, Fach- und Organisationswissen. In
Erkenntnis der Ausfihrungen kann gezielt zum Wohlbefinden der anvertrauten
padagogischen Fachkrafte und zur nachhaltigen Umsetzung des Bildungsauftrages in

Kindertageseinrichtungen beigetragen werden.
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Einleitung

~Wahrend die Achtsamkeit ihren Einzug in die Gesellschaft und Arbeitswelt feiert, wird
sie bislang vorwiegend als ,Wellnessprogramm® fir Menschen und Mitarbeiter
angesehen. Dabei erhéht Achtsamkeit die Kollaborationsfahigkeit und Offenheit fir
Neues” (zit. n. Dopfer, 2019, S.3).

Aktuelle Debatten, Publikationen, Statistiken und Diskussionen weisen auf eine
besondere Situation in unserer Gesellschaft hin. ,Achtsamkeit” und ,Gesundheit® sind
in aller Munde. Thematisiert werden diese Begrifflichkeiten dabei oft in Verbindung mit
Arbeit, Stress und hohen Belastungen. Auch in der Politik und padagogischen
Fachkreisen werden Qualitats- und Fachkraftediskussionen gefiihrt, welche sogar zu
ersten Verbesserungen flr die Beschéftigten in den Kindertageseinrichtungen fuhren.
Meine eigenen langjahrigen Berufserfahrungen und -erlebnisse als Erzieher,
Heilpadagoge und Leitungskraft, verweisen mich auf die Notwendigkeit der Beachtung
von Achtsamkeit mir selbst gegenilber sowie gegenliber meinen mir anvertrauten
Mitarbeiter und Kollegen. Achtsamkeit ist demnach eine zentrale Aufgabe von

Fuhrungskraften.

Heute frage ich mich: Musste mich erst meine eigene Gesundheit zur Achtsamkeit
anhalten? Wie kann es tUiberhaupt soweit kommen? Und was bedarf es, damit
Leitungskrafte ihrer Flrsorgepflicht gegentiber den ihnen anvertrauten padagogischen
Fachkraften nachkommen und ,Achtsamkeit* eine feste Verankerung im Berufsalltag
von Kindertageseinrichtungen findet? Denn schlussendlich stellt sich mir die Frage:
Wie kann unter diesen Umstanden die Umsetzung des Bildungsauftrages in
Kindertageseinrichtungen wirklich nachhaltig gelingen? Nach meinem Verstandnis
muss ,Achtsames Leiten” eine zentrale Aufgabe einer jeden Fuhrungskraft darstellen.
Dabei sollte sich die Organisation mitarbeiterorientiert ausrichten und ihrer
Verantwortung gemaf der Profession ,Sozialer Arbeit“ mit Fachwissen und einer
professionellen Haltung nachkommen. Damit die Umsetzung von ,Achtsamer Leitung®
zukunftig gelingt, ist Fachwissen und Fiihrungskompetenz erforderlich. Um mir dies
anzueignen bzw. um dies an Berufskollegen vermitteln zu kénnen, setze ich mich in
dieser Arbeit mit dem Thema: ,Achtsame Leitung in Kindertageseinrichtungen®
auseinander. Denn in diesem Zusammenhang bedeutet Fachwissen auch, als
eingesetzte Fuhrungskraft das soziale Vermégen und dessen Wirkungen in der
jeweiligen Kindertageseinrichtung zu kennen, zu beachten und zu nutzen. Das Ziel

dieser Arbeit besteht darin darzustellen, wie Fihrungskrafte durch eine ,Achtsame



Leitung“ der padagogischen Fachkrafte zu deren Wohlbefinden am Arbeitsplatz bzw.
zu deren Gesunderhaltung beitragen und damit die Umsetzung des Bildungsauftrages
in Kindertageseinrichtungen unterstiitzen kénnen. Um dies zu verdeutlichen, stelle ich
anhand des Konzeptes ,Sozialkapital“ nach Badura, et. all. die Entstehung von
Bedurfnissen sowie die mdglichen Wirkungen auf Mitarbeiter und Organisationen dar,
welche durch die Beachtung oder Nichtbeachtung der Mitarbeiterbedurfnissen bzw.
des sozialen Vermodgens entstehen. Da die Beachtung von Mitarbeiterbedurfnissen
eine Aufgabe fur Leitungskrafte darstellt, welche Achtsamkeit voraussetzt, beschreibe
ich in diesem Kontext den Begriff ,Achtsamkeit” sowie weiterfihrend ,Achtsames
Leiten® durch die Leitungskraft in Kindertageseinrichtungen. Der Fokus der
Betrachtung liegt dabei auf der Wirksamkeit, den Méglichkeiten sowie den Grenzen.
Um die Aufgabe und Notwendigkeit der Umsetzung des Bildungsauftrags in
Kindertageseinrichtungen zu verdeutlichen, fuhre ich weiterhin einen Exkurs in die
Rahmenbedingungen sowie in die gesetzlichen Grundlagen von
Kindertageseinrichtungen durch. Das Ende dieser Arbeit bildet, neben einem
abschlieRenden und zusammenfassenden Fazit, ein Exkurs in die Praxis. Dabei stelle
ich die praktische Umsetzung von ,Achtsamen Leiten“ durch die Leitungskraft an den

Beispielen von ,Vertrauen“ und ,Wertschatzung® dar.

Um eine bessere Lesbarkeit zu erreichen, wird in dieser Bachelorarbeit die Sprachform
des generischen Maskulinums verwendet. Ich verweise an dieser Stelle darauf, dass

die Verwendung der mannlichen Form geschlechtsunabhangig verstanden werden soll.

Die in dieser Bachelorarbeit verwendete Bezeichnung: ,Padagogische Fachkrafte®
steht stellvertretend fir alle padagogischen Fachkrafte aus Kindertageseinrichtungen
wie beispielsweise staatlich anerkannter Erzieher, staatlich anerkannter
Heilpadagogen, staatlich anerkannter Sozialarbeiter, staatlich anerkannter

Sozialpadagogen, staatlich anerkannter Heilerziehungspfleger usw.

Weiterhin werden in dieser Arbeit die Bezeichnungen ,Flhrungskraft* und
,Leitungskraft® synonym verwendet. Entsprechend besitzen die Begriffe dieselbe
Bedeutung. Beide Bezeichnungen stellen dabei Personen dar, die in einer
Kindertageseinrichtung die Position der Leitung tbernehmen. Ebenso sind die Begriffe
,Leiten“ und ,Fuhren synonym zu verstehen und werden zur einheitlichen Darstellung

der Aufgaben und Verantwortungen von Fiuhrungskraften verwendet.



1 Organisationen und Sozialkapital

1.1 Das Konzept ,Sozialkapital® — Soziales Vermédgen in Organisationen

~Je hoher ihr Sozialkapital ist, desto gesinder sind ihre Mitarbeiter. Je héher
ihr Sozialkapital ist, desto besser fallen die Betriebsergebnisse aus” (zit. n. Badura, et.
all., 2013, S.47).

Im Folgenden beschreibe ich das Konzept ,Sozialkapital“. Dabei stelle ich die
Bedeutung von Beziehungen in sozialen Kollektiven dar. Denn aus meiner Sicht bilden
Beziehungen von guter Qualitat eine wichtige Ressource zur Starkung und
Gesunderhaltung von padagogischen Fachkréften in Kindertageseinrichtungen.
Besonders mit Blick auf die Gesunderhaltung der padagogischen Fachkréfte in
Kindertageseinrichtungen liegt es in der FUhrungsverantwortung von Leitungskréften,
sich mit diesem Konzept auseinander zu setzen. Den Begriff ,Organisation” werde ich
in dieser Arbeit als Synonym fiir jegliche Organisationen wie beispielsweise
Unternehmen, Gruppen, Betriebe, Vereine, Kollektive, Zusammenschlusse,

Kindertageseinrichtungen und dergleichen verwenden.

Nach Badura, et. all. bezeichnet das Sozialkapital das soziale Vermoégen einer
Organisation. Der Begriff ,Sozialkapital“ wird dabei verwendet, um die Merkmale
sozialer Gruppen zu beschreiben, welche es erlauben die Gesundheit und
Leistungsfahigkeit ihrer Mitglieder vorher sagen zu kénnen. Als Beispiele fir diese
Merkmale in Organisationen gelten gemeinsame Regeln, Werte und Uberzeugungen,
die Qualitaten der Menschenfiihrung, gemeinsame Handlungen sowie die Qualitaten

und Umfange interner Vernetzungen. (vgl. Badura, et. all., 2013, S.9-10)

Im Fokus des Konzeptes stehen weniger die Individuen, sondern vielmehr die sozialen
Kollektive in Organisationen mit ihren jeweiligen Beziehungsstrukturen. Das
Sozialkapital einer Organisation kann, je nach Qualitat und Quantitat, fur die Mitglieder
individuellen bzw. kollektiven Nutzen stiften. Badura, et. all. beschreiben den
individuellen Nutzen mit gesundheitsforderlicher sozialer Integration sowie mit dem
Zugang zu Lernprozessen und Informationen. Als Merkmale fiir die Entstehung von
kollektivem Nutzen, gelten zum Beispiel ein geringerer Bedarf an Kontrolle und
Koordination, Vertrauen, erleichterte Kooperationen sowie die Verbreitung und
Erzeugung von neuem Wissen. Das Konzept eignet sich zur wissenschatftlichen
Begriindung einer mitarbeiterorientierten Unternehmenspolitik, welche Badura, et. all.
durch verschiedene wissenschaftliche Untersuchungen belegten. Trotz der positiven

Erkenntnisse in ihren Studien gehen sie davon aus, dass sie die derzeitigen



Herausforderungen von Unternehmen nicht alle abschlie3end beantworten kénnen. In
Organisationen findet das Sozialkapital derzeit nur wenig Beachtung. Jedoch besteht
durch die aktuellen Herausforderungen einer sich veranderten Arbeits- und Lebenswelt
in den letzten Jahren, sowie durch die sich verandernde Bedeutung bzw. Auswirkung
von Arbeit auf den Menschen, die Notwendigkeit zum Umdenken. Denn in der
Arbeitswelt besteht heute die Herausforderung fir Beschéftigte darin, dass sie viel
hoheren Arbeitsbelastungen, drohenden Arbeitsplatzverlusten, sinkender Transparenz
und zunehmenden Misstrauen ausgesetzt sind. Dennoch besteht oft eine enge
Verbundenheit oder Identifizierung mit der Arbeit bzw. dem jeweiligen Unternehmen.
Der Arbeitsplatz stellt fiir viele Erwachsene einen Ort dar, an dem sie sich lange Zeit
aufhalten und in welchen sie Lebenskraft und Energie einbringen. Nicht zuletzt aus
diesem Grund gilt der Arbeitsplatz auch als ein Mitverursacher vieler chronischer
Erkrankungen bei den Mitarbeitern. Denn in den meisten Unternehmen finden keine
systematischen Beobachtungen des Sozialkapitals statt. Da die meisten Unternehmen
keinen Zusammenhang zwischen diesen Erkrankungen und der Organisation bzw.
dem daraus resultierenden Betriebsergebnis herstellen. Die wissenschaftlichen
Untersuchungen von Badura, et. all. verweisen jedoch darauf, dass sich die Beachtung
von Sozialkapital, sowie darauf ausgerichtete Investitionen, positiv auf die Gesundheit
der Mitarbeiter sowie den Erfolg des Unternehmens auswirken. (vgl. Badura, et. all.,
2013, S.20-27) Damit Organisationen langfristig erfolgreich sein und eine gute Qualitat
ihres Produktes oder ihrer Dienstleistung erreichen kdnnen, ist deshalb die Beachtung
der Bedurfnisse der individuellen Leistungserbringer wichtig. Denn jeder einzelne
Mensch hat Bediirfnisse, welche befriedigt werden miissen. Dazu zéhlen
beispielsweise die Bediirfnisse nach Anerkennung und Zuwendung. (vgl. Badura, et.
all., 2013, S.1)

Die Befriedigung der Bedurfnisse ist eine Grundlage menschlicher Entwicklung und
menschlichen Handelns, welche sich nicht aus dem Arbeitskontext ausklammern |&sst.
Maslow beschreibt mit Hilfe des Modells der Maslowschen Pyramide die grundlegende
Motivation menschlichen Handelns anhand der Befriedigung seiner Bedurfnisse. Die
Bedurfnispyramide verdeutlicht dabei aus welchen Griinden es wichtig ist, den
Menschen als Ganzes zu betrachten. Bei der Bedurfnisbefriedigung geht Maslow von
einer hierarchischen Entwicklung auf fiinf Bedirfnisebenen aus. Erst wenn die
Befriedigung eines bestimmten Bedurfnisses erreicht ist, wendet sich der Mensch
einem neuen, hierarchisch héher eingestuften Bedurfnis zu, dass er dann versucht zu
befriedigen. Die Befriedigung der Beduirfnisse beginnt demnach mit der Befriedigung

der physiologischen Bediirfnisse, gefolgt von der Befriedigung der



Sicherheitsbedurfnisse und der sozialen Zugehdrigkeitsbedirfnisse. Danach erfolgt die
Ausrichtung der Bedurfnisbefriedigung auf die Individualbedirfnisse, wozu das
Bedurfnis nach Anerkennung im sozialen Umfeld zahlt. Die Befriedigung findet auf
dieser Ebene durch Wertschatzung, Ansehen, Respekt und Ruhm statt und starkt die
Selbstachtung. Sind diese Bedurfnisse erfillt, so ist eine Ausrichtung und Befriedigung
nach Selbstverwirklichung und Transzendenz mdéglich. (vgl. Dopfer, 2019, S.42-44) Die
Theorie nach Maslow wird jedoch auch kritisch gesehen. Die Kritik bezieht sich auf die
theoretische ,Verallgemeinerung“ der Menschen. Es wird davon ausgegangen, dass
sich die Bedurfnisebenen nicht trennscharf voneinander abgrenzen lassen. Als
Begrindung wird aufgefiihrt, dass es Menschen gibt, die ohne die vollstandige
Bedurfnisbefriedigung einer hierarchisch niederen Ebene bereits die ndchst héhere
Bedurfnisebene nach Maslow erreicht haben. Nach Bartscher (2012) sind das
beispielsweise einige Kiinstler. Aul3erdem sieht er einen weiteren Kritikpunkt an
Maslows Theorie darin, dass es bisher keinen wissenschaftlichen Beleg Uber die
hierarchische Anordnung der Bedurfnisebenen gibt. (vgl. Lippold, 2019, S.21-22)

Die Bedurfnisse nach Anerkennung und Zuwendung gelten aus der Perspektive des
Sozialkapitals als zentral und bilden die Grundlage fir Gemeinsinn und Solidaritéat.
Denn die Befriedigung dieser Bedurfnisse sowie die Aussicht und Erfahrung, durch
Zusammenschluss mehr zu erreichen, gilt als Antrieb. Aus diesem Grund schlieRen
sich Menschen zusammen und koordinieren ihr Handeln zum Erreichen gemeinsamer
Ziele. Grundlegend dafir ist der Mensch als ein kooperationsbediirftiges und
kooperationsfahiges Wesen. Der Mensch mdchte sich mit anderen
zusammenschlie3en. Damit er sich in diesen Zusammenschlissen jedoch weiter
entwickeln kann, ist er auf die Qualitat und Quantitat dieser Beziehungen angewiesen.
In diesen Interaktionen wird der Mensch aufl3erdem noch von seinen Gefiihlen
beeinflusst, welche wiederum im Zusammenhang zur Bereitschaft zum Kooperieren
stehen. Gute Kooperation benétigen positive Geflihle. Diese werden beispielsweise
durch Wohlbefinden ausgeltst. Dem Wohlbefinden kommt daher eine grof3e
Bedeutung fur den einzelnen Menschen sowie fir die Organisation zu. Denn durch
Wohlbefinden in einer Gemeinschaft sinkt das Risiko fur Gesundheitsgefahrdungen
und es entsteht die Bereitschaft fir die Umsetzung einheitlicher Werte, Motive und
Ziele. Dies fuhrt idealerweise in der Konsequenz zum gemeinsamen Erfolg. Merkmale
fur Wohlbefinden bilden hierbei beispielsweise der Sinn fir Gemeinsamkeiten,

gegenseitiges Helfen, Empathie und Vertrauen. (vgl. Badura, et. all., 2013, S.1)

Doch was bedeutet Wohlbefinden? Wohlbefinden setzt sich aus dem Kontext zwischen

physischem Wohlbefinden, sozialem Wohlbefinden und emotionalem Wohlbefinden



zusammen. Das physische Wohlbefinden stellt dabei die kérperliche Gesundheit dar.
Das soziale Wohlbefinden steht im Kontext von Beziehungen und Interaktionen. Das
emotionale Wohlbefinden wiederum entscheidet durch Sinnempfinden und
Zugehdrigkeit Gber die Ausrichtung des eigenen Lebens. Aus diesem Grund wirkt sich
das emotionale Wohlbefinden auch besonders stark auf das soziale und physische
Wohlbefinden aus. Grundsatzlich gilt fir Wohlbefinden: Fihlt der Mensch sich wohl
und gesund, so gilt er als leistungsfahiger und produktiver. (vgl. Dopfer, 2019, S.94)

Die Bereitschaft fur Kooperationen galten bereits in der steinzeitlichen Urgesellschaft
als sinnstiftend. Denn die einheitlichen Ausrichtungen und gemeinsamen Handlungen,
trugen schon damals zum Uberleben und zur Entwicklung der Gemeinschaft bei.
Badura, et. all. begrinden die Entstehung des Bedrfnisses nhach Gemeinschaft auch
in den positiven Erfahrungen von emotionalen Bindungen sowie durch die langen
existentiellen Abhangigkeiten von Neugeborenen innerhalb ihrer Familien.
Neugeborene haben durch ihr Uberleben bzw. durch ihre Versorgung gelernt, dass
Kooperationen Sinn ergeben. Aus diesem Grund sehen Badura, et. all. das Streben
und die Motivation des einzelnen Menschen zur Bildung von Zusammenschliissen und
die damit verbundene kulturelle Verwurzlung von Sozialkapital, in der Entwicklung des
Menschen begriindet. Die Grundlage stabiler und positiver Kooperationen bzw. einer
positiven Gemeinschaftskultur, bilden gemeinsame Werte, Verhaltensregeln,
Uberzeugungen, gemeinsames Handeln sowie ein gemeinsames Fiihlen und Denken
in den gemeinsamen, emotionalen Bindungen und Beziehungen. Auf dieser Grundlage
bildet sich Solidaritat und das moralische Bewusstsein in einer Gemeinschatft. Der
Mensch fuhlt sich somit zugehérig und empfindet seine Handlungen als sinnvoll.
Daraus entwickelt sich der eigene Antrieb, sich beteiligen und einbringen zu wollen.
Somit gilt der Mensch als intrinsisch motiviert (individuelle Anreize, welche der Mensch
als wichtig einstuft) und befahigt, auch weiterhin die Welt mitzugestalten bzw. diese als
mitgestaltbar zu erleben. Weiterfihrend befahigt ihn diese Grundlage dazu, sich auf
neue Herausforderungen in und mit Gruppen einzulassen oder sich beispielsweise
neuen Gruppen anzuschlie3en. Diese Fahigkeiten bzw. dieses Sozialkapital, gilt fur
Organisationen und deren Funktionsféahigkeit als bedeutsam. Denn das Sozialkapital
bildet durch seine motivierende und bindende Wirkung einen wichtigen Teil des
immateriellen Vermdgens der jeweiligen Organisation. Als gefahrdet gilt das
Sozialkapital in seiner Wirksamkeit, seiner Funktionsfahigkeit sowie seines
Organisationserfolges dann, wenn es keine Beachtung findet oder ihm keine
Forderung und/oder kein Schutz entgegengebracht wird. Um diese Gefahrdung zu

vermeiden und um das Sozialkapital einer Organisation zu schiitzen und zu starken,



kommt der Organisationsfiihrung bzw. der Leitungskraft eine wesentliche Aufgabe zu.
Dies werde ich im Verlauf der Arbeit noch genauer darstellen. Geschieht an dieser
Stelle jedoch die Leistungssteuerung innerhalb der Organisation durch Macht,
finanziellen Anreiz oder mit Zwang, so verliert das Sozialkapital seine Kraft. Es
entwickelt sich dann keine gemeinsame Sinnstiftung und Zielverfolgung, wodurch die
Organisation eine schlechte Prognose fur die Zukunft erhalt. (vgl. Badura, et. all., 2013,
S.1-2)

Die Kultur innerhalb einer Organisation ist fur Organisationen und auch fiir deren
Mitglieder bedeutsam. Wie bereits beschrieben gehen Badura, et. all. davon aus, dass
Kulturen tief in den Menschen verwurzelt sind und psychische und soziale Funktionen
erflllen. Weiterfuhrend, wird in diesem Zusammenhang auf die Begriffsbestimmung
aus den Bereichen der Ethnologie und der Soziologie verwiesen. Diese beschreiben
diese Organisationskulturen als Helfer fur den Menschen. Denn gemeinsame
Verhaltensweisen, Gedanken, Gefiihle, Werte und Regeln dienen neben der
Alltagsbewaltigung und der Strukturierung auch der Orientierung sowie der
Organisation von zwischenmenschlichen Prozessen bis hin zur Identifizierung des
Menschen mit etwas. All diese Grundlagen und damit das gesamte Sozialkapital,
bilden die Basis fiir eine vertrauensvolle Zusammenarbeit in Organisationen.
Gemeinsame Projekte, Herausforderungen und Krisen kénnen dann besser bewaltigt
oder realisiert werden. Es entstehen gemeinsame Handlungsenergien und es besteht
die Mdglichkeit zur Bildung eines ,Wir-Gefuhl* in der jeweiligen Organisation. Der
Organisationskultur wird daher Sinn- und Beziehungsstiftung zugeschrieben. Dies fuhrt
zur Erzeugung emotionaler Bindungen an Personen und Organisationen sowie an
deren Aufgaben und Visionen. (vgl. Beyer et al.2000 / Badura, et. all., 2013, S.33)

Zusammenfassend ist somit festzustellen, dass die Beachtung des Sozialkapitals und
damit der Organisationskultur und des Wohlbefindens fiir die Gesundheit und
Motivation der Mitarbeiter notwendig und fiir den Erfolg der Organisation bedeutsam
ist. (vgl. Badura, et. all., 2013, S.305) Denn die Qualitat des Wohlbefindens und die
Beachtung des sozialen Vermdgens wirkt sich nachhaltig auf die Motivation, die
Arbeitsleistung, das Qualitatsbewusstsein, den Krankenstand und die Verbundenheit
des Einzelnen in bzw. mit der Organisation aus. Der Fuhrungskraft kommt an dieser
Stelle eine wichtige Rolle zu, da sie in ihrer Fihrungsverantwortung die
Unternehmenspolitik, welche aus Sicht des Sozialkapitalkonzepts mitarbeiterorientiert
sein sollte, umsetzen muss. Weiterfiihrend werde ich das in dem néchsten Kapitel

dieser Arbeit verdeutlichen.



1.2 Die ,Mensch-Mensch-Schnittstelle im Konzept Sozialkapital

Um ein Unternehmen nachhaltig erfolgreich zu fiihren und die Mitarbeiter,
leistungsfahig, leistungsbereit und gesund zu halten, gehen Badura, et. all. davon aus,
dass sich ein Unternehmen mitarbeiterorientiert ausrichten muss. Die Basis dafir bildet
die Mensch-Mensch-Schnittstelle zwischen der Unternehmensfuhrung bzw. die
Schnittstelle zwischen Fuhrungskraften und den Mitarbeitern. Im Mittelpunkt dabei
steht der Mitarbeiter, der durch die Fihrungskraft als wichtigste Quelle der
Werteerzeugung gesehen und entsprechend behandelt und geférdert werden sollte.
Ob dies gelingt, misst der Mitarbeiter daran, wie aus seiner Sicht in der Organisation
mit Herausforderungen und Menschen umgegangen wird. Eine gute
Mitarbeitergesundheit im Sinne des Sozialkapitals, ist flr eine Organisation ein Indiz fur
eine gute und gelingende Mitarbeiterorientierung. Damit dies gelingt, ist eine innovative
Gesundheitspolitik im Unternehmen erforderlich, mit der auf die Erhaltung und
Forderung der Beschéftigungsfahigkeit hingewirkt wird. Eine Voraussetzung hierfur ist
das Umdenken in vielen Organisationen bzw. auf Leitungsebenen sowie die damit in
Verbindung stehenden Investitionen in das jeweilige Sozialkapital. Dies steht in
Verbindung mit der derzeit weitverbreiteten Gesundheitspolitik in Organisationen und
den damit verbundenen Auswirkungen. Diesen Zusammenhang beschreibe ich im
nachfolgenden Kapitel ,Sozialkapital und Mitarbeitergesundheit®. (vgl. Badura, et. all.,
2013, S.43-47)

An dieser Stelle gilt es die Fragen zu beantworten, was die Wettbewerbsfahigkeit und
die Gesundheit der Mitarbeiter beeinflusst und wie bedeutsam dabei das Sozialkapital
ist. Die Studien zu dem Konzept Sozialkapital nach Badura, et. all. befassten sich mit
diesen Fragen. Als Resultat wurden dabei drei einflussnehmende Faktoren aus dem
betrieblichen Sozialkapital unterschieden. Benannt wurde das Netzwerkkapital, das
Fuhrungskapital sowie das Werte- und Uberzeugungskapital. Das Netzwerkkapital
bezieht sich dabei auf die Qualitat der Beziehungen in Teams von Beschéftigten mit
dem gleichen Rang bzw. auf einer Ebene. Diese Beziehungen bendtigen eine gute
Qualitat, um sich positiv auf die Gesundheit der Mitarbeiter und auf die
Wettbewerbsfahigkeit der Organisation auszuwirken. Daflr bedarf es beispielsweise
eines guten Zusammenhaltes, gegenseitigen Vertrauens und Unterstiitzung. Damit
dies gelingt, ist eine achtsame und verantwortungsbewusste Fiuihrung der Mitarbeiter
erforderlich. Denn das Netzwerkkapital in der Organisation kann sich nur gut
entwickeln, wenn die Qualitat der Fihrung bzw. des Fuhrungskapitals hoch ist. Das

Fuhrungskapital beschreibt die Beziehungen der Fuhrungskraft zu ihren und den



Teammitgliedern, fir welche die Fihrungskraft verantwortlich ist. Ein qualitativ
hochwertiges FUhrungskapital zeichnet sich dadurch aus, dass Mitarbeitern von ihren
direkten Vorgesetzten ein gutes Maf3 an Anerkennung, Unterstiitzung, Vertrauen und
Akzeptanz entgegengebracht wird. Die dritte einflussnehmende Konstante des
Sozialkapitalkonzeptes ist die Qualitat des Werte- und Uberzeugungskapitals.
Gemeinsame Werte und Uberzeugungen bilden das Kernstiick einer
Organisationskultur. Von hoher Bedeutung dabei ist, ob die Mitarbeiter glauben, dass
sich Fuhrungskraft und Mitarbeiter in einer gemeinsamen Welt bewegen oder nicht, ob
deren Werte und Uberzeugungen tbereinstimmen, ob sich die Mitarbeiter auf
Verbindlichkeiten verlassen kénnen, wie und ob Konflikte geldst werden, ob es einen
gemeinsamen Zusammenhalt in der gesamten Organisation gibt, wie gerecht
miteinander und untereinander umgegangen wird und ob die Mitarbeiter
Wertschatzung durch ihre Fihrungskraft erfahren. (vgl. Badura, et. all., 2013, S.29-30)
Diese Studien verdeutlichen damit die Zusammenhange sowie die Bedeutung und
Verantwortung von Organisationsfiihrung respektive den Fihrungskraften, um eine
Organisation mitarbeiterorientiert auszurichten. Im nachsten Kapitel dieser Arbeit stelle
ich die Auswirkungen von Sozialkapital auf die Organisation und die Gesundheit der
Mitarbeiter dar. Dabei wird weiterfihrend die Verantwortung und die Notwendigkeit der

Fuhrungskréfte zur Beachtung des Sozialkapitals verdeutlicht.

1.3 Das Sozialkapital und die Mitarbeitergesundheit

Wie bereits mehrfach verdeutlicht, filhrten Forschungen zum Konzept Sozialkapital zu
der Erkenntnis, dass in vielen Organisationen die Beachtung des Sozialkapital als
praventive Gesundheitsfirsorge keine Beachtung findet. In der Regel finden
Gesundheitspraventionen und -unterstitzungen fur den Einzelnen statt. Denn
Gesundheit wird meist als Privatsache angesehen. Demnach wird dem einzelnen
Menschen die Gesundheitsverantwortung selbst zugeschrieben. Aus diesem Grund
investieren Organisationen auch nur wenig in Unterstitzungs- oder
Praventionsmaflinahmen flir die gesamte Organisation. Arbeitgeber sehen sich jedoch
immer h&aufiger mit dem Thema der Mitarbeitergesundheit konfrontiert. Die
Konfrontation entsteht dabei durch die Prognose des langfristigen Erfolgs ihrer
Organisationen, welcher beispielsweise durch Leistungsausfall, geringe
Leistungsfahigkeit und durch die steigenden Lohnnebenkosten bei Krankheitsausfallen

beeinflusst wird. Wirde man in den Organisationen dem Wissen tber die



Zusammenhange von Krankheiten und Arbeit Rechnung tragen und ein darauf
aufbauendes betriebliches Gesundheitsmanagement umsetzen, so kdnnten viele
Folgekosten vermieden werden. Insbesondere die Auswirkungen von chronischen
Krankheiten stellen einen hohen Kostenfaktor dar. Chronische Erkrankungen in Form
psychischer oder kdrperlicher Beeintrachtigungen der Mitarbeiter, gelten als
hauptverantwortlich fur Leistungs- und Produktivitatsverluste. Das Sozialkapitalkonzept
unterscheidet an dieser Stelle in ,Absentismus” und ,Prasentismus®. Der
~<Absentismus” steht fur die tatsachlichen Fehlzeiten bzw. entfallene Arbeitsleistung
durch Krankheit. Der ,Prasentismus® dagegen beschreibt die verminderte
Arbeitsleistung anwesender Mitarbeiter, die trotz gesundheitlicher Beeintrachtigungen
ihren Arbeitsplatz einnehmen. Insbesondere gelten hierbei chronische Erkrankungen
als Hauptverursacher von verminderter Arbeitsleistung. (vgl. Badura, et. all., 2013,
S.20-22) Neben den diagnostizierten physischen oder psychischen Erkrankungen
stehen auch Krankheiten im Fokus der Betrachtung, welche nicht klinisch diagnostiziert
sein mussen. Dazu z&hlen beispielsweise Kopfschmerzen, Erschopfung, Migréne,
Ruckenschmerzen, Depressionen oder Angstzustande. (vgl. Badura, et. all., 2013,
S.15)

Obwohl die gesundheitlichen Beeintrachtigungen der Mitarbeiter durch die
eingeschrankten motivationalen, emotionalen, kognitiven oder physischen Fahigkeiten
zu hohen Produktivitatseinbul3en beitragen, findet der ,Prasentismus” wenig
Beachtung in den Organisationen. Es Iasst sich feststellen, dass der ,Prasentismus®
sehr viel starker verbreitet ist als der ,Absentismus® und auch wesentlich h6here
Kosten verursacht. Dies verdeutlicht, dass die Organisationen keinen Zusammenhang
zwischen der Gesundheit und dem Erfolg der Organisation herstellen. (vgl. Badura, et.
all., 2013, S.11) Dass diese Auswirkungen sehr bedeutsam sind, verdeutlicht eine
Studie (Hemp 2004), welche an der amerikanischen Bank One durchgefihrt wurde. In
der Auswertung der Studie wurden die Produktivitdtsverluste bedingt durch
LJAbsentismus” auf 16 Prozent der betrieblichen Krankheitskosten beziffert. Die
Produktionsverluste bedingt durch ,Prasentismus® erreichen hingegen sogar einen
Wert von 84 Prozent. In einer weiteren Studie der Firma Dow Chemical mit 12.397
Beschaftigten (Baase 2007), wurden die jahrlich entstandenen Kosten pro
Beschaftigten ermittelt. Diese beliefen sich aufgrund von Fehlzeiten auf 661 Dollar,
aufgrund medizinischer Behandlungen auf 2278 Dollar und aufgrund des
,Prasentismus” auf 6771 Dollar. (vgl. Badura, et. all., 2013, S.14-15)

Diese Situation in den Organisationen entsteht nach Badura, et. all. dadurch, dass sich

die meisten deutschen Unternehmen und Organisationen in ihrer Gesundheitspolitik
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nur auf ihre eigenen, tatsachlichen Fehlzeitenstatistiken oder die der Krankenkassen
beziehen. Badura, et. all. sehen das kritisch, da dabei die Auswirkungen von
LPrasentismus” keine Beachtung finden und somit die tatsachliche Problemstellung nur
unvollstéandig abgebildet wird. Ein Grund fir diese vorherrschende Ausrichtung von
Organisationen liegt darin, dass diese sich nicht an den Mitarbeitern orientieren. Ihr
Fokus liegt in erster Linie auf dem aus ihrer Sicht tGberlebensnotwendigen,
wirtschaftlichen Erfolg. Aus diesem Grund wird die Notwendigkeit fur Investitionen in
die Gesundheit der Mitarbeiter auch erst im nachsten Schritt bedeutsam. Der Fokus
der Arbeitgeber auf die Gesundheit der Mitarbeiter bzw. das Ausmalf von
»<Absentismus” und ,Prasentismus® in deren Organisationen, wird bei Betrachtung des
nachfolgenden Eisbergmodells noch einmal verdeutlicht. (vgl. Badura, et. all., 2013,
S.11)

Absentismus

entfallene
0,
(ca. 5% der Arbeitsleistung
Belegschaft) Eo
zeiten
* korperliche verminderte
*+ emotionale Arbeitsleistung
» kognitive
* motivationale
Beeintrachtigungen Prasentismus

- B W oo A (ca.?% der
psychische und kérperliche Erkrankungen Belegschatft)

Abbildung: Eisbergmodell
Quelle: Badura, et. all., 2013, S.12

Das Eisbergmodell zeigt, dass sich die Gesundheitspolitik in Organisationen somit nur
auf ca. 5% der Mitarbeiter konzentriert. Die anderen ca. 95% der Arbeitnehmer einer
Organisation stellen jedoch den deutlich héheren Anteil an Leistungstragern dar und
bleiben dennoch weitestgehend unbeachtet. Da dies jedoch fiir eine gute zukinftige
Prognose und die Wettbewerbsfahigkeit bedeutsam sein kann, sollte eine
Neubewertung und Ausrichtung der Gesundheitspolitik in der Organisation erfolgen.
Denn dadurch lieRRen sich andere Zusammenhange, Bedarfsfestlegungen und
Investitionsentscheidungen erschliel3en, welche sich an den tatsachlichen Bedarfen
der Mitarbeitergesundheit orientierten. Weiterfiihrend kdnnten dadurch eine
mitarbeiterorientierte Organisationskultur sowie eine gute, langfristige Prognose fiir die
jeweilige Organisation entstehen. Dies wirde die Gesundheit der Mitarbeiter
unterstiitzen und schlussendlich auch zur besseren Zufriedenheit der Kunden
beitragen. (vgl. Badura, et. all., 2013, S.11-12)
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Ruckblickend auf meine Ausfiihrungen zu dem Konzept ,Sozialkapital“ wurde deutlich,
dass die Mitarbeiter eine grof3e und weitgehend ungenutzte Ressource fir
Organisationen darstellen. Das Sozialkapital bzw. das soziale Vermdgen in
Unternehmen, findet nur sehr wenig Beachtung. Um die Mitarbeiter jedoch langfristig
gesund, leistungsbereit und motiviert zu erhalten, bedarf es einer
mitarbeiterorientierten Organisationskultur. Die Umsetzung und Unterstitzung dafir
liegt wesentlich in der Verantwortung der jeweiligen Fuhrungs- und Leitungskrafte der
Organisationen. Damit dies gelingt, bedarf es der Beachtung der genaueren
Mitarbeiterbedirfnisse. Hierfur bildet Achtsamkeit die Grundlage. Denn neben dem
achtsamen Umgang mit sich selbst, gilt es der ibernommenen Flihrungsverantwortung
gerecht zu werden und einen achtsamen Umgang mit den Mitarbeitern der jeweiligen
Unternehmen und Organisationen zu pflegen. Doch was ist Achtsamkeit und was
bedeutet Achtsamkeit im Arbeitsprozess? Um das zu verdeutlichen, beschreibe ich im
nachsten Kapitel den Begriff ,Achtsamkeit® und beziehe mich dabei weiterfuhrend auf

die Bedeutung und Wirksamkeit von Achtsamkeit in Organisationen.

2 Achtsamkeit

2.1 Die Begriffsdefinition von Achtsamkeit

»<Achtsamkeit bedeutet, die eigene Aufmerksamkeit absichtsvoll und nichtwertend auf
das bewusste Erleben des gegenwartigen Moments zu richten® (zit. n. Schneider,
2009, S.570).

Mit diesen Worten beschreiben die beiden Professoren Thomas Heidenreich und
Johannes Michalak Achtsamkeit als eine Hier-und-Jetzt-Erfahrung. Das Ziel von
Achtsamkeit ist die bewusste Wahrnehmung des gegenwartigen Augenblicks. Die
Ausrichtung des Geistes auf den gegenwartigen Moment, gilt dabei als eine
absichtsvolle Aufmerksamkeitslenkung. Die Intensitét der bewussten Ausrichtung der
Aufmerksamkeit auf einen bestimmten Augenblick, entscheidet dabei Uber die Qualitat
der Erfahrungen, welche in diesem gegenwartigen Moment gemacht werden. In der
Praxis erfolgt dies haufig nicht, da Menschen entweder zu viele Dinge gleichzeitig
erledigen oder sich deren Aufmerksamkeit nicht auf die bewusste Wahrnehmung eines
bestimmten Augenblicks konzentriert. Die Qualitat der gemachten Erfahrungen gilt
dann als nicht gut. Aus Sicht von Heidenreich und Michalak ist Achtsamkeit nicht

wertend. Die Aufnahme der Inhalte erfolgt, ohne diese Wahrnehmung in bestimmte
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Kategorien wie beispielsweise ,gut oder schlecht” zu werten. (vgl. Schneider, 2009, S.
570-572)

Professor Dr. Stefan Schmidt beschreibt Achtsamkeit weiterfiihrend als eine bestimmte
Grundhaltung, mit der man dem ganzen Leben und sich selbst gegentibertritt.
Achtsamkeit ist aus seiner Sicht etwas, was man erfahrt, erlebt und praktiziert.
Achtsamkeit findet im ,hier und jetzt® statt und wird vom Bewusstsein gepragt. Der
Fokus liegt darauf was gerade geschieht bzw. was man gerade tut. Achtsamkeit wird
dabei als offene und neugierige Haltung gegeniiber Handlungen und Erlebnissen
sowie dem Versuch sich einer Wertung zu enthalten betrachtet. Es handelt sich
demnach um einen Prozess der Selbstbeobachtung, durch den man eine férderliche
Selbsthaltung entwickeln und Leid, Stress und Schmerzen minimieren kann. Aus Sicht
von Prof. Dr. Stefan Schmidt geht es darum, Angenehmes loszulassen und
Unangenehmes zu akzeptieren. Er begriindet dies mit dem Ziel, hilfreiche Wege zu
finden, wie man etwas Unangenehmes umgehen kann. Schmidt beschreibt dies damit,
dass Menschen oft eine konkrete Vorstellung davon haben, wie etwas sein soll. Wenn
dies so eintritt, dann macht es uns Menschen nur kurz oder gar nicht zufrieden. Kurze
Zeit spater stellt sich bereits wieder Unzufriedenheit ein. Die Dinge jedoch so zu
akzeptieren wie sie gerade sind, flhrt aus seiner Sicht zu Zufriedenheit. (vgl. Schmidt,
2014, S.4-5)

Paul Grossmann und Luise Reddemann verankern Achtsamkeit eng mit dem
Buddhismus. Nach Ihnen schreibt der Psychoanalytiker Jeffrey Rubin (2003) dem
Buddhismus zu, wesentlich zu den Herausforderungen des modernen Lebens
beizutragen, wodurch eine Vorstellung von gutem Leben entsteht. Die buddhistische
Tradition ist behilflich, Firsorge, Freiheit und Mitgefiihl zu vermitteln und zu einer
groRReren Bewusstheit und Akzeptanz gegeniber sich selbst und anderen beizutragen.
Durch das entstehende Wohlbefinden besteht die Mdglichkeit zur Erlangung von
besserer Lebensqualitat sowie die Chance auf die Erfahrung eines guten Lebens. Die
nachfolgende Definition von Achtsamkeit begriindet sich auf der Basis der
buddhistischen Psychologie. (vgl. Grossman; Redemann, 2016, S. 223-225)
JAchtsamkeit ist die Ubung einer ,vorurteilsfreien, offenen, gleichmutigen Haltung
gegenuber unseren wahrnehmbaren Erlebnissen, wahrend diese sich von Moment zu
Moment entfalten. Diese Prozesse und Ergebnisse unseres Erlebens beinhalten
Empfindungen, Wahrnehmungen, Gedanken, einschlief3lich Erinnerungen, Gefihle,
Imaginationen, sowie jeden anderen mentalen Inhalt, der uns in einem Moment
bewusst wird“ (Olenzki 2011, zit. n. Grossman; Redemann, 2016, S.223).
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Die vorrangegangenen Erklarungen zu Achtsamkeit werden aus meiner Sicht von
Sylvia Kipp erganzt. Nach ihr bildet Achtsamkeit einen mentalen Prozess der
Selbstbeobachtung zur Bewusstseinsgewinnung, in der die eigene Wahrnehmung
wahrgenommen oder das eigene Beobachten beobachtet wird. Erfolgt dies, so kann
Achtsamkeit durch Selbsteinschatzung gemessen werden und férderlich sein, um
Achtsamkeit als Selbstkompetenz zu entwickeln. (vgl. Chang-Gusko, et. all., 2019,
S.69)

Die Reflexion dieser verschiedenen Definitionen verdeutlicht, dass Achtsamkeit sehr
differenziert beschrieben wird. In den wesentlichen Merkmalen hingegen herrscht ein
gemeinsames Verstandnis Uber den Begriff. Achtsamkeit wird durch den bewusst
erlebten Moment und die dabei gemachten Erfahrungen gepragt. Es besteht ein
unmittelbarer Bezug zur eigenen Personlichkeit. Zudem wirkt sich Achtsamkeit auch
unmittelbar auf andere Menschen aus. Der Mensch selbst hat Einfluss auf die Qualitat
seiner Erfahrungen, sowie auf die Gestaltung seines Lebens. Gleichzeitig interagiert er
mit seiner sozialen Umwelt. Gelingt dies gut, so kann das zu einer hohen
Lebenszufriedenheit fur sich selbst sowie fur die Menschen in seinem sozialen Umfeld
fuhren. An dieser Stelle sehe ich die Verantwortung und die Mdglichkeiten von
Fuhrungspersonen in jeglichen Organisationen gegenuber ihren Mitarbeitern. Denn wie
beschrieben, sollte die Gesundheit von Menschen auch im Zusammenhang mit deren
Arbeitswelt betrachtet werden. Die Bedurfnisse der Menschen bendétigen auch im
Arbeitsprozess Beachtung, sonst droht die Geféahrdung der Gesundheit.
Organisationen und deren Fuhrungskréfte stehen also in der Verantwortung, ihren
Mitarbeitern Achtsamkeit entgegen zu bringen, diese aktiv wahr zu nehmen und deren
Bedurfnisse zu erkennen. Um dies zu verdeutlichen, beschreibe ich im nachfolgenden

Teil dieser Arbeit die Notwendigkeit von Achtsamkeit im Arbeitsprozess.

2.2 Die Achtsamkeit im Arbeitsprozess

Hohe Belastungen und Anforderungen an die Mitarbeiter wirken sich negativ auf die
physische und psychische Gesundheit aus. Zu den einflussnehmenden Faktoren
zahlen hierbei Stress, ein hohes Arbeitstempo, Termin- und Leistungsdruck,
Uberstunden, Uber- und Unterforderung, Multitasking, wenig zur Verfiigung stehende
Ressourcen und die Unvereinbarkeit von privaten und dienstlichen Interessen. Die
gesundheitlichen Auswirkungen auf ihre Mitarbeiter veranlassen Organisationen

zunehmend, sich intensiver und vielfaltiger als bisher, mit der Gesundheit bzw. mit
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gesundheitsforderlichen Aspekten auseinanderzusetzen. Hierbei rickt das Thema
Achtsamkeit, angetrieben durch die Vermeidung von Produktivitatsverlusten und den
aktuellen Herausforderungen durch ,Fachkraftemangel®, in den Fokus der Betrachtung.
Das Ziel von Organisationen besteht demnach darin, ihre Beschaftigten in deren
Gesundheit, Zufriedenheit und Kreativitat zu starken. (vgl. Chang-Gusko, et. all., 2019,
S.IX) Auch Aspekte wie beispielsweise Zukunftsangst beeinflussen den Menschen im
Arbeitsprozess. Dies hemmt den offenen Blick in die Zukunft und das Wagnis sich auf
Neues einzulassen. Es besteht das Risiko, dass der Mensch und die gesamte
Organisation durch entstehende Gesundheitsgefahrdungen oder eine mangelnde
Risikobereitschaft sprichwoértlich ins Wanken geraten. Fiihrung kann durch die
Umsetzung von ,Achtsamer Leitung“ dabei behilflich sein, diese Hemmnisse
abzubauen. (vgl. Dopfer, 2019, S.9) Als Leitplanken fur Organisationen und Fiihrungen
beschreibt Frau Dr. Martina Dopfer Empathie, Mitgefuihl und Miteinander. Sie geht
davon aus, dass das Bewusstsein tber sich und andere, auch in unserer
horchtechnisierten und digitalisierten Welt immer wichtig bleibt und in jeder
Organisation Beachtung finden sollte. Aus ihrer Sicht bleiben auch zukUnftig Werte,
Wissen, Glaubenssatze und das Verstéandnis von der Welt von Bedeutung. Daher
sollte Fihrung auch weiterhin nach einem tieferen Sinn im persdnlichen Handeln und
im Handeln mit anderen streben. Dopfer meint damit, neben dem Streben nach
Fortschritt und Effizienz, primar die Ausrichtung auf ein empathisches, sinn- und
werteorientiertes menschliches Miteinander, welches das Wohl der Menschen von

morgen und Ubermorgen umschlief3t. (vgl. Dopfer, 2019, S. 119)

Mit der Beschreibung des Konzeptes ,Sozialkapital® und ,,Achtsamkeit®, habe ich die
derzeitigen Herausforderungen, die Auswirkungen von fehlender mitarbeiterorientierter
Fuhrung sowie die Mdglichkeiten und Chancen fir Organisationen bei Beachtung von
Mitarbeiterbedirfnissen dargestellt. Deutlich wurde dabei, dass sich eine gute Qualitat
bei der Beachtung der Mitarbeiterbedlrfnisse und daraus abgeleiteter und umgesetzter
Leitungshandlungen, positiv auf die Mitarbeitergesundheit und den Erfolg der
jeweiligen Organisation auswirken kann. Weiterhin wurde festgestellt, dass die
Leitungs- und Fihrungskrafte einer Organisation aufgrund ihrer Position die
Maoglichkeit und Verantwortung der ,Achtsamen Mitarbeiterfihrung“ sowie die
Beachtung und Entwicklung des Sozialkapitals tragen. Dies schliel3t auch die
Organisationen aus dem Sozialbereich wie beispielsweise Kindertageseinrichtungen
ein. Weiterfuhrend werde ich auf die ,Achtsame Leitung® in Kindertageseinrichtungen
eingehen und dafiir zunéchst die Rahmenbedingungen sowie den gesetzlichen Auftrag

von Kindertageseinrichtung beschreiben. Dies erachte ich als notwendig, um die
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Aufgaben, den gesellschaftlichen Auftrag und die Professionalitat der ,Organisation
Kindertageseinrichtung“ und deren padagogischen Fachkraften zu verdeutlichen. Im
weiteren Verlauf dieser Arbeit werde ich mich in einigen Sachverhalten, beispielhaft fur
alle Lander der Bundesrepublik Deutschland, auf die Ausfihrungen des Bundeslandes
Sachsen beziehen. Aufgrund der Schwerpunktsetzung der Arbeit erfolgen die
Darstellungen des kommenden Abschnittes nur Uberblicksmafig. Die Ergebnisse der
Betrachtung werden vor dem Hintergrund der zentralen Themenstellung ,Achtsames

Leiten“ eingeordnet.

3 Leitung in der Organisation ,,Kindertageseinrichtung*

3.1 Die Organisation Kindertageseinrichtung

Eine Kindertageseinrichtung ist eine Bildungseinrichtung fur Kinder vom ersten
Lebensjahr an bis hin zum Schuleintritt, in der die Betreuung, Bildung und Erziehung
der Kinder von Fachpersonal tibernommen wird. Die Bildung, Betreuung und
Erziehung erfolgt familienerganzend, um die Kinder auf die Anforderungen in ihrer

zukunftigen Lebenswelt vorzubereiten.

Die Bereitstellung von Betreuungsplatzen in Kindertageseinrichtungen erfillt dabei
einen wichtigen gesellschaftliche Auftrag. Denn Eltern kdnnen so ihren beruflichen
Verpflichtungen nachgehen und die Kinder erhalten durch den Umgang mit
Gleichaltrigen, die Moglichkeit fur ihr spateres Leben zu lernen. (vgl. Fialka, 2011,
S.180)

Um die Bildungs- und Betreuungsqualitat in Kindertageseinrichtung abzusichern,
bendtigt es geeignete Organisationsstrukturen. Diese finden ihre Rahmung in
verschiedenen gesetzlichen Grundlagen. Die grundlegenden bundesweiten
gesetzlichen Verankerungen fiir Kindertageseinrichtungen beschreibt das Achte
Sozialgesetzbuch (SGBVIII) mit dem Gesetz der Kinder und Jugendhilfe (KJHG). Das
SGB VIl Ubertragt den ortlichen Tragern die Gesamtverantwortung der 6ffentlichen
Jugendhilfe. Damit erhalten die L&nder, neben der Verantwortung, auch eine Gewisse
Gestaltungsfreiheit zur Umsetzung. Diese Gestaltungsfreiheit regeln die Lander in
ihren jeweiligen Landesgesetzen und Verordnungen. In Sachsen ist dies
beispielsweise das ,Sachsische Gesetz zur Férderung von Kindern in
Tageseinrichtungen" (SachsKitaG), ,Landesjugendhilfegesetz" (LJHG) und die

»oachsische Qualifikations- und Fortbildungsverordnung padagogischer Fachkrafte"
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(SachsQualivO). Der § 24 im SGB VIl regelt beispielsweise den gesetzlichen
Anspruch von Kindern auf Férderung in Tageseinrichtungen und der Kindertagespflege
(vgl. 824 SGB VIII). Die Grundsétze zur Forderung von Kindern in Tageseinrichtungen,
an welchen sich die Erziehung, Bildung und Betreuung der Kinder durch das
padagogische Fachpersonal von Kindertageseinrichtungen ausrichtet, finden ihre
Verankerung im § 22 des SGB VIII (vgl. 822 SGB VIII). Der Betrieb einer
Kindertageseinrichtung erfolgt auf den beschriebenen gesetzlichen Grundlagen fur alle
Betreiber. Die Betreiber der jeweiligen Einrichtungen, auch Tréger genannt, kdnnen
sich jedoch unterscheiden. Sie unterteilen sich in ,Kommunale Trager®, wozu Stadte
und Gemeinden gehoren, sowie in ,Freie Trager®, die die Kindertageseinrichtungen
beispielsweise auf Grundlage von Vereinen oder Unternehmen flhren. Dadurch
versucht der Gesetzgeber den Eltern eine Vielfalt an verschiedenen Institutionen mit
unterschiedlichen internen Rahmenbedingungen bzw. padagogischen
Ausrichtungsprofilen anzubieten. Die gesetzliche Grundlage hierfur beschreibt der 8 3
im SGB VIII (vgl. 83 SGB VIII).

Das Ziel und die Aufgabe der Trager ist es, die Qualitat von frihkindlicher Bildung in
ihren jeweiligen Kindertageseinrichtungen zu sichern. Die Umsetzung erfolgt durch die
Sicherung und Koordinierung verschiedenster Bedingungen in administrativer,
padagogischer, technischer oder politischer Hinsicht. (vgl. Sachsisches
Staatsministerium fur Soziales, 2006, S.20) Somit liegt die Umsetzung der
padagogischen Qualitat sowie der frihkindlichen Bildung in der Verantwortung der
Trager der jeweiligen Kindertageseinrichtung. Grundlegend ist der Bildungsplan. Dieser
delegiert die tatsachliche und inhaltliche Umsetzung an die in den Einrichtungen
angestellten padagogischen Fachkrafte weiter. Die Umsetzung des Bildungsauftrages
stellt ein sehr vielfaltiges und herausforderndes Aufgabengebiet dar, welches die
padagogischen Fachkrafte zu bewdltigen haben. Damit die Bewéltigung dieser
Aufgaben langfristig gelingt, ist es bedeutsam, die Gesundheit und Motivation der
padagogischen Fachkrafte zu starken. Wie ich im weiteren Verlauf dieser Arbeit noch
beschreiben werde, kann ,Achtsamkeit® bzw. die ,Achtsame Leitung durch die
Fahrungskraft* dabei behilflich sein. Bevor ich den Bildungsauftrag ndher beschreibe,
um damit die Herausforderungen bei der Umsetzung in den Kindertagesstétten zu
verdeutlichen, werde ich zunachst einen kurzen bildungspolitischen Exkurs

vornehmen.

Aktuell stehen Kindertageseinrichtungen vor grof3en Herausforderungen in der
Umsetzung der Qualitat. Seitens der Politik wurde dies bereits erkannt und 6ffentlich

diskutiert. Mit dem Beschluss (2019) zur Finanzierung des ,Gute-KiTa-Gesetzes" bis
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ins Jahr 2022 reagiert die Politik auf die bestehenden Bedarfe und investiert rund 5,5
Milliarden Euro. Diese Investition verteilt sich auf die deutschen Bundesléander und soll
die Situation in den Kindertageseinrichtungen verbessern. Zwei Drittel dieser Gelder
sollen demnach in die Weiterentwicklung von Qualitat und ein Drittel in die
Gebluhrenentlastung der Eltern flieBen. Die Schwerpunkte der Qualitatsentwicklung
liegen dabei auf der Entlastung von Leitungskraften, auf der Verbesserung des
Personalschlussels sowie auf der Sicherung und Gewinnung von Fachkréaften. (vgl.
BMFSFJ, 2019, S.2)

3.2 Der Bildungsauftrag in Kindertageseinrichtungen

Der zentrale Auftrag von Kindertageseinrichtungen besteht in der Umsetzung des
Bildungsauftrages. Der § 22 Abs.3 SGB VIl beschreibt diesen Auftrag mit der
Erziehung, Bildung und Betreuung des Kindes (vgl. 822 Abs.3 SGB VIII). Die
Umsetzung von Erziehung, Bildung und Betreuung orientiert sich dabei an den
Bedurfnissen der Kinder und Familien. Neben der Unterstiitzung der Eltern in der
Erziehung sowie in der Vereinbarkeit von Familie und Beruf, soll den Kindern eine
unmittelbare Bildungsférderung zukommen. Im Jahr 2004 verstandigten sich die
Bundeslander auf eine gemeinsame Rahmung der friihkindlichen Bildung in
Kindertageseinrichtungen. Dabei wurden Grundsatze zur Bildungsarbeit festgelegt,
welche ihre Verankerungen in den Bildungsplanen der Lander fanden. Das Ziel dabei
war und ist es bis heute, Anforderungen, Arbeitsweisen, Bildungsziele und
padagogische Inhalte fur Bildungsinstitutionen zu formulieren, die padagogische Arbeit
und Bildungsprozesse transparent vergleichbar zu machen und den padagogischen
Fachkraften der frihen Bildung sowie den Grundschullehrkraften und Eltern
Orientierung zu bieten. (vgl. Viernickel, et. all., 2017, S.13-15) So entstand
beispielsweise im Bundesland Sachsen der ,Sachsische Bildungsplan®, welcher bis
heute als verbindliche Arbeitsgrundlage fir die sachsischen Kindertageseinrichtungen
gilt. In seiner Ausfuhrung tragt er zur Professionalisierung der padagogischen Arbeit
mit dem Blick auf das Kind bei. Im Fokus stehen dabei die Bildung des Kindes, die
Teamarbeit, die professionelle Vernetzung, Kooperationen, Vielfalt, Zusammenarbeit
mit Eltern sowie Projektarbeit. Auch die Beobachtungen und Dokumentationen der
padagogischen Arbeit und die Entwicklungen der Kinder stellen zentrale Elemente dar.

(vgl. Sachsisches Staatsministerium fur Soziales, 2006, S.2-4)
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Bedeutsam fir die Entwicklungsférderung des Kindes ist es, die Chancengleichheit
und Einzigartigkeit sowie deren Bedurfnisse durch Differenzbearbeitung zu beachten
und zu unterstitzen. Die Selbstbildungsprozesse des Kindes sind dabei anzuregen
und im sozialen Kontext zu Bezugspersonen und den Begleitern zu betrachten. Dies ist
von besonderer Bedeutung, da diese die Kinder alltaglich in den
Kindertageseinrichtungen begleiten und sie in ihrer Entwicklung anleiten. Damit die
Entwicklungsférderung in den Organisationen gelingt, missen durch die
padagogischen Fachkrafte verschiedene Rahmenbedingungen geschaffen werden. So
gilt es beispielsweise die Konzeptionsarbeit mit der Ausrichtung auf demokratische
Strukturen und Beteiligung aller Kinder, Eltern, Fachkrafte zu entwickeln und diese
Konzeption in der jeweiligen Einrichtung umzusetzen. Eine weitere Aufgabe besteht
darin, bildungsanregende Raumlichkeiten zu schaffen. (vgl. Sachsisches
Staatsministerium fir Soziales, 2006, S.12-21)

Neben den bereits aufgezahlten notwendigen Bedingungen zur Entwicklungsférderung
von Kindern in Kindertageseinrichtungen, beschreibt der Sachsische Bildungsplan
Wohlbefinden als eine zu sichernde und zu beachtende Konstante. Betrachtet man
dies verbunden mit den aktuellen politischen Diskussionen und Ausrichtungen
bezlglich der Qualitatssteigerungen in Kindertageseinrichtungen, so besteht flir mich
an dieser Stelle eine unmittelbare Verbindung zum Thema Achtsamkeit. Da aus meiner
Sicht ,Wohlbefinden® eine gewisse ,Achtsamkeit als Grundlage voraussetzt, kann
durch gelebte Achtsamkeit Wohlbefinden bei den Beteiligten entstehen. Dies trifft
selbstverstandlich in gleicher Weise auf alle beteiligten Personen in
Kindertageseinrichtungen zu. Meine bisherigen Ausfuhrungen und Definitionen zum
Thema Achtsamkeit sowie die beschriebenen Zusammenhange und Auswirkungen von
Sozialkapital in Organisationen verdeutlichen dies. Auf3erdem beschreibt das
nachfolgende Zitat aus dem Sachsischen Bildungsplan eindrucksvoll die Notwendigkeit

zur Beachtung von Wohlbefinden in Kindertageseinrichtungen.

,Fuhlen sich Kinder ebenso wie Eltern und Erzieher/innen ernst- und angenommen,
dann kann sich Wohlbefinden einstellen, das als Grundlage fir ein
eigenverantwortliches und interessengeleitetes Lernen angesehen wird, welches auf
ein >>inneres Ziel<< des Kindes ausgerichtet ist. Dazu bedarf es kleiner Gruppen und
erwachsener Bezugspersonen, die verlassliche Bindungspersonen sein und als
konstante Ansprechpartner/innen zur Verfligung stehen missen® (zit. n. Sachsisches

Staatsministerium fur Soziales, 2006, S.19).
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Auch aus diesem Grund stellt die Umsetzung des Sachsischen Bildungsplanes in
Sachsen, mit seinen vielen und vielfaltigsten Aufgaben, eine sehr grol3e
Herausforderung fiir die padagogischen Fachkrafte dar. Mit einem zusatzlich kritischen
Blick auf den aktuellen Betreuungsschlissel, welcher aus meiner Sicht in Sachsen viel
zu hoch ist, und die aktuell angespannte Fachkraftesituation, kann eine gute
Umsetzung des Bildungsauftrages nur gelingen, wenn die padagogischen Fachkrafte
vorhanden, gesund, motiviert und belastbar sind. Damit dies gelingt, bedarf es
Achtsamkeit im Arbeitsprozess von Kindertageseinrichtungen. Mit Achtsamkeit ist in
diesem Zusammenhang die bewusste Wahrnehmung der Arbeitssituationen sowie der
Bedarfe und Bedirfnisse der padagogischen Fachkréafte und der ihnen anvertrauten

Kindern durch beispielsweise die Politik oder vorstehenden Fihrungskraften gemeint.

Doch um wen handelt es sich bei den von mir schon mehrfach aufgeflihrten Fihrungs-
bzw. Leitungskraften oder dem padagogischen Fachpersonal in
Kindertageseinrichtungen? Eine Erklarung erfolgt in den néchsten beiden Kapiteln

dieser Arbeit.

3.3 Die Fuhrung und Leitung einer Kindertageseinrichtung

Zur Umsetzung des Betreuungsauftrages in Kindertageseinrichtungen bedarf es
padagogischen Fachpersonals. Die Qualifizierungsvoraussetzungen des
padagogischen Fachpersonals werden durch die jeweiligen Bundeslander geregelt. Am
Beispiel des Bundeslandes Sachsen erfolgt dies durch die ,Sachsische Qualifikations-
und Fortbildungsverordnung padagogischer Fachkrafte®. Nach ihr darf beispielsweise
Fachpersonal mit den Berufsabschllssen: ,Staatlich anerkannter Erzieher, ,Staatlich
anerkannter Heilpddagoge mit Fachschulabschluss® oder ,Staatlich anerkannter
Sozialarbeiter, die Betreuung, Bildung und Erziehung von Kindern in sachsischen
Kindertageseinrichtungen tbernehmen (vgl. 81 Abs.1 SachsQualivVO). Weiterfihrend
werden in 8 2 der Sachsischen Qualifikations- und Fortbildungsverordnung
padagogischer Fachkrafte konkrete Qualifikationsanforderungen fir Leitungskrafte
beschrieben. Demnach bendtigen Leitungskrafte in Sachsen beispielsweise den
Abschluss als ,,Staatlich anerkannter Sozialarbeiter”, um eine Kindertageseinrichtung
mit einer Aufnahmekapazitat von tber 70 Kindern leiten zu dirfen (vgl. 82 Abs.2
SachsQualivO).

Die Leitungskraft Gbernimmt durch ihr Amt die wesentliche Steuerung in der

Organisation und gilt als Schnittstelle zwischen allen Akteuren in der
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Kindertageseinrichtung sowie in deren Sozialraum. Neben dem Trager, Kindern und
Eltern, Team und Fachberatung, organisiert sie die Zusammenarbeit mit weiteren
verschiedenen Kooperationspartnern wie beispielsweise den Grundschulen. Die
Fuhrungskraft ist verantwortlich fir die Umsetzung des Bildung-, Betreuungs- und
Erziehungsauftrages, fur die Qualitatsentwicklung sowie fur die Mitarbeiterfihrung. Die
Anforderungsprofile der Leitungskrafte kénnen sich in inren Umfangen unterscheiden.
Dies ist abhangig von der jeweiligen Organisationsstruktur. Aus diesem Grund gibt es
Leitungskréfte, die neben ihrer Leitungstatigkeit weitere Aufgaben bewaltigen missen.
(vgl. Fachkréaftebarometer Frihe Bildung 2019, 2019, S.50)

In einer Kindertageseinrichtung ist die Filhrungskraft den padagogischen Fachkraften
vorgesetzt. Dadurch ist sie ihnen weisungsberechtigt und kann beispielsweise
Arbeitsauftrage zur Umsetzung anweisen. Mit der Ubernahme der Leitungstéatigkeit
Ubernimmt die Fihrungskraft die Gesamtverantwortung fur die ihm anvertraute
Organisation sowie die Fuhrsorgepflicht fur die Beschéftigten. Diese Aufgaben
Ubernimmt die Fihrungskraft durch die SchlieBung eines Arbeitsvertrages mit dem
Betreiber (Trager) der jeweiligen Kindertageseinrichtung. Den rechtlichen Rahmen
hierfir bildet das Birgerliche Gesetzbuch (BGB) mit dem § 611a Arbeitsvertrag. Durch
den Abschluss eines Arbeitsvertrages verpflichtet sich der Arbeitnehmer zur
Ubernahme weisungsgebundener und fremdbestimmter Arbeit durch den Arbeitgeber
(vgl. 8611a BGB).

Die Aufgaben einer Fuhrungskraft in den jeweiligen Kindertageseinrichtungen werden
in der Regel in einer Stellenbeschreibung durch den Betreiber der
Kindertageseinrichtung festgeschrieben. Somit Ubertragt der Arbeitgeber die
Fuhrungsverantwortung bzw. die Flrsorgepflicht an die Fihrungskraft und damit
verbunden auch die Verantwortung zur Umsetzung des Arbeitsschutzes in der
Organisation. Das ,,Gesetz tber die Durchfihrung von Ma3nahmen des
Arbeitsschutzes zur Verbesserung der Sicherheit und des Gesundheitsschutzes der
Beschaftigten bei der Arbeit” (ArbSchG) beschreibt die Aufgaben zur Sicherung des
Arbeitsschutzes und damit auch der Mitarbeitergesundheit der Beschéftigten. Die
Grundpflicht zur Umsetzung des Arbeitsschutzes obliegt nach 8 3 dem Arbeitgeber
(vgl. 83 ArbSchG). Die unmittelbare Umsetzung in der Organisation obliegt der
Fuhrungskraft. Diese hat gemal § 4 die Arbeit so zu gestalten, dass die Gefahrdung
von Leben und Gesundheit (einschlief3lich psychischer Gesundheit) mdglichst
vermieden bzw. geringgehalten wird (vgl. 84 Abs.1 ArbSchG). In 8 4 Absatz 2 wird
zudem beschrieben, dass Gefahren an der jeweiligen Quelle zu bekampfen sind (vgl.

84 Abs. 2 ArbSchG). Um dieser Verantwortung nachzukommen ist der Arbeitgeber
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gemal § 5 verpflichtet, belastende Faktoren am Arbeitsplatz zu ermitteln, um dadurch

geeignete MalRnahmen zum Arbeitsschutz einleiten zu kénnen (vgl. 85 ArbSchG).

Nach den Ausfihrungen aus dem Arbeitsschutzgesetz steht die Fihrungskraft in der
Verantwortung, dieser Fursorgepflicht gegentber den padagogischen Fachkraften
nachzukommen. Um fiir Gesundheit und Wohlbefinden in der Organisation zu sorgen,
muss die Fuhrungskraft achtsam mit den padagogischen Fachkraften
zusammenarbeiten, ihre Bedurfnisse und Bedarfe beachten und beispielsweise
gesundheitsfoérdernde Angebote unterbreiten. Denn wie bereits beschrieben, sind

padagogische Fachkrafte aufgrund ihres Aufgabenspektrums besonders geféahrdet.

Im nachsten Teil dieser Arbeit beschreibe ich die Berufsgruppe der padagogischen
Fachkrafte in Kindertageseinrichtungen. Damit méchte ich den Verantwortungsbereich
von Leitungskraften sowie die personellen Rahmenbedingungen von

Kindertageseinrichtungen verdeutlichen.

3.4 Die padagogischen Fachkrafte in der Kindertageseinrichtung

Die padagogischen Fachkréafte tbernehmen in den jeweiligen
Kindertageseinrichtungen die Betreuung, Bildung und Erziehung der ihnen
anvertrauten Kinder. Somit besteht ihre zentrale Aufgabe darin, den Bildungsauftrag
umzusetzen. Dies umfasst jedoch eine Vielzahl von wichtigen Aufgaben, welche
bewaltigt werden miissen. Neben der Umsetzung des Bildungsauftrages sind das
beispielsweise regelméaRige Weiterbildungen, das Beobachten und Dokumentieren der
Entwicklung, die Auseinandersetzung und Kooperation im Team, die Konzeption- und
Qualitatsentwicklung, die Elternarbeit, sowie die Zusammenarbeit mit anderen
Institutionen. Die Qualifikationsvoraussetzungen werden, wie bereits beschrieben,
durch die jeweiligen Bundeslander geregelt. Ebenfalls gilt wie bei den Fiihrungskraften
der § 611 BGB, welcher bei Abschluss eines Arbeitsvertrages gegentiber dem
Arbeitgeber zur Umsetzung der zugeteilten Arbeitsaufgaben verpflichtet. Die Aufgaben
sind ebenfalls in einer aktuellen Stellenbeschreibung festgeschrieben. Neben den
herausfordernden Aufgaben der padagogischen Fachkrafte, besteht eine weitere
Herausforderung darin, mit den aktuellen Rahmenbedingungen umzugehen. Nur so
kann die Umsetzung des Bildungsauftrages gelingen. Eine Herausforderung besteht
dabei in der Belastung durch die hohe Fachkraft-Kind-Relation bzw. der
Kompensierung von Mehrbelastungen aufgrund fehlender oder ausgefallener
Fachkrafte.
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Die aktuelle bundesweite Aufgabe besteht in der Gewinnung padagogischer Fachkrafte
fur das Berufsfeld der Kindertageseinrichtungen. Diese Entwicklung wird durch das
~Fachkraftebarometer Frihe Bildung 2019“ beobachtet. Bundesweit wird versucht, die
angespannte Personalsituation in den Kindertageseinrichtungen zu verbessern. Seit
2016 ist ein Zuwachs an Arbeitsplatzen in den Bereichen des padagogischen und
leitenden Fachpersonals zu verzeichnen. Aktuell werden bundesweit 620.700
padagogische Fachkrafte beschattigt. (vgl. Fachkraftebarometer Friihe Bildung 2019,
2019, S.21)

Im Jahr 2018 gab es rund 38.300 Kindertageseinrichtung mit verschiedenen
Platzkapazitaten fur Kinder. Dementsprechend gibt es an die Zahl der zu betreuenden
Kinder angepasste Unterschiede in den Gréf3en der Teams von padagogischen
Fachkraften. Zwischen 2007 und 2018 wurde ein deutlicher Anstieg der mittelgrol3en
und grof3en Teams verzeichnet. Die Anzahl von groRen Teams stieg in diesem
Zeitraum um 10.700 auf 14.200. Die mittelgroRen Teams stiegen um 6.100 auf 22.300.
Dementgegen sank die Anzahl kleiner Teams um 9.600 auf 19.400. Die Abschliisse als
,Staatlich anerkannter Erzieher oder ,Staatlich anerkannte Erzieherin“ sind in den
Teams der padagogischen Fachkrafte stark vertreten. Ein Anstieg von Teams mit
Diversitat in den Berufsabschliissen ist zu verzeichnen. Dies geht einher mit der
Zunahme des Akademisierungsgrades. Die Altersstrukturen in den bundesweiten
Kindertageseinrichtungen sind 2018 zu 70% ausgewogen. Lediglich in den
ostdeutschen Bundeslandern ist eine Haufung von &lteren Teams zu verzeichnen.
Ebenso ist der Anteil von mannlichen Fachkraften in Kindertageseinrichtungen
gestiegen. Besonders in groReren Einrichtungen mit mehr Personal, ist ein Anstieg
gemischtgeschlechtlicher Teams zu verzeichnen. Dennoch gibt es immer noch einen
grofRen Anteil von Kindertageseinrichtungen ohne mannliche Fachkrafte. (vgl.
Fachkraftebarometer Frihe Bildung 2019, 2019, S.59-74)

Die beschriebenen Rahmenbedingungen sowie die aktuellen Entwicklungen
verdeutlichen fortschreitende Veranderung. Die aktuelle Belastungssituation ist schon
lange anhaltend sehr hoch. Viele padagogische Fachkrafte sind an ihren
Belastungsgrenzen angelangt. In der Konsequenz leitet die Qualitdt der Umsetzung
des Bildungsauftrages. Die padagogischen Fachkrafte bendtigen genau an dieser
Stelle die Unterstitzung durch die Fihrungskrafte. Die Umsetzung von ,,Achtsamer

Leitung“ kann dabei helfen weiterem Stress und Belastungen vorzubeugen.

Nach der zuriickliegenden Auseinandersetzung mit den Rahmenbedingungen von

Kindertageseinrichtungen und padagogischen Fach- bzw. Fiuhrungskraften, der
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Definition von Achtsamkeit und dem Blick auf das Sozialkapitalkonzept, werde ich
weiterfiihrend auf die ,Achtsame Leitung“ in Kindertageseinrichtungen eingehen.
Zuerst beschreibe ich die grundlegenden Voraussetzungen von ,Achtsamer Leitung*
durch die Fuhrungskraft. Nachfolgend beziehe ich mich auf die Wirksamkeit von

gelingender ,Achtsamer Leitung“ sowie auf dabei entstehende Chancen und Grenzen.

4 ,Achtsames Leiten“ als Fiihrungskraft

4.1 Das ,Achtsame Leiten” und Fihren

~LAchtsamkeit meint den wohlwollenden, akzeptierenden, offenen und nicht wertenden
Umgang mit sich selbst und der Welt“ (Burkhard 2015, zit. n. Chang-Gusko, et. all.
2019, S.69).

Dieses Zitat von Burkhard beschreibt die Faktoren von ,,Achtsamkeit‘. Reflektiert man
dieses Zitat mit Blick auf Organisationen, so beschreibt er damit gleichzeitig die
Faktoren von ,Achtsamen Leiten und Fuhren® in Kindertageseinrichtungen.
Wohlwollen, Akzeptanz und Offenheit mit sich und den Menschen der Welt sind
grundlegende Haltungs- und Handlungsweisen, die die jeweilige Fuhrungskraft
benotigt, um die padagogischen Fachkrafte ,Achtsam Leiten und Fihren“ zu kénnen.
Vorrausetzung hierfir ist, dass die Filhrungskrafte tber eine reflektierende Haltung
verfliigen und sich mit ihrem Selbstbild, ihrem Menschenbild und ihrem
Fuhrungsverstandnis in der jeweiligen Organisation auseinandersetzen. So kénnen in
der Folge eigene Leitungshandlungen zielorientiert ausgerichtet werden. Das Ziel von
»+Achtsamer Leitung und Fuhrung“ in Kindertageseinrichtungen ist die Gesunderhaltung
der padagogischen Fachkrafte. Durch Wohlbefinden bleiben diese motiviert und
unterstiitzen so die langfristige Umsetzung des Bildungsauftrages in der jeweiligen

Kindertageseinrichtung.

Um ,Achtsam Leiten und Fuhren® zu kénnen, bendtigen Fuhrungskrafte neben
Fachwissen auch Wissen Uber das Sozialkapital und Interesse an der Gesundung des
Teams. Ebenso sollten sie tiber ein positives Selbstbild und eine gut entwickelte
Personlichkeit verfigen. Sie mussen ihre Starken, Schwachen und
Handlungswirksamkeiten kennen und Uber eine Vielfallt von Handlungsstrategien
verfligen, welche sie entsprechend zur Umsetzung ihrer bzw. organisationaler Ziele
einsetzen. Damit dies gelingt, bendtigen Fihrungskrafte eine professionelle Haltung
gegenuber der Profession ,Soziale Arbeit* und ihrer Tatigkeit als Fihrungskraft in einer

Kindertageseinrichtung. Als Beispiele fiir eine professionelle Haltung gelten: ,das

24



Verstehen des Gegentibers®, ,das Fehlende zu suchen und nicht den Fehler*,
Lunbedingte Achtung® sowie ,die Umsetzung der eigenen professionellen Anspriiche*.
Eine professionelle Haltung entwickelt sich aus der eigenen inneren Haltung mit den
eigenen Werten sowie aus Fachwissen und Werten der Organisation bzw. des
Arbeitsfeldes. Begriinden Fuhrungskrafte inr Handeln auf der Basis eines positiven
Selbstbildes sowie einer professionellen Haltung und arbeiten sie mitarbeiterorientiert
an der Erreichung der Organisationsziele, so entsteht authentisches Leitungshandeln
und -wirken. Fir padagogische Fachkrafte werden vorgesetzte Fiihrungskréafte somit
verlasslich in ihren Ansichten, in ihrem Verstandnis und in ihren Handlungen. Dadurch
entsteht Orientierung und Handlungssicherheit innerhalb der Organisation. Gelingt dies
den FUhrungskraften gut, so wirken an dieser Stelle erste Schritte von ,Achtsamen
Leiten®. (vgl. Wedler, 2018, Vorlesungsinhalt)

Aufbauend auf eine professionelle Haltung und ein Fihrungsleitbild basierend auf
LAchtsamer Leitung®, ist die Auseinandersetzung mit dem Verstandnis des
Menschenbildes der padagogischen Fachkrafte durch die Flhrungskraft in der
jeweiligen Organisation notwendig. Ein positives Menschenbild und darauf
ausgerichtete Handlungen von Fihrungskraften, unterstitzen den Prozess der
»<Achtsamen Leitung“. Auf Grundlage dessen kann sich in der padagogischen Fachkraft
ein positives Selbstbild entwickeln, welches zum Wohlbefinden und zur

Arbeitsmotivation beitragt.

Douglas McGregor unterscheidet zwei Fuhrungsstilmodelle. Er geht dabei von
unterschiedlichen Theorien in den Kdpfen der Fihrungskrafte aus, welche zumeist
unbewusst eingesetzt werden. Die erste Theorie X beschreibt er mit einem
Menschenbild, welches den Menschen Abneigung gegen Anstrengungen,
Verantwortung und Arbeit zuschreibt und dadurch einen Fihrungsstil von Misstrauen
erzeugt. Die zweite Theorie Y hingegen fiihrt nach McGregor zu einer vertrauensvollen
Fuhrungskultur, welche Demotivation vermeidet. Denn diese basiert auf der Annahme,
dass der Mensch anstrengungsbereit ist, gern arbeitet, Aufgaben sucht, Verantwortung
tibernimmt und sich der Organisation gegeniber verpflichtet fuhlt. (vgl. Fialka, 2011,
S.31)

Badura und Steinke sehen in der Selbstfihrung der Fuihrungskraft eine weitere
Grundlage fur ,Achtsame Leitung®“. Danach sollen Fiihrungskréfte selbst achtsam mit
sich und ihrer Gesundheit umgehen und dadurch als Vorbild fungieren. Zudem sollen
Fuhrungskréfte die Organisationsziele als verstandlich, realistisch und sinnhaft

ansehen sowie die Fahigkeit besitzen, daflr bei den Beschéftigten Begeisterung
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auszulésen. Um diese Ziele zu erreichen, muss eine enge Zusammenarbeit zwischen
Fuhrungskraften und den Mitarbeitern stattfinden. Diese Zusammenarbeit muss auf der
Basis von wechselseitigen, klaren Zielformulierungen ausgestaltet werden. Weiterhin
sollte die Fuhrungskraft Uber einschlagiges Wissen verfligen und die Fahigkeit
besitzen, dieses zu vermitteln. Dies schlie3t Wissen Uber die Entstehung und
Auswirkung von Sozialkapital genauso ein, wie Wissen Uber die Wirksamkeit von
unterlassener und zielgerichteter Gesundheitsférderung sowie positiven und negativen
Emotionen und Gefiihlen. Denn Badura und Steinke sehen positive Emotionen als
forderlich fur den Erfolg von Organisationen. Nach ihnen verbinden sich Menschen
miteinander und tragen dadurch zur Steigerung von Qualitét und Produktivitat bei. Dies
weiten sie aufbauend auf das Thema Vertrauen zwischen Fiihrungskraften und
Mitarbeitern aus. Denn Mitarbeiter mdchten ihren Fihrungskraften vertrauen kénnen.
Hierflr ist es wichtig, dass sich Fuhrungskrafte dessen bewusst sind und sich das
Vertrauen durch ihre Handlungen verdienen. Aus diesem Grund missen
Fuhrungskréfte mitarbeiterorientiert, wertschatzend und transparent arbeiten,
Gerechtigkeit walten lassen sowie selbst Vertrauen schenken. Sie missen sich
reflektieren, selbstwahrnehmen und beherrschen konnen, sowie sensibel und
einfihlend gegeniiber Menschen, Situationen und Beziehungen sein. Wie bereits in
dem Kapitel zur Erklarung von Sozialkapital beschrieben, méchte der Mensch mit
anderen Menschen Beziehungen eingehen. Nach Badura und Steinke ist der Mensch
kooperationsfahig und kooperationsbediirftig und geht daher auch Kooperationen ein.
Kooperationen sind fiir Menschen sinnstiftend, wenn es gemeinsame Ziele und
Uberzeugungen gibt und wenn gemeinsame Werte, Motivationen und Emotionen
gelebt werden. Kooperationen in Organisationen sind vom Grunde her eher
vorgegeben und weniger durch Gemeinsamkeiten gepragt. Dadurch ist eine gute
Kooperation durch die Mitarbeiter nicht selbstverstéandlich. Menschen wollen sich
jedoch auch auf Arbeit wohlflihlen. Betrachtet man zudem noch die Zeit, welche
Menschen miteinander auf Arbeit verbringen, so wird die Wichtigkeit eines guten
Verhaltnisses untereinander deutlich. Auch aus diesem Grund stehen Fuhrungskréfte
in der Verantwortung, Kooperationen unter den Mitarbeiter zu fordern, diese
auszugestalten und zu koordinieren. Fuhrungskrafte missen dabei flir gemeinsame
Motivationen, Ziele, Transparenz, Gerechtigkeit, Beteiligung und Weiterentwicklung
sorgen. Dabei dirfen allerdings die Bedirfnisse und Fahigkeiten des Einzelnen nicht
aus dem Blick verloren werden. Auferdem missen Fuhrungskrafte Konfliktlosungen
unterstitzen und Entwicklung beachten und férdern. Sie missen zudem wachsam bei
auftretenden Problemen oder Stérungen in der Zusammenarbeit sein und konsequent

und situationsangemessen reagieren. Neben den grundlegenden
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Flhrungseigenschaften bedarf es fir eine wirksame Umsetzung von ,Achtsamer
Leitung“ auch organisationsbedingter MaRnahmen und Ausrichtungen zur
Unterstitzung. Diese beziehen sich beispielsweise auf die gerechte Entlohnung und
Beurteilung sowie auf die Anerkennung des Beschaftigten durch die
Unternehmensleitung. Gelingt dies insgesamt gut, so tragen sie zum Wohlbefinden der
Mitarbeiter und damit zum Erfolg der Organisation bei. AuRerdem entsteht dadurch
eine von ,Achtsamkeit gepragte Organisationskultur mit einem guten Sozialkapital.
(vgl. Badura; Steinke, 2011, S.55-66)

Die Entwicklung einer positiven Organisationskultur h&ngt jedoch noch von weiteren
Bedingungen ab. Dies gilt besonders auch fiir Kindertageseinrichtungen. Denn ein
Fuhrungsleitbild in einer Organisation wird nicht ausschlie3lich nur von eingesetzten
Fuhrungskréaften bestimmt. Neben der Unternehmensfiihrung wird diese zuséatzlich
noch durch die Erfahrungen und Bedingungen der jeweiligen Organisation sowie von
den Denk- und Verhaltensmustern aller Beteiligten gepragt. Die Beteiligten stehen oft
schon jahrelang in Wechselwirkung zueinander und préagen durch ihre
Verhaltensmuster die Kultur in der Organisation mit. Ebenso pragen die aktuellen und
zurtickliegenden Organisationsbedingungen das Fihrungsleitbild einer Organisation.
Einflussnehmende Organisationsbedingungen sind individuell gepragte Merkmale der
jeweiligen Organisation. Beispielsweise kénnen das die Gréi3e, die Tragerstruktur, das
Alter, das Image, die Kunden, die Personalstruktur oder auch die
Kommunikationsstrukturen untereinander sein. Damit die Fiihrungskultur einer
Organisation auch unter diesen einflussnehmenden Bedingungen in
Kindertageseinrichtungen positiv verandert und professionell und erfolgreich
ausgerichtet werden kann, sollte ein Fihrungsleitbild in Zusammenarbeit mit der
Fuhrungskraft, dem padagogischen Team und dem Tréger erarbeitet und eingesetzt
werden. Dadurch entsteht fir alle Beteiligten eine einheitliche Handlungs- und
Zielorientierung fur die Zusammenarbeit in der Organisation. (vgl. Fialka, 2011, S.34-
35)

~LAchtsame Leitung“ wirkt sich dann aus, wenn sie bei ihren Adressaten ankommt. Eine
Voraussetzung hierfur ist, dass Fuhrungskrafte erkennen, wann und wo
Handlungsbedarf besteht oder entsteht. Das ist jedoch nicht immer einfach und
erfordert eine sehr hohe Sensibilitat und ein sehr gutes Einfihlungsvermégen. Denn
wie bereits im Sozialkapitalkonzept beschrieben, sind nicht allein die Krankenstande
ein Indikator fur Handlungsbedarf. Die meisten Mitarbeiter &uf3ern ihr Befinden,
driicken dies jedoch sehr verschieden aus. So kénnen Indikatoren wie Rickzug, Dienst

nach Vorschrift oder mangelnde Eigeninitiative ein Hinweis darauf sein, dass es einem
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Mitarbeiter in der Organisation nicht gut geht und er Hilfe bendtigt. Entsprechend ist

dann Handlungsbedarf zu erkennen und abzuleiten. (vgl. Beese; Petz, 6/2018, S.11)

Nach diesen Beschreibungen zur ,Achtsamen Leitung® durch die Flihrungskraft folgt im

nachsten Kapitel die Darstellung der Wirksamkeit von ,Achtsamer Leitung®.

4.2 Die Wirksamkeit ,Achtsamer Leitung und Fuhrung*

»-Wenn Handlungen andere dazu inspirieren kdnnen mehr zu trdumen, mehr zu lernen,
mehr zu tun und mehr zu werden dann ist das Fuhrung“ (John Quiney Adams, zit. n.
Mohr et. all., 2010, S.115).

Achtsame Leitung und Fihrung in Kindertageseinrichtungen ,zahlt sich aus®. Sie wirkt
sich zum einen direkt auf die padagogischen Fachkrafte aus. Zum anderen halt sie
diese gesund, motiviert und mit der Organisation verbunden. Es entsteht Wohlbefinden
am Arbeitsplatz, welches befahigt die eigenen Krafte und Fahigkeiten zur langfristigen
und guten Umsetzung der gemeinsamen Ziele bzw. des Bildungsauftrages
einzusetzen. Zum anderen wirkt sich ,achtsame Leitung und Fihrung“ auch auf die
Fuhrungskréfte selbst aus. Erst durch die Umsetzung des gesetzlich vorgeschriebenen
Bildungsauftrages in einer guten Qualitat und durch die Arbeitsleistung gesunder und
motivierter padagogischer Fachkrafte, kobnnen Fuhrungskréfte ihre personellen und
organisationalen Ziele erreichen. Die Fuhrungskrafte erfahren damit die positive
Wirksamkeit ihres eigenen Handelns. Ihr Selbstbild sowie ihre professionelle Haltung
werden gestarkt und sie finden in und durch die gute Zusammenarbeit im Team
weitere Motivation und Sinnstiftung flr ihre eigene Arbeit als Flhrungskraft. Zudem
wirken sich ,achtsame Leitung und Fuhrung® der padagogischen Fachkrafte auf das
Wohlbefinden der Kinder in der jeweiligen Kindertageseinrichtung aus. Dies ist ein sehr
positiver Synergieeffekt, denn die Kinder sind letztendlich ebenfalls Adressat von
»+Achtsamer Leitung® in Kindertageseinrichtungen.

Besonders deutlich wird das am Beispiel des Sachsische Bildungsplans. Dieser
beschreibt ,Wohlbefinden® in der Kindertageseinrichtung als eine Grundlage fiir
kindliches Lernen. Mit ,Wohlbefinden“ ist dabei die positive Wirkung auf die Eltern, die
Kinder und die padagogischen Fachkrafte gemeint. Fuhlen sich die erwachsenen
Bezugspersonen wohl, so kdnnen diese sich besser auf die individuelle Wahrnehmung
der Kinder in ihren Fahigkeiten und Fertigkeiten einlassen und auf deren Férderung

konzentrieren. Damit tragen sie selbst zum Wohlbefinden der Kinder bei und
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ermdglichen ihnen ein eigenverantwortliches und interessengeleitetes Lernen. (vgl.

Sachsisches Staatsministerium fur Soziales, 2006, S.19)

Im Jahr 2012 wurde in der Studie ,Strukturqualitat und Erzieherlnnengesundheit in
Kindertageseinrichtungen“ (STEGE) die Gesundheit und Arbeitsfahigkeit des
padagogischen Fach- und Leitungspersonals im Zusammenhang mit den
Rahmenbedingungen in Kindertageseinrichtungen fiir das Bundesland Nordrhein-
Westfalen untersucht. Im Ergebnis dieser Studie lassen sich einige Erkenntnisse auch
auf die Bundesebene Ubertragen. Mit den Ergebnissen der Studie wurde empirisch
belegt, dass strukturelle Rahmenbedingungen in Kindertageseinrichtungen die
Gesundheit und Arbeitsfahigkeit von padagogischen Fachkraften und Fihrungskraften
gleichermal3en beeinflussen. Nach Viernickel und Fuchs-Rechlin (2015) unterliegen
Kindertageseinrichtungen einem komplexen Bedingungsgefiige aus Strukturellen-,
Organisations-, Team- und Individualfaktoren. In den Auswertungen der Studie lasst
sich konstatieren, dass die Faktoren, welche aktuell fiir eine hemmende oder
gelingende Umsetzung des Betreuungsauftrages diskutiert werden, sehr relevant fur
die Qualitat von Gesundheit und Arbeitsfahigkeit der padagogischen Fachkrafte und
Fuhrungskréfte sind. Hierzu zahlt insbesondere das Missverhéltnis von zur Verfliigung
stehender Zeit im Verhaltnis zu den zu leistenden Aufgaben lber die direkte Zeit am
Kind hinaus. Dieser Indikator bemisst sich an der Anzahl der zu betreuenden Kinder
durch eine padagogische Fachkraft. Nach der Studie erzeugt dies besonderen Stress
und andauernden Druck bei den padagogischen Fachkraften. Denn es entsteht das
fortwahrende Gefiihl, die geforderten Aufgaben nicht den eigenen Anspriichen
angemessen umsetzen zu kénnen. Viernickel und Fuchs-Rechlin sehen hier eine
wesentliche Ressource zur Unterstitzung in der Qualitat der Personal- und
Teamfuhrung sowie in der Fachkompetenz und der Profilbildung der Einrichtung. Eine
partizipative, achtsame und zielorientierte Zusammenarbeit in der Organisation gilt
hierbei als gesundheitsstarkend und qualitatssteigernd bei der Umsetzung des
Bildungsauftrages. Als forderlich gilt fir die pAdagogischen Fahrkréfte das Erfahren
von Beteiligung und Mitgestaltungsspielraumen, ein gutes Zeitmanagement, eine
transparente Entscheidungs- und Kommunikationsstruktur, die Arbeit nach einer
festgeschriebenen Konzeption sowie eine befriedigende Zusammenarbeit mit den
Kollegen. Nach Viernickel und Fuchs-Rechlin bildet die Umsetzung dieses Ansatzes
ein zentrales Element fiir ein effektives betriebliches Gesundheitsmanagement in
Kindertageseinrichtung. Zeitgleich verweisen sie jedoch auch auf die weitere
notwendige Bearbeitung und Verbesserung der Rahmenbedingungen durch die Politik.

Weiterhin wurde durch die ,STEGE Studie” das Fehlen von Anerkennung, Belohnung
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und Wertschatzung der geleisteten bzw. der zu leistenden Arbeit durch die
Gesellschaft dargestellt. Die stellt ein sehr hohes Risiko fir physische oder psychische
Gesundheitsgefahrdung dar. (vgl. Viernickel, et. all., 2017, S.191-195)

Fuhrungskréfte, die bei den Menschen einer Organisation als Vorbild gelten und einen
integrierten Fuhrungsstil ausiiben, ermutigen ihre Mitarbeiter sich weiterzuentwickeln.
Durch integrierte Fuhrung erleben Mitarbeiter die Beachtung ihrer ganzheitlichen
Bedurfnisse und Fahigkeiten. Sie fassen Mut Neues zu wagen und die Organisation
weiterzuentwickeln. Gleichzeitig erfahren Mitarbeiter die Méglichkeiten sich einbringen
zu kdnnen und sammeln so positive Selbstwirksamkeitserfahrungen. In Verbindung mit
Vertrauen und Offenheit sowie gemeinsamen Werten und Zielen entsteht so
Verbundenheit, Kollaboration und Weiterentwicklung der Organisation. Hier findet aus
meiner Sicht eine Verbindung zum bereits beschrieben Konzept ,Sozialkapital” statt.
(vgl. Dopfer, 2019, S.56-57) Weiterhin starkt eine ,achtsame Leitung und FUhrung“ den
Erhalt vorhandener Ressourcen der jeweiligen Mitarbeiter. Vorhandene Kenntnisse,
Fahigkeiten und Fertigkeiten werden nicht unterdriickt, sondern gelebt oder
weiterentwickelt. Dies trifft auf die Gesundheitsressourcen ebenso zu wie auf
Widerstandsressourcen oder das Koharenzgefiihl, welches den Menschen im positiven
Sinne dazu befahigt Herausforderungen anzunehmen und diese nicht als Bedrohung
anzusehen. (vgl. Voss, 2018 S.12-14)

Die Betrachtung der von mir beschriebenen Wirkungen von ,Achtsamer Leitung” sollte
natirlich in der Praxis noch genauer und vor allem auch auf die einzelne Person
bezogen betrachtet werden. Dies ist sinnvoll, da jede einzelne padagogische Fachkraft
ganz individuelle Bedurfnisse, Werte, Kenntnisse, Fahigkeiten und Vorstellungen
mitbringt, welche Beachtung finden sollten. Denn erst wenn sich der Einzelne wohl
fuhlt, kann er zum Wohlbefinden der gesamten Organisation beitragen. Weiterflihrend
beschreibe ich einige Mdglichkeiten zur Unterstitzung der Fihrungskraft, welche
helfen kénnen, das Konzept der ,Achtsamen Leitung“ in Kindertageseinrichtungen
umzusetzen. Ebenso werde ich auch einige hemmende Faktoren auffiihren. Die

,hemmenden Faktoren® werden in diesem Kontext als ,Grenzen” bezeichnet.

4.3 Die Moglichkeiten und Grenzen ,Achtsamer Leitung und Fihrung*

Eine Kindertageseinrichtung ist ein wechselwirkendes System, in dem die
gegenseitigen Wirkungen auf die Individualitt der Einzelnen Beachtung finden
missen. Alle an der Einrichtung beteiligen Personen sollten zur Umsetzung des
Bildungsauftrages beitragen. Oft sind die padagogischen Fachkrafte hoch und

andauernd belastet und es wird wenig zu ihrer Entlastung bzw. fir ihre
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Gesundheitsforderung getan. Es entstehen Uberforderungen, Stress und nicht zuletzt
Erkrankungen. Um dem friihzeitig zu begegnen, bedarf es neben guten
Rahmenbedingungen und einer ,Achtsamen Leitung“ auch einen achtsamen Umgang
der padagogischen Fachkraft mit sich selbst.

Selbstachtsamkeit ist keine Selbstverstandlichkeit, doch man kann sie lernen. Zum
Beispiel mit dem Programm ,Mindfulness Based Stress Reduction“ (MBSR). Denn
nach dem Begruinder des Programms Jon Kabat-Zinn ist Selbstachtsamkeit erlernbar
und kann durch Meditation und Yoga dabei helfen, dass Menschen besser mit Stress,
Schmerzen und Angsten umgehen konnen. Das ,MBSR Programm* (auch
»<Achtsamkeitsbasierte Stress-Reduktion“ genannt) begriindet Kabat-Zinn auf
wissenschaftlich-medizinischen Ergebnissen seiner Forschungen und seinen
Erfahrungen aus dem Zen Buddhismus. Das Programm hat eine Anwendungsdauer
von acht Wochen. Den Teilnehmern wird vermittelt, wie diese achtsam, gesund,
entspannt und gliicklich leben kénnen. Die Ubungen orientieren sich dabei an den
Herausforderungen des Alltags und werden beispielsweise mit folgenden Methoden
umgesetzt: Meditation, Yoga, Diskussionen zur Prasenz im Alltag, Gesprache mit dem
Coach, Reflexion, Tagebuchschreiben und Heimarbeit. (vgl. Dopfer, 2019, S.67-68)

Selbstachtsamkeit bedeutet also Selbstflirsorge und bendtigt zur Umsetzung
Eigeninitiative und Umsetzungshandeln. In Kindertageseinrichtungen besteht daher die
Notwendigkeit, dass Fuhrungskrafte den padagogischen Fachkraften auch diesen
Selbstwirksamkeitsprozess zugestehen und Mdglichkeiten zur Achtsamkeit bzw. zur
Entfaltung und somit zur Gesundheitsfiirsorge einrAumen. Fihrungskrafte sollten daher
die padagogischen Fachkrafte in ihrer Selbstachtsamkeit unterstitzen. Denn dadurch
kdnnen padagogische Fachkrafte vorhandenes Gesundheits-, Fach-, und
Organisationswissen sowie ausgewahlte Handlungsstrategien gesundheitsforderlich
zur Umsetzung der Einrichtungsziele ausbauen und einsetzen. Nach Viernickel et al.
l&sst sich dieses Verhalten nach dem Empowerment-Konzept einordnen. Danach
werden padagogische Fachkrafte befahigt, in Fragen der Gesundheit fir sich und
andere als Gesundheitsexperte aussagekratftig zu sein. Im beruflichen Kontext
bedeutet dies, fiir die eigenen Belange aktiv zu werden und zusétzlich in Fragen der
Organisationsstruktur eine Weiterentwicklung anstreben zu kénnen. So kann sich
beispielsweise neben ergonomischen Verbesserungen auch bei der Organisation von
Stressbewaéltigungsstrategien oder der Pausengestaltung eingebracht werden. (vgl.
Viernickel, et. all., 2017, S.158) Auch fur Leitungskrafte kann die Durchfihrung eines
Achtsamkeitstrainings, wie beispielsweise das ,MBSR Programm?®, hilfreich sein.

Dieses baut zum einen ein gemeinsames Verstandnis und Wissen von Achtsamkeit
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und Gesundheit in der Organisation auf. Zum anderen lernt die Fuhrungskraft dadurch
achtsam mit sich selbst umzugehen. Denn auch Fihrungskrafte lassen die
Achtsamkeit auf sich selbst oftmals vermissen. Ein Beispiel dafiir ist das andauernde
Einspringen in den Gruppendienst, um die ausgefallenen Fachkréfte zu ersetzen.

Dadurch entsteht eine gesundheitsgefahrdende, fortwéhrende Doppelbelastung.

Das der Mensch lernen kann achtsam mit sich umzugehen, stellt auch eine Mdglichkeit
zur Entwicklung einer achtsamen Teamkultur dar. Nach dem Neurobiologen Gerald
Huther bedeutet das Erlernen von Achtsamkeit eine Weiterentwicklung der eigenen
Haltung, welche sich auch in den Arbeitsprozess tragt. Denn wer Achtsamkeit neu
lernt, der wird zukinftig mit all seinen Wahrnehmungen, den Wahrnehmungs-
Verbindungen und seinen Entscheidungen anders umgehen und dementsprechend auf
sich und sein Umfeld wirken. Hither bezeichnet diese weiterentwickelte Haltung als
eine Haltung der Behutsamkeit. (vgl. Badura; Steinke, 2011, S.66)

Eine weitere Mdglichkeit die Gesundheit und Arbeitsfahigkeit der padagogischen
Fachkrafte im Kontext der Arbeitsbedingungen innerhalb der Kindertageseinrichtung zu
unterstitzen, besteht in der Installation eines ,Betrieblichen
Gesundheitsmanagements®. Dies betrachtet alle Strukturen und Bedingungen der
Organisation aus verschiedenen Perspektiven. Die Zielstellung besteht darin
Gesundheitsgefahren abzuwehren und Gesundheitspotenziale der padagogischen
Fachkrafte zu starken. (Slesina & Bohley, 2011) Dabei sind die Fihrungskréafte ebenso
in die Erarbeitung und Etablierung des ,Betrieblichen Gesundheitsmanagements*
eingebunden wie die Politik, die Trager und die padagogischen Fachkréfte. Dieses
Zusammenwirken ist notwendig, da alle Beteiligten aufgrund der strukturellen,
organisatorischen und individuellen Faktoren in Wechselwirkung miteinander stehen
und auf ein gemeinsames Organisationsziel abzielen. (vgl. Viernickel, et. all., 2017,
S.150-151)

Eckpunkte fir ein ,Betriebliches Gesundheitsmanagement® in einer
Kindertageseinrichtung kdnnen unter anderem die Betrachtung des
,Personalschlissels und Fachkraft-Kind-Relation®, der ,Gruppengroéf3e und
Gruppenorganisation®, der Profilbildung und der Entwicklung eines padagogischen
Wertekerns® sein. Ebenso spielen die ,Kommunikation, das Teamklima, sowie der
Handlungsspielraum am Arbeitsplatz® eine wichtige Rolle. (vgl. Viernickel, et. all., 2017,
S.159-170)

Die Beachtung der Persdnlichkeiten von padagogischen Fachkraften stellt fur die

»<Achtsame Leitung“ eine Mdéglichkeit zur Unterstiitzung oder zur Grenzziehung dar.

32



Wie bereits beschrieben kénnen padagogische Fachkrafte durch Beachtung ihrer
Personlichkeiten bzw. Fahigkeiten, eine wertvolle Ressource darstellen.
Fuhrungskréafte und padagogische Fachkréfte sollten sich gut besprechen, um ein
gegenseitiges Verstandnis zu entwickeln sowie gemeinsame Arbeitsstrukturen und
Ziele festzulegen. Dies muss gemeinsam geschehen, denn wenn beispielsweise eine
padagogische Fachkraft durch ihre Personlichkeit bestimmte Ziele nicht erreichen kann
oder will, so kann das die Umsetzung des Bildungsauftrages behindern. Weiterfihrend
kann dies sogar zu Belastungen, Stress oder Demotivation des Einzelnen oder des
Teams fuhren. Fur die Fihrungskrafte bedeutet dies, dass sie nicht voraussetzen
kdnnen, dass ihr eigenes Verstandnis bzw. die eigene Weiterentwicklung von
Arbeitsablaufen, Strukturen, Zusammenarbeit oder Gesundheitspravention sofort
umsetzbar und forderlich fir jedes andere Teammitglied ist. Fihrungskrafte sollten
daher dem Einzelnen Zeit geben, sich in seinem individuellen Tempo weiterentwickeln
zu kénnen. Eine mitarbeiterorientierte und professionelle Leitung und Fihrung sind an
dieser Stelle sinnvoll. Im Kontext eines bestehenden Arbeitsverhaltnisses und der
damit Gbernommen Aufgaben durch die padagogische Fachkraft, sollte deren
Weiterentwicklung zwar achtsam erfolgen, jedoch nicht den professionellen Bezug zur
Umsetzung des Bildungsauftrages verlieren. Aus diesem Grund muss gemeinsam mit
allen padagogischen Fachkraften ein einheitliches Verstandnis von Achtsamkeit bzw.
einer Achtsamkeitskultur am Arbeitsplatz erarbeitet werden. Dies erachte ich als
wichtig, da Achtsamkeit im gesellschaftlichen und professionellen Kontext nicht
bedeutet, sich selbst achtsam in den Mittelpunkt zu stellen oder sich Vorteile zu
erarbeiten. Ich glaube eine Organisationskultur, welche Achtsamkeit und
Gesundheitsférderung verinnerlicht hat, beugt individuellem Egoismus vor.
Wohlbefinden und eine achtsame Organisationskultur dienen auf3erdem der
Fachkraftegewinnung fir die Organisation. Antreiber ist aus meiner Sicht dabei das
Bedurfnis des Menschen, sich auch am Arbeitsplatz wohlfiihlen, einbringen und
entwickeln zu wollen. Denn Wohlbefinden spricht sich auch unter den Berufskollegen
herum und ermutigt nicht selten dazu, sich in diesen Kindertageseinrichtung anstellen
zu lassen. Dem Problem der dringlichen Mitarbeitergewinnung und der belastenden
und gesundheitsgefahrdenden Mehrarbeit, welche oft durch einen Mangel an Personal

entsteht, wird dadurch entgegengewirkt.

Die beiden nachfolgenden Kapitel beschreiben die Umsetzung von ,Achtsamer
Leitung“ durch die FUhrungskraft an den Beispielen ,Vertrauen® und ,Wertschatzung® in

der Praxis von Kindertageseinrichtungen. Die Beispiele begrenzen hierbei die
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Anwendung nicht ausschlieBlich auf die Kindertageseinrichtung, sondern stellen auch

eine Anwendungsmadglichkeit fiir weitere Organisationen oder Unternehmen dar.

5 Ein Exkurs in die Praxis

5.1 Die ,Achtsame Leitung“ und Vertrauen

Um das Wohlbefinden der padagogischen Fachkrafte und damit deren Gesundheit und
die Umsetzung des Bildungsauftrages durch ,Achtsame Leitung® zu untersttitzen,
bendtigt es eine klare professionelle Haltung, darauf ausgerichtet Handlungen und
Impulse durch die Fuhrungskréfte. Fir die Umsetzung in der Praxis gibt es einige
geeignete Ansatze. Dazu zahlen: Vertrauen, Wertschatzung, Anerkennung, klare
Kommunikation, aktive Konfliktldsung sowie Entscheidungs- und
Handlungsspielrdume, eine effektive Arbeitsorganisation und soziale Unterstitzung fur
die Mitarbeiter. (vgl. Beese, Petz, 2018 S.8-9)

Ein wichtiger Ansatz von ,Achtsamer Leitung® ist die Ausbildung von Vertrauen in der
Organisation. Durch Vertrauen wird die Zusammenarbeit und der Zusammenhalt im
Team gestarkt und es entwickelt sich eine vertrauensvolle Organisationskultur. Dies
wiederum fordert das Wohlbefinden des Einzelnen in der Kindertageseinrichtung. Wie
bereits beschrieben ist dies wichtig, Gesundheitsgefahrdungen vorzubeugen oder

abzubauen und damit die Umsetzung des Bildungsauftrages zu unterstitzen.

,Nichts kann den Menschen mehr starken als das Vertrauen, das man ihm

entgegenbringt® (Paul Claudel, zit. n. Herriger, 2014, S.7).

Vertrauen driickt aus, dass ich mir oder meinem Gegentiber etwas zutraue. Etwas das
er oder ich kann oder auf das ich mich bei mir oder bei meinem Gegeniber verlassen
kann. Vertrauen bedeutet: Wissen zuzutrauen, Vertrauen in das Wissen haben, die
eigenen Grenzen kennen sowie zu wissen wo Hilfe notwendig oder méglich ist. Die
Entstehungsfaktoren von Vertrauen sind Glaubwirdigkeit, Zuverlassigkeit und
Verbundenheit. Die Verbundenheit muss dabei echt sein. Sie entsteht durch
Aufmerksamkeit bzw. durch die Beachtung der Bedirfnisse des Gegentbers.
Entgegengesetzt wirken Egoismus, Selbsterh6hung und Arroganz zerstorerisch fur
Vertrauen. Vertrauen kann man gewinnen oder verlieren. Wer weifl3, wie schwer
Vertrauen zu gewinnen ist und welche Folgen verlorenes Vertrauen haben kann, der

schatzt den Wert von Vertrauen in der Regel hoch ein. (vgl. Massini, 2019, S.35)

Vertrauen gilt als ein ,fremdbezogenes Geben* welches dem Gegenlber eine positive

Ruckkopplung gibt. Dadurch kann sich weiteres Vertrauen bilden und eine gute
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Kooperation im Team unterstiitzen. Die Vertrauensbildung im Team ist eine wichtige
Aufgabe der FUhrungskraft, welche voraussetzt, dass die Fuhrungskraft selbst Vorbild
ist. Denn wenn die padagogischen Fachkrafte erfahren, dass ihnen Vertrauen
entgegengebracht wird, so ist es wahrscheinlicher, dass auch sie der Fiihrungskraft
vertrauen werden. Besteht Vertrauen zwischen den einzelnen Personen in einem
Team, so wirkt sich das (durch Beobachtung und Erleben) positiv auf das gesamte
Team aus. Damit sich Vertrauen zwischen Fuhrungskraften und den padagogischen
Fachkraften entwickeln kann, ist es wichtig, dass Fuhrungskréfte die padagogischen
Fachkrafte nicht als ausschlie3liche Arbeiter ansehen, die ihre Auftrage zu erfillen
haben. In diesem Prozess muss sich auRerdem der Gegentiber als ein fihlendes und
selbststandiges Wesen verstehen, welches mit eigenen Gefihlen individuell handelt.
Die padagogischen Fachkréafte missen spiren, dass offenes Kommunizieren erlaubt
ist und ihre Meinung als wichtig und bedeutsam angesehen wird. lhre Offenheit muss
durch die Fuhrungskrafte als Chance fiir die Organisation verstanden werden, um
vorhandene Ressourcen auszuschopfen und eine Weiterentwicklung mit gemeinsamen
Zielen vorantreiben zu kénnen. Denn dadurch werden die padagogischen Fachkréfte
Vertrauen in ihre Selbstwirksamkeit erlangen, sowie Sinnhaftigkeit in der Unterstiitzung
und Umsetzung der Organisationsziel erleben. Dies wiederum fordert die
Verbundenheit mit der Organisation. Aul3erdem entstehen so die Motivation und die
Bereitschaft zur Ubernahme von Aufgaben, welche weiterfiihrend auch
Herausforderungen darstellen kdnnen. Erfahrt der Einzelne bei der Bearbeitung dieser
herausfordernden Aufgaben dann auch noch Unterstiitzung durch die Teammitglieder
und/oder die FUhrungskraft, so erlangt er mit der Erfahrung: ,Ich bekomme Hilfe, wenn
ich Hilfe bendtige®, Vertrauen in das Team. Diese Erfahrung férdert auRerdem die
eigene Bereitschaft Hilfen im Team zu leisten. Somit entstehen teaminterne
Kooperationen, welche Sicherheit geben, Wohlbefinden auslésen und die

Verbundenheit mit der Organisation steigern. (vgl. Kottmann; Smit, 2014, S.145-148)

Wenn ein Team die Erfahrung gemacht hat, der Filhrungskraft bei grof3en
Herausforderungen in der Organisation vertrauen zu kdnnen, so wird das Team dieses
Vertrauen auch zukinftig zur Bewéltigung von grol3en Aufgaben anwenden kdnnen.
Wurde beispielsweise schon einmal im Rahmen einer grof3en, organisatorischen
Verénderung erlebt, dass die Fiuihrungskraft alle notwendigen Informationen zur
Bewaltigung klar kommuniziert und rechtzeitig und vollstandig weitergeleitet hat, so
wird das Team der Fuhrungskraft auch Vertrauen fur zukinftige groRe Aufgaben
schenken kdnnen. Dieses Vertrauen verstéarkt sich, umso erfolgreicher ein Team

aufgabenorientiert arbeitet. Die padagogischen Fachkrafte haben erlebt: ,Wir kdnnen
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vertrauen, wir erhalten alle nétigen Informationen.” Dieses Vertrauen in die
Fuhrungskraft beruhigt das Team grundsatzlich, vor allem im Vorfeld von ahnlich zu
erwartenden Situationen. Das Team erfahrt somit Sicherheit. (vgl. Beese, Petz, 2018
S.9)

Vertrauen im Team bendtigt Achtsamkeit gegeniiber dem anderen, gegeniber sich
selbst. Dies tragt zur Entwicklung einer vertrauensvollen Team- bzw.
mitarbeiterorientierte Organisationskultur bei und ermdglicht allen Teammitgliedern
eine positive Sicht in die Zukunft. Damit sich dies im Team entwickeln kann, benétigt
es gemeinsame Reflektionen. Denn dadurch kann sich zur Zusammenarbeit im Team
ausgetauscht und verstandigt werden. Flr den Einzelnen besteht dabei die Aufgabe
der Selbstreflektion, der Beteiligung und der Positionierung. Denn neben einer
professionellen Haltung, ist eine klare und offene Kommunikation sowie Diskussion
und Abstimmung mit dem Team bzw. mit der vorgesetzten Flihrungskraft notwendig.
Letztendlich tragt das im Arbeitsprozess zur Abstimmung der Zusammenarbeit, zur
Zielfokussierung und zur gegenseitigen Unterstiitzung bei. Geschieht dies nicht, kann
Vertrauen falsch verstanden und dadurch zur Last werden. Denn wer Vertrauen nur als
einseitig wahrnimmt, kann entweder dem Gegenuber nicht vertrauen, Selbstvertrauen
verlieren oder sich selbst Vertrauen als Last auferlegen. Letzteres entsteht
beispielsweise durch das Verstandnis von ,alles selbst schaffen zu wollen oder zu
missen®. Dabei herrscht ein Verstandnis von: ,Man vertraut mir diese Aufgabe an und
damit muss ich sie erfillen® bzw. ,Ich schaffe das schon, weil man mir das zutraut®. In
dem Versuch die Ubertragene Aufgabe zu erfiillen, kann es jedoch zu Uberforderungen
kommen. Dies passiert, wenn sich keine Unterstiitzung und Hilfe geholt wird bzw. kein
vertrauter Austausch im Team oder zwischen Fachkraft und Fiihrungskraft stattfindet.
Die Grinde diese Themen nicht anzusprechen bestehen beispielsweise darin, dass
man das entgegengenommene Vertrauen nicht enttduschen oder verlieren mdchte.
Denn dieser Vertrauensbeweis bestarkt einen ja grundlegend in der gegenwertigen
Herausforderung. Halt diese Situation des alleinigen Bewaltigungsversuches dauerhaft
an, so leitet das Selbstvertrauen und es kann zu Stress, Erschépfung und
Demotivation kommen. In der Konsequenz fiihrt dies in eine akute
Gesundheitsgefahrdung. Gleichzeitig leitet dadurch die Qualitat der padagogischen
Arbeit sowie weiterfihrend die Umsetzung des Bildungsauftrages in der

Kindertageseinrichtung.
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5.2 Die ,Achtsame Leitung“ und Wertschatzung

,Der Mensch lebt nicht vom Brot allein” (zit. n. Saulus, 2015, S.131).

Der Mensch lebt auch von Motivation. Echte Motivation kommt vom Inneren eines
Menschen heraus und wird als intrinsische Motivation bezeichnet. Intrinsische
Motivation lasst sich nicht erzwingen oder allein von aul3en steuern. Sie kann jedoch
unterstitzt werden. Im Kontext des Arbeitsprozesses kann dies durch die
Fuhrungskréfte erfolgen. Diese Unterstiitzung ist hilfreich und bedeutsam fir die
Organisation, da intrinsisch motivierte Mitarbeiter als leistungsbereiter gelten, ihre
Fahigkeiten und Kréfte in die Organisation einbringen und somit zur guten und
langfristigen Umsetzung der Organisationsziele beitragen. Den Fuhrungskraften kommt
an dieser Stelle die wichtige Aufgabe zu. Sie missen mit einer mitarbeiterorientierten
und achtsamen Leitung die Motivation der Mitarbeiter unterstitzen. Dies kann
beispielsweise durch Wertschatzung erfolgen, da diese zur intrinsischen Motivation
beitragt. Wertschatzung beinhaltet schon in seiner Schreibweise das Wort ,Wert“ und
steht damit im engen Zusammenhang mit den emotionalen Werten eines Menschen.
Soll Wertschétzung ihren Adressaten erreichen, muss sie daher immer als glaubwirdig
empfunden werden und mit den Werten des Empfangers korrelieren. Dies setzt eine
klare Haltung des Wertschatzenden voraus, seinem Gegenuber in erster Linie als
Mensch zu begegnen und ihn nicht nach seinen Aufgaben einzustufen. Wertschatzung
bendtigt weiterhin eine klare und zugewandte Kommunikation auf der Basis von
Zuhdren und Nachfragen. Sie bendtigt eine Beziehung von Anerkennung und
Vertrauen, in der die Fachkrafte wohlwollend als Menschen in ihrer Arbeit gesehen
werden. Wertschatzung erfolgt somit auf Augenhdhe und steigert dadurch die
Wertigkeit des Menschen. Wertschatzung durch Flihrungskréfte hat eine besondere
Wirkung, wenn die Vorbildrolle der Leitung anerkannt wird. Gelingt das den
Fuhrungskréaften gut, so orientieren sich die pddagogischen Fachkrafte an ihr. Ihre
Aussagen gewinnen an Glaubwaurdigkeit und die Wertschatzung kann angenommen
werden. Im Arbeitsprozess betrifft das Werte wie Zuverlassigkeit, Piinktlichkeit,
Achtung, Respekt, Vertrauen und Ehrlichkeit. Vorbild sein setzt auch voraus, die
Mitarbeiter so zu behandeln, wie man selbst gern behandelt werden méchte. Das
bedeutet die Mitarbeiter zu achten und in den Privilegien gleich zu behandeln, egal
welche Aufgaben sie in der Organisation zu erfiillen haben. Eine standige Anordnung
von Uberstunden, wenn die Fuihrungskraft selbst nur ,Dienst nach Vorschrift macht®,
ware somit kontraproduktiv. Anerkennung wird, wenn sie echt und ehrlich ist, ebenfalls

als Wertschatzung angenommen. Mitarbeiter die Anerkennung erfahren, fihlen sich
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wohl und motiviert auch weiterhin Aufgaben zu erledigen. Denn sie erleben durch die
Wertschatzung ihrer geleisteten Arbeit, dass sie und ihr Handeln gesehen und bemerkt
werden. Die Umsetzung der Arbeitsaufgaben kann dadurch sogar als Bereicherung
angesehen werden oder zur perstnlichen Befriedigung beitragen. Wirkungsvoll dabei
ist, wenn die Anerkennung mdglichst zeitnah an die jeweilige Situation anknupft.
AulRerdem sollte die Anerkennung, dass man etwas gut gemacht hat, mit der
Ruckmeldung fur ,Was*, ,Warum® und ,Wozu“ das gut war gekoppelt sein.
Wertschétzung bedeutet auch, der Fachkraft etwas zuzutrauen und Vertrauen zu
geben, auch wenn die Wege dann vielleicht nicht immer die gleichen sein werden,
welche die Fuhrungskraft einschlagen wirde. Die Fachkraft erlebt so, dass ihre
Fahigkeiten wichtig sind, sie diese einsetzen und ausprobieren kann bzw. sogar
weiterentwickeln darf. Dies fuhrt auch zu intrinsischer Motivation und Sinnstiftung, was
beides als dauerhafter Antrieb fir den Menschen gilt. Wertschatzung bendtigt Klarheit
Uber die Verlaufe und Ziele und muss immer auch mit Blick auf das gesamte System
der Organisation betrachtet oder eingesetzt werden. Denn das gesamte Team der
Organisation wirkt gegenseitig aufeinander und verfolgt die gemeinsame Umsetzung
der Organisationsziele. Auf3erdem kann und muss nicht jeder Mitarbeiter die gleichen
Umsetzungsergebnisse erzielen. Diese verschiedenen Grinde verdeutlichen, warum
~Wertschatzung Achtsamkeit* und ,Achtsamkeit Wertschatzung“ benétigt. (vgl. Massini,
2019, S.30-35)

Fazit

In dieser Arbeit wurde dargestellt, wie Fihrungskrafte durch eine ,Achtsame Leitung®
zum Wohlbefinden am Arbeitsplatz und zur Gesunderhaltung der padagogischen
Fachkrafte beitragen kdnnen. Es wurde begriindet aufgefihrt, dass dadurch die
Umsetzung des Bildungsauftrages in Kindertageseinrichtungen unterstitzt und
gefordert werden kann. In der Auseinandersetzung mit dem Thema wurde zudem
ermittelt, dass die dringende Notwendigkeit besteht, sich mit ,Achtsamer Leitung*
durch Fuhrungskrafte in Kindertageseinrichtungen auseinanderzusetzen. Aul3erdem
wurde deutlich, dass die Beachtung des ,Sozialen Vermdgens* in einer Organisation
durch die Fuhrungskrafte wesentlich zur Gesunderhaltung, Arbeitsmotivation,
Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft der padagogischen Fachkrafte fuhrt. Als
besonders bedeutsam hierfir stellte sich das Wohlbefinden der padagogischen

Fachkrafte an ihrem Arbeitsplatz heraus, welches wiederum direkt im Zusammenhang
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mit der Befriedigung ihrer Bedlrfnisse nach Beachtung, Beteiligung und Entwicklung
steht. Als unterstiitzend und grundlegend erwies sich hierbei eine mitarbeiterorientierte
Organisations- und Fihrungskultur sowie ein positives Fuhrungsleitbild, welches
»LAchtsamkeit® durch die Flihrungs- und Leitungskraft voraussetzt. Die erfolgreiche
Umsetzung von ,Achtsamer Leitung“ stellt eine bedeutende Unternehmens- bzw.
Organisationsressource dar. Als festgeschriebene Flhrungsverantwortung wirkt sich
»<Achtsame Leitung“ positiv auf die Mitarbeitergesundheit aus. Als weitere zentrale
Aufgabe von Fuhrungskraften wurde herausgestellt, dass diese sich selbst sowie die
padagogischen Fachkrafte in den anliegenden Bedirfnissen wahrnehmen und
reflektieren missen. Dabei muss das eigene Fihrungshandeln unterstiitzend
ausgerichtet werden. Die Voraussetzungen hierfir sind eine professionelle Haltung
sowie einschlagiges Fachwissen und -kompetenz. Als unterstiitzende Faktoren zeigten
sich dabei in dem Prozess der ,Achtsamen Leitung” und Fihrung die Kooperationen im
Team, die Rolle der Fiuihrungskraft als Vorbild, die Entwicklung von Vertrauen und
Wertschatzung sowie die Beachtung des ,Sozialen Vermdgens*. Im
Anwendungsbeispiel wurde dies in der Arbeit auf den Kontext der ,Organisation

Kindertageseinrichtung“ bezogen.

Die Erkenntnisse und Darstellungen der Arbeit stellen notwendiges Fachwissen flr
Fuhrungskrafte in Kindertageseinrichtungen zur Umsetzung von ,Achtsamer Leitung*
und Fuhrung auf dem Weg hin zu einer erfolgreichen Umsetzung des
Bildungsauftrages dar. In konsequenter Anwendung kénnen Fuhrungskréfte ihre
Leitungs- und Handlungskompetenzen erhdhen sowie die Zufriedenheit und

Gesundheit ihrer Mitarbeiter wesentlich steigern.

Im Rahmen der Arbeit wurde der Fokus auf die wesentlichsten Aspekte und
Handlungsfelder des Themas gelegt. Eine weitere, tiefgreifendere Recherche und
Bearbeitung mit der dadurch verbundenen Wissenserweiterung, kénnte fur die
Umsetzung ,Achtsamer Leitung“ und Fuhrung in Kindertageseinrichtungen
unterstitzend sein. Beispielhaft hierfiir seien die Themen ,Mitarbeitermotivation® und

.Betriebliches Gesundheitsmanagement* zu nennen.

Mein personlicher Rickschluss auf die Ergebnisse der Arbeit besteht vordergriindig
darin, dass sich die intensive Auseinandersetzung mit dem Thema ,Achtsamkeit®
sowohl auf den privaten als auch den beruflichen Kontext auswirkt und dabei im
direkten Zusammenhang stehen. Ich habe fir mich erkannt, welche Kraft und
Madglichkeiten hinter der Themenstellung steckt und flihle mich angetrieben, zukinftig

achtsamer zu leben.
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