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Abstract
Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit ist das Thema der Mitarbeiter*innenbindung in der Kinder-

und Jugendhilfe (KJH). Der Fachkriftemangel ist bereits auch in der Profession der Sozialen Arbeit
eingetroffen und stellt kombiniert mit Dynamiken des demografischen Wandels, dem ansteigenden
Ausbau der Unterstiitzungsangebote KJH sowie der Vielfalt an Trigerlandschaften mit einer
Verlagerung vom Arbeitgeber- zum Arbeitnehmermarkt, Organisationen vor Herausforderungen.
Dies erfordert zunehmend gezielte Neuausrichtungen interner Personalbindungsstrategien, womit der
Stellenwert des sog. organisatorischen Commitments in den Mittelpunkt riickt.

Aus der Commitmentforschung ist bekannt, dass bindungsbeeinflussende Determinanten von
vielfiltigen Wechselwirkungen der wiederum von Person zu Person unterschiedlich ausgeprigten
Bindungsformen umrungen sind. Somit ist es nicht verwunderlich, dass sich bislang kaum
erfolgversprechende Konzepte etablieren lieBen. Diese Arbeit 6ffnet den Blick fiir die komplexen
Hintergriinde dessen, versucht strategische Handlungsmoglichkeiten fiir Organisationen der KJH zu
generieren und erortert iiberdies die Bedeutung fiir die Profession der Sozialen Arbeit. Im Zentrum
steht die Frage, welche Faktoren die Bindung der Mitarbeiter*innen an die Organisation beeinflussen
und inwiefern sich empirisch ausschlaggebende Determinanten zur Erhohung der Bindung identifizieren
lassen. Hierzu wird das Konstrukt der Mitarbeiter*innenbindung mithilfe der wissenschaftlichen
Commitmentforschung erortert und anhand einer qualitativen Untersuchung mittels fiinf
leitfadengestiitzen Interviews empirisch analysiert.

Die Ergebnisse bestitigen, dass organisatorische Bindung komplex ist und Interdependenzen der
Bindungsformen- und foci das Commitment unterschiedlich beeinflussen. Als empirisch
ausschlaggebende Determinanten kristallisieren sich neben monetidren Aspekten, einem subjektiv gut
empfundenen Arbeitsklima, Partizipationsmoglichkeiten sowie einer hohen Kongruenz der Wert- und
Zielvorstellungen  zwischen  Organisations- und  Mitarbeiter*innenseite, vor  allem
Weiterentwicklungsmoglichkeiten und die gelebte  Fithrungsphilosophie  heraus.  Ein
erfolggenerierendes Bindungsmanagement bedarf einer fundierten Gesamtstrategie aus allgemeinen
und subjektspezifischen Mallnahmen. Durch wissensbezogene und innovative Ausgestaltung des
internen Commitmentmanagements konnen Organisationen der KJH der Profession der Sozialen
Arbeit einen besonderen Beitrag beisteuern, denn ein erfolgreiches Bindungsmangement tragt zur
Qualitédtssicherung im Hinblick auf eine wirkungsvolle Soziale Arbeit bei, sofern die aus einer
langfristigen Verbundenheit resultierenden positiven Synergieeffekte von Organisationen
verantwortungsbewusst zugunsten der Organisation, Mitarbeiter*innen sowie Klientel genutzt
werden. Fiir eine Abmilderung des Fachkriftemangels bedarf es allerdings zusitzlicher

Verbesserungen iibergeordneter Makrostrukturen, um einen ganzheitlichen Rahmen zu setzen.
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1.Einleitung
Ausgangslage dieser Arbeit bildet das komplexe Thema der Mitarbeiter*innenbindung in der Kinder-

und Jugendhilfe (KJH). In der KJH ist gegenwirtig bereits ein Mangel an qualifizierten Fachkriften
zu verzeichnen (AFET 2018: 0.S.). Es ist abzusehen, dass dieser Fachkriftemangel, der mitunter
durch demografische Prozesse bedingt ist, auch in Zukunft verstirkt wird. Zeitgleich zeigt sich eine
hohe Nachfrage an Fachkriften, d.h. Vakanzen drohen, sowohl in quantitativer als auch qualitativer
Hinsicht. (AGJ 2018: 2ff.) Daher sind gegenwirtig, als auch zukiinftig, Fragen nach gelingender
Mitarbeiter*innenbindung fiir Organisationen der KJH von zentraler Bedeutung. Neben der
Notwendigkeit bereits bestehende Strategien zur Fachkriftegewinnung neu auszurichten, erscheint es
fiir Nonprofit-Organisationen (NPO) abseits dieser Personalrekrutierungsma3nahmen jedoch auch
sinnvoll, den Blick nach innen zu richten und sich mit Fragen interner Personalbindungsstrategien
auseinanderzusetzen. Diesen Blickwinkel greift diese Arbeit auf. Sie widmet sich im Fokus der Frage,
wie es gelingen kann, die Mitarbeiter*innen, die bereits in der jeweiligen Organisation tétig sind, an
diese zu binden und in Zeiten des Fachkriftemangels der Gefahr von unerwiinschten dysfunktionalen
Fluktuationen entgegenzutreten. Von Interesse ist hierbei die zentrale Frage, welche Faktoren die
Bindung der Mitarbeiter*innen an die Organisation beeinflussen und inwiefern sich empirisch
ausschlaggebende Determinanten zur Erhohung der Bindung identifizieren lassen.

Im Zuge einer zunehmenden Okonomisierung, die bereits auch in Bereichen der Sozialen Arbeit
einkehrte, ist es im Rahmen dieser Arbeit ein Anliegen nicht nur die betriebswirtschaftliche
Dimension, wie sie sich insb. etwa durch Zielsetzungen der Effizienzsteigerung oder Erhohung der
Wettbewerbsfihigkeit zu duflern vermag, sondern ebenso soziale Humanisierungsaspekte in den
Blick zu nehmen. (Tabatt-Hirschfeldt 2018: 89f) Daher wird die Relevanz von
Mitarbeiter*innenbindung aus vielschichtigen Perspektiven betrachtet; Organisationsperspektive,
Mitarbeiter*innenperspektive und KJH-Perspektive.

Das Erkenntnisinteresse speist sich aus zweierlei Aspekten. Zum einen besteht das Interesse in einer
Erkenntniserweiterung  auf  wissenschaftlich-theoretischer ~ Basis.  Das  Thema  der
Mitarbeiter*innenbindung (Commitment) vereint verschiedene wissenschaftliche Strémungen und
erscheint sehr komplex. Der Fokus zur Erfassung des Konstruktes liegt in dieser Arbeit auf dem
Bereich der Arbeits- und Organisationspsychologie (A&O-Psychologie). Aus diesem Bereich heraus
wird versucht eine Briicke zum Bereich der Sozialen Arbeit zu schlagen, insofern, dass die
Commitment- Erkenntnisse aus dem arbeits- und organisationspsychologischen Kontext heraus auf
den Bereich der Profession der Sozialen Arbeit transferiert werden. Nicht zuletzt aufgrund der
Komplexitit des Konstruktes der Mitarbeiter*innenbindung und der Tatsache, dass keine

allgemeingiiltige Theorie zur Erhohung der organisatorischen Bindung vorliegt, die sich auf jegliche



Organisationen der KJH generalisieren lasst, ist das theoretische Erkenntnisinteresse zugleich
dadurch  gekennzeichnet, anhand einer empirisch-explorativen  Untersuchung eine
Erkenntniserweiterung bereits bestehender theoretischer Annahmen und Konzepte zur
organisatorischen Mitarbeiter*innenbindung zu ermoglichen. Die aus der empirischen Studie
gewonnen Erkenntnisse zielen 1.S.d. Paradigma der explorativen Sozialforschung darauf ab,
weiterfiihrende Erkenntnisse zu generieren, um diese kritisch in den bisherigen wissenschaftlichen
Diskurs zu setzen. Zum anderen besteht ein praktisches Erkenntnisinteresse zur Ermittlung von
Hinweisen zur Verbesserung der Handlungsmoglichkeiten im Kontext eines strategischen und
zielgerichteten Personalbindungsmanagements in der Praxis der KJH. Die Arbeit zielt somit darauf
ab, Moglichkeiten aus Theorie und Praxis gemeinsam zu betrachten und aus diesem Theorie-
Praxistransfer gegenwirtigen und zukiinftigen Herausforderungen ansatzweise entgegenzuwirken. In
einem abstrakten und iibergeordneten Sinn zielt diese Arbeit ebenso darauf ab, einen Anstof} zur
Reflexion bisheriger Ansichten zu initiieren und zukiinftig eine reflexive Haltung in Bezug zur
Professionalisierung der Sozialen Arbeit zu fordern.

Die Arbeit gliedert sich in sieben Kapitel. Zunéchst wird die Relevanz von Mitarbeiter*innenbindung
hervorgehoben und mogliche Vorteile aus Organisationsperspektive, aus Sicht der Mitarbeiter*innen
sowie aus Perspektive der KJH dargestellt. Uberdies werden potenzielle Risiken von iibermiBiger
Bindung (Overcommitment) erldutert. Im Weiteren werden Rahmenbedingungen von Commitment
fokussiert und hierbei auf sich wandelnde gesellschaftliche Herausforderungen, wie demografischer
Wandel, Fachkriftemangel, veridnderte Arbeits- und Organisationsformen und Wertewandel
eingegangen. Hierzu wird verdeutlicht, welchen Einfluss diese Bedingungen auf die
Mitarbeiter*innenbindung haben. Nachfolgend wird aus Sicht der A&O-Psychologie Bezug zu
bisherigen Erkenntnissen zur Commitment-Forschung genommen und ein Uberblick zum
theoretischen Hintergrund und zur Einordnung gegeben. Zum organisatorischen Commitment (OC)
liegen in der einschldgigen Fachliteratur bereits theoretische Modelle vor. Im Fokus steht die
Beleuchtung des Konstruktes im Hinblick auf die drei durch Allen & Meyer (1990) postulierten und
im wissenschaftlichen Diskurs derzeit dominierenden Ansichten zu Formen von Commitment. (van
Dick 2017: 4) Daneben werden bestimmte Bezugsrichtungen (multiples Commitment) betrachtet und
Bezug genommen zum Konzept der organisationalen Identifikation (OI), welches als eines in der
Fachliteratur dem OC &dhnelndes, aber dennoch sich hiervon abgrenzendes Konstrukt betrachtet wird
(ebd.: 3ff.). Auch wird im Punkt 5.4 erldutert, worin die Unterschiede zwischen Identifikation und
Commitment liegen, um die Abgrenzung zum OC transparent zu machen. Neben den Antezedenzien,
die bereits i.R.d. multiplen Commitments erldutert werden, gelten Arbeitszufriedenheit und

Arbeitsmotivation als Einflusskorrelate, bzw. sog. kovariierende Variablen des OC (Voigt et al. 2006:
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4). Allerdings werden diese Korrelate aufgrund der begrenzten Ressourcen nicht thematisiert. Ebenso
wenig der Themenbereich der Fluktuation.

Dem Theoriefundament folgt der empirische Teil, der durch eine qualitative empirisch-explorative
Untersuchung gekennzeichnet ist. Forschungsdesign und -methoden werden im sechsten Punkt
erldutert, sodass das empirische Vorgehen mit Stirken und Schwachstellen transparent erfasst werden
kann. Die Ergebnisse bzw. Hypothesen werden kritisch in den Diskurs zum bisherigen Stand der
theoretischen Forschung gesetzt. Im Fazit werden die Erkenntnisse gebiindelt, praktische
Handlungsmoglichkeiten vorgestellt und die Bedeutung fiir die Praxis der Sozialen Arbeit erortert.
Die Arbeit zielt insgesamt darauf ab, die Komplexitit des Konstrukts der Mitarbeiter*innenbindung
anndhernd zu erfassen bzw. einen komplexeren Erkenntnisgewinn zu ermdoglichen, um i.S.d.
Praxisforschung unter den aktuellen Umweltbedingungen, Moglichkeiten fiir ein ansatzweise
erfolggenerierendes Bindungsmanagement aufzuzeigen, dysfunktionalen Fluktuationen proaktiv
entgegenzuwirken und Moglichkeiten hervorzubringen, Fachkrifte langfristig zu binden. Die
Erkenntnisse dienen somit insb. der Ableitung neuer Hinweise fiir das praktische
Bindungsmanagement fiir Einrichtungen der KJH. Hierzu ist anmerkend zu betonen, dass diese
Arbeit sowohl eine betriebswirtschaftliche, als auch eine soziale Perspektive im Kontext der KJH und
tibergeordnet den Bereich der Profession der Sozialen Arbeit betrachtet. Eine Visualisierung des

Vorgehens ist in Anlage 1.

2. Relevanz von Mitarbeiter*innenbindung
Im Folgenden wird die Relevanz neben der Organisationsperspektive, aus Sicht der

Mitarbeiter*innen sowie aus Perspektive der KJH betrachtet und somit mehrere Systemebenen
einbezogen. Im Punkt 5 erfolgt, aufbauend der hier allgemein dargestellten Relevanz i.S. einer
Hinfiihrung an die Thematik, eine ausfiihrlichere Betrachtung unter Heranziehung wissenschaftlicher

Studien. Konkretere empirisch gestiitzte Erlduterungen erfolgen somit im spiteren Ablauf.

2.1 Perspektive der Organisation
Aus Organisationssicht scheint Mitarbeiter*innenbindung eine deutlich zentrale Ressource

darzustellen. Im Fachdiskurs wird angenommen, dass Bindung mit erhohtem Engagement und
erhohter Loyalitdt gegeniiber Dritten einhergeht. (Felfe 2020: 15) So wird postuliert, dass sich
Mitarbeiter*innen, die sich in hohem MafBe mit der Organisation identifizieren und verbunden fiihlen,
starker fiir die organisationsspezifischen Werte und Ziele engagieren. Treue und Loyalitét driicken
sich insb. in Zeiten organisationaler Verdanderungsprozesse durch eine erhohte Bereitschaft, neue
Entwicklungen zu akzeptieren, aus. (Ebd.: 12) Besonders die Tatsache, dass NPO heutzutage

komplexen und dynamischen Herausforderungen gesellschaftlicher Verdnderungen unterliegen, in



denen Wandlungsprozesse durchaus iiblich erscheinen, werden auch fiir NPO die Anforderungen an
organisationale Verdanderungsprozesse beziigl. Verinderungsmanagement, Innovationsfihigkeit und
Wettbewerbsfihigkeit zunehmen. Mitarbeiter*innen, die sich langfristig an die Organisation binden
und in diesen Wandlungsprozessen bereit sind, neue Verdnderungen zu akzeptieren, bilden fiir den
Organisationserfolg daher eine ganz spezifisch wichtige Ressource. (Felfe 2020: 12) Auch bei sich
anbahnenden alternativen Angeboten vermeintlich attraktiverer Arbeitsverhiltnisse, ist die
Bereitschaft der Organisation auch zukiinftig ,treu* zu bleiben, bei empfundener Bindung, erhoht
(ebd.: 15f.). Investitionen in strategisch vorteilhaft ausgerichtete BindungsmafB3nahmen wirken daher
auch beziigl. des Organisations-Images zur Erhohung der von Dritten wahrgenommen Attraktivitét
und damit verbunden der Erlangung von Wettbewerbsvorteilen gegeniiber konkurrierenden
Organisationen sinnvoll. Dies ldsst auf Korrelationen zwischen OC und einer Relevanz des Employer
Brandings hindeuten.

Ferner ist aus der Commitmentforschung weitestgehend bestitigt, dass ein hohes Commitment mit
weniger Fehlzeiten, geringeren Kiindigungsabsichten, hoherer Arbeitsleistung-, motivation und -
zufriedenheit korreliert (Felfe 2020: 17; Klingenberg et al. 2020: 87). Bei jedem Personalabgang, der
von Mitarbeiter*innen initiiert wird, entstehen Kosten durch ungewollte Fluktuation, die es aus
Organisationsperspektive moglichst zu vermeiden gilt. Ld.S. wird von ,dysfunktionalen
Fluktuationen* gesprochen, die auftreten, wenn Personen, die aufgrund ihrer besonderen
Kompetenzen nur schwer ersetzbar sind, die Organisation verlassen. Solche Fluktuationen sind auf
Seiten der Organisation i.d.R. mit negativen Kosten verbunden. (van Ypern 2002: 629) Diese konnen
sich z.B. in Form von administrativen Entlassungskosten, Kosten fiir
Personalrekrutierungsmaflnahmen sowie unerwiinschten Kosten beziigl. FEinstellungs- und
Einarbeitungsverfahren ergeben (Szebel-Habig 2004: 31). Neben diesen direkten Kosten, konnen
auch indirekte resultieren. Solche Opportunititskosten konnen sich insb. dann zeigen, wenn mit der
fluktuierenden Person zugleich wertvolles Wissen oder gewisse Beziehungen, die fiir die
Organisation von wichtiger Bedeutung sind, verloren gehen. (Stithrenberg 2004: 38f.; Rose et al.
2017: 44) Dies konnten in der KJH z.B. wichtige Netzwerkpartner*innen i.R.v. personlich
aufgebauten Stakeholderbeziehungen sein, die eine entscheidende Rolle spielen kénnen, wenn es
darum geht, auch zukiinftig tragfahige Kooperationen aufrechtzuerhalten. Dies ldsst andeuten, dass
der Organisationserfolg beeintrichtigt werden kann, wenn intangible Ressourcen abhanden gingen.
Vor dem Hintergrund dieser Erkenntnisse, erscheint daher vor allem in heutigen Zeiten, die von
zunehmender Flexibilitit und Dynamik gekennzeichnet sind, gekoppelt mit dem Aspekt einer
steigenden Nachfrage an Fachkriften in der KJH, die organisationsinterne Auseinandersetzung mit

dem Thema Mitarbeiter*innenbindung fiir den Organisationserfolg von entscheidender Bedeutung.
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2.2 Perspektive der Mitarbeiter*innen

Aus Mitarbeiter*innensicht scheint eine positiv erlebte organisatorische Bindung mit vorteilhaftem
Nutzen in vielerlei Hinsicht einherzugehen. Vor dem Hintergrund der Annahme, dass der Mensch
grds. als soziales Wesen betrachtet werden kann, ldsst sich zundchst davon ausgehen, dass ein
Individuum ein grundlegendes Bediirfnis nach Bindung aufweist und Menschen danach streben, sich
anderen Menschen bzw. sozialen Gruppen anschlieBen zu wollen. Felfe folgend kénnen auch
Organisationen in diesem Zusammenhang zu sozialen Gruppen dazuzéhlen. Durch die empfundene
Zugehorigkeit zu einer Organisation, lieBe sich demnach auch das menschliche Bediirfnis nach
Bindung befriedigen. (Felfe 2020: 14f.) Diese Ansicht vermag auf einen sozialen und zugleich
aktiven und dynamisch ausgerichteten Aspekt einer (institutionellen) Organisation hinweisen. So
wird die Organisation nicht lediglich als statisches Gebilde betrachtet, sondern es wird ihr, durch die
Konnotation der Organisation als soziale Gruppe, eine soziale Komponente zugeschrieben. Fiihrt man
diesen Gedanken weiter, scheint es gerade diese Komponente zu ermdglichen, auf das menschliche
Bediirfnis nach Bindung einzuwirken, vorausgesetzt, Mitarbeiter*innen konnen sich mit den Werten
und Zielen und somit den inneren Bestandteilen der Organisation, identifizieren. Dies wirft die Frage
auf, welche Bedeutung die organisationale Identifikation im Kontext organisationaler Bindung
aufweist, denn wie im Laufe dieser Arbeit im Weiteren deutlich wird (explizit im Punkt 5.4), werden
OI und OC in der wissenschaftlichen Fachliteratur als zwei sich dhnelnde, aber in etwaiger Hinsicht
dennoch voneinander abzugrenzende Konstrukte betrachtet. (van Dick 2017: 3f.)

Bohm beschiftigte sich mit Fragen nach Entstehungsgriinden von organisationaler Identifikation und
inwieweit diese fiir Individuen von Bedeutung ist. Mit dem Verweis, dass viele Fachautoren davon
ausgehen, dass Identifikation als ein natiirlicher und auf menschlichen Bediirfnissen basierender
Prozess verstanden werde, konne davon ausgegangen werden, dass Bediirfnisse nach Sicherheit,
Zugehorigkeit, Selbstaufwertung und Ganzheitlichkeit als diejenigen menschlichen Bediirfnisse
betrachtet werden, die durch organisationale Identifikation angesprochen werden kénnen. (Bohm
2008: 69) Es wird angenommen, dass Identifikation eher in Organisationen auftrete, die einzigartig
erscheinen. Eine klare Abgrenzung der Organisation zu anderen Organisationen, erleichtere dem
Menschen eine Kategorisierung als Gruppenmitglied zu dieser spezifischen Gruppe. Ferner wird
postuliert, dass ein Vorhandensein einer starken Heterogenitdt der Organisationsmitglieder oder
intraorganisationaler Wettbewerb, die Identifikation behindern konne. Eine dadurch resultierende
Wahrnehmung von Unterschieden wiirde den Fokus auf Gemeinsamkeiten iiberlappen und zu einem

Riickgang der Identifikation mit der Gruppe fiihren. (Ebd.: 77f.)



In Bezug auf das Selbstkonzept bzw. die soziale Identitit wird postuliert, dass Bindung soziale
Identititsaspekte positiv beeinflussen kann (Felfe 2020: 15). Aus Erkenntnissen der auf Tajfel &
Turner (1979/1982) zuriickzufithrenden Theorie der sozialen Identitdt und den durch Ashforth &
Mael (1989) initiierten Forschungsbezugs der Theorie auf Organisationen, scheinen sich bei der
Frage, welchen Nutzen ein menschliches Bestreben nach Zugehorigkeit zu einer sozialen Gruppe fiir
einen Teil der menschlichen Identitdt aufweist, Riickschliisse auf organisationale Bindung
herzuleiten. Da die Theorie der sozialen Identitdt zu einem besseren Verstindnis organisationalen
Verhaltens beitragen kann, wird im Folgenden kurz Bezug hierzu genommen. (Fischer et al. 2018:
147; van Dick 2013: 1)Die Theorie der sozialen Identitédt geht davon aus, dass soziale Identitit vor
allem derjenige Teil des Selbstkonzeptes eines Menschen ist, der sich aus der Mitgliedschaft einer
sozialen Gruppe ergibt. Greift der Mechanismus der sozialen Identitit, nehmen Individuen sich selbst
zu anderen ihrer Gruppe in sehr @hnlicher Weise wahr. Hierbei wird angenommen, dass Individuen
1.d.R. danach bestrebt sind, sich in ihrem Selbstbild positiv wahrzunehmen und sich daher Gruppen
anschlieen, die sie als positiv bewerten. (Freund et al. 2014: 302f.) Auch die in Organisationen
erlebten sozialen Beziehungen konnen somit einen Teil der menschlichen Identitéit priagen, da, wie
eingangs angemerkt, auch Organisationen als soziale Gruppen betrachtet werden (Felfe 2020: 14).
Positiv assoziierte Attribute, die der Organisation zugeschrieben werden, lieBen sich auf den
einzelnen Mitarbeitenden ableiten. So konnen diese Attribute, Gefiihle von Stolz hervorrufen, die den
Selbstwert steigern und somit positiv auf die eigene Identitdt wirken konnen. Gefiihle von hoher
Verbundenheit und Zugehorigkeit erscheinen daher auch die soziale Identitét eines Menschen positiv
zu beeinflussen. Damit vermogen diese entwicklungssoziologischen Erkenntnisse einen weiteren
Zugang zu einem breiteren Verstdndnis organisationaler Bindung ermdglichen. Folgt man der
Grundannahme, dass Menschen ein grundsitzliches Bediirfnis nach Bindung bzw. Identifikation
aufweisen, erscheint es fiir die Organisation umso wichtiger, dieses Bediirfnis wahrzunehmen sowie
addquat und insb. ethisch vertretbar, d.h. bilateral sowohl zum Nutzen der Organisation, als auch zum
Nutzen der Mitarbeiter*innen, aufzugreifen. Ansonsten kann mitunter die Moglichkeit entstehen,
dass sich das grundsitzliche Bediirfnis auf andere evtl. organisationskonkurrierende Bereiche richten
kann. (van Dick 2017: 13) Dies konnte zu Ungunsten der Organisation Fluktuationsneigungen
beeinflussen und eine langfristige Bindung gefihrden.

Neben diesen direkten Aspekten, konnen mit einer positiv erlebten Bindung auch vorteilhafte
indirekte Effekte einhergehen. So kann sich ein indirekter Nutzen fiir Mitarbeiter*innen ergeben,
wenn positiv erlebte Bindung zu einer Abmilderung von negativen Einfliissen im Kontext von
Stressoren fiihrt. Hierfiir ausschlaggebend sind insb. Gefiihle von Orientierung und Sicherheit, die

aus sozialen Beziehungen hervorgehen konnen. Diese sich innerhalb der Organisation ergebenen
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sozialen Beziehungen konnen demnach, sofern sie von den Mitarbeiter*innen als positiv erlebt
werden, die Chancen sozialer Unterstiitzung erhohen und in schwierigen Situationen Sicherheit und
Selbstvertrauen hervorbringen. Felfe betont hierbei insb. den Netzwerkcharakter, der sich aus den
sozialen Beziehungen ergibt und hilfreich bei der Bewiltigung von Problemen wirken kann.
Geradezu in solch stressbehafteten Situationen kann positiv erlebte Bindung somit einen indirekten
Nutzen hervorbringen, indem sie unterstiitzend wirkt, negative Stressoren abzumildern. (Felfe 2020:
15f.) Nach dieser Auffassung kann organisationaler Bindung somit auch eine priaventive Funktion
zur Abwehr von negativen Stressoren zugeschrieben werden und als protektive Ressource wirken.
Ein solcher Zusammenhang zwischen positiv erlebten Beziehungen und einer damit verbundenen
protektiven Ressourcenfunktion im Hinblick auf Stressoren kann auch auf wissenschaftlicher Basis
anhand zahlreicher empirischer Studien zur arbeitsbezogenen Stressforschung beobachtet werden. So
geht z.B. aus einer Studie des Robert Koch Institutes hervor, dass soziale Unterstiitzung, welche aus
sozialen Bindungen und Netzwerken resultiert, als psychosoziale Ressource Stress reduzieren und
damit einen wesentlichen positiven Einfluss auf die Gesundheit nehmen kann. (Borgmann et al. 2017:
117) Damit kommt positiv empfundener organisationaler Bindung, Mitarbeiter*innen ein
wesentlicher Nutzen zu Gute, der sich insb. im Hinblick auf gewinnbringende psychosoziale
Ressourcen auswirken kann.

Ferner kann eine langfristige Bindung Mdoglichkeiten fiir Mitarbeiter*innen bieten, sich im Laufe der
beruflichen Sozialisation weiterzuentwickeln, Stirken und Schwichen zu reflektieren und eigene
Kompetenzfelder aufzubauen. Damit einher, 6ffnen sich groBlere Chancen zur Mitgestaltung von
Arbeitsprozessen und -zielen. (Sass 2019: 11)

Spannend, aber bisher eher geringumfassend empirisch erforscht erscheint die Frage, welchen
Nutzen frith erlernte Bindungserfahrungen und -muster im Zusammenhang mit organisatorischer
Bindung aufweisen konnen. Bereits Bowlby verstand die Bindungstheorie als ein Lebenszeitmodell
und ging davon aus, dass der Mensch ein Leben lang danach strebt, sich an andere Menschen
emotional binden zu wollen (Bowlby 1983: 7; ebd.: 576). Auch macht Bowlby deutlich, dass
Individuen im Laufe des Lebens mehrere Bindungspersonen aufweisen konnen (Bowlby 1975:
196f.). Dies impliziert hinsichtlich des Arbeitskontextes bereits die Moglichkeit, dass
Mitarbeiter*innen in Organisationen potenzielle Bindungspersonen finden konnen, zu denen sie ihr
menschliches Streben nach Bindung befriedigen und somit in Bindungserfahren profitieren konnen,
allerdings bei ungiinstigen Erfahrungen womdglich auch Nachteile erlangen konnten. Bowlby betont
jedoch, dass das Streben nach Bindungen ausschlie3lich auf Personen gerichtet ist. Ein Streben nach
Bindung zu anderen Bezugsrichtungen, wie es im multiplen Commitment denkbar ist (s.Punkt 5.3),

sieht Bowlby nicht vor: ,,[...]Bindungen an andere menschliche Wesen sind der Angelpunkt, um
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den sich das Leben eines Menschen dreht[...]bis hinein in das Alter” (Bowlby 1983: 576). Fiir den
Transfer der Erkenntnisse aus der entwicklungspsychologisch begriindeten Bindungstheorie auf die
organisationspsychologische Commitmentforschung und der Frage, ob sich fiir Mitarbeiter*innen
durch die Bindungserfahrungen zu Menschen innerhalb der Organisation in Bezug auf deren
Bindungsmuster Vorteile ergeben konnen, ldsst sich tiefergehend hier nicht kldren, wobei die
Thematik anndhernd im Punkt 5.3.3 angeschnitten wird. Sichtbar wird jedoch, dass die
psychologische Bindungsforschung im Fokus eher die organisationspsychologische Perspektive und
damit einhergehend die intraindividuelle Sichtweise der Bindungsmuster zwischen Mitarbeiter*innen
und anderen Personen im Arbeitskontext fokussiert. Ungeachtet bleibt die organisationssoziologische
Perspektive mit der Frage emotionaler Bindungen gegeniiber anderen Bezugsobjekten. Daher zeigt
sich die Relevanz von Forschungen hinsichtlich der Gestaltung organisationspsychologischer und
organisationsoziologischer Aspekte, um mdoglichst umfassend positiv erlebte Bindungen zu
ermdglichen, damit schlieBlich ein Nutzen fiir Mitarbeiter*innen abgeleitet werden kann. (Ehresmann

2016: 74)

2.3 Perspektive der Kinder- und Jugendhilfe

Die Entwicklung der Personalstruktur ist seit den letzten Jahren durch einen beachtlichen
quantitativen und qualitativen Ausbau gekennzeichnet (Barthelmes et al. 2002: 74). Auf der
Grundlage fachlicher Leitlinien und Qualitdtsstandards, die sich mit Schlagworten wie
,Lebensweltorientierung®, ,,Dienstleistungsorientierung® und ,,Professionalitit* ausdriicken, bringt
die KJH ein vielfiltiges Spektrum differenzierter Konzepte, Handlungsmethoden und Arbeitsformen
hervor (ebd.: 43). Besonders aus dem Eckpfeiler ,,Lebensweltorientierung* wird ersichtlich, dass
Mitarbeiter*innen der KJH gefragt sind, sich alltagsnah an der jeweiligen Lebenswelt der Klientel zu
orientieren und deren Deutungsmuster und Sichtweisen durch Interaktion zu begreifen. Durch das
Prinzip der Partizipation sollen Ziele i.S.d. ,,Hilfe zur Selbsthilfe* gemeinsam unter Bezugnahme
ressourcenorientierter Arbeitsformen erarbeitet werden. (Ebd.: 63f.) Qualitdtsstandards driicken sich
hierbei insb. dahingehend aus, dass inmitten des Arbeitsbiindnisses die Sichtweisen bzw. Bediirfnisse
der Klientel wahrgenommen und angemessen beriicksichtigt werden, d.h. zugleich aber auch sich im
moglichen Spannungsfeld zwischen ,,legitimen Bediirfnissen* und ,,weniger legitimen®, die dem
Grundgesetz widersprechen, zu tangieren (Staub-Bernasconi 2018: 231). Hierzu bedarf es einer
professionellen Arbeitsbeziehung, bestehend aus Vertrauen. Fiir das Herstellen bestmoglicher
Voraussetzungen fiir einen guten Beziehungsaufbau scheint primidr der*die Sozialarbeiter*in

verantwortlich, aufgrund des Professionsverstindnisses. Staub-Bernasconi spricht i.d.S. von einer
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,»Gestaltung einer Interaktions- und Kommunikationsbeziehung mit den Problembetroffenen* (Staub-
Bernasconi 2019: 243).

Auch der von Dewe & Otto (2012) benannte Begriff der ,,Reflexiven Professionalitit® im Kontext
des Professionsverstindnisses Sozialer Arbeit deutet an dieser Stelle ganz besonders auf die
Herausforderungen hin, denen Mitarbeiter*innen der KJH begegnen (Dewe et al. 2012: 215). Um
Wissen fallspezifisch unter Beriicksichtigung der individuellen Lebenslage der Klientel anwenden zu
konnen, bedarf es Zeit fiir einen professionellen Beziehungsaufbau. Reflexive Haltungen i.S.v.
Multiperspektivitit konnen sich erst entwickeln, wenn Mitarbeiter*innen Zeit fiir die Erfassung des
jeweiligen Kontextes bzw. der individuellen Lebenswelt der Klientel, samt Einbezug der ihnen
umgebenen und fiir eine professionelle Unterstiitzung notwendigen Akteure, zur Verfiigung gestellt
bekommen. Wirkungsvolle professionelle Soziale Arbeit erfordert bekanntlich einen ganzheitlichen
Blick auf die Klientel mit ihren individuellen Biografien, Bediirfnissen sowie den auf sie gerichteten
gesellschaftlichen Erwartungen. Auch vor dem Hintergrund, dass Hilfen zur Erziehung nur dann
wirksam erscheinen, wenn die Befdhigungs- und Verwirklichungschancen der Klientel erhoht
werden, wird sichtbar, dass dies eines umfidnglichen Prozesses bedarf. (Albus et al. 2009: 58f.)
Uberdies stellt eine positive Gestaltung der Arbeitsbeziehung eine empirisch nachgewiesene
wirksame Interaktionskompetenz von Fachkriften in der KJH dar. Aus Sicht der Klientel wird die
Qualitédt der Arbeitsbeziehung i.d.R. als positiv bewertet, wenn Fachkrifte als vertrauenswiirdige
Kooperationspartner*innen wahrgenommen werden und diese ihnen mit ausreichend Zeit
entgegentreten. Insb. diese Merkmale konnen als Indiz fiir eine gelungene Fallarbeit, die als
Hauptmerkmal einer reflexiven kontextsensiblen Arbeit gilt, betrachtet werden. (Ebd.: 55ff.) Es liegt
nahe, dass Mitarbeiter*innen erst solch eine Interaktionskompetenz entwickeln kénnen, wenn sie
ausreichend Zeit investieren. Dies impliziert bereits, dass eine langfristige Mitarbeiter*innenbindung
nicht nur fiir den Aufbau, sondern insb. fiir ein Aufrechterhalten einer professionellen Interaktions-
und Kommunikationsbeziehung zwischen Mitarbeiter*innen und Klientel vorteilhaft erscheint. Somit
lasst dieser Begriindungszusammenhang davon ausgehen, dass insb. fiir die Umsetzung wichtiger
Qualitédtsstandards eine langfristige und positiv assoziierte organisatorische
Mitarbeiter*innenbindung von Vorteil ist. Es liegt nahe, dass Mitarbeiter*innen, die langfristig an
eine Organisation gebunden sind und sich hierbei zugleich zufrieden und positiv verbunden fiihlen,
eher Vertrauen und Stabilitiit signalisieren sowie Verlidsslichkeit und Kontinuitdt gegeniiber der
Klientel und in der Kooperationsarbeit gegeniiber Stakeholdern, gewihrleisten kdnnen. Damit
vermag insgesamt mit einer hohen organisatorischen Mitarbeiter*innenbindung ein positiver
Mehrwehrt fiir die Adressat*innen der Sozialen Arbeit bzw. Stakeholder einherzugehen und

insgesamt der Reputation der Sozialen Arbeit ein positiver Nutzen beigesteuert werden.
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2.4 Zwischenfazit
Aus Kap.2 ldsst sich die Relevanz von Mitarbeiter*innenbindung begriinden. Hierzu wird

festgehalten, dass Bindung mit einem Mehrwert auf unterschiedlichen Systemebenen einhergehen
kann. Auf Ebene der Organisation korreliert Bindung mit erhohtem Engagement bzw.
Leistungsbereitschaft, Loyalitit und Treue der Mitarbeiter*innen, was sich insb. in Zeiten
organisatorischer Wandlungsprozesse als vorteilhaft erweist (Felfe 2020: 12ff.; van Dick 2017: 14ff.)
Ferner korreliert Commitment positiv mit Arbeitsleistung, -zufriedenheit und -motivation
(Klingenberg et al. 2020: 87). Bindung deutet zudem darauf hin, unerwiinschte Opportunititskosten,
in denen wertvolle Ressourcen, wie z.B. Fachwissen oder Netzwerke, verloren gehen, moglichst
gering zu halten (Stithrenberg 2004: 38f.). Damit kristallisiert sich Bindung als ein wesentlicher
Erfolgsfaktor heraus. Auf Seiten der Mitarbeiter*innen kann sich der Nutzen insb. im Hinblick
gewinnbringender psychosozialer Ressourcen zeigen. Positiv erlebte Bindung kann demnach eine
psychosoziale Ressource darstellen, die nicht nur gesundheitlichen Risiken entgegenwirken kann,
sondern vor dem Hintergrund der OI bzw. der Theorie der sozialen Identitdt Moglichkeiten bietet,
menschliche Grundbediirfnisse zu befriedigen und soziale Identitdtsaspekte somit positiv zu
beeinflussen vermag. (Borgmann et al. 2017: 117; Felfe 2020: 15f.) Hieraus ergibt sich ableitend in
der Folge eine positive Wirkung fiir die Systemebene der KJH und damit inbegriffen der Klientel der
Sozialen Arbeit. So korreliert eine langfristig und positiv erlebte Mitarbeiter*innenbindung mit
vorteilhaften Aspekten professioneller Qualititsstandards und trigt damit in der weiteren Abfolge zu
einer verbesserten Reputation Sozialer Arbeit bei. (Albus et al. 2009: 55ff.; Staub-Bernasconi 2019:
243)

Diese Erkenntnisse deuten an, dass es im Kontext des Bindungsmanagements zukiinftig sinnvoll
erscheint, Organisationsziele klar nach innen und auflen zu kommunizieren und eine wertschétzende
Organisationskultur zu etablieren, um bestmogliche Voraussetzungen zu schaffen, in denen
Mitarbeiter*innen die organisationalen sozialen Beziehungen als positiv wahrnehmen. Hier erweisen
sich neben operativen Ausrichtungen insb. die strategischen Dimensionen und die damit verbundenen
Handlungsmoglichkeiten fiir die Realisierung einer  langfristig ausgerichteten
Mitarbeiter*innenbindung als wesentlich, um Mitarbeiter*innen zur Entfaltung ihrer
Bindungsmoglichkeiten den notigen Rahmen zu setzen. (Beck 2002: 128; van Dick 2017: 16)
Ubergeordnete Strategien setzen hierbei den notigen Handlungsrahmen, um ein zielfiihrendes
Einsetzen der operativen (Bindungs)-Instrumente zu unterstiitzen und damit der Sicherung eines
langfristigen Erfolges zu dienen (Stithrenberg 2004: 43). Da aus verhaltenswissenschaftlicher
Perspektive postuliert wird, dass das Verhalten einer Person durch die ,,Person®, ,,Situation* und

,»Organisation* bedingt wird und die Leistung einer Person das Ergebnis aus einem ausgewogenen
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Verhiltnis der Komponenten ,,Wollen®, ,,Konnen und ,,Diirfen* darstellt, wird ersichtlich, dass die
Arbeitsleistung in den organisatorischen Kontext eingebettet ist und somit organisatorische
Rahmenbedingungen relevant werden (Kastner 2010: 8; Niermeyer 2007: 32f.; Felfe 2009: 0.S.). Da
eine hohe Bindung mit hoher Arbeitsleistung korreliert, ldsst sich daraus ableitend fiir den Aspekt der
Bindung naheliegend vermuten, dass auch die jeweilige Bindungsintensitit mitunter von
organisatorischen Rahmenbedingungen abhéngt. Nihere Ausfithrungen hierzu erfolgen im Punkt 5.
An dieser Stelle mag auf die Notwendigkeit der Bereitstellung eines angemessen organisatorischen
Rahmens hingedeutet werden, um moglichst positive Bindungsdynamiken fiir alle drei im Punkt 2

benannten Ebenen zu begiinstigen. Tab.1 visualisiert den Nutzen von Bindung.

TABELLE 1: RELEVANZ BZW. NUTZEN VON BINDUNG

Relevanz bzw. Nutzen von Bindung

Perspektive der Organisation -erhohtes Engagement, stirkere Loyalitéit u.Treue v.Mitarbeiter*innen
-erhohte Arbeitsleistung, -zufriedenheit und -motivation

-geringere Fehlzeiten und geringere Fluktuationsbereitschaft
-geringere unerwiinschte Opportunititskosten, i.F.v. wertvollen
Ressourcen wie Fachwissen/Netzwerkpartner*innen

-erhohte Chancen auf Entwicklung sozialer Innovationsprozesse

Perspektive der Mitarbeiter*innen | -gewinnbringende psychosoziale Ressourcen; gesundheitliche
Ressourcenfunktion zur Stressabwehr

-Befriedigung sozialer Bediirfnisse nach Zugehorigkeit
-positive Beeinflussung sozialer Identititsaspekte

Perspektive der Kinder- und -Vorteile beziigl. professioneller Qualititsstandards, ethischen

Jugendhilfe Handlungsmaximen Sozialer Arbeit, insb. Vorteile der Beziehungs-
qualitédt zw. Mitarbeiter*innen und Klientel/Kooperationsbiindnissen
mit Stakeholdern

-verbesserte Reputation der Sozialen Arbeit

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Borgmann et al. 2017: 117; Felfe 2020: 12ff.; Klingenberg et al. 2020: 87; 12ff.;
Stithrenberg 2004: 38f.; van Dick 2017: 14ff.)

3. Risiken iibermiBiger Bindung (Overcommitment)
Neben dem mit Bindung positiv verbundenen Nutzen, kann ein iiberméfBiges Mall an Bindung auch

negative Konsequenzen zur Folge haben. In der Fachsprache wird vom sog. ,,Overcommitment*
gesprochen. (Felfe 2020: 16; Siegrist 1996: 0.S.) So kann es dazu kommen, dass Mitarbeiter*innen
Einstellungen und Werte unreflektiert tibernehmen und Gefahr laufen, ihren Blick einzuengen und
Risiken nicht mehr ausreichend einschitzen (Felfe 2020: 16f.). Der aus der Sozialpsychologie
stammende Begriff der Konformitit, der die Verhaltensverinderung durch den Einfluss von anderen
Menschen beschreibt, verdeutlicht dieses Phdnomen sehr anschaulich (Aaronson et al. 2004: 623).
Das Gruppendenken kann insb. dann hervorgerufen werden, wenn die Gruppe durch eine hohe
Gruppenkohésion gekennzeichnet ist. Der starke Zusammenhalt bzw. Bindung untereinander kann

den Konformititsdruck steigern. In der Folge kann es dazu kommen, dass die eigene Gruppe
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aufgewertet und idealisiert wird, wohingegen andere Gruppen abgewertet werden. Durch den
verengten Blick konnten im Hinblick auf die organisationale Innovationsfahigkeit Chancen und
Risiken im Umfeld nicht realistisch eingestuft werden. (Felfe 2020: 16f.) Dies hitte womoglich zur
Folge, dass neue Chancen ungeachtet bleiben.

Auch aus Mitarbeiter*innenperspektive kann eine tibermifBig hohe Bindung Gefahren bergen. So
kann es zu einem Uberengagement kommen, in welchem Mitarbeiter*innen sich stark verausgaben
und Gefahr laufen, gesundheitliche Risiken zu ignorieren, was in der Folge negative Konsequenzen
beziigl. der psychischen Gesundheit, wie Uberlastung, Erschépfung, Burn-Out etc., nach sich ziehen
kann. (Ebd.: 126) Daneben kann ein iibermédfiges Commitment zu blindem Gehorsam und
Abhingigkeit fiihren (ebd.: 16). Dies scheint insb. fiir die Klientel der KJH mit Gefahren verbunden
zu sein, denn vor allem vor dem Hintergrund der Gewihrleistung professioneller Standards in der
Profession der Sozialen Arbeit, sind Mitarbeiter*innen in der KJH, die mit Menschen arbeiten 1.S.d.
professionellen Habitus besonders gefragt, das eigene Handeln stets selbstkritisch zu reflektieren. Der
professionelle Habitus ist, mit Bezug zu Oevermann (2001), besonders aufgrund der
Nichtstandardisierbarkeit des professionellen Handelns in der Sozialen Arbeit unabdingbar und
beeinflusst in hohem Mafle, wie das erlernte Fachwissen zum Einsatz kommt. (Kern 2016: 125ff.;
Becker-Lenz 2009: 17f.) So sind schlieBlich auch negative Konsequenzen auf Ebene der KHJ
abzuleiten, denn wenn Mitarbeiter*innen blindem Gehorsam und in Abhéngigkeit verfallen, kann die
Gefahr entstehen, dass Verhaltensweisen nicht ausreichend kritisch reflektiert werden. Nachteile fur
die Klientel konnten entstehen, wenn z.B. asymmetrische Machtverhéltnisse und Vertrauensverluste
resultieren, die insgesamt eine professionelle Beziehungsarbeit gefidhrden. So verweist im Kontext
der Professionalitit auch Staub-Bernasconi bei der Gestaltung der Interaktions- und
Kommunikationsbeziehung mit der Klientel auf die Relevanz einer gleichwertig und auf Augenhohe
zu fiihrenden Beziehung i.S. einer symmetrischen Machtbeziehung (Staub-Bernasconi 2019: 243).
Somit wird ersichtlich, dass ein Overcommitment mit negativen Konsequenzen fiir alle drei
Systemebenen verbunden zu sein scheint und daher 1.S.d. Fiirsorgepflicht insb. an die Verantwortung
der Organisation appelliert werden darf, stetige Reflexion auszuiiben bzw. Mitarbeiter*innen zu
sensibilisieren, um den Risiken eines womoglich sich ergebenden Overcommitments proaktiv

entgegenzuwirken.
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4. Einfluss gesellschaftlicher Rahmenbedingungen fiir Commitment in der Kinder- und

Jugendhilfe
Angesichts sich stetig wandelnder Umweltbedingungen sind Organisationen dauerhaft neuen

Herausforderungen ausgesetzt. Die Entwicklung neuer Informationstechniken fiihrt zu veridnderten
Anforderungen der Innovationsfdhigkeit. Der Innovationsdruck driickt sich nicht nur in neuen
(Dienst)-Leistungen, sondern ebenso in neuen Arbeits- und Organisationsformen aus. (Felfe 2020:
18f.) So fiihrt die Digitalisierung zu verdnderten Kommunikationsformen, auf die eine Organisation
anhand ihrer Strukturen reagieren muss. Kontraktmanagement in Leistungsvereinbarungen zwischen
offentlichen und freien Triagern sowie ein buntes Nebeneinander unterschiedlicher Triger der KJH
veranschaulichen nicht nur den steigenden Wettbewerbsdruck, sondern fithren mitunter zu einer sich
zunehmend stidrker aufdriangenden Ausrichtung neuer Innovationsstrategien. (Merchel 2018: 93)
Welche Rolle kann Bindung unter diesen Rahmenbedingungen haben und inwiefern veridndern sich
Werte von Organisation und Mitarbeiter*innen? Diese und weitere Fragen werden im Folgenden

kritisch im Fokus der KJH aufgegriffen.

4.1 Fachkriftemangel
Diskussionen um einen Fachkriftemangel in der KJH erfordern zunichst ein Verstindnis des

Begriffs , Fachkrifte”. Die Arbeitsgemeinschaft fiir Kinder- und Jugendhilfe (AGJ) fasst unter
Fachkrifte all jene Personen, die ,[...] iiber notwendiges Wissen, Kenntnisse, Fihigkeiten und
Kompetenzen verfiigen und personlich geeignet sind, um in der Praxis der Kinder- und Jugendhilfe
pidagogisch sinnvoll handeln zu kénnen® (AGJ 2018: 1). Hieraus wird bereits der Verweis auf die
Notwendigkeit fachlicher Kompetenzen und der damit verbundenen Qualitét deutlich. Angemerkt sei
an dieser Stelle, dass die Qualitidt der Angebote nicht ausschlieBlich, sondern mitunter, von fachlichen
Qualifikationen der Mitarbeiter*innen beeinflusst wird. Die Qualitdt hiangt von vielfiltigen Faktoren
ab, z.B. politischen Rahmenbedingungen, organisatorischen Moglichkeiten im Kontext von Personal-
und Organisationsentwicklung wie Steuerungspotentiale von Fiihrungskriften zur Sicherung der
Fachlichkeit und/oder von umweltbezogenen Determinanten, die zu erweiterten Aufgabenspektren
und steigenden fachlichen Anforderungen fiithren konnen. (Ebd.: 1f.) Hieraus wird bereits ersichtlich,
dass vielféltige Faktoren ineinandergreifen und die Thematik komplex ist. Einer der Ansatzpunkte
zur Steuerung der Qualititssicherung ist der rechtliche Kontext, wie die Verankerung des
Fachkriftegebotes nach §72SGBVIII, das die Grundsitze iiber Qualifikationen von Mitarbeiter*innen
der KJH regelt. (AGJ 2018: 1f.) Doch wie kann es gelingen unter den derzeitigen Bedingungen
diesem Fachkriftegebot Rechnung zu tragen? Hier ist zunéchst fraglich, wie hoch der Mangel ist und
inwiefern dieser berechnet wird. Geht es um die Ermittlung, wird grds. zwischen drei Formen

unterschieden; der quantitative Fachkriftemangel als zdhlbarer Bedarf, der qualitative Mangel i.S.v.
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geeignetem Personal und der gefiihlte Mangel durch subjektive Einschédtzungen und Erfahrungen von
Einrichtungen der KJH. (AGJ 2011: 2) Der quantitative Bedarf wurde durch Berechnungen der AGJ
prognostisch ermittelt. So geht laut des Positionspapiers der AGJ fiir den Zeitraum 2018 bis 2025
eine Personalliicke von ca.125.000 Fachkréften in der KJH hervor. (AGJ 2018: 5) Dieser Mangel
resultiert durch ein Zusammenwirken mehrerer sich gegenseitig bedingender Faktoren. Eine
relevante Einflussvariable stellt insb. der ansteigende Ausbau der Unterstiitzungsangebote der KIH
dar. (Ebd.: 2) Dieser resultiert vor allem durch verinderte Lebensbedingungen des kindlichen
Aufwachsens. Die Beratung in Erziehungsfragen gewinnt gesamtgesellschaftlich zunehmend an
Bedeutung, worauf die KIJH anhand der Ausweitung professioneller Angebote, wie
Erziehungsberatung und Ausbau der Frithen Hilfen, reagiert. Als personenbezogene Dienstleistung
mit mehr als 800.000 Beschiftigen etablierte sich die KJH in den letzten Jahren zur bedeutenden
Instanz. (Schilling 2019: 38) Neben des ansteigenden Ausbaus der Unterstiitzungsangebote
begiinstigt der demografische Wandel, bzw. die damit verbundenen Effekte, den wachsenden
Mehrbedarf an Fachkriften. Wird das Augenmerk auf die Ursachen des demografischen Wandels
gerichtet, zeigt sich, dass die Bevolkerungsstruktur durch die drei miteinander in Wechselwirkung
stehenden Einflussfaktoren bestimmt wird; Geburtenrate (Fertilititsentwicklung), Sterberate
(Mortalititsentwicklung) sowie Migration (Ein- und Auswanderung). (Kithn 2017: 0.S.) Im
Zusammenspiel wird sichtbar, dass die demografische Entwicklung in Deutschland zukiinftig insb.
durch eine pragnante Alterung der Gesellschaft geprigt sein wird. Die steigende Lebenserwartung
begiinstigt den Altersprozess. Die steigende Geburtenrate wirkt weniger einflussreich, wohingegen
Zuwanderungsprozesse das Bevolkerungswachstum je Region unterschiedlich beeinflussen. (Ebd.:
ebd.) Demografische Entwicklungsprozesse werden somit von unterschiedlichen in Wechselwirkung
stehenden Parametern determiniert. Hinzu kommen fachpolitische Entscheidungen, die i.F.v.
rechtlichen Rahmenbedingungen auf die demografischen Entwicklungsprozesse wirken. (Schilling et
al. 2018: 657) Bei der Berechnung des Fachkréftebedarfs in der KJH gilt es diese Einflussparameter
zu beriicksichtigen. Der Personalbedarf wird allerdings ebenso durch vorzeitige- und rentenbedingte
Austritte bestimmt. In die Berechnung sind somit Uberlegungen, wie sich die konkret definierte
Fachkriftegruppe im jeweiligen Arbeitsfeld in den zukiinftigen Jahren verdndern wird,
einzubeziehen. (Ebd.: 657f.) So hat z.B. die fachpolitische Entscheidung in ihrem derzeitigen
Grundverstindnis, dass ambulante Hilfen in der Erziehungshilfe, sofern dies der fachlichen
Einschitzung entspricht, i.d.R. den stationdren Angeboten Vorrang gewdhren sollen
(Subsidarititsprinzip), in Kombination mit einer steigenden Nachfrage an Kindern und Jugendlichen
mit Hilfsbedarfen, einen erheblichen Einfluss auf die Berechnung des Fachkriftebedarfs. (Schilling

etal. 2018: 66; Nohen 2018: 0.S.) An dieser Stelle mag angemerkt sein, dass sich die Szenariotechnik
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als hilfreiches Instrument zur Errechnung von Fachkrifte-Zukunftsprognosen erweisen kann. Hierzu
werden fiir ein Thema ausgehend der gegenwirtigen Situation verschiedene Zukunftsszenarien unter
fundierter Begriindung entwickelt. (Geschka 2018: 2) Die Methode erscheint insb. daher vorteilhaft,
da sie es erlaubt, exogene Einflussfaktoren einzubeziehen. So konnen neben internen Faktoren wie
personelle Rentenaspekte, auch exogene Faktoren wie Demografie in die Analyse einbezogen
werden, s.Anlage 2. Insb. aufgrund organisationsexterner Trends kann der Personalbedarf, trotz
genauester Planung, jedoch nicht verlésslich prognostiziert werden (Huf 2020: 21).

Um dem Fachkriftemangel zu entgegnen, erscheinen Investitionen zur Gestaltung adidquater
Rahmenbedingungen fiir das Arbeitsfeld der KJH umso wichtiger, um insb. die Reputation der
Sozialen Arbeit zu verbessern und an die quantitativ verhiltnismédBig gering umfassende
nachfolgende Generationen zu appellieren, sich fiir Felder der Sozialen Arbeit auszubilden. (Schilling
et al. 2018: 670) Die AGJ plddierte bereits im Jahr 2018 fiir eine Gesamtstrategie (AGJ 2018: 6).
Neben MalBnahmen zur Gewinnung und Qualifizierung, werden Anhaltspunkte zur
Mitarbeiter*innenbindung in der KJH genannt, die individualspezifisch umgesetzt werden sollen,
s.Anlage 3 (ebd.: 14ff.). Aus diesen wird eine proaktive Ausrichtung von qualitativen und
quantitativen MaBBnahmen ersichtlich. Gleichwohl wird deutlich, dass die Ansitze vor allem an die
verantwortlichen Akteure der Handlungsfelder appellieren, die gefragt sind, die noétigen
Rahmenbedingungen zu setzen und Ressourcen bereitzustellen. Der Appell vermag sich daher insb.
an iibergeordnete strukturelle Ebene der Meso- und Makrobereiche auf institutioneller und politischer
Linie richten. (Ebd.: 18)

Die Auswirkungen des Fachkriftemangels konnen jedoch auch die bereits in der Organisation
Titigen zu spiiren bekommen, denn die ohnehin schon hohen Arbeitsanforderungen miissen mit dem
vorhandenen Personal bewiltigt werden. Unbesetzte Stellen bedeuten oft Mehrarbeit, die das Risiko
der Uberlastung erhohen kann, was fiir alle drei in Kap.2 benannten Systemebenen nachteilig
erscheint. Andererseits liegt in der Situation des Fachkriftemangels und den steigenden Bedarfen in
der KJH fiir Mitarbeiter*innen auch die Chance, sich vor dem Hintergrund der Trédgervielfalt frei zu
entscheiden, fiir welche Organisation sie tétig sein mochten. (Klingenberg et al. 2020: 86) Laut Wolf
ist eine veridnderte Machtverschiebung vom Arbeitgeber- zum Arbeitnehmermarkt zu beobachten
(Wolf 2018: 43). Dies macht es umso wichtiger, sich als Arbeitgeber attraktiv zu priasentieren und
sich extern als auch intern nachhaltig mit Employer Branding Strategien auseinanderzusetzen. Neben
RekrutierungsmaBnahmen, erscheint es notwendig die bereits vorhandenen Mitarbeiter*innen
langfristig zu binden, da sich die Besetzung vakanter Stellen als Herausforderung zeigt. Hinsichtlich
Bindungsfragen kommt dem organisatorischen Commitment daher eine ganz besonders

ausschlaggebende Relevanz zu. (Klingenberg et al. 2020: 86)
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4.2 Arbeits- und Organisationsformen

Die Trigerstrukturen und Organisationsentwicklungen der KJH sind durch vielfiltige Einfliisse
gepragt. Wihrend sozialrechtliche Einfliisse dem SGBVIII entstammen, entspringen sozial- und
fachpolitische Prozesse der Politik. Das Verhiltnis zwischen 6ffentlichen und freien Trigern kommt
dem der kooperativen Governance-Strukturen nahe und ist weniger durch Subsidaritétsprinzipien,
sondern zunehmend durch ,,partnerschaftliche Zusammenarbeit* (§4Abs.1SGBVIII) geprégt. (Merchel
2018: 93ff.) Fir die Umsetzung personenbezogener Dienstleistungen und FEinhaltung der
Qualitédtsstandards in der KJH ist es unabdingbar die Hilfe an der jeweiligen individuellen
Lebenssituation und Problemlage der Klientel auszurichten. Dies hat erhebliche Auswirkungen auf
die Arbeitstitigkeit und -form. So miissen sich Mitarbeiter*innen der KJH in Form und Inhalt der
Leistungserbringung flexibel an den individuellen Bedarfen der Adressat*innen anpassen und
bewegen sich hierbei im Spannungsfeld zwischen Einhaltung formaler Strukturen und dynamisch-
flexibler Handlungstitigkeit. Das Dilemma liegt auf der Hand; zum einen sind NPO gefragt,
Verlisslichkeit durch formalisierte und transparent nachvollziehbare Gestaltungen von Konzepten
und Handlungsanweisen zu gewihrleisten und zum anderen wiederum wirkt diese Formalisierung als
eine mogliche Barriere beziigl. der Herausbildung von Individualitit und Flexibilitét, z.B. im Kontext
der individuellen Fallinterpretation. Diesen in sich widerspriichlichen und paradoxen Anforderungen
scheinen Organisationen nur gerecht werden zu konnen, indem sie Mitarbeiter*innen Formen und
Verfahren zur Verfiigung stellen, in denen tragfihige Balancen zwischen diesen Kkontrir
erscheinenden Anforderungen hergestellt werden konnen. (Merchel 2018: 105f.) Dies deutet bereits
an, dass Mitarbeiter*innen zunehmend mehr verantwortungsvolle Handlungsspielrdume
zugeschrieben werden. Ferner vermag diese zunehmende Flexibilisierung und Dynamisierung eine
Fokussierung auf dynamische Féahigkeiten fiir Organisationen notwendig zu machen. Ein Blick in die
Management-Historie ~ zeigt, dass die  Auseinandersetzung  mit  organisatorischen
Wandlungsprozessen nicht uniiblich ist, jedoch verdndern sich diesbeziiglich die Ansichten.
Annahmen herkdmmlicher Wandeltheorien, wie sie im Kontext des ,,Change Managements‘
urspriinglich Anwendung fanden und nach denen Stabilitdt, z.B. in Form von formalisierten
Handlungsformen die Arbeit kennzeichneten, werden abgeldst von Ansichten, nach denen Wandel
die Basis der tidglichen Arbeit und somit keinen Ausnahmefall, sondern Regelfall darstellt. (Kiihnle
2000: 13f.) Auch auf wissenschaftlicher Basis wird sich zunehmend mit organisatorischen
Wandlungsprozessen auseinandergesetzt. So finden in der Sozialmanagementlehre das Konzept der
,Lernenden Organisation® (LO) sowie das der ,Dynamischen Fihigkeiten bzw. ,,Dynamic
Capability-Ansatz** Einklang. In der LO bildet Lernfihigkeit die zentrale Kompetenz. Stetige

Lernprozesse stehen somit im Vordergrund. (Ebd.: 165) Dies beruht vor allem auf der Annahme, dass
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immer wieder auftretende Herausforderungen durch lernfihige Organisationen besser bewiltigt
werden konnen (Kiihnle 2000: 103). Auch der Dynamic Capability-Ansatz geht davon aus, dass
Organisationen von inneren und dufleren Bedingungsverdnderungen umgeben sind. Im Fokus steht
der strategische Wandel einer Organisation. (Nagel 2015: 422) Dynamische Féahigkeiten bilden eine
Meta-Kompetenz, indem sie dem Ausbau weiterer Fihigkeiten niitzen (Bogenstahl 2012: 36).
Ressourcen miissen in diesem Verstdndnis von der Organisation passgenau aktiviert und genutzt
werden, um hieraus Routinen entstehen lassen zu konnen (Henneke 2015: 13ff.). Folglich
ermoglichen es dynamische Fahigkeiten, interne und externe Kompetenzen zu integrieren,
aufzubauen und neu zu konfigurieren, um mit sich schnell verindernden Umweltbedingungen
addquater umgehen zu kénnen (Teece et al. 1997: 516). Welche Bedeutung haben diese Erkenntnisse
nun fiir die organisatorische Mitarbeiter*innenbindung? Die eingangs vorgestellten Thematiken
beziigl. der Herausforderung, den Qualititsstandards im Hinblick auf die Dienstleistungserbringung
in der KJH gerecht zu werden, veranschaulichen an dieser Stelle vor allem die Erfordernisse flexibel
auf die Bedarfslage der Klientel einzugehen. Hierfiir bendtigen Mitarbeiter*innen die nétigen
Handlungsspielraume und dennoch zugleich einheitliche Strukturen, insb. zur Orientierung und
moglichen Uberpriifung der Wirksamkeit. Dem zunehmenden Wettbewerbsdruck, dem NPO im
Kontext der benannten Trédgervielfalt ausgesetzt sind, ldsst organisationsspezifische
Reflexionsmechanismen notwendig erscheinen. Das Agieren nach der LO und der Dynamic
Capability-Ansatz scheinen hierbei hilfreiche Anregungen darzustellen, um nicht nur
organisationsintern zu profitieren, sondern dariiber hinaus auch im Hinblick auf soziale
Innovationsprozesse wettbewerbsfihig zu bleiben. Der Dynamic Capability-Ansatz beschreibt sehr
anschaulich, dass ein ledigliches Vorhandensein von speziellen Ressourcen allein nicht ausreicht,
sich den Umweltbedingungen i.S.v. dynamischen Fihigkeiten anzupassen. Erst, wenn es der
Organisation gelingt, Ressourcen durch wiederholte und passgenaue Anwendung zu Routinen
werden zu lassen, kann von Fihigkeiten gesprochen werden und das Potential kann erblithen. Hieraus
wird klar ersichtlich, dass dies eines zeitumfinglichen Prozesses bedarf, denn der Aufbau solcher
Routinen kann nicht ad hoc entwickelt werden. Somit kann davon ausgegangen werden, dass eine
langfristige Bindung hierfiir geeigneter erscheint und nicht nur aus Organisationsperspektive
vorteilhaft ist, sondern vor allem durch die groflere Handlungsmoglichkeit des aktiven Einbringens
eigener Kompetenzen und Ideen, auch fiir Mitarbeiter*innen groere Mitwirkungs- und
Steuerungsmoglichkeiten bietet. Aus der Commitmentforschung ist schlieBlich weitestgehend
bestitigt, dass Mitarbeiter*innen, die sich als Teil von Entscheidungsstrukturen fiithlen und
partizipieren, ein hoheres Commitment aufweisen (van Dick 2017: 13f.). Diese Strategien vermogen

jedoch nur mit der hierfiir ntigen personellen Ausstattung moglich zu sein. Daher kénnen sich insb.
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personelle Ressourcen, neben rechtlichen Rahmenbedingungen, finanziellen Ressourcen und
organisationsinternen Féhigkeiten wie z.B. eine innovationsfreundliche Kultur, als vorteilhaft
erweisen und im Idealfall tiberdies als Treiber fiir soziale Innovationen angesehen werden. So kann
es sich fiir eine Organisation als vorteilhaft erweisen, wenn sie iiber einigermallen wirkungsvolle
Steuerungen der Qualitédtsstandards in der Leistungserbringung und iiber dynamische Fihigkeiten
verfiigt, um nicht nur soziale Innovationsprozesse besser mitgestalten zu konnen, sondern ebenso im
Kontext der Mitarbeiter*innenbindung zu profitieren, denn hiermit wird sich vermutlich auch die
Reputation dieser Organisation verbessern, was sich nicht nur auf zukiinftige Bewerber*innen in der
Rekrutierung von Fachkriften vorteilhaft auswirken kann, sondern auch den derzeitig in der
Organisation Tétigen die Bindung an die Organisation bestirken kann. Somit resultieren positive
Synergieeffekte auf mehreren Ebenen.

Hinsichtlich  Fragen  von  Mitarbeiter*innenbindung  sind  ferner  gesellschaftliche
Rahmenbedingungen i.F.v. gesellschaftlichen Trends stets mit zu beriicksichtigen. Es ist davon
auszugehen, dass veridnderte Rahmenbedingungen der Arbeit sowie veridnderte Wertvorstellungen
von Mitarbeiter*innen mit einer Verdnderung der Bindungsausprigungen und -prozesse einhergehen.
(DGFP 2014: 13) Hierzu lassen sich fiinf {ibergeordnete aktuelle Trends erkennen:
Verinderungsdruck und kiirzere Planungshorizonte, flexible Belegschaftsstrukturen, Flexibilisierung
von Arbeit, Flexibilisierung von Karrieren und Digitalisierung (ebd. 13f.). Diese Trends fiihren zu
erheblichen Herausforderungen in Bindungsfragen. Das Aufgabenspektrum der KJH wichst rasant
und es zeigt sich, dass Angebote von Familien zunehmend genutzt werden. Damit einhergehend folgt
fiir Organisationen ein rasanter Verdnderungsdruck. Zugleich lésst sich erkennen, dass die Grenzen
des Aufgabenspektrums der KJH verstirkt aufweichen und sich stédrker fiir benachbarte
Handlungsfelder offnen. Dies fiihrt zu Auswirkungen beziigl. der Gestaltung der Arbeit. Die
zunehmende Flexibilisierung zeigt sich nicht nur im Organisieren der Arbeitstitigkeit, sondern
ebenso in Fragen der Beschiftigungsverhiltnisse. Aktuell wird der Trend einer Flexibilisierung der
Belegschaftsstrukturen sichtbar. (DGFP 2014: 13f.) Besonders in der Jugendarbeit und ambulanten
Erziehungshilfe sind oft Honorarkrifte eingesetzt (Schilling 2019: 32). Nach Angaben des Kinder-
und Jugendhilfereports 2018 ist in der KJH ein hoher Anteil von Teilzeitbeschiftigten und befristeten
Arbeitsverhiltnissen zu verzeichnen. Der Personalmehrbedarf der letzten Jahre fiihrte zwar zu einem
Anstieg jlingerer Mitarbeiter*innen, wobei der Anteil dlterer Fachkrifte immer noch iiberwiegt und
in den nédchsten Jahren mit einer erheblichen Anzahl an Berentungen gerechnet werden muss. (Ebd.:
37) Allerdings bedeutet ein befristetes Arbeitsverhdltnis nicht automatisch, dass sich
Mitarbeiter*innen deswegen weniger stark mit der Organisation verbunden fiihlen.

Interessanterweise wurde in empirischen Studien, wie die von van Dyne & Ang (199%),
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herausgefunden, dass befristet Beschiftigte im Vergleich zu dauerhaft Beschiftigten in dieser Studie
keine geringere Organisationsbindung aufwiesen und die Korrelationen zwischen Commitment und
,Extra-Rollenverhalten i.S.d. ,,Organizational Citizenship Behavior* (OCB) erstaunlicherweise
starker ausfiel, als bei unbefristet Beschiftigten. (van Dyne et al. 1998: 692) Demzufolge bedeutet
dies, dass sich auch Mitarbeiter*innen, die der Organisation lediglich befristet angehéren, so
verbunden fithlen konnen, dass sie sich trotz der Befristung in besonderem Malle einsetzen. Somit
stellt die Bindung bei temporidr Beschiftigten folglich eine ganz spezifische Variable dar, die es
durchaus lohnenswert zu beriicksichtigen gilt. (van Dick 2017: 11f.)

Die Flexibilisierung driickt sich daneben auch im Bereich der Karrieremdglichkeiten aus.
Einhergehend mit verdnderten Arbeitsbedingungen, z.B. im Kontext einer hohen Bedeutung von
trageriibergreifender Netzwerkarbeit, verdndern sich auch Vorstellungen iiber Karrierepfade.
Alternative Modelle abseits klassischer Karrieren gewinnen zunehmend an Bedeutung. Somit sollten
organisationsiibergreifende Karrieremoglichkeiten mitgedacht werden. Diese erweiterten Formen
von Karriere scheinen insb. angesichts des Trends der Flexibilisierung von Arbeit notwendig zu
werden. Wenn Arbeit zunehmend flexibel organisiert wird, von Raum und Zeit entfesselt,
projektorientierte Netzwerkarbeit verstarkt in den Mittelpunkt riickt und sich klassisch hierarchische
Organisationsstrukturen in zunehmend agile bzw. hybride Strukturen wandeln, verdndern sich auch
Vorstellungen bzw. Stellenbesetzungen hinsichtlich Karriereméglichkeiten. (DGFP 2014: 14) Hinzu
kommt, dass Organisationen der KIJH gegenwirtig verstarkt auf arbeitsfeldiibergreifende
Kooperationen angewiesen sind. Diszipliniibergreifende multiprofessionelle Zusammenarbeit mit
einem Denken iliber Zustindigkeitsgrenzen hinaus erscheint hierfiir unabdingbar. (Trede 2013: 7ff.)
Insb. die Ansicht Soziale Arbeit als ,,Komplexleistung zu verstehen, verdeutlicht die Notwendigkeit
dieses interdisziplindren Zusammenarbeitens mehrerer Fachkrifte und Organisationen (Maelicke
2017: 344). Dies fiihrt zu verdnderten Anforderungen an die Organisationsentwicklung. So weichen
hierarchische Strukturen zunehmend, da sie unflexibel erscheinen. (Ebd.: 345ff.) Die zunehmende
Aufgabenteilung und -strukturierung i.S.d. ,,Organisatorischen Differenzierung® fiihrt zur deutlichen
Erhohung der Komplexitit und kann im Hinblick auf die ,,Organisatorische Integration*
weitreichende Problematiken mit sich bringen. So miissen die meist separat erbrachten Teilaufgaben,
die oft an unterschiedlichen Orten und Zeiten von verschiedenen Mitarbeiter*innen zustande
kommen 1.S.d. Gesamtorganisationszieles effizient wieder so zusammengefiihrt werden, dass ein in
sich geschlossener reibungarmer Gesamtleistungsfluss gewihrleistet werden kann. (Schreyogg 2016:
41ff.; Bolte 2006: 17) Insb. fiir das Bewiéltigen komplexer Problemstellungen unter Einbezug
multiprofessioneller Zusammenarbeit werden somit Konzepte notig, in denen auch

zustindigkeitsiibergreifend effizient gehandelt werden kann (Maelicke 2017: 345ff.). Vor allem in
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der Kooperation mit weiteren Fachkriften stellen sich verbindliche Regelungen oft als positive
Wirkfaktoren dar, da sie unterstiitzen, zeitaufwindige Verwaltungstitigkeiten zu vereinfachen und
,Reibungsverluste bei unklaren Verfahren zu verringern und somit Freirdume fiir die paddagogisch
relevanten Entscheidungen gewihren (Albus et al. 2009: 56).

Ferner wirken Megatrends auch auf Felder der Sozialen Arbeit und erfordern einen dauerhaften
Prozess der stetigen Verbesserung. Die Arbeit in der KJH gestaltet sich hierbei zunehmend
komplexer. Um erfolgreich mit komplexen Anforderungen umgehen zu konnen, erfordert es von
Organisationen sich flexibel und umfeldbezogen anzupassen, (wobei hier anmerkend die SWOT-
Analyse, Kongruenz-Effizient-Hypothese und Kontingenztheorie hilfreich erscheinen). Hybride
Strukturen gewinnen daher zunehmend an Bedeutung. (Maelicke 2017: 3451f.)

Bei der Losung der Probleme, die durch die verstiarkte Aufgabenteilung im Kontext der
,Organisatorischen Differenzierung™ entstehen, finden neben flacheren Hierarchien zunehmend
Routine- und Zweckprogramme 1i.S. verbindlicher Verfahrensrichtlinien zur ,,Organisatorischen
Integration Anwendung. So sind Organisationen einerseits gefragt, generelle Regelungen zur
Handlungsanweisung fiir immer wiederkehrende Situationen i.S.d. Routineprogramme zu erarbeiten
und anderseits zugleich angehalten ausreichend Zweckprogramme zur Verfiigung zu stellen, in denen
Mitarbeiter*innen deutlich groBere Handlungsspielrdaume besitzen und 1.S.d. Partizipation
Handlungsergebnisse mittels Zielvereinbarungen selbstindig erarbeiten (Management by Objectives
(MbO)). (Schreyogg et al. 2014: 2) Diese Programme, die insb. dazu dienen, die obersten
Hierarchieebenen zu entlasten, stellen zwar gute Ansétze dar, sind jedoch keine Optimallosungen, da
oft durch die Standardisierungstendenz die nétige Flexibilitit fiir die individuelle Fallinterpretation
verloren geht, die jedoch fiir die Arbeit mit der Klientel unabdingbar ist. Hinzu kommt, dass sich
intangible Dienstleistungen, die als immaterielle Ressourcen in ihrem Wirkungszusammenhang nur
schwer messbar sind, noch weniger durch formalisierte Routineprogramme standardisieren lassen.
(Bode 2012: 156) Damit gewinnt die Form der Selbstabstimmung an Bedeutung, die als Instrument
informeller Ordnung und zugleich als unverzichtbares Korrektiv zur formalen Ordnung betrachtet
wird. Hiermit wird versucht ein aufgetauchtes Problem mdglichst schnell zu 16sen, was angesichts
dynamischer Umwelten unverzichtbar erscheint. Um dies zu ermoglichen, ist allerdings
Voraussetzung, dass hierfiir der notige Rahmen vorhanden ist, d.h. Entscheidungsbefugnisse der
Fihrungskraft bereits dezentralisiert sind und stark komplex formalisierte Richtlinien 1.S.d.
,brauchbaren Illegalitit® (Luhmann 1964) adédquat und verantwortungsbewusst von
Mitarbeiter*innen umgangen werden diirfen. (Luhmann 1964: 305 zit.n. Kiihl 2019: 5) GroBere
Handlungsspielraume mit der Moglichkeit einer Regelabweichung konnen jedoch Chance und Gefahr

gleichermallen bergen. Zum einen bietet sich die Moglichkeit der Zeitersparnisse und im Hinblick

23



auf Innovationen eine grofere Chance die Innovationsfihigkeit zu erhohen, denn in der Praxis
entstehen innovative Losungen oft durch ein Experimentieren auf einem Grad zwischen
Regelkonformitidt und Regelabweichung. (Kiithl 2019: 5) Durch wiederholtes Abweichen von
formalen Regeln, kann sich diese Regelabweichung jedoch als organisationskulturelle Erwartung
innerhalb der Organisationskultur etablieren. Diese Normalisierung der Regelabweichung kann als
ungeschriebenes Gesetz auf das Verhalten der Mitglieder einwirken. Soziologisch kann dieser
Prozess als ,,Institutionalisierung von Erwartungen® betitelt werden. (Ebd.: 7) Problematisch kann
dieses Verhalten werden, wenn die Praktiken nicht mehr ausreichend kritisch reflektiert werden und
sich negative Auswirkungen einschleichen. So kann die Gefahr entstehen, dass Mitarbeiter*innen

sich den Erwartungen entsprechend regelkonform im informalen Sinne verhalten, um weiterhin Teil

der Organisationskultur zu bleiben. Das Verhalten ist somit auf anderen Motiven gegriindet, ndmlich
vordergriindig auf denen der sozialen Zugehorigkeit und Anerkennung durch die Gruppenmitglieder,
in Anlehnung an die Theorie der sozialen Identitdt. Daher erscheint es stets wichtig, die
institutionalisierten Regelabweichungen zu reflektieren, insb. im Hinblick auf gesellschaftlich
geltende Werte und Normen bzw. in Bezug zum professionellen sozialarbeiterischen Handeln. Das
Erlernen von vertretbaren Regelabweichungen i.S.d. ,,brauchbaren Illegalitit* bedarf allerdings Zeit,
um sich sukzessive 1i.R.d. organisatorischen Sozialisationsprozesses solche bewdihrten
regelabweichenden Praktiken anzueignen und Handlungskontrolle dieser informalen Praktiken zu
erlernen. So geht es um ein Erlernen einer Einschitzung eines akzeptierten und professions-ethisch
vertretbaren Ausmalles der Regelabweichung und darum, in welchen Situationen, welches Maf3
vertretbar erscheint. (Ebd.: 8ff.) Ansonsten konnen regelabweichende Handlungspraktiken Gefahr
laufen, auBler Kontrolle zu geraten und sich als emergente Phénomene i.S. ungeplanter
Gestaltungselemente auch negativ auswirken. Langfristig gebundene Mitarbeiter*innen scheinen vor
allem hier grof3e Vorteile zu besitzen, sofern sie iiber eine hohe Reflexionskompetenz verfiigen. Umso
mehr gewinnen daher im Kontext der mitarbeiter*innenbezogenen Handlungsspielraume in der
Arbeit mit der Klientel der professionelle Habitus sowie eine reflexive Professionalitéit an Bedeutung.
Auch die Digitalisierung birgt Herausforderungen. Um einer professionellen Sozialen Arbeit gerecht
werden zu konnen, scheinen formalisierte Handlungsorientierungen sowie medien- und
technikbezogene Kompetenzen notig. (Klinger et al. 2019: 12ff.) Zugleich wird auch in diesem
Kontext das Dilemma zwischen Formalisierungsgrad und Grad der Flexibilitit deutlich. Die
zunehmende Etablierung digitaler Medien erfordert, sich mit diesen Thematiken auseinanderzusetzen
und birgt Herausforderungen im Kontext von ethischen Handlungsmaximen Sozialer Arbeit. So

ergeben sich neue Herausforderungen in Bezug auf fachliche Standards in der Gestaltung von
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Interaktionsbeziehungen zwischen Mitarbeiter*innen und Klientel und andererseits einer
angemessenen Abgrenzung zwischen dienstlichen und privaten Bereichen. (Kutscher 2019: 46f.)

Diese umfassende Zusammenschau verdeutlicht, dass Verdnderungen der Organisationsstrukturen
mit multikomplexen neuen Anforderungen in der Personalentwicklung einhergehen. Die veridnderten
Arbeits- und Organisationsformen fithren angesichts dieser Trends zu Konsequenzen fiir die
Mitarbeiter*innenbindung. Ein erfolgreiches Bindungsmanagement erfordert ein strukturiertes
Vorgehen mit einer zielgruppenspezifischen Auseinandersetzung unter Einbezug aktueller und
zukiinftiger gesellschaftlicher Rahmenbedingungen. (DGFP 2014: 15) Hierbei scheint vor allem den
Flexibilititsspielriumen von Mitarbeiter*innen in der alltiglichen Arbeit eine groBe Bedeutung
zuzukommen, denn eine flexible Zeiteinteilung wirkt sich vorteilhaft auf die Vertrauensbildung
seitens der Klientel, in der Folge auf die Arbeitsbeziehung und damit auf die Systemebene der KJH
aus. Krisen und/oder freudige Ereignisse sind schwer vorhersehbar und erfordern umso stirker
flexible Handlungsmoglichkeiten in den organisatorischen Strukturen. (Albus et al. 2009: 56) Ferner
konnen die Moglichkeiten zur Bediirfnisbefriedigung von Mitarbeiter*innen und hiermit
einhergehend deren Motivation, Zufriedenheit und weiterfiihrend deren Bindungsintensitit in
besonderem MalBe durch die Organisationsstruktur bzw. genauer beschrieben durch die dadurch
entstchenden mitarbeiter*innenbezogenen Handlungsspielrdume, beeinflusst werden. Ein
wesentlicher empirisch nachgewiesener Wirkfaktor fiir wirkungsorientierte Jugendhilfe stellen
institutionelle Rahmenbedingungen dar, die sich u.a. in Form von Mitbestimmung der Fachkrifte in
Organisationen #duflern. Je grofer die individuellen Einflussmoglichkeiten in iibergeordnete
Organisationsziele und interne Arbeitsabldufe, desto groBer die Handlungssicherheit sowie
Zufriedenheit mit der Arbeitssituation. Diese Handlungssicherheit fiihrt i.d.R. dazu, dass die Arbeit
positiv bewertet wird und stirkt Verbundenheitsgefiihle (ebd.: 55f.) Es ist davon auszugehen, dass
Mitarbeiter*innen, die sich als Teil von Entscheidungsstrukturen fiihlen, eine stirkere Bindung an die
Ziele der Organisation aufweisen (van Dick 2017: 13f.). Insofern bedeutet dies fiir das
Personalmanagement, dass es durchaus sinnvoll erscheint, bei der Strukturgestaltung
subjektspezifische und hier insb. motivationstheoretische Aspekte mitzudenken. Hiermit riickt fiir
Organisationen die Frage in den Fokus, wie sich durch die Gestaltung der Struktur, das Maf
individueller Bediirfnisbefriedigung von Mitarbeiter*innen moglichst auf hohem Niveau halten ldsst.
(Schreyogg et al. 2014: 3) Bediirfnisse konnen u.a. auch aus Wertvorstellungen resultieren. Das

folgende Kapitel fiihrt diesbeziiglich fort.
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4.3 Wertewandel und Generationenunterschiede
Im Kontext der Mitarbeiter*innenbindung stellt sich die Frage, welche Rolle Werte in Bezug auf das

Bindungsbediirfnis von Mitarbeiter*innen bilden und inwiefern ein moglicher Wertewandel
innerhalb unterschiedlicher Generationen im Kontext gesellschaftlicher Rahmenbedingungen zu
verzeichnen ist. Hierzu scheint zunichst ein kurzer Definitionsumriss der Begriffe ,,Werte* und
»Generationen sinnvoll. Werte sind nach Klaffke ,,Auffassungen iiber die Qualitit der Wirklichkeit
und beeinflussen die Wahl von Handlungsalternativen* (Klaffke 2014: 9). Werte als Auffassungen sind
hierbei von Einstellungen abzugrenzen, da Werte als stabiler betrachtet werden. Wertvorstellungen
entstehen der Sozialisationshypothese folgend, groftenteils im Kindheits- und frithen
Erwachsenenalter unter Beriicksichtigung der in der formativen Phase vorliegenden Bedingungen.
(Ebd.: ebd.) Unter Generationen wird eine gesellschaftliche Kohorte von Personen gefasst, die
innerhalb einer gleichen Zeitspanne geboren ist und bedeutsame Ereignisse in der Kindheit und
Jugend miteinander teilt (ebd.: ebd.). Jede Generation zeigt allgemeine und arbeitsbezogene
Verhaltensweisen, Werte und Bediirfnisse, die u.a. iiber Arbeitstugenden ausgedriickt werden (ebd.:
28f.).

Diese Definitionsumrisse verdeutlichen, dass generationenspezifische Wert-Aussagen stets
kontextabhingig und Generationen als dynamische Konstrukte zu betrachten sind (Klaffke 2014: 10).
Es ist zu betonen, dass fiir die Erkldrung individuellen Verhaltens der Generationenzugehorigkeits-
Ansatz zwar unterstiitzen kann, Komplexitit zu reduzieren und vor dem Hintergrund sozio-
okonomischer Prozesse, ein besseres Verstehen gesellschaftlicher Entwicklungen initiieren kann,
jedoch darf die Generationszugehorigkeit mit ausschlieBlicher Reduzierung auf das Geburtenjahr
nicht als alleinige Erkldrungsvariable gelten, sondern es miissen stets weitere Einflussdeterminanten,
wie soziodkonomische Hintergrundinformationen etc. in die Erkldrungsbetrachtung einbezogen
werden. So sind bei der Zuschreibung von Wertvorstellungen und Attributen, die die jeweilige
Generation kennzeichnen zu vermdégen, neben individuellen Merkmalen insb. historisch-
gesellschaftliche Ereignisse einzubeziehen, denn das gemeinsame Erleben prignanter Ereignisse und
Lebensbedingungen, kann das individuelle Verhalten bzw., in Anlehnung an die eingangs genannte
Definition, die ,,Wahl von Handlungsalterativen* von Personen der jeweiligen Generationen und somit
auch Wert-Auspragungen der jeweiligen Generation beeinflussen. (Klaffke 2014: 10) In Bezug auf
Werte veranschaulicht Pfeil diesen Gedanken sehr gut, in dem er unter Heranziehung der
strukturfunktionalen Systemtheorie nach Parsons betont, dass die individuelle Werteorientierung stets
auch ein ,,Abbild der vorherrschenden Wertvorstellungen der sie umgebenden sozialen Systeme darstellt*
(Pfeil 2016: 146). Dieses Zitat deutet eine zu verzeichnende Doppelperspektive sehr aussagekriftig

an; zum einen konstituieren sich Werte aus einer individuellen Subjektperspektive, zum anderen aus
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der sozialen Umwelt. Aktuelle Forschungsfragen hinsichtlich Werten bzw. Wertewandels befassen
sich jedoch weniger mit der Subjektperspektive beziigl. einer Veridnderung des Wertesystems einer
einzelnen Person, sondern fuBlen vordergriindig auf einer soziologischen Sicht und fokussieren eher
allgemeine Trends, die sich fiir einen GroBteil von Mitgliedern eines sozialen Systems erkennen
lassen. (Pfeil 2016: 146) Ein Wertewandel auf der Makroebene ist allerdings mit prozessualen
Verdnderungen auf der Mikroebene verbunden. Trifft man Aussagen zu Werthaltungen sozialer
Systeme, worunter auch Generationen fallen, sollte somit stets mitbedacht werden, dass sich diese
Werthaltungen mitunter aus den individuellen Werthaltungen der einzelnen Mitglieder konstituieren.
(Gollan 2012: 26) Die Frage, inwiefern sich Generationen im Hinblick auf das Wertesystem
voneinander unterscheiden, erfordert eine umfassende Analyse all der Faktoren, die wéhrend des
gesamten Sozialisationsprozesses auf Personen einer Generation einwirken (Pfeil 2016: 3).

Zur Generation Z ist anzumerken, dass diese Kohorte aufgrund ihres Alters i.d.R. noch nicht {iber
gefestigte langiiberdauernde Arbeitserfahrungen verfiigt. Diese Personen befinden sich groBtenteils
noch in der formativen Phase der beruflichen Sozialisation. Das Ziehen von Riickschliissen
ausgehend von deren grundsitzlichen Werthaltungen auf Aussagen zu deren organisatorischen
Bindungsverhalten erscheint daher verfriiht. (Brademann et al. 2018: 14f.) Da sich Werte, wie
eingangs erwihnt, nicht nur durch generationsspezifische Sozialisationsmuster entwickeln, sondern
gleichwohl in hohem Mafe von subjektiven Lebenssituationen und -erfahrungen beeinflusst werden,
ist das Zusammenspiel dieser Faktoren bei der Generation Z gering und deren Werte und Erwartungen
an die Arbeit vordergriindig bzw. nahezu ausschlielich durch deren Sozialisationsinstanzen gepragt
(Rump 2016: 25).

Die in der Literatur vorzufindende Vielzahl an Klassifizierungen und Zuschreibungen macht die
Schwierigkeit, Generationen voneinander abzugrenzen, deutlich (Klaffke 2014: 10; Kriiger 2016:
42). Anlage 4 versucht eine grobe Orientierung zu bieten. Anhand der Darstellung wird ersichtlich,
dass angesichts einer alternden Gesellschaft und verlingerten Lebensarbeitszeit auch in
Organisationen immer mehr Generationen mit einer Vielfalt an unterschiedlichen
Sozialisationserfahrungen, Wertvorstellungen und Erwartungen an die Arbeit bzw. Organisation,
aufeinander treffen (Rump 2012: 20).

Laut einer empirischen Studie zum Thema Mitarbeiter*innenbindung aus den Jahren 2012/13 gelten
ein gutes Betriebsklima, eine marktgerechte Entlohnung und die Reputation des Arbeitgebers als die
drei entscheidendsten Faktoren zur Bindung (ebd.: 3). Hier wird zwischen jiingerer und ilterer
Generation unterschieden und postuliert, dass bei der jlingeren Generation ein Wunsch der
Verwirklichung individueller Ziele und Wertvorstellungen sowie ein Aufrechterhalten einer

ausgewogenen Balance zwischen privaten und beruflichen Aspekten festzustellen sei. Sowohl die
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dltere, als auch die jiingere Generation streben i.d.R. nach einer sicheren Beschiftigung. (Rump 2012:
21f)

Zu dhnlichen Aussagen kommt auch eine Studie des Roman Herzog Instituts (RHI) aus dem Jahr
2016. Diese beschiftigte sich mit strukturellen Verianderungen der Arbeitswelt und fokussiert die
Frage, inwiefern mit der Generation Y ein Wertewandel einhergeht. (K16s et al. 2016: 32) Die Studie
postuliert, dass fiir die jlingere Generation bei der Wahl des Arbeitgebers sowie der Beurteilung ihrer
Arbeitssituation und -zufriedenheit insb. emotionale Faktoren zentral von Bedeutung sind. Ein
Wechsel des Arbeitgebers ist, aufgrund der Vielfiltigkeit an Organisationen und somit auch an
Wahlmoglichkeiten, auch trotz eines geringeren Gehalts denkbar, wenn im Gegenzug emotionale
Bediirfnisse dort besser befriedigt erscheinen. (Ebd.: 25f.) Ein Streben nach Sicherheit von der
jlingeren, als auch élteren Generation, konnte als eine beider Generationen verbindende
Gemeinsamkeit auch in dieser Studie bestitigt werden (ebd.: 32). Ein hervorzuhebender Aspekt spielt
bei der jiingeren Generation die Treue bzw. Loyalitit, die als besonderer Wert betrachtet werden
kann. Der Treue-Begriff bedarf jedoch einer differenzierten Betrachtung. Treue im Hinblick auf die
Dauer der Arbeitsbeziehung bildet fiir die jiingere Generation einen hohen Stellenwert, geht aber
nicht zwingend einher mit einer lebensldnglichen Bindung an die Organisation. Vielmehr hiangt Treue
von sich wandelnden Vorstellungen des Vertrages zwischen Arbeitgeber und Beschiftigte ab. So
gewinnt vor allem fiir die jiingere Generation die Vorstellung eines gleichberechtigten
Beschiftigungsverhiltnisses auf Augenhohe mit Aspekten von ,,win-win‘ zunehmend an Bedeutung.
Es verdndert sich somit insb. die inhaltliche Bedeutung des Arbeitsvertrages. (Klos et al. 2016: 25ff.)
Der Stellenwert des sog. ,,psychologischen Vertrags®, der als informelle Erweiterung zum formellen
Arbeitsvertrag fungiert, gewinnt zunehmend an Bedeutung (Klos et al. 2016: 26; Goebbels 2017:
0.S). Die Art dieser Austauschbeziehung kann in erheblichen Malle das Engagement der
Mitarbeiter*innen beeinflussen. Das Augenmerk liegt im psychologischen Vertrag bestenfalls auf
einem partnerschaftlichen Zusammenkommen zwischen Organisationszielen und Kompetenzen der
Mitarbeiter*innen. Aus Mitarbeiter*innensicht bildet insb. die durch den Arbeitgeber signalisierte
und von Mitarbeiter*innen wahrgenommene Wertschitzung der eigenen Kompetenzen eine wichtige
Rolle im Hinblick auf Treue. Der psychologische Vertrag fiihrt nach Klos et al. zu ,einer
beiderseitigen ~ Okonomisierung des  Loyalititsbegriffs und  damit letztlich zu einer
Partnerschaftsbeziehung zum Arbeitgeber auf “gleicher Augenhohe ™ (Klos et al. 2016: 26). Auch ein
Verlassen der Organisation wird von den Jiingeren nicht als Loyalitdtsbruch, sondern als ein im Laufe
des Berufslebens durchaus dazugehorendes Ereignis angesehen, wobei auch eine Riickkehr bei
entsprechend wahrgenommener Wertschitzung durchaus in Frage kommen kann. Wertschitzung

driickt sich auch auf das wahrgenommene Gerechtigkeitsempfinden aus. So konnen uneingeloste
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Versprechen in Bezug auf Vereinbarkeit zwischen Beruf und Familie oder eine ungleiche Bezahlung
innerhalb der Organisation zwischen édlteren und jiingeren Kolleg*innen dazu fiihren, dass sich die
jiingere Generation ungerecht behandelt und weniger wertgeschitzt fiihlt. (Kl16s et al. 2016: 25ff.)
Ferner untersuchten Brademann et al. Wertvorstellungen der Generation Z und analysierten das
Bindungsbediirfnis und dessen Einflussfaktoren (Brademann et al. 2018: 1). Im Ergebnis wird
sichtbar, dass ein GroBteil der Befragten ein starkes Bindungsbediirfnis aufweist, vorausgesetzt
Faktoren zur personlichen Entwicklung, Sicherheit, Entlohnung, Transparenz und wertschétzender
bzw. harmonischer Umgang werden erfiillt (ebd.: 35). Im Vergleich zur dlteren Generation scheint
ein bei der jiingeren Generation zu verzeichnendes Bindungsbediirfnis allerdings geringer ausgepragt
zu sein. Angeli postuliert, basierend auf den Ergebnissen seiner Studie, dass die emotionale Bindung
an die Organisation bei der dlteren Generation stidrker ausgeprégt ist und schreibt der jlingeren
Generation im Vergleich zur Alteren eine geringere Loyalitit zu. (Angeli 2018: 357) Parment
unterstreicht diesen Gedanken und weist darauf hin, dass eine bei der jiingeren Generation zu
beobachtende geringe Loyalitit mit hoherer Mobilitit einhergehe, die =zu stirkerer
Personalfluktuation fithren kann. So wiirden Jiingere der Generation Z dazu tendieren, von vornherein
die Moglichkeit von Organisationswechsel mitzudenken und entsprechend soziale Netzwerke auch
eher auBlerhalb der Organisation aufbauen. (Parment 2013: 15)

Da der Faktor Karrieremdéglichkeiten insb. fiir die Jiingeren von zentraler Bedeutung beziigl. dessen
Bindungsverhalten ist, konnte es sich fiir Organisationen als auch fiir Mitarbeiter*innen niitzlich
erweisen, die Loyalitit {iber eine transparente Schaffung und Unterstiitzung von Karriere- bzw.
Weiterbildungsmoglichkeiten  unter  Beriicksichtigung von  individuellen Werten und
Lebensumstinden, zu erhohen (Angeli 2018: 356f.). Allerdings muss anmerkend hierzu bedacht
werden, dass Erfolg und Karriere bei der jiingeren Generation i.d.R. zwar als sehr relevant erachtet
werden, aber oft nur unter der Bedingung, dass Familie und Freunde nicht aufgegeben werden
miissten (Klos et al. 2016: 12). Somit sollten sich Karrieremoglichkeiten im Einklang mit einem
ausgewogenen Work-Life-Verhiltnis befinden. Huber et al. postulieren i.d.S. in ihrer Trendanalyse
beziigl. der Generation Y, dass Fiihrungskrifte sich zukiinftig auf eine verdnderte Interpretation des
klassischen Karrierebegriffs einstellen miissen. ,,Wir-Werte*, in denen Familie und Freunde sowie
die Entfaltung der eigenen Personlichkeit im Fokus stehen, wiirden zukiinftig an Bedeutung
gewinnen. Das Mitgestalten und kreative Verwirklichen eigener Ideen sei relevanter, als der Aufstieg
auf der klassischen ,,Karriereleiter. (Huber et al. 2013: 18) Damit scheint sich der Fokus zunehmend
auf die (Mit-)Gestaltung der Arbeitsaufgaben und -titigkeiten zu richten und der Stellenwert dieses
Foci im Kontext des multiplen Commitments womoglich zu erhohen. Eine ndhere Betrachtung dieses

Foci erfolgt im Punkt 5.3.2.
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Bisherige Studien geben zwar aufschlussreiche Erkenntnisse, besonders im Hinblick auf wert- und
bediirfnisspezifische Generationenunterschiede zwischen der &dlteren und jlingeren Generation, trotz
dessen sind Losungen zur Mitarbeiter*innenbindung stets individuell zu erarbeiten (Klos et al. 2016:
32). Der Generationen-Management-Ansatz kniipft an eine differenzierte Betrachtung der
Bediirfnisse und Wertvorstellungen von Mitarbeiter*innen unterschiedlicher Altersgruppen an und
befasst sich mit Gestaltungsfragen von organisatorischen Rahmenbedingungen. Daher kann dieser
bei der Erklarung menschlichen (Bindungs-)Verhaltens im Arbeitskontext durchaus hilfreich sein.
(Klaffke 2014: 7) Im Fazit dieser Arbeit werden Vorschlige zu Handlungsempfehlungen auf
praktischer Ebene abgeleitet.

4.4 Zwischenfazit
Aus Kap.4 wird ersichtlich, dass die vorhandenen gesellschaftlichen Rahmenbedingungen eine

langfristige Bindung deutlich zu erschweren drohen und auf Seiten der Organisation, als auch aus
Mitarbeiter*innenperspektive zu Herausforderungen fiihren. Die Effekte der demografischen
Entwicklung, vor allem der zu verzeichnende Fachkréiftemangel sowie die verdnderten Arbeits- und
Organisationsformen, als auch die heterogenen Werte bzw. Bediirfnisse im Kontext der vorhandenen
Generationenvielfalt in der KJH, lassen auf eine umso wichtiger werdende Relevanz von Bindung
hindeuten. Damit gewinnt die Frage einer langfristigen und vor allem aus Mitarbeiter*innensicht
qualititsmalig positiv erlebten Bindung, an Bedeutung. Daraus folgt die Notwendigkeit einer
individualspezifischen Betrachtung der Bediirfnislage von Mitarbeiter*innen.

Ferner sollten angesichts der sich stetig dynamisch verdndernden Umweltbedingungen,
Organisationen iiber addquate Anpassungsmechanismen, z.B. dynamische Fahigkeiten, verfiigen,
wofiir insb. ausreichend personelle Ressourcen hilfreich erscheinen. Um diesen Herausforderungen
gerecht werden zu konnen, scheinen die durch die Organisation zu beeinflussenden Stellschrauben
so gerichtet werden zu miissen, dass das relevante Thema der Bindung zunichst im obersten
Personalmanagement als fester Baustein verankert ist und es gelingt, die vielfiltigen Akteure, in
addquater Transparenz in diesen Baustein zu integrieren. Denn die Erkenntnisse lassen die
Vermutung zu, dass davon ausgegangen werden kann, dass die so ausschlaggebende individuell
erlebte Qualitdt der Bindung nicht lediglich von Fithrungskriften und Mitarbeiter*innen abhéngt,
sondern von den fiir alle Akteure zur Verfiigung stehenden Rahmenbedingungen. Daher bediirfen
Fragen der Mitarbeiter*innenbindung stets einer fundierten Gesamtstrategie, welche selbst allerdings
bereits von Beginn an nicht als starres Konzept gedacht sein darf, sondern dessen Bausteine sich
angesichts der Dynamiken der Umwelt, ebenso flexibel gestalten lassen, wobei sich auch hier das

sichtbar werdende Dilemma zwischen Standardisierungen und Flexibilitit fortzusetzen scheint.
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5. Mitarbeiter*innenbindung — wissenschaftliche Konzeptualisierungen
Das folgende Kapitel liefert umfassende Erkenntnisse zur Commitmentforschung. Nach kurzer

Einrahmung des komplexen Konstruktes, werden Formen, Bezugsrichtungen und das Konzept der
OI mit dessen Abgrenzungsmerkmalen zum OC erortert. Das Kapitel rundet zusammenfassend mit

einem Zwischenfazit ab.

5.1 Bindung im Kontext der Arbeits- und Organisationspsychologie
In der wissenschaftlichen Literatur zeichnet sich eine Vielzahl an unterschiedlichen Definitionen

zum Konstrukt der Mitarbeiter*innenbindung ab. Der organisatorische
Mitarbeiter*innenbindungsbegriff wird in der A&O-Psychologie als organisatorisches Commitment
(OC) bezeichnet. Commitment wird als ,,Bindung* bzw. ,,Verpflichtung* iibersetzt. OC stellt ein
Konzept dar, mit dem die Position des Organisationsmitgliedes zu verschiedenen Facetten seines
Arbeits- und Tatigkeitsbezugs symbolisiert wird, wobei Commitment hier vor allem die Beziehung
der Mitarbeiter*innen zur Organisation beschreibt. (Six et al. 2020: 0.S.)

Die Organisationspsychologie befasst sich mit der Erkldrung von arbeitsbezogenem Erleben und
menschlichem Verhalten in Organisationen und speist sich groftenteils aus Theorien der vier
Teildisziplinen der Psychologie, s.Abb.l1 (van Ypern et al. 2002: 624f.). Im Kontext dieses
interdisziplindren Geflechts wird angenommen, dass die Sozialpsychologie den groBten Beitrag
leistet, indem sie unterstiitzt, individuelle Einstellungen und Motive, soziale Gruppenaspekte sowie
organisatorische Tragfahigkeit, z.B. im Kontext von strategischen Veridnderungsprozessen,
weitreichender zu verstehen. OC fufit inmitten dieses interdisziplindren Zweiges auf den Wurzeln
organisationspsychologischer bzw. sozialpsychologischer Theorien. (Felfe 2020: 65; van Ypern et al.
2002: 624f.) Die iibergeordneten Hauptziele der A&O-Psychologie bestehen kurz gefasst grds. darin,
die Effizienz der Organisation und die Humanisierung des Arbeitslebens zu verbessern (Kauffeld

2011: 7). Hieraus wird im Kontext dieser Arbeit ersichtlich, dass Mitarbeiter*innenbindung i.R.d.

A&O-Psychologie eine betriebswirtschaftliche- und eine soziale Sichtweise vereint.

: : Kognitive und Physiologische
| Rizialpsy ch\ologle V] . Psychologie

Organisationspsychologie
Personlichkeitspsychologie Entwicklungspsychologie

ABBILDUNG 1: UBERBLICK A&O-PSYCHOLOGIE  (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: van Ypern et al. 2002: 625)

Wird das Augenmerk auf eine ndhere definitorische Betrachtung von Mitarbeiter*innenbindung
gerichtet, werden unterschiedliche Ansitze sichtbar. Dies resultiert daher, da Commitment als ein
mehrdimensionales Konstrukt betrachtet wird. (Felfe 2020: 36) In einer nach Felfe

sozialpsychologisch ausgerichteten weitverbreiteten Definition wird unter OC Verbundenheit,
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Verpflichtung, Identifikation und Loyalitdt, die Mitarbeiter*innen gegeniiber der Organisation
empfinden, verstanden (Felfe 2020: 25f.). Nach van Dick kann unter OC zudem verstanden werden,
inwieweit Mitarbeiter*innen sich nicht nur der Organisation als solche zugehorig und verbunden
fiihlen, sondern dieses empfundene Zugehorigkeits- oder Verbundenheitsgefiihl auch auf einzelne
Teile der Organisation gerichtet sein kann (van Dick 2017: 5). Mathieu & Zajac, die bereits Anfang
der 90er umfassende Metaanalysen zur Commitmentforschung hervorbrachten, betonen in ihrer
Definition psychologische Verbundenheitsaspekte und definieren Commitment als ,, psychologisches
Band“ zwischen Mitarbeit*innen und der Organisation: ,,[...] a bond or linking of the individual to the
organization” (Mathieu et al. 1990: 171). Abgrenzend zum Begriff der Loyalitdt kann Commitment
nach Mowday et al. (1979) als Ausdruck einer aktiven Beziehung betrachtet werden. Loyalitét
hingegen driicke sich als passive Form aus und wird somit insb. durch diese zugeschriebene Passivitét
vom Commitment abgegrenzt. (Mowday et al. 1979: 226)

Aus den dargelegten Perspektiven wird ersichtlich, das OC verschiedene Facetten enthilt und in der
Wissenschaft definitorisch von keinem einheitlichen Verstindnis vom Konstrukt des OC gesprochen
werden kann (Bornewasser et al. 2011: 38f.; Ehresmann 2016: 86). Vor Hintergrund der angefiihrten
Facetten, beschreibt OC in einem groben Definitionsumriss zusammenfassend eine Einstellung
gegeniiber der Organisation (Felfe 2020: 27). Diese Einstellung kann als grds. iiberdauernd betrachtet
werden und vor allem im Gegensatz zur OI, als weniger schwankend (van Dick 2017: 6f.). Diesem

sozialpsychologischen Verstindnis von OC wird in dieser Arbeit gefolgt.

Theoretischer Hintergrund und Einordnung
Historisch betrachtet liegen der Commitmentforschung variierende Entwicklungsstromungen

zugrunde (Felfe 2020: 27). Wihrend Becker in den 1960er Jahren eine rationale Komponente mit
Betonung einer Kosten-Nutzen-Perspektive hervorhob, fokussierten Mowday et al. 1982 emotionale
Aspekte von Commitment (Klaiber 2016: 31; Becker 1960: 32ff.; Mowday et al. 1982: 43). Meyer &
Allen entwickelten 1990 ein umfassendes Konstrukt der Mitarbeiter*innenbindung, in welchem sie
verschiedene Dimensionen integrierten. Dieser Drei-Komponenten-Ansatz umfasst rationale,
emotionale und normative Aspekte von Commitment. (Meyer et al. 1990: 1ff.) Im Ursprung
beinhaltete dieser zunédchst zwei Komponenten; affektives Commitment (AC) und kalkulatorisches
Commitment (KC). Beim AC resultiert die Verbundenheit der Mitarbeiter*innen aus deren ,,Wollen*
heraus, d.h. sie fithlen sich mit der Organisation verbunden, weil sie es wollen. Beim KC beruht
Bindung auf Kosten-Nutzen-Uberlegungen, worin Mitarbeiter*innen die Kosten bei einem zu
erwarteten Wechsel abwigen. Bindung entsteht hier aus einem ,,Miissen* heraus. Sechs Jahre spiter
wurde 1990 das normative Commitment (NC) integriert, in welchem Mitarbeiter*innen ein Gefiihl

der Verpflichtung in der Organisation zu bleiben, aufweisen. (Felfe 2020: 36) Dieser Drei-
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Komponenten-Ansatz setzte sich im Fachdiskurs durch und dominiert gegenwirtig (Sturm et al. 2011:
142; van Dick 2017: 4). Die Betrachtungsweise dieser drei Commitmentdimensionen verdeutlicht,
dass Bindung, im eingangs erwihnten Sinne als ,, psychologisches Band“ zwischen Mitarbeiter*innen
und Organisation nicht nur Varianz in der Bindungsintensitit, sondern auch in der Bindungsqualitt
aufweisen kann (Felfe 2020: 37). So postuliert eine in der Commitmentforschung zu erkennende
Grundannahme, dass die Formen als drei grds. voneinander unterscheidbare Dimensionen betrachtet
werden, welche jedoch miteinander unterschiedlich stark korrelieren. Demzufolge konnen alle drei
Formen bei Mitarbeiter*innen gleichzeitig, aber in unterschiedlichen Auspriagungen vorhanden sein.
(Ebd.: 36)

Daneben konnen weitere Faktoren auf Bindung wirken. Meyer & Allen deuten mit ihren drei
Komponenten bereits die Mehrdimensionalitdt an. Diese driickt sich auch durch verschiedene
Ansitze aus, die dem OC zugrunde liegen. (Felfe 2020: 33f.) Mowday et al. sprechen i.d.S. von einem
einstellungsbezogenen und einem verhaltensbezogenen Ansatz, die beide im OC verankert liegen
(Mowday et al. 1982: 26). Es wird postuliert, dass Commitment einen einstellungsbezogenen und
einen verhaltensbezogenen Ansatz vereint, wenngleich mit unterschiedlichen Akzenten. Hierbei
betont Commitment als emotionale und kognitive Bewertung insb. den einstellungsbezogenen
Ansatz, wobei Commitment als Fortsetzung von Handlungen den verhaltensbezogenen Ansatz
akzentuiert. (Felfe 2020: 33f.) Der einstellungsbezogene Ansatz setzt den Fokus auf die Einstellung
einer Person gegeniiber der Organisation und sagt zukiinftiges Verhalten vorher, wihrend der
Verhaltensansatz die Entstehung von Commitment gegeniiber der Organisation erkléart und auf die
Fortsetzung einer Handlung fokussiert (Felfe 2020: 33f.; Neininger 2010: 21). Dieses Verstdndnis ist
in Bezug auf die moglichen Konsequenzen bzw. Effekte, die sich aus den drei Formen ergeben, von
Relevanz und wird im Punkt 5.2 néher betrachtet.

Zusitzlich wird in der wissenschaftlichen Fachsprache das sog. ,,Multiple Commitment® diskutiert,
das die Generalisierbarkeit des OC auf andere Bereiche fokussiert. Somit geht es um die Betrachtung
der drei Komponenten im Zusammenhang mit verschiedenen Richtungen bzw. um die Erforschung
von Bindungsdeterminanten, die ursichlich fiir Commitment sein konnen. (Voigt et al. 2006: 4) Auch
aus dem Drei-Komponenten-Modell nach Meyer & Allen ldsst sich diese Generalisierbarkeit des
Commitmentansatzes auf andere Bereiche ablesen. Meyer & Allen gehen davon aus, dass das Drei-
Komponenten-Modell als universelles Bindungsmodell nicht lediglich auf die Organisation als
Ganzes, sondern auch auf verschiedene Teilbereiche anwendbar erscheint. Sie empfehlen daher den
Ansatz auch auf andere Bereiche zu generalisieren. (Felfe 2020: 41) Ein weiterer Hinweis, dass der
Ansatz auf andere Bereiche anwendbar ist, geht aus van Dicks definitorischer Erklirung zum

Commitmentbegriff hervor, denn hier betont van Dick, wie eingangs erwihnt, dass das empfundene

33



Zugehorigkeits- oder Verbundenheitsgefiihl der Mitarbeiter*innen auch auf einzelne Teile der
Organisation gerichtet sein kann (van Dick 2017: 5). Daneben wird das Konstrukt der
Mitarbeiter*innenbindung in der Commitmentforschung auch unter dem Konzept der OI diskutiert.
OC und OI fulen beide auf den Wurzeln der Theorien der Sozial- und Organisationspsychologie und
dhneln einander, gleichwohl sich akzentuierte Differenzen verzeichnen lassen. (Felfe 2020: 50) Die
angedeuteten Ansitze werden im Folgenden erértert. In Anlage 5 ist ein Uberblick zur Komplexitit

des Commitment-Konstruktes dargestellt mit Erkenntnissen aus wissenschaftlichen Metaanalysen.

5.2 Formen von Organisationalem Commitment
Da das Drei-Komponenten-Modell nach Meyer & Allen (1990) in der Commitmentforschung

tiberwiegend auf Konsens trifft, wird sich im Folgenden hierauf gestiitzt. Zudem werden empirische
Erkenntnisse weiterer Autoren hinzugezogen, um die Formen umfassender im Hinblick auf die
Fragestellung erortern zu konnen. Tab.2 veranschaulicht die drei Formen.

TABELLE 2: DREI FORMEN VON ORGANISATORISCHEM COMMITMENT

Affektives Commitment

Kalkulatorisches Commitment

Normatives Commitment

hohe Kosten i.d.R. nicht realisiert

Beschreibung | Wollen Miissen Sollen
-emotionale Verbundenheit -rationale Kosten-Nutzen- -Bindung aus moralisch-
-hohe Identifikation mit Abwigung ethischen Griinden
Zielen/Werten der -mangelnde Alternativen -betrifft moralische
Organisation -Vermeidung von Kosten Wertvorstellungen
-hohe Bereitschaft fiir -Abwigen bisheriger -Gefiihle der Verpflichtung:
tibermiBiges Engagement Investitionen und den zu moralisch begriindet
-intrinsische Motivation erwarteten Kosten und/oder aufgrund von

Investitionen
Wechsel- Geringe Wechselabsicht Wechselabsicht wird durch Wechselabsicht eher gering,
absicht mangelnde Alternativen oder zu aufgrund moralischer

Wertvorstellungen

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Felfe 2020: 27ff.; Klaiber 2016: 35; van Dick 2017: 4

5.2.1 Affektives Commitment
Das AC beschreibt die emotionale Bindung einer Person an die Organisation (van Dick 2017: 4). AC

driickt sich durch eine emotionale Verbundenheit sowie Identifikation mit den Zielen und Werten der
Organisation aus. Affektiv gebundene Mitarbeiter*innen zeigen i.d.R. eine Bereitschaft, sich auch in
besonderem Male fiir die Ziele der Organisation zu engagieren und weisen den Wunsch auf,
zukiinftig auch weiterhin der Organisation anzugehoren. (Felfe 2020: 27f.)) Mowday et al.
charakterisieren AC mit einer hohen Identifikation mit den Zielen und Werten der Organisation, die
sich dahingehend ausdriickt, dass Mitarbeiter*innen einen starken Glauben an die Organisation
aufweisen und die organisationalen Werte und Ziele in hohem Maf3e akzeptieren. In der Folge zeigen
diese Personen eine erhohte Anstrengungsbereitschaft. (Mowday et al. 1979: 226) Zudem ist eine

geringe Fluktuationsneigung vorhanden, die aus dem Bediirfnis der Mitarbeiter*innen in der
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Organisation zu verbleiben, resultiert (Mowday et al. 1979: 226; Rodouli 2004: 31). Aus diesen
Beschreibungen wird insb. der im Punkt 5.1 erwihnte Aspekt der aktiven Determinante in
Abgrenzung zum Begriff der passiven Loyalitit deutlich. AC scheint in besonderem Mal}e ein aktives
und engagiertes Agieren vorauszusetzen. Auch die Annahme, dass affektiv Gebundene eine hohe
Bereitschaft aufweisen, sich in besonderem Mafle fiir die Organisation einzusetzen, deutet auf eine
eher intrinsisch motivierte Einstellung an. (Felfe 2020: 48) Ferner wird bei der Betrachtung des AC
die eingangs im Punkt 5.1 erwihnte wesentliche Differenzierung in einstellungsorientierten und
verhaltensbezogenen Ansatz deutlich. Beim AC spielen insb. emotionale Aspekte eine Rolle, sodass
hier die einstellungsorientierte Komponente deutlich wird. Commitment vermag als
einstellungsorientierter Ansatz zukiinftiges Verhalten vorhersagen. (Ebd.: 33) Die emotionale
Verbundenheit kann das Erleben und Verhalten einer Person nach Felfe sogar insoweit beeinflussen,
dass eigene Risiken in Kauf genommen wiirden (Felfe 2020: 28). Das AC weist laut Wolf im
Gegensatz zum KC und NC die stirkste Bindungs-Wirkkraft auf (Wolf 2020: 90).

Nach zahlreichen Studien zur Untersuchung des Zusammenhanges zwischen AC und Auswirkungen
auf die Organisation kann der positive Effekt des AC weitestgehend bestitigt werden. So konnten
Mathieu & Zajac (1990), Meyer & Allen (1997) und van Dick (2001) in einer Metaanalyse
herausfinden, dass ein hohes AC mit geringeren Fehlzeiten, hoherer Produktivitit sowie stirkerem
Engagement einhergeht (van Dick 2017: 16f.). Ebenso zeigt der bisherige Stand der Forschung, dass
ein hohes AC mit hoher Arbeitsleistung und -zufriedenheit zusammenhéngt (Westphal et al. 2009:
2ff.; Six et al. 2006: 46). Westphal analysierte internationale quantitative Metaanalysen sowie
Primarstudien und fasste die Ergebnisse in einer Metaanalyse zusammen. Hier wird postuliert, dass
sich Einflussfaktoren auf das AC nach mitarbeiterbezogenen-, arbeitssituationsbezogenen und
organisationsbezogenen  Faktoren unterteilen lassen. (Westphal 2011: 77ff.) Unter
mitarbeiterbezogenen Faktoren, worunter soziodemografische Merkmale gefasst wurden, sind kaum
signifikante Korrelationen zum AC vorhanden. Im Gegensatz dazu wirken arbeitssituationsbezogene
Einflussfaktoren, wie transformationale Fiithrung, zeitnahe Kommunikation, Situationskontrolle und
Kontakt zum oberen Management stark einflussreich auf AC. Eng hiermit verbunden wirken ebenso
organisationsbezogene Faktoren, wie eine unterstiitzende Personalpolitik, interpersonelle
Gerechtigkeit, Partizipation und ethisches Klima stark auf AC. (Ebd.: 82ff.)

Uberdies wurde herausgefunden, dass ein hohes AC mit positiven Gesundheitsaspekten fiir die
Mitarbeiter*innenperspektive korreliert. Positiv erlebte Bindung kann demnach eine psychosoziale
Ressource darstellen, die gesundheitlichen Risiken entgegenwirken kann. (Felfe 2020: 15f.)
Allerdings miissen die Erkenntnisse bei der Beurteilung der Zusammenhédnge zwischen OC und

Einflussdeterminanten differenziert betrachtet und die empirischen Befunde genau begutachtet
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werden. So gibt es neben den dargestellten Erkenntnissen zum positiven Nutzen auch
widerspriichliche Ergebnisse zu den Auswirkungen von Commitment auf die Gesundheit von
Mitarbeiter*innen. Zum einen besteht weitestgehend Konsens, dass sich AC als Ressource i.d.R.
positiv auf die Gesundheit auswirkt. (Felfe 2020: 124ff.) Andererseits gibt es Studien, die auf Risiken,
die aus einem iibermédBigen Commitment hervorgehen konnen, hinweisen. Dies sind insb.
gesundheitliche Risiken, die in der Folge weitere Nachteile, nicht nur fiir den*die Mitarbeiter*in,
sondern auch fiir die Organisation nach sich ziehen konnen. So wurde herausgefunden, dass ein
starkes Commitment i.S.d. ,,Overcommitments* (Siegrist 1996) zu tiberméBigem Engagement bis hin
zu ,interessierter Selbstgefdhrdung® (Krause et al. 2012: 196) fiihren kann, was in der Folge zu
gesundheitlichen Beeintriachtigungen und damit verbundenem hohen Krankenstand fithren kann.
(Felfe 2020: 124; Krause et al. 2012: 196; Felfe et al. 2016: 133) Allerdings ist ein hohes AC nicht
mit Erschopfung i.S.d. ,,Overcommitments gleichzusetzen. Hier bedarf es einer differenzierten
Betrachtung der einzelnen Formen. Die negativen gesundheitlichen Risiken eines erhohten
Commitments basieren nicht auf einem erhohten AC, sondern auf einem erhohten KC, da
angenommen wird, dass drohende Verluste und zugleich mangelnde Alternativen zu Abhéngigkeit
und Druckempfinden fiihren und somit gesundheitliche Risiken hervorrufen konnen. Das AC kann
als gesundheitsforderliche Determinante eindeutig durch seine bilaterale Funktion als Ressource und
zugleich ,,Puffer zur Abwehr von Belastungen bestitigt werden. (Felfe et al. 2016: 133) Ferner geht
hohes AC einher mit einer geringen Fluktuation und einem erhohten Engagement, was insb. aus
betriebswirtschaftlicher Denklogik vorteilhaft fiir die Organisation erscheint (Felfe 2020: 33; Wolf
2018: 113). Somit wird insgesamt sichtbar, dass ein hohes AC eindeutig mit Vorteilen fiir
Organisation und Mitarbeiter*innen korreliert.

Um die emotionale Bindung von Mitarbeiter*innen nachhaltig wirksam zu fordern, nennt Wolf den
Ansatz einer Ubereinstimmung von Werten und Zielen zwischen Organisation und Mitarbeiter*innen
(Wolf 2018: 91). Er postuliert: ,,Unsere Werte sind der Boden, auf dem wir stehen und gehen. Unsere
Ziele zeigen uns die Richtung an, in die wir gehen* (ebd.: ebd.). Vor allem die Transparenz iiber die
Kongruenz der gemeinsamen Werte und Ziele scheint fiir eine langfristige Bindung wesentlich, denn
,»wenn Menschen voneinander wissen, dass sie dieselben Werte teilen und dann auch noch in die gleiche
Richtung gehen, dann stehen die Chancen gut, dass sie den Weg miteinander gehen* (ebd.: ebd.). Werte
konnen jedoch erst bindungswirksam werden, wenn sie im Alltag gelebt bzw. spiirbar werden und
genau hierbei kommt es nach Wolf auf die inhaltliche Ubereinstimmung der gelebten Werte an (Wolf
2018: 93f.). Auch wird hier die heraufordernde doppelte Funktion des Personalmanagements
deutlich, denn einerseits ist die Leitung gefragt, im Hinblick auf Werte und Ziele die

Entwicklungsbedarfe der Organisation und andererseits die individuellen Werte und Ziele der
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Mitarbeiter*innen bestenfalls gleichermal3en zu beriicksichtigen und eine moglichst hohe Wert- und
Zielkongruenz zu gewihren. (Lerche et al. 1999: 18) Eine Kniebaum-Studie postuliert, dass
Fithrungskrifte, welche die Werte der Organisation verinnerlichen, diese zu Teil ihrer Fithrungsvision
werden lassen und Mitarbeiter*innen gegeniiber eindeutig kommunizieren, das Commitment der
Mitarbeiter*innen langfristig gewihrleisten konnen (Diestel et al. 2018: 18). Wolf hingegen geht
einen deutlichen Schritt weiter, indem er appelliert, Mitarbeiter*innen nicht nur lediglich zu
informieren, sondern am Prozess bzw. an der ,,Wertediskussion* partizipieren zu lassen (Wolf 2018:
92). Damit kommt der gelebten Fiihrungsphilosophie bei der Erhohung des AC eine entscheidende

Bedeutung zu. Kap.5.3.1 gewihrt zu diesem Kontext néhere Einblicke.

5.2.2 Kalkulatorisches Commitment
Das KC wird synonymhaft u.a. als kalkulatives, fortsetzungsbezogenes, abwigendes oder rationales

Commitment bezeichnet (Brademann et al. 2018: 7; Felfe 2020: 29; Siiff 2007: 4). Bindung zeigt sich
aus einem ,,Miissen* heraus (van Dick 2017: 4f.). Hierbei werden Vor- und Nachteile i.S. eines
Kosten-Nutzen-Denkens abgewogen. Insofern beruht diese Art der Bindung auf einem rationalen
,Kosten-Nutzen-Kalkiil“. (Felfe 2020: 29ff.) Hier geht es um die Vermeidung von Kosten, die mit
einem Wechsel verbunden sein konnten. Kosten konnen z.B. ein Ortswechsel, der Verlust einer
erarbeiteten beruflichen Position oder aufgebaute soziale Beziehungen sein (van Dick 2017: 4). Auch
der Verlust von Zusatzrenten, Gehaltszulagen oder organisationsspezifischen Kenntnissen sowie
gewisse Fihigkeiten, die so organisationsspezifisch sind, dass sie mit einem Wechsel wegfallen,
konnen ebenso Kosten symbolisieren (Felfe 2020: 32f.). Anmerkend wird hierbei somit auch aus
Organisationsperspektive ersichtlich, dass angesichts des hohen Stellenwerts an Humankapital, der
Verlust von Mitarbeiter*innen, die iiber intangible Ressourcen verfiigen, nachteilig erscheint, denn
der*die fluktuierende Mitarbeiter*in konnte organisationsspezifische Fachkenntnisse evtl. als
Erfahrungsschatz in die andere (konkurrierende) Organisationen transportieren.

Beim KC sind vor allem die bisherig getitigten Investitionen sowie der Aspekt der Alternativen von
Bedeutung (van Dick 2017: 6f.). Je geringer die Aussicht eine bessere Alternative zu erlangen
eingeschitzt wird, desto stirker fillt das KC aus. Werden hingegen gar keine Alternativen gesehen,
erhohen sich die Kosten fiir einen Wechsel. (Felfe 2020: 31) Aus dem synonymhaften Begriff des
fortsetzungsgebundenen Commitments wird insb. die postulierte Grundneigung zu Kontinuitét in
menschlichem Handeln deutlich, denn es wird angenommen, dass Menschen i.d.R. dazu neigen,
einmal bereits begonnene Handlungen fortsetzen zu wollen. Diese Neigung wirke sich durch
Selbstrechtfertigung und Reduktion von Dissonanzen auf die Einstellung des Menschen aus. (Grimm

2016: 45t.) So fiihre eine stindige Verhaltensianderung dazu, dass Menschen ihr Selbstkonzept nicht
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mehr als in sich stimmig und stabil, sondern als inkonsistent bzw. inkohirent wahrnehmen, sodass in
der Folge psychische oder kognitive Dissonanz entstehen kann (Felfe 2020: 32). Eine Dissonanz kann
auftreten, wenn der*die Mitarbeiter*in feststellt, dass sich ein damaliges Verhalten als Fehler
herauskristallisierte. Da angenommen wird, dass der Mensch danach strebt, solche Dissonanzen gar
nicht erst entstehen zu lassen bzw. gering zu halten, wird in der Folge versucht, dieses Fehlverhalten
zu rechtfertigen und auf diese Weise Dissonanz zu reduzieren. (Ebd.: 32f.)

Ferner wurde in empirischen Studien, in denen der Zusammenhang von KC und dem Aspekt der
Gesundheit untersucht wurde, ermittelt, dass vor allem das Empfinden gegen den eigenen Willen
gebunden zu sein, als psychischer Belastungsfaktor wirken kann (Meyer et al. 2002: o.S. zit.n. Felfe
2020: 124). Auch weitere empirische Studien (Krause 2013) bestitigen eine negative Korrelation
zwischen KC und Gesundheit (Krause 2013: o.S. zit.n. Felfe 2020: 124). Hieraus ergibt sich ein
Zusammenhang zwischen KC und subjektivem Stressempfinden der Person, womit dem KC eher
negative Auswirkungen beziigl. der Gesundheit zugeschrieben werden konnen (Felfe 2020: 124).
Hierbei ist der negative Effekt insb. dann zu erwarten, wenn das KC auf dem Gefiihl drohender
Verluste, die z.B. aus dem Verlust bisheriger Investitionen resultieren, basiert. Gekoppelt mit dem
Eindruck mangelnder Alternativen, kann dies psychischen Druck und Stress erzeugen und zu
gesundheitlichen Risiken fiihren. (Felfe 2020: 126; Felfe et al. 2016: 133)

In Bezug auf die Unterscheidung in einstellungsorientiertem und verhaltensbezogenem
Commitment, wird das KC eher dem verhaltensbezogenen Ansatz zugeordnet, da angenommen wird,
dass beim KC die Fortsetzung einer Handlung im Fokus steht und es somit vordergriindig um das
Verhalten einer Person geht (Felfe 2020: 33f.). Allerdings postulieren Meyer & Allen, dass der Drei-
Komponenten-Ansatz insgesamt als einstellungsorientierter Ansatz zu betrachten ist. Fiir das
Verstiandnis des KC zeichnet sich daher die Annahme ab, dass der eigentlich verhaltensbezogene
Ansatz, der dem KC zu Grunde liegt, nun als Ausdruck einer Einstellung bzw. Haltung gegeniiber
der Organisation angesehen wird. Konkret bedeutet das, dass die Einstellung einer Person ursichlich
fiir das Verhalten ist. Die Einstellung, die beim KC eher rational bedingt ist, erklédrt dementsprechend
das Verhalten einer Person. (Ebd.: 34ff.)

Zur Forderung der verhaltensbezogenen Bindungsebene postuliert Wolf, es sei ausschlaggebend,
dass das Verhalten auf Freiwilligkeit beruhen und ohne Gegenleistung erfolgen miisse (Wolf 2018:
84). Die wissenschaftliche Erkenntnislage deutet allerdings im Vergleich zum AC und NC beim KC
auf eher negative Korrelationen fiir Organisation und Mitarbeiter*innen hin. So zeigen Studien, dass
hoch kalkulatorisch Gebundene i.d.R. eine geringere Arbeitsleistung aufweisen und Stress intensiver
wahrnehmen. Daher wird Fithrungskriften empfohlen, sich moglichst auf eine Steigerung des AC

und NC zu konzentrieren. (Westphal et al. 2009: 218ff.; Kump 2014: 0.S.)
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5.2.3 Normatives Commitment
Das NC betrifft moralische Wertvorstellungen einer Person und wird durch internalisierte Wert- und

Normvorstellungen, die im Laufe der familidren und organisationalen Sozialisation erworben
wurden, beeinflusst (Felfe 2020: 34). Daneben kann NC aus empfundenen Verpflichtungen
resultieren (St 2007: 4). Das Gefiihl der moralischen Verpflichtung kann sich hierbei auf Teile der
Organisation, wie z.B. Fithrungskraft, richten. So ist es denkbar, dass sich normativ Gebundene der
Fihrungskraft gegeniiber moralisch verpflichtet fithlen, wenn diese z.B. unterstiitzt, eine erhoffte
Fortbildung zu finanzieren. (Klaiber 2016: 34) Normativ Gebundene fiihlen sich entsprechend aus
moralisch-ethischen Griinden gebunden. NC erfolgt aus einem Gefiihl von ,,Sollen* (van Dick 2017:
4). Aus neueren Studien zur Commitmentforschung (Meyer et al. 2012) geht hervor, dass beim NC
nochmals differenziert unterschieden werden kann zwischen Gefiihle der Verbundenheit aufgrund
moralischer Erwidgungen und Gefiihle der Verpflichtung, die aufgrund von Investitionen der
Organisation resultieren. So zeigen Profilanalysen, dass es bei Personen, bei denen das NC mit einem
hohen AC auftritt, insb. moralische Griinde sind, die ursichlich fiir das weitere Handeln erscheinen.
Wenn hingegen das NC mit einem hohen KC auftritt, sind es eher Gefiihle der Verpflichtung, die
Folgen fiir das Handeln haben. (Meyer et al. 2012: 0.S. zit.n. van Dick 2017: 5) Hieraus wird gut
ersichtlich, dass auch die Beziehung der Formen untereinander Auswirkungen auf die
Gesamtintensitit der Form, hier auf das NC, haben kann. Ferner konnten aus Studien zum NC im
Zusammenhang mit gesundheitlichen Aspekten, Risiken abgeleitet werden. So wird angenommen,
dass ein stark ausgeprigtes NC i.S.d. Overcommitments dazu betragen kann, sich {ibermiBig zu
engagieren und gesundheitliche Gefahren zu ignorieren. (Felfe 2020: 126) Eine Studie von
Felfe/Franke (2011) postuliert, dass ein hohes NC die forderliche Wirkung eines hohen AC abmildern
kann. Die urspriinglich positive Wirkung des AC als Gesundheitsressource und Puffer zur
Abmilderung von Stress, kann durch hohes NC neutralisiert und ins Gegenteil verschoben werden.
Hierzu wird als Erkldarung angenommen, dass die Notwendigkeit bei hohem AC, auf eigene
Bediirfnisse, wie z.B. Ruhezeiten, zu achten, durch ein hohes NC eingeschrinkt und damit die Gefahr,
sich aufopfern zu miissen, erhoht wird. (Felfe et al. 2016: 133f.) Als stark einflussreiche Faktoren auf
NC gelten Bezahlung, Mitarbeiter*in-Vorgesetzen-Austausch i.S.d. LMX und Empowerment durch
die*den Vorgesetzte*n (Westphal 2011: 89f.). Nach Wolf stellt eine kontinuierliche Verdeutlichung
der Erwartungshaltung seitens der Organisation eine hilfreiche Maflnahme zur Férderung des NC dar.
Hierzu sollten Frithrungskrifte in regelméfBigen Abstinden Mitarbeiter*innen den bedeutenden Wert
der Person fiir die Organisation verdeutlichen, z.B. in Mitarbeiter*innengespriachen. (Wolf 2018: 85)
Ebenso eine Kultur, in der Fairness und ein ausgeglichenes Geben und Nehmen hervortreten, wirke

forderlich auf NC (Schmid 2009: 25).
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5.3 Multiples Commitment
Wie eingangs erwihnt, ist der Generalisierungshypothese folgend davon auszugehen, dass sich OC

auch auf Teilbereiche der Organisation beziehen kann. 1.d.S. wird von ,,Foci*“ gesprochen. Ein Foci
kann z.B. das Team sein. (Felfe 2020: 40) Beim multiplen Commitment geht es um die Betrachtung
der drei Commitment-Komponenten im Zusammenhang mit verschiedenen Foci. Somit fokussiert
das multiple Commitment die Generalisierbarkeit des OC auf andere Bereiche. Hier geht es neben
der Erforschung von Bindungsdeterminanten, die ursédchlich fiir Commitment sein kénnen, auch um
die Kompatibilitdt der vielfiltigen Foci untereinander sowie um eine mogliche Interdependenz.
(Voigt et al. 2006: 4) Felfe spricht i.d.S. davon, dass es beim Zusammenwirken verschiedener Foci
zu Interaktionseffekten kommen kann und differenziert diese in zwei spezifische Arten;
»synergistische Interaktion®, bei der die Effekte sich gegenseitig in ihrer Wirkung verstirken und
,.kompensatorische Interaktion®, bei der die Effekte sich gegenseitig in ihrer Wirkung kompensieren
(Felfe 2020: 88). Die Foci konnen sowohl positiv als auch negativ untereinander, wie auch in Bezug
zur Bindungsform in Wechselbeziehung stehen. So kann sich z.B. ein AC zum Foci ,,Team* als
positiv erweisen, wenn der*die Mitarbeiter*in aufgrund der empfundenen hohen Verbundenheit zum
Team, in der Organisation verbleibt. Somit kann das AC beziigl. des Teams eine Wechselbarriere
darstellen, die die Fluktuationsneigung positiv beeinflusst. Das hohe AC zum Team kann wiederum
ein KC zur Organisation nach sich ziehen, wenn z.B. bei der Kosten-Nutzen-Abwigung der Verlust
des Teams als nachteilig bewertet wird. Die Foci konnen sich somit inhaltlich ergéinzen und sich
gegenseitig unterstiitzen, allerdings konnen, insb. durch unterschiedliche Zielsetzungen, durchaus
Konflikte zwischen verschiedenen Foci auftreten. (Voigt et al. 2006: 4)

Auch ist davon auszugehen, dass Mitarbeiter*innen, dhnlich wie bei den drei Formen, Bindung zu
mehreren Foci gleichzeitig, jedoch in unterschiedlichen Abstufungen aufweisen. Die Intensitét der
Bindung erfolgt je Bezugsrichtung unterschiedlich. So ist es z.B. denkbar, dass die gleichzeitige
Bindung zur arbeitsbezogenen Einheit ,,Team* und ,,Fiihrungskraft innerhalb dieser zwei Foci
unterschiedlich stark ausgeprigt ist. (Felfe 2020: 41) Wolf betont, die Personlichkeitsdispositionen
von Mitarbeiter*innen, d.h. konkret die Beziehungswiinsche, entscheiden dariiber, wie stark die
Bindung werden kann, wobei insb. eine hohe Vorgesetztenbindung die Gesamtintensitit der
individuellen Bindung beeinflussen konne (Wolf 2018: 111). Da das multiple Commitment komplex
und nicht ausreichend erforscht ist, weill man abschlieBend nicht, wie viele Richtungen denkbar sind,
fest steht allerdings, dass das Commitment sowohl in seiner Qualitét hinsichtlich der Komponenten,
als auch in seiner Ausrichtung beziigl. der Foci als mehrdimensional zu betrachten ist (Felfe 2020:
41). Wiahrend Wolf von vier wesentlichen Bezugsrichtungen (unternehmensbezogene-,

aufgabenbezogene-, vorgesetztenbezogene-, teambezogene Bindung) spricht, nennt Felfe sechs Foci
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(Organisation,  Beruf/Tatigkeit, Team/Arbeitsgruppe,  Fiihrungskraft, eigene  Karriere,
Beschiftigungsform) (Wolf 2018: 101; Felfe 2020: 41). Felfe weist darauthin, dass die Foci sich in
einer hierarchischen Abhingigkeit beeinflussen konnen und merkt methodische Problematiken an.
So diirften bei der Analyse die Einschitzungen der Mitarbeiter*innen nicht unabhingig voneinander
betrachtet, sondern in den Kontext der jeweiligen Bezugsrichtung eingebettet werden. Der Foci
»leam‘ miisste z.B. im Zusammenhang mit Teammerkmalen, wie Teamgrof3e, betrachtet werden.
Bei der Erforschung OC sollten daher mehrere Ebenen miteinbezogen werden. (Felfe 2020: 50) Es
wird ersichtlich, dass das multiple Commitment komplex ist (Voigt et al. 2006: 4). Jedoch vermag es
durch die zusitzliche Beriicksichtigung vielfdltiger Foci moglich zu sein, eine verbesserte
Vorhersagekraft 1.S.d. inkrementellen Validitit zu ermoglichen. Ebenso lassen sich Kausalitédten zu
Outcomevariablen beziigl. der differentiellen Validitdt aufzeigen. (Felfe 2020: 88f.) Die Frage,
inwiefern Foci sich beeinflussen, bedarf weiterer Desiderate (ebd.: 50). Ebenso weisen Voigt et al.
auf einen Bedarf an Desideraten hin, indem sie anmerken, dass zur Analyse des multiplen
Commitments insb. der Prozesscharakter erforscht werden sollte, um hier spezifische Erkenntnisse
zur Entstehung des multiplen Commitments hervorbringen zu konnen. Ferner mangele es an
kulturvergleichenden Studien. (Voigt et al. 2006: 9) Felfe zufolge lassen empirische Befunde jedoch
andeuten, dass sich Mitarbeiter*innen, die sich mit dem Team, der Fiihrungskraft und der
Arbeitsbeschiftigung verbunden fiihlen, sich i.d.R. auch mit der Organisation i.S.d. OC verbunden
fithlen (Felfe 2020: 50). Der folgende Abschnitt gibt einen Uberblick iiber Bezugsrichtungen, s.Abb.2.
Anmerkend ist davon auszugehen, dass neben den hier vorgestellten Foci weitere denkbar sind. Die
Folgenden weisen jedoch eine hohe Praxisrelevanz auf und lassen empirische Befunde hervorgehen,
auf die nachfolgend Bezug genommen wird. Auch wird sich bei der Betrachtung der Foci auf das
Drei-Komponenten-Modell nach Meyer & Allen gestiitzt, da dieses als universelles Bindungsmodell

eine Generalisierbarkeit auf verschiedene Foci zulédsst und zu diesem Modell empirische Befunde

vorliegen. . .
\ Multiples Commitment I
Fiirhungs-
5 stil s
— Arbeitsauf-
Organisation gaben u.-
tatigkeiten
% Y
Karriere ' Team
ABBILDUNG 2: MULTIPLE BEZUGSRICHTUNGEN (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Felfe 2020: 41;Wolf 2018: 101)
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5.3.1 Fiihrungsstil
Die bisherige empirische Datenlage weist auf einen deutlichen Zusammenhang zwischen

Fithrungsverhalten und Commitment der Mitarbeiter*innen hin (Felfe 2020: 195). Wolf spricht
Fithrungskriften eine sog. ,,Mitarbeiterbindungskompetenz zu. Hiernach benotigen Fiihrungskrifte
als Voraussetzung, um Mitarbeiter*innen binden zu kdénnen, zunichst die Kompetenz zum Aufbau
tragfidhiger Beziehungen. (Wolf 2018: 114) Beziehungen, die Fithrungskrifte und Mitarbeiter*innen
zueinander aufbauen, beruhen basierend auf Annahmen des ,.Leader-Member-Exchange-Modells*
(LMX), auf gegenseitigem Austausch (Felfe 2009: 0.S.). Der Umgang der Fiihrungskraft mit den
Mitarbeiter*innen kann hierbei, vereinfacht dargestellt, homogen oder heterogen erfolgen. Ist der
Umgang einheitlich, besteht Homogenitit (Consensus) und lédsst auf konsistentes Fithrungsverhalten
schlieBen, das sich nachweislich positiv auf Commitment auswirkt. (Felfe 2020: 147) Das LMX
verfolgt die Frage der Unterschiedlichkeit dieser Beziehungen zwischen Fiihrungskriften und
Mitarbeiter*innen und welche Auswirkungen Beziehungsqualititen haben konnen. Hierzu wird
postuliert, dass eine qualitativ hochwertige Beziehung positiv mit Arbeitszufriedenheit und -leistung
sowie mit Zufriedenheit mit der Fithrungskraft korreliert. (Felfe 2009: 0.S.) Auch Angeli postuliert
in seiner Studie, dass die Fiihrungsqualitdt die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter*innen positiv
beeinflussen und emotionale Erschopfung reduzieren kann, was indirekt zu einer Steigerung der
Mitarbeiter*innenloyalitét fiihrt (Angeli 2018: 347). Vor allem kommt der Unterstiitzung bei der
Zusammenarbeit eine wichtige Rolle zu. Fiihrungskrifte sollten daher auf Férderung des Dialogs und
Teamgeist achten, insb., wenn Mitarbeiter*innen in Arbeitsabldufen voneinander abhingig sind.
(Ebd.: 350) Dies erscheint angesichts der zunehmenden Netzwerkarbeit und den in Punkt 4.2
beschriebenen Herausforderungen beziigl. der organisatorischen Differenzierung und Integration
wichtig. Hier scheint die laterale Fiihrung im Kontext der Sozialen Arbeit einen wichtigen Stellenwert
einzunehmen, vor allem dann, wenn Projektarbeit mehr an Bedeutung gewinnt. In der lateralen
Fithrung, die ohne disziplinarische Weisungsbefugnis auskommt und Fiihrungskrifte und
Mitarbeiter*innen als gleichberechtigt angesehen werden und netzwerkartig zusammenarbeiten,
erscheint es umso wichtiger, dass Fiihrungskrifte Interessen und Kompetenzen von
Mitarbeiter*innen kennen und addquat beriicksichtigen. Dies impliziert nicht nur
Aufgabenkoordination und Aushandeln von Kompromissen, sondern ebenso eine dezente Steuerung
1.5.d. Erreichung des iibergeordneten Zieles. (Nagel 2017: 0.S.) Jenes deckt sich auch mit den
Erkenntnissen aus der Studie nach Angeli, in der seitens der Fiihrungskraft die Relevanz eines
personlichen Interesses am Einzelnen hervorgehoben wird, um Stirken und Kompetenzen individuell

fordern zu konnen (Angeli 2018: 350).
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Wihrend sich der LM X-Ansatz im Fokus weniger auf die Inhalte der Austauschbeziehung zwischen
Fithrungskriften und Mitarbeiter*innen konzentriert, sondern vielmehr darauf, ob der Austausch in
bilateraler Hinsicht als angemessen wahrgenommen wird, fokussieren die transaktionale und
transformationale Fiihrung die inhaltliche Ausgestaltung dieser Austauschbeziehung. Der
transaktionale Stil basiert auf einem rationalen Austausch, in dem die von Mitarbeiter*innen
erreichten Ziele durch materielle und immaterielle Gegenleistungen belohnt werden. (Diestel et al.
2018: 9; Raeder et al. 2012: 0.S.) Die transformationale Fiihrung meint hingegen eine werte- und
zielverdndernde Fiihrungsart, in welcher Ziele gemeinsam und auf Vorgesetzten-Unterstiitzung
basierender Herangehensweise erreicht werden sollen (Diestel et al. 2018: 9; Kunz et al. 2016: 33).
Frey spricht in diesem Kontext von ,guter Fiihrung®“, worunter er eine ethikbasierte bzw.
werteorientierte Fiihrung definiert. Demnach bedeutet gute Fiihrung, Mitarbeiter*innen Orientierung
zu geben, gemeinsame Visionen und Ziele zu verfolgen. (Frey 2015: 16) Beim transformationalen
Fiithrungsstil geht es um die durch die Fithrungskraft vermittelten Visionen und Werte, an denen sich
Mitarbeiter*innen orientieren. Eine transformational ausgerichtete Fithrungskraft vermittelt
individuelle Wertschidtzung durch Anerkennung der Bediirfnisse, Fihigkeiten und Interessen. Die
Beziehung ist hier emotional geprédgt und durch gemeinsame Werte, Loyalitit, Anerkennung und
Respekt gekennzeichnet. (Reaeder et al. 2012: 0.S.)

Aus Sicht des LMX lisst sich eine prozessuale Uberleitung der beiden Stile vorfinden. So beginnt
die Austauschbeziehung zu Anfang oft als materiell orientiert, ahnlich der transaktionalen Fiihrung.
Im Laufe der zunehmenden Beziehungsreife, sofern diese als qualitativ hochwertig betrachtet wird,
kann hieraus ein umfassender sozialer Austausch entstehen, der der transformationalen Fiihrung
entspricht. (Ebd.: 0.S.) Die wissenschaftliche Datenlage verweist auf einen positiven Zusammenhang
zwischen transformationaler Fiihrung und Commitment (Felfe 2020: 147f.). Das jeweilige
Fithrungsverhalten bzw. die Fithrungsqualitit kann die Bindungsintensitidt der Mitarbeiter*innen im
Kontext der Vorgesetztenbindung demnach in erheblichem Male beeinflussen (Wolf 2018: 109;
Rose et al. 2017: 41). Fraglich erscheint, welche Art von Fithrungsverhalten sich in welcher Weise
auf die Vorgesetztenbindung auswirken kann und welche Chancen und Gefahren sich mit einer
starken Vorgesetztenbindung im Kontext eines multiplen Commitments fiir Organisation und
Mitarbeiter*innen ergeben konnten. Hier ist zu ergriinden, inwiefern Erkenntnisse des
Fihrungsverhaltens in Bezug auf die durch Meyer & Allen postulierten Bindungsformen zu
verzeichnen sind. Hierzu kann, basierend auf empirischen Studien, wie u.a. nach Zhu et al. (2012),
ein positiver Zusammenhang zwischen transformationalem Fiihrungsstil und AC festgestellt werden
(Troger 2018: 103). Auch Pundt et al. (2006) verweisen auf eine positive Korrelation zwischen

transformationaler Fithrung und AC. So fanden sie in empirischen Studien heraus, dass der
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Zusammenhang zwischen transformationaler Fithrung und AC grofer ist, wenn ein direkter Kontakt
zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter*innen besteht und dieser umso stirker ausgeprigt ist, je
hoher die Qualitit der Kommunikation ist. (Pundt et al. 2006: 0.S.) Ahnliche Ergebnisse zeigen
Westphal et al. und ermittelten, dass ein transformationaler Stil, hier insb. Charisma der*des
Vorgesetzten und individuelle Beriicksichtigung des Mitarbeitenden, forderlich auf AC wirkt. Sie
postulieren, dass eine enge Fiihrungsbeziehung im Gegensatz zur distanzierten Beziehung AC
bestarkt. (Westphal 2009: 215) Ein Zusammenhang des Einflussfaktors ,,Fiithrungsstil* und der Form
»affektives Commitment* ldsst sich auch aus Schuheggers Annahmen ersehen. So weist auch er
darauf hin, dass eine enge Beziehung zur Fithrungsperson positiv mit AC korreliert, wihrend eine
distanzierte Fithrungsbeziehung mit negativen Effekten einhergeht. (Schuhegger 2016: 3) Die
transformationale Fiihrung scheint einen motivationalen Aspekt zu beinhalten, der zu einer stirkeren
Identifikation der Mitarbeiter*innen mit der Organisation fiihrt (Kauffeld 2014: 80). Korek et al.
(2009) postulieren, dass transformationale Fiihrung sowie Consensus auf der Gruppenebene das AC
und NC positiv beeinflussen konnen und empfehlen Fiihrungskriften ein positives
Organisationsklima und Consensus zu stiarken (Korek et al. 2009: 0.S.). Ebenso Felfe betont, dass
sich ein in sich konsistentes Fiihrungsverhalten positiv auf die Bindung auswirkt, wobei auch eine
von den Mitarbeiter*innen wahrgenommene einheitliche Bewertung der Mitarbeiter*innen in Bezug
auf das Fithrungsverhalten, im positiven Zusammenhang mit Bindung steht. Consensus kann nach
Felfe als Zeichen einer starken Zusammenzugehorigkeit interpretiert werden, was sich wiederum
positiv auf Bindung auswirkt. (Felfe 2020:147) Auch wird postuliert, dass ein transformationaler
Fihrungsstil einen positiven Einfluss auf die Verdnderungsbereitschaft der Mitarbeiter*innen
ausiiben kann. Diese Erkenntnis scheint anzudeuten, dass sich ein transformationales
Fithrungsverhalten insb. in organisationalen Verdnderungsprozessen als positiv erweisen kann. Der
positive Effekt kommt jedoch nur zum Ausdruck, wenn Mitarbeiter*innen nicht mit Stressoren, wie
Teamkonflikten, belastet sind und wird sogar noch verstédrkt, wenn sie mit ausreichend Ressourcen,
wie z.B. soziale Unterstiitzung, ausgestattet sind. (Ebd.: ebd.)

Felfe merkt an, dass zahlreiche Studien zwar einen hohen Einfluss der transformationalen Fiihrung
auf das AC bestitigen, allerdings bei diesem Zusammenhang stets auch die Einflussgrofle des
Kontextes miteinbezogen werden muss. So kann die transformationale Fiihrung in verschiedenen
Kontexten einen unterschiedlich starken Effekt auf das AC aufweisen. (Felfe 2020: 195) Diese
Erkenntnis lédsst naheliegend darauf hindeuten, dass auch Fiihrungskriften ein angemessener
Fithrungsspielraum bereitgestellt werden muss, um addquates Fiihrungsverhalten 1i.S.d.
transformationalen Fiihrung zu ermoglichen (Felfe et al. 2015: 218f.). Somit sprechen diese

Erkenntnisse fiir eine unabdingbare Beriicksichtigung der Rahmenbedingungen. Ein Rahmen, in

44



welchem sich die Wirkung des Fiihrungsstils bemerkbar machen kann, ist das Organisationsklima, in
dem die gelebte (Fiihrungs)- Kultur hervortritt und fiir Mitarbeiter*innen i.d.R. spiirbar wird.
Erkenntnisse einer Gallup-Studie weisen darauf hin, dass Fithrungskrifte mit ihrem Verhalten einen
erheblichen Einfluss auf die Organisationskultur ausiiben konnen und hiermit die emotionale
Bindung der Mitarbeiter*innen iiber das Arbeitsumfeld in starkem Mafle beeinflussen. (Nink 2018:

11) Neben des transformationalen Fiihrungsstiles gibt es jedoch eine groe Anzahl weiterer
Fithrungsansitze, die sich unterschiedlich auf das Commitment auswirken konnen. So entwickelten
sich dem transformationalen Fiihrungsstil weiter ausdifferenzierte Ansitze, wie ,,Ethical Leadership*
(Brown et al. 2006) und ,,Authentic Leadership* (Walumbwa et al. 2008), die uniiberraschenderweise
ebenso im positiven Zusammenhang mit Commitment stehen. (Felfe 2020: 147f.)

Gegenwirtig ist die Vorstellung eines erfolgsversprechenden Fiihrungsstils jedoch keineswegs
einheitlich, sondern wird kontrovers diskutiert, wobei sich durchaus Trend-Tendenzen zeigen.
Angesichts dynamischer Umweltbedingungen und sich wandelnder Organisationsstrukturen ist ein
Um- bzw. Weiterdenken der Vorstellung von adidquater Fiihrung beobachtbar. So zeigt sich derzeit
die Tendenz, dass von Fiihrungskréften die Fihigkeit zur Verantwortungsabgabe zunehmend erwartet
wird. Anstatt Aufgaben zu verteilen, sind Fithrungskrifte gefragt, das Augenmerk stirker auf die
Delegation von Gesamtverantwortung bei der Zielerreichung zu setzen und Vertrauen in die
Fahigkeiten der Mitarbeiter*innen zu signalisieren. Gleichwohl erscheint es aufgrund der
zunehmenden Aufgabenkomplexitit, die oft ein multidisziplindres Wissen fordert, fiir Fiihrungskrifte
schwierig und kaum mehr moglich, diese komplex-fachspezifischen Aufgaben und Entscheidungen
allein zu bewiltigen. Gelingt es der Fiihrungskraft die Rolle des Vorbildes und Coachs einzunehmen
und groBere Verantwortungsbereiche vertrauensvoll an Mitarbeiter*innen zu delegieren, wird
angenommen, dass sich hierdurch das Verantwortungsbewusstsein sowie intrinsische Motivation der
Mitarbeiter*innen erhohen. (Wiemann et al. 2018: 170f.) Dies setzt jedoch, wie auch aus den zuvor
erwihnten Erkenntnissen aus der Studie nach Angeli hervorgeht, eine individuelle
Auseinandersetzung und spezifische Kompetenzférderung jedes einzelnen Mitarbeitenden voraus
(Angeli 2018: 350).

Fraglich ist, inwiefern eine stark ausgeprigte Vorgesetztenbindung auch zu unerwiinschten Folgen
fiihren kann. Richtet sich das Commitment der Mitarbeiter*innen iiberwiegend auf die Fiihrungskraft,
scheint die Bindung von der Rolle der Fithrungskraft abhiingig zu werden. Verldsst die Fithrungskraft
die Organisation, wirft dies die Frage auf, welche Auswirkungen resultieren. Wolf betont, dass
personenbezogene Bindungen schwer prognostizierbar seien, da ein Wechsel der Bezugsperson oder
etwa ein Beziehungsbruch oft eine sofortige Kiindigungsabsicht nach sich ziehe. (Wolf 2018: 113)

Dies ldsst bereits andeuten, dass das Fiihrungsverhalten i.R.d. Vorgesetztenbeziehung einen
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ausschlaggebenden Einfluss auf die Fluktuation der Mitarbeiter*innen auszuiiben vermag.
Erkenntnisse einer Gallup-Studie postulieren, dass das Fiihrungsverhalten der*des direkten
Vorgesetzten malgeblichen Einfluss auf unerwiinschte Fluktuationen nimmt. So sind mit 75 Prozent
die Griinde, die fiir dysfunktionale Fluktuationen genannt wurden, durch das Verhalten der
Fihrungskraft beeinflussbar. (Nink 2018: 11) Andere Studien zeigen dhnlich starke Zusammenhénge
zwischen Fiihrungsqualitidt und Fluktuation. So bestédtigen Rose et al. (2017), dass Personen bei
schlecht empfundener Fiihrungsqualitét eine hohe Wechselbereitschaft zeigen. (Rose et al. 2017: 44)
Die Zusammenschau verdeutlicht den positiven Nutzen sowie mogliche Risiken von
Vorgesetztenbindung. Vor allem ein transformationaler Fiihrungsstil kann als wichtiger
arbeitssituationsbezogener Einflussfaktor zur Begiinstigung der Bindung angesehen werden.
(Schuhegger 2016: 3) Trotz der wissenschaftlichen Erkenntnisse zum positiven Zusammenhang
zwischen transformationaler Fiihrung und Commitment, darf an dieser Stelle kritisch angemerkt
werden, dass die Anwendung dieses Fithrungsverhaltens nicht fehlinterpretiert und als Garant fiir OC
angesehen werden darf, denn ausschlaggebend ist vor allem die durch Mitarbeiter*innen empfundene

Qualitét der Fithrungsbeziehung und diese wird von Mitarbeiter*innen stets individuell bewertet.

5.3.2 Arbeitsaufgaben und -titigkeiten
Bei einer hohen Ausprigung der Bindung zu Arbeitsaufgaben und -titigkeiten fiihlen sich

Mitarbeiter*innen verstarkt mit den fiir das Arbeitsfeld im Zusammenhang stehenden
Arbeitsaufgaben und -tétigkeiten verbunden (Wolf 2018: 104). Es wird davon ausgegangen, dass
Personen, die durch die Ausiibung ihrer Arbeitsaufgaben und -tdtigkeiten die Moglichkeit haben,
eigene Wertvorstellungen zu verwirklichen, Freude, Stolz und emotionale Verbundenheit i.S.v. AC
entwickeln. Im Zusammenhang mit OC fillt oft der Begriff des ,Job Involvements®, der
definitorischer Bestandteil des OC ist. Wihrend OC die Bindung der Mitarbeiter*innen an die
Organisation meint, beschreibt Job Involvement das Ausmaf, in welchem sich Individuen mit ihrer
Arbeit identifizieren. (Felfe 2020: 173f.) Beim Job Involvement richtet sich die Identifikation auf die
konkrete Arbeitstitigkeit (Job Involvement) oder auf die Arbeit an sich (Work Involvement) (van
Dick 2017: 9). Beim Involvement verbindet der*die Mitarbeiter*in einen personlichen Wert mit der
Arbeitstitigkeit (Moser 1996: 62). Damit wird deutlich, dass sich Job Involvement auf den breiten
Foci ,,Arbeit* bezieht und den Bereich Arbeitsaufgaben und -titigkeiten impliziert. Felfe sprichti.d.S.
davon, dass Job Involvement ein ,,naher Verwandter* des tatigkeitsbezogenen Commitments ist und
sich, wie auch das AC gegeniiber der Tatigkeit, durch eine starke Identifikation mit der Arbeit
charakterisieren lisst (Felfe 2020: 41). Somit kann Job Involvement zwar nicht als Synonym zum

Foci ,,Arbeitsaufgaben und -tétigkeiten* betitelt werden, aber als Teilaspekt von OC dem multiplen
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Commitment zugeordnet und als kovariiende Variable des OC betrachtet werden. (Westphal 2011:
60) Voigt et al. sprechen davon, dass Job Involvement, neben Arbeitszufriedenheit und -motivation,
als Korrelat vom OC zu betrachten ist. Sie verwenden im Kontext des multiplen Commitments den
Begriff des Job Commitments, worunter die Bindung der Mitarbeiter*innen an die Arbeitsaufgaben
und -tdtigkeiten verstanden werden kann. Sie vermuten, dass die Merkmale der Arbeitsaufgaben
starker das Job Commitment, als das OC beeinflussen. (Voigt et al. 2006: 4)

Bei Mitarbeiter*innen mit stark ausgeprigtem aufgaben- und tdtigkeitsbezogenen Commitment
scheint es nachrangig, in welcher Organisation sie titig sind (Felfe 2020: 41). Daher kann davon
ausgegangen werden, dass die Bereitschaft, die Organisation zu verlassen hoch ist, wenn sich die
Aufgaben und Titigkeiten innerhalb der Organisation verdndern, denn diese Mitarbeiter*innen fiithlen
sich prioritir an die Aufgaben und nicht zwingend an die Organisation gebunden. Mit gravierender
Veridnderung der organisationsinternen Aufgaben, wie sie sich z.B. im Zuge sich wandelnder
Umweltverdnderungen in dynamischen Umwelten durchaus ergeben konnten, kann es sein, dass diese
Personen anderweitige Wege suchen, um gewohnten bzw. eigenen Vorstellungen entsprechenden
Aufgaben nachgehen zu konnen. Die Bindung wird somit in starkem MafBe durch die Arbeitsaufgaben
und -titigkeiten determiniert. (Wolf 2018: 104) Bezgl. der Bleibeabsicht wird davon ausgegangen,
dass sich eine hohe Aufgabenbindung allein kaum als wirkungsvoll erweist, sondern erst in
Kombination mit anderen Bindungsbeziigen eine positive Wirkung entfalte (ebd.: 108).

Das Korrelat Job Involvement wurde empirisch im Kontext der Bindungsformen untersucht und
korreliert hier am stiarksten mit AC (Felfe 2020: 41f.; van Dick 2017: 10). Auch konnte zum NC ein
Zusammenhang festgestellt, der allerdings im Vergleich zum AC etwas niedriger ausfillt,
wohingegen beziigl. des KC keine signifikante Korrelation zu verzeichnen ist (Felfe 2020: 174).
Wenn das titigkeitsbezogene Commitment iiberwiegend kalkulatorisch basiert ist, fillt der Wunsch
der Mitarbeiter*innen, die bisherige arbeitsbezogene Titigkeit auch weiterhin auszufiihren i.d.R.
gering aus. So konnen sie sich vorstellen, anderen Téatigkeiten nachzugehen, wenn diese den eigenen
Interessen stidrker entsprechen. Unter Beriicksichtigung rational geprigter Kosten-Nutzen-
Abwigungen, werden schlieflich Griinde fiir oder gegen einen Wechsel erschlossen. (Ebd.: 41f.)
Auch kann das titigkeitsbezogene Commitment iiberwiegend normativ basiert sein und die
Bleibeabsicht entsprechend durch moralische Wert- und Normvorstellungen geprégt sein. So konnten
sich normativ Arbeitsgebunde z.B. aufgrund einer durch den Arbeitgeber geleisteten Investition
verpflichtet fiihlen, weiterhin in der Organisation zu verbleiben, um der Entstehung von
Schuldgefiihlen entgegenzuwirken. (Felfe 2020: 50)

Diese Erkenntnisse lassen insgesamt darauf schlieBen, dass es wichtig erscheint,

aufgabengebundenen Mitarbeiter*innen den ndtigen Rahmen zu bieten, den sie fiir eine
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zufriedenstellende Ausiibung ihrer Aufgaben und Titigkeiten benotigen, um diese hieriiber moglichst
langfristig an die Organisation zu binden. Dies impliziert angesichts dynamischer
Umweltbedingungen jedoch auch die Notwendigkeit, Mitarbeiter*innen in organisationsinternen
Veridnderungsprozessen, die mit Sicherheit auch Aufgabenverinderungen mit sich bringen, mit der
notigen Transparenz und insb. der Moglichkeit der Gewihrung individueller Handlungsspielraume
zur Ausgestaltung der Aufgaben entgegenzutreten, was wiederum die hierfiir noétigen
Delegationsspielraume seitens der Fiihrungsebene voraussetzt. Anspruchsvolle Aufgabe des
Personalmanagements ist es auch hier wieder, Organisationswerte und -ziele sowie
Mitarbeiter*innenwerte und -ziele moglichst gleicheimalen 1.S. einer alltdglich iiber die

Arbeitsaufgaben und -tétigkeiten sichtbar werdenden gelebten Kongruenz, zu fordern.

5.3.3 Team
Eine teambezogene Mitarbeiter*innenbindung zeigt sich oft in Teams mit einer Teamgrée von drei

bis acht Mitgliedern, die iiber ldngere Zeitraume zusammenarbeiten. Eine ausgeprigte Teambindung
kann dazu fiithren, dass Mitarbeiter*innen die Organisation verlassen, sobald das Team fluktuiert. Die
Bindung hingt folglich in starkem MaBe vom Handeln des Teams ab. (Wolf 2018: 106) Fraglich
erscheinen positive und negative Zusammenhinge, die sich durch ein ausgeprigtes Team-
Commitment ergeben konnen. So scheinen gesunde Teambindungen, die durch unterstiitzende und
tolerante Interaktionen der Teammitglieder gekennzeichnet sind und in denen einander gegenseitiger
Respekt entgegenbracht wird, groe Potentiale aufzuweisen, eine sichere Teambindung aufzubauen,
die es ermoglicht, interdependent zusammenzuarbeiten und innovative Arbeitsweisen zu fordern.
(West et al. 2018: 156f.) Als besonders vorteilhaft fiir den Aufbau einer sicheren Teambindung wird
die friihe Phase der Teamarbeit betrachtet, z.B. im Rahmen eines neuen Projektes, denn insb. zu
Beginn der Teamarbeit konnen die Weichen fiir die Art der Bindung gestellt werden. In der A&O-
Ppsychologie wird i.d.S. von sicherer Bindung, vermeidender Bindung und &dngstlicher Bindung
gesprochen. (Ebd.: 157f.) Vor allem in der frithen Phase der Teamarbeit erweist sich fiir die
Ausbildung einer sicheren Bindung, ein intensives Zusammenarbeiten mit engem Kontakt der
Mitglieder untereinander als forderlich. So kann die bewusste Auseinandersetzung mit den
Mitgliedern und die Konzentration darauf, Ziele gemeinsam zu erarbeiten, die Identifikation mit dem
Team stdrken. Frithzeitig zustande gekommene Erfolge konnen sich hierbei positiv auf Bindungen
auswirken und den Zusammenhalt stirken. Andererseits konnen sich auch vermeidende Bindungen
herauskristallisieren. Dies ist der Fall, wenn Mitglieder sich vom Team distanziert und isoliert fiihlen.
Als Folge kann es geschehen, dass sie sich weniger stark mit dem Team identifizieren und im

Hinblick auf Gruppenziele vordergriindig eigene Ziele favorisieren. Das Commitment féllt
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dementsprechend niedriger aus, als bei sicher Gebundenen. (West et al. 2018: 157) Angstliche
Bindungen treten auf, wenn Mitarbeiter*innen sich im Team selbst zu gering wertschitzen und
inkompetent fiithlen. Diese Mitglieder neigen i.d.R. zu negativen Einstellungen, pessimistischen
Grundhaltungen und beteiligen sich wenig an Diskussionen und bei der Erarbeitung von Teamzielen.
Durch eine von Vertrauen und Offenheit sowie durch Wertschdtzung und Anerkennung von
Leistungen gekennzeichneten Atmosphire, ldsst sich dngstlicher Bindung entgegenwirken. Gelingt
es hierdurch Angstlichkeit zu reduzieren, kann das Vertrauen in sich selbst und eine insgesamt
positivere Einstellung zum Team gestirkt werden, was wiederum das Team-Commitment erhohen
kann. (West et al. 2018: 157)

Ferner wird empirisch postuliert, dass sich iiber ein hohes Team-Commitment Teamleistung und
Hilfsbereitschaft steigern lassen. Auch konne sich Team-Commitment positiv — auf
Arbeitszufriedenheit und Fluktuationsabsichten auswirken, was in der Folge durch indirekte
Wirkkraft sogar ein geringes OC kompensieren konne. Allerdings konnen sich OC und Team-
Commitment nicht direkt beeinflussen, vielmehr wird angenommen, dass sich die positiven
Konsequenzen des jeweiligen Foci durch die indirekten Effekte, wie z.B. iiber Arbeitszufriedenheit,
beeinflussen lassen. (Neininger 2010: 162) Weitestgehend unerforscht ist die Frage, inwiefern dem
Team-Commitment, dhnlich dem OC, eine konsistente Wirkkraft in Bezug auf ein stabiles Konstrukt
zugeschrieben werden kann. Hierzu wird angenommen, dass affektives Team-Commitment im
Gegensatz zum OC situationsabhingiger sei. (Ebd.: 171) Diese Erkenntnisse lassen darauf schlielen,
dass dem Foci Team-Commitment im Hinblick auf eine langfristige Verbundenheit eine hohe
Relevanz zuzuschreiben ist und sich insb. durch eine positive indirekte Wirkung das OC steigern
lassen konnte. Team-Commitment konnte somit einen direkten und/oder indirekten Wirkfaktor im

Hinblick auf eine langfristige Verbundenheit darstellen.

5.3.4 Karriere
Richtet sich die Bindung der Mitarbeiter*innen auf die eigene Karriere, steht hierbei die eigene

berufliche Entwicklung im Fokus. So zeigen Mitarbeiter*innen, die ein starkes Commitment
gegeniiber der eigenen Karriere aufweisen, durchaus die Bereitschaft, das Team oder die Organisation
zu wechseln und scheuen sich i.d.R. nicht davor, sich in andere Arbeitsaufgaben und -tédtigkeiten
einzuarbeiten, wenn es ihrer beruflichen Entwicklung bzw. Karriere forderlich erscheint. (Felfe 2020:
48) Fiir das Personalmanagement erscheint es daher von zentraler Bedeutung, Mitarbeiter*innen
Transparenz  hinsichtlich  der  Karrieremoglichkeiten  bzw.  beruflichen  Entwicklung
entgegenzubringen, Mitarbeiter*innen im Hinblick auf die eigene Karrriere zu unterstiitzen und insb.

adédquat partizipieren zu lassen.
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5.3.5 Organisation

Gegenwirtig wird angenommen, dass eine organisationbezogene Bindung angesichts dynamischer
Umweltbedingungen zunehmend an Wert verliere (Wolf 2018: 101f.). Vielmehr richte sich die
Bindung, insb. aufgrund von Globalisierung und Digitalisierung, verstidrkt auf Teilgebiete der
Gesamtorganisation (Felfe 2020: 19). Wie im Punkt 4.2 beschrieben, obliegt auch die KJH
veridnderter  Arbeits- und Organisationsformen, die sich uw.a. durch zunehmende
organisationsiibergreifende Netzwerkwerkarbeit und flexible Arbeitsorte und -zeiten ausdriicken und
die Bindung an die Gesamtorganisation hierdurch zu erschweren drohen. Daher erscheint es zukiinftig
relevanter der Frage nachzugehen, welche Bedeutung die Bindung an unterschiedliche
Teilkomponenten der Organisation aufweist. Auch stellt sich vor dem Hintergrund dieser Dynamiken
die Frage, welche Konsequenzen der zunehmende Stellenwert multipler Foci im Hinblick auf die
Gesamtorganisation nach sich ziehen kann. So konnte sich aus Konstellationen zum Foci ,,Team* und
»Arbeitsaufgaben und -titigkeiten* z.B. eine fiir die Gesamtorganisation ungiinstige Konsequenz
ergeben, wenn Mitarbeiter*innen, die ein hohes affektives Team-Commitment und zeitgleich ein
hohes arbeitsaufgabenbezogenes Commitment aufweisen die Bereitschaft zeigen, die Organisation
zu verlassen, wenn sich das Team wegbewegt oder die Aufgaben in dieser Organisation stark
verandern. Ferner ist zu ergriinden, welche Konsequenzen mdogliche Rollenkonflikte fiir die
Organisation bedeuten. Rollenkonflikte waren moglich, wenn Mitarbeiter*innen sich zeitgleich an
verschiedene Foci binden, z.B. ,,Team* und ,,Fiihrungskraft* und diese kontriare Ansichten und Ziele
vertreten wiirden. (Felfe 2020: 50; Voigt et al. 2006: 4)

Die Bindung an die Organisation konnte jedoch fiir die Mitarbeiter*innen entscheidend werden, die
besonderen Wert auf die Reputation einer Organisation legen (Schumacher 2013: 26). Wird die
Organisation in der Offentlichkeit, z.B. von Stakeholdern, als positiv bewertet, konnte sich dies,
basierend auf Annahmen der Theorie der sozialen Identitéit, positiv auf die Identifikation der
Mitarbeiter*innen mit der Organisation auswirken und nicht nur das OC, sondern auch der eigene
Selbstwert gestidrkt werden. Lassen sich positive Attribute, die der Organisation zugeschrieben
werden auch den Mitgliedern der Organisation zuschreiben, kann sich dies insb. iiber Gefiihle von
Stolz, positiv auf den Selbstwert auswirken und die Bindung an die Organisation verstarken. (Felfe
2020: 14f.) Trotz der scheinbar zukiinftig seltener zu prognostizierenden organisationbezogenen
Bindung, muss angemerkt werden, dass vor allem Mitarbeiter*innen mit hoher
organisationbezogener Bindung i.d.R. die niedrigste Fluktuationsneigung aufweisen. In Kombination
mit einer starken Aufgabenbindung kann die Bleibeabsicht sogar weiter verstirkt werden. (Wolf
2018: 113) Daher erscheint diese dennoch als eine durchaus interessante Bezugsrichtung und sollte

nicht auller Acht gelassen werden.
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5.4 Organisationale Identifikation
Neben des Konzeptes des OC versucht auch das der OI die Bindung der Mitarbeiter*innen an die

Organisation zu erkldren (Felfe 2020: 50). Im Unterschied zum OC, das Bindung als individuelle
Einstellung gegeniiber der Organisation konzeptualisiert, erfasst OI Bindung aus einer
Gruppenperspektive. Hier werden die Organisation und einzelne Bereiche als soziale Gruppen
angesehen, die miteinander kooperieren, interagieren oder konkurrieren konnen. Die Entwicklung der
OI wird durch die Zugehorigkeit zu Gruppen erklirt. (Ebd.: 51) Van Dick veranschaulicht diesen
zentralen Gedanken besonders deutlich. So definiert er Ol als ,,Gefiihl des Mitarbeiters bzw. der
Mitarbeiterin, dass seine/ihre Personlichkeit in der Personlichkeit der Organisation verschmilzt und man sich
zu einem groBen Teil iiber die Mitgliedschaft in der Organisation definiert* (van Dick 2017: 2). Somit kann
davon ausgegangen werden, dass Einstellungen, Emotionen und Gedanken gegeniiber der
Organisation nicht nur das Verhalten beeinflussen, wie es beim OC vordergriindig der Fall ist,
sondern fiir die eigene Identitit relevant sind (Felfe 2020: 51). Eine Grundannahme der OI besteht
darin, dass die menschliche Identitit nicht nur auf individuellen Besonderheiten (,,Was definiert mich
als Individuum?‘) basiert, sondern daneben ein Teil der Identitit vorherrscht, der durch die
Mitgliedschaft zu sozialen Gruppen definiert ist (,,Zu welcher Gruppe gehore ich?*) (ebd.: 50). Van
Dick weist darauf hin, dass Fragen von OI seit Langem beforscht werden, es jedoch noch keine
optimale theoretische Einbettung gibt. Sinnvoll sei es, OI mithilfe sozialpsychologischer Ansitze zu
erkldren und die soziale Identitédtstheorie und die Selbstkategorisierungstheorie heranzuziehen. (van
Dick 2017: 2) So wird ausgehend der Annahme eines grundlegenden Bediirfnisses nach einer
Steigerung des Selbstwerts angenommen, dass Menschen dazu neigen, Mitglieder in Gruppen zu sein,
die iiber ein hohes Ansehen verfiigen, um den Selbstwert positiv zu beeinflussen (Felfe 2020: 54f.).
Ebenso wird basierend auf Theorien der sozialen Identitit davon ausgegangen, dass Einstellungen
und Verhaltensweisen nicht vordergriindig durch die personlichen Einstellungen determiniert
werden, sondern durch das Verhiltnis der Gruppen untereinander. Dementsprechend miisse zwischen
Verhalten zwischen Individuen, (interpersonales Verhalten) und Verhalten zwischen Gruppen
(Intergruppenverhalten) unterschieden werden. Durch die in der OI verankerte Gruppenperspektive
geht es darum, den Einfluss der Gruppe auf das individuelle Verhalten zu verdeutlichen. (Felfe 2020:
54f.) Fiir Organisationen erscheinen diese Erkenntnisse insofern interessant, da Mitglieder durch OI
z.B. Gefiihle von Stolz verbinden, die Einfluss auf das Verhalten nach aufen haben und sich
vorteilhaft fiir die Organisation auswirken konnen. So fiihrt eine hohe Identifikation i.d.R. dazu, dass
Mitglieder in Einstellungen und Verhalten die Perspektive der Organisation zu deren Vorteil

vertreten. (van Dick 2017: 2f))
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Ferner wird postuliert, dass die Identifikationskomponenten bei der OI je nach Situation variabel und
kontextabhingig sind und von der Salienz 1.S.d. der derzeitigen Bedeutsamkeit der jeweiligen
Kategorie abhingen (van Dick 2017: 24). D.h., dass die Annahmen des Konzeptes der Salienz in der
OI insofern vorgesehen sind, dass diese betonen, dass der Kontext in der jeweiligen Situation
bestimmt, ob die personale oder die soziale Identitit aktiviert und damit handlungsleitend wird. OC
kennt diese Identitdten i.d.S. nicht, vielmehr driicke sich die Salienz beim OC durch die Foci aus, die
dann salient und handlungsleitend werden. Sind gewisse Foci bedeutsam, richtet sich das
Commitment vordergriindig auf diese, dementsprechend wird auch das Verhalten durch diese
beeinflusst. Dies sind allerdings eher langfristige Prozesse. OC wird als Qualitit einer Beziehung als
stabil betrachtet, wohingegen beim OI kurzfristige Schwankungen iiblich sind. (Felfe 2020: 67f.)
Zudem wird davon ausgegangen, dass auch OI sich auf verschiedene Foci bezieht und
unterschiedliche Komponenten enthélt. Ein entscheidendes Differenzierungsmerkmal zum OC liegt
in den Dimensionen. Wihrend das OC die affektive, normative und kalkulatorische Dimension
beinhaltet, fokussiert die OI vordergriindig die affektive Komponente. (van Dick 2017: 3)
Dementsprechend ist es auch nicht verwunderlich, dass sich in der Betrachtung der affektiven
Dimension, OI und OC stark dhneln und die Gemeinsamkeiten zwischen affektiver Identifikation und
affektivem Commitment besonders hoch ausfallen. Neben affektiver und kognitiver Komponente,
kennt die OI eine evaluative und eine behaviorale (bzw. verhaltensbezogene/ konative) Dimension.
(Felfe 2020: 62; van Dick 2017: 3ff.) Die affektive Dimension meint die emotionale Qualitiit der
Mitgliedschaft in der Gruppe, in der es um die Intensitit der Identifikation geht. Unter der Evaluativen
wird die Bewertung der Gruppe, die ihr im Vergleich zu anderen Gruppen zugeschrieben wird,
verstanden. Die behaviorale/konative Dimension hebt die verhaltensbezogene Komponente hervor
und fokussiert das auf die Gruppe ausgerichtete Verhalten. So zeigen konative Aspekte, wie sehr man
sich im Verhalten fiir die Ziele der Gruppe einsetzt. Die kognitive Dimension meint, im Kontext der
Selbstkategorisierung, das Bewusstsein bzw. Wissen um die Mitgliedschaft zur Gruppe und um das
Selbst als Teil der Gruppe. (Felfe 2020: 62ff.; van Dick 2017: 19ff.) Der Prozess der Identifikation
findet bei der OI bereits mit Beginn der Selbstkategorisierung als Gruppenmitglied statt. Auf dieser
Basis entwickeln sich die affektiven, evaluativen und behavioralen Dimensionen. Diese
Komponenten stehen einander nicht unabhingig gegeniiber, sondern konnen sich beeinflussen.
Allerdings sind die Dimensionen bei der OI durch ein Prozessmodell verbunden, in welchem die
kognitive Komponente i.S.d. Selbstkategorisierung den Ausgangsaspekt darstellt. Das bedeutet, dass
die kognitive Komponente als Selbstkategorisierung die Voraussetzung fiir die anderen Dimensionen
ist, welche direkt miteinander verbunden sind. (Felfe 2020: 67f.; van Dick 2017: 19) Insb. der

kognitive Aspekt der Selbstkategorisierung im OI wird als entscheidendes Abgrenzungsmerkmal zum
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OC angesehen (van Dick 2017: 6). Demnach beinhaltet OC stirker den affektiven emotionalen
Aspekt, wohingegen beim OI die kognitive Dimension 1.S.d. Selbstkategorisierung iiberwiegt (Felfe
2020: 68; van Dick 2017: 6). Die OI betont somit den selbst-definitorischen Aspekt, der sich durch
die Mitgliedschaft zur Organisation ergibt. Felfe betont, dass diese Differenzierung nicht insofern
iberinterpretiert werden diirfe, dass OC als affektives Konzept und OI als kognitives Konzept betitelt
werden konne, denn auch das OC enthalte kognitive Komponenten und umgekehrt beinhalte das OI
affektive Dimensionen. So enthalte z.B. die affektive Dimension des OC kognitive Elemente, die
durch Urteile beziigl. Werten deutlich werden. (Felfe 2020: 68) Abgrenzungsentscheidend ist, dass
OC im Gegensatz zur Ol nicht zwingend mit dem Selbstkonzept einer Person verbunden ist (Béhm
2008: 51). Eine weitere wichtige Abgrenzungskomponente zum OC liegt in Entwicklungsfragen.
Wihrend OI auf wahrgenommener Ahnlichkeit und geteilten Normen und Werten basiert, entwickelt
sich OC durch ein Faktorenbiindel all der Merkmale, die eine Arbeit interessant erscheinen lassen
und auf austauschtheoretischen Grundlagen i.S. eines materiellen und immateriellen Austausches. So
stellt der*die Mitarbeiter*in der Organisation Arbeitsleistung zur Verfiigung und erhélt im Gegenzug
materielle und immaterielle Giiter, wie Gehalt oder Sinnerfiillung. Dieser Austausch ist fiir die
Entwicklung von OI nicht zwingend nétig. (van Dick 2017: 6) Besonders der psychologische Vertrag
vermag diesen Austauschgedanken beim OC zu unterstreichen. OI kennt diesen Austausch nicht, da
Mitarbeiter*innen sich selbst als Teil der Organisation betrachten und es somit nicht notwendig
erscheint, etwas austauschen zu miissen. (Felfe 2020: 68) Ferner kommt OC ohne den
sozialpsychologischen Gruppenaspekt aus und kann sich auf Foci, die kein Gruppenmerkmal
aufweisen, z.B. Einzelperson wie Fiithrungskraft, beziehen (ebd.: 66). Auch wird OC als stabil
angesehen, wohingegen OI als flexibler betrachtet wird (van Dick 2017: 7). Fiir die Organisation
kann OI in der Hinsicht relevant erscheinen, dass hohes Engagement und Produktivitit daraus
resultieren, dass Mitarbeiter*innen, die sich in besonderem Maf3e mit der Organisation identifizieren,
Organisationsziele i.d.R. internalisierten, woraus sich eine stédrkere intrinsische Motivation ergibt.
Mitarbeiter*innen, die starkes OC aufweisen, zeigen zwar ebenfalls hohes Engagement, die Griinde
sind hierfiir jedoch 1.d.R. anders hervorgerufen, namlich nicht gleichermalen intrinsischer Motivation
begriindet, sondern insb. durch Aspekte der Reziprozitit i.S.d. Austauschgedankens. (Felfe 2020: 69;
van Dick 2017: 17) Angesichts der in Kap.4.2 benannten Rahmenbedingungen, wie zunehmend
flachere Hierarchien und den hiermit verbundenen groBeren Handlungsspielrdumen, erweist sich eine
hohe intrinsische Motivation insb. fiir die Organisation vorteilhaft, da Mitarbeiter*innen hierdurch
vermutlich weniger Freirdume zugunsten eigener Interessen ausnutzen (van Dick 2017: 12).
Insgesamt wird deutlich, dass es zwischen OC und OI dhnelnde Aspekte gibt und insb. die graduellen

Akzente der gemeinsamen Schnittbereiche unterschiedlich stark hervortreten,Anlage 6.
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5.5 Zwischenfazit

Zusammenfassend zeigen die Erkenntnisse, dass das Konstrukt der Mitarbeiter*innenbindung als
OC dem  wissenschaftlichen Strang der A&O-Psychologie entspringt und auf
organisationspsychologische und sozialpsychologische Theorien zuriickgeht (Felfe 2020: 65; van
Ypern et al.2002: 624f.). Das OC umfasst als Drei-Komponenten-Modell nach Meyer & Allen die
drei Dimensionen AC, KC und NC. Wihrend AC und in abgeschwichter Auspriagung ebenso NC
tiberwiegend positive Auswirkungen nach sich ziehen, konnen hingegen beim KC unerwiinschte
Risiken, die sich insb. im gesundheitlichen Bereich zeigen, auftreten. (Felfe et al. 2016: 136). Diese
Risiken betreffen nicht nur Mitarbeiter*innen, sondern konnen sich in der Folge, z.B. durch hohe
Fehlzeiten, auch negativ fiir die Organisation herauskristallisieren. (Felfe 2020: 131ff.) Der durch
zahlreiche Studien belegte positive Effekt des AC driickt sich insb. in niedrigen Fehlzeiten, geringer
Fluktuationsbereitschaft, hoher Produktivitdt, starkem Engagement fiir die Organisation, hoher
Arbeitszufriedenheit sowie als gesundheitliche Ressource aus (Felfe et al. 2012: 136; van Dick 2017:
16f.; Westphal et al. 2009: 206ff.; Six et al. 2006: 46). Das AC scheint zwar vor allem intrinsisch
motiviert zu sein, jedoch wird angenommen, dass die Motivation hierbei stark auf Aspekten der
Reziprozitit i.S.d. des materiellen und/oder immateriellen Austauschs beruht (Felfe 2020: 48; van
Dick 2017: 17). KC und NC sind hingegen eher extrinsisch motiviert (Felfe 2020: 48). Es zeigt sich
eindeutig, dass hohes AC fiir Organisation und Mitarbeiter*innen mit vorteilhaften Effekten
einhergehen kann. Ein angemessenes Commitmentmanagement fokussiert folglich Potentiale, mit
denen insb. AC und NC gefordert und (weiter)entwickelt werden und versucht bindungsschwichende
Risiken abzumildern. (Felfe 2020: 133)

Multiples Commitment fokussiert die Generalisierbarkeit des OC auf andere Bereiche und gewinnt
insb. angesichts der im Punkt 4 benannten Rahmenbedingungen an Bedeutung. Daher erscheint es
zukiinftig relevant, multiple Commitment-Bereiche mitzudenken. Womdglich muss auch das
Verstidndnis von Bindung neu interpretiert werden, insofern, dass sich auch Bindung flexibel auf
unterschiedliche Bereiche und im Kontext zeitlich befristeter Arbeitsverhiltnisse so flexibilisieren
kann, dass Commitment, auch wenn es zeitlich begrenzt ist, seine positiven Effekte entfalten kann.
Ein transformationaler Fiihrungsstil und Consensus erweisen sich als forderlich und kénnen die aus
Mitarbeiter*innensicht erlebte Beziehungsqualitit und das Organisationsklima positiv beeinflussen,
jedoch bendtigen Fiihrungskrifte den hierfiir notigen Rahmen, wie addquate Handlungsspielraume.
(Felfe 2020: 195; Nink 2018: 13) Ein Vorhandensein einer sicheren Teambindung fordert
interdependentes Zusammenarbeiten und innovative Arbeitsweisen (West et al. 2018: 156f.). Bei
Mitarbeiter*innen mit starkem tatigkeitsbezogenen Commitment ist die Bindung insb. durch die

Arbeitsaufgaben und -titigkeiten determiniert. Daher erscheint die Wechselabsicht erhoht, wenn sich
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Aufgaben und Titigkeiten innerhalb der Organisation insofern verdndern, dass diese nicht mehr mit
eigenen Vorstellungen konform gehen (Felfe 2020: 41; Wolf 2018: 104). Hiermit kommt der
Mitarbeiter*innenpartizipation bei der Gestaltung der Arbeitsaufgaben und -titigkeiten eine hohe
Relevanz zu. Da Personen, die starkes Commitment gegeniiber der Karriere aufweisen, einen
Organisationswechsel durchaus in Kauf nehmen, falls thnen dies fiir die Entwicklung ihrer Karriere
vorteilhaft erscheint, erweist es sich fiir das Personalmanagement sinnvoll, interne
Karrieremoglichkeiten bzw. berufliche Weiterentwicklungsmoglichkeiten transparent aufzuzeigen
bzw. i.S.d. Partizipation mitgestalten zu lassen (Felfe 2020: 48). Ol ist trotz Uberschneidungspunkte
dem OC abzugrenzen. Beide Konzepte beeinhalten mehrere Komponenten, allerdings unterscheiden
sich diese in ihrer Beziehung zueinander. Wihrend die Dimensionen beim OC eher unabhéngige
Beziehungsqualititen aufweisen, sind die Komponenten bei der OI durch ein Prozessmodell
verbunden, bei dem der kognitive Aspekt der Selbstkategorisierung und somit der selbst-
definitorische Aspekt, der sich durch die Mitgliedschaft zur Organisation ergibt, Voraussetzung ist.
Zudem wird OC wird als stabiler angesehen. (Felfe 2020: 67f; van Dick 2017: 6).

Die Erkenntnisse deuten insgesamt auf eine hohe Relevanz an mitarbeiter*innenbezogenen
Mitgestaltungsmoglichkeiten hin, in der die Herausforderung darin liegt, eine moglichst hohe Wert-
und Zielkongruenz zwischen Organisations- und Mitarbeiter*innenzielen zu ermdoglichen.
Voraussetzung hierfiir scheint eine Auseinandersetzung mit individuellen Bediirfnissen und
Wertvorstellungen von Mitarbeiter*innen, wofiir eine vertrauensvolle Fiithrungsbeziehung vorteilhaft
wirkt. Die Notwendigkeit einer moglichst hohen Wert- und Zielkongruenz lésst sich insb. aus den
Erkenntnissen zum multiplen Commitment ableiten, denn hier wird sichtbar, dass ein hohes
Commitment gegeniiber eines Bereiches zwar durchaus forderlich mit Engagement und
Arbeitsleistung korreliert, allerdings hierbei der Blick fiir die Ziele der Gesamtorganisation verengt
werden kann, wodurch intraorganisationale Zusammenarbeit erschwert werden konnte. (Felfe 2020:
18) Daher darf der Appell insb. an das Personalmanagement gerichtet werden, darauf zu achten, dass
die Gesamtziele der Organisation im gelebten Arbeitsalltag z.B. im Kontext der Organisatorischen
Differenzierung und Integration, stets mitbedacht werden, um diese im Alltag pridsent zu haben. Im
Idealfall herrscht hier eine hohe Wert- und Zielkongruenz zwischen Organisation und
Mitarbeiter*innen. Damit erdffnen sich gro3e Chancen, die forderlichen Auswirkungen eines hohen
bereichsbezogenen Commitments auf ein erhohtes OC zu lenken, sodass iiber multiple Foci ein OC
gefordert werden kann. Folglich kommt beziigl. der Organisationsziele und -werte der Transparenz,
bzw. der Spiirbarkeit der gelebten Werte, eine entscheidend wichtige Bedeutung zu. Eine addquate
Unterstiitzung fiir Fiihrungskrifte in einzelnen Standort- und Hierarchieebenen erscheint umso

wichtiger.
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6. Empirische Untersuchung zur Mitarbeiter*innenbindung am Beispiel der Hilfen zur

Erziehung
Das folgende Kapitel stellt Forschungsdesign und -methoden der qualitativen Untersuchung dar,

beschreibt den Ablauf und setzt die Ergebnisse kritisch in Bezug zu den in dieser Arbeit vorherig

dargestellten theoretischen Erkenntnissen.

6.1 Forschungsdesign und -methoden sowie Ablauf des Vorgehens
Ausgangslage der empirischen Erhebung ist die Frage, welche Faktoren die Bindung der

Mitarbeiter*innen an die Organisation beeinflussen und inwiefern sich empirisch ausschlaggebende
Determinanten zur Erhohung der Bindung identifizieren lassen. Anhand der Fragestellung wurde
zunichst der Forschungsgenstand entwickelt. Dieser stellt das Bindeglied zwischen der Frage und
den Daten dar und zeigt den methodischen Weg auf. Da die Fragestellung weitestgehend offen gestellt
ist, bietet sie gute Moglichkeiten fiir ein exploratives Vorgehen. Aufbauend auf der theoretischen
Fundierung, mit der der Forschungsprozess anhand einer umfangreichen Literaturrecherche begann,
wurde das Sampling bestimmt und Leitfaden erarbeitet.

Die Zielgruppenauswahl erfolgte durch Anwerben per Mail und somit durch Selbstaktivierung,
jedoch anhand gezielter zuvor durch die Forscherin festgelegten Kriterien, die sich anhand der
Literaturrecherche als wesentlich erachteten, s.Anlage 7. Die Anzahl der Leitfiden wurde durch die
Fragestellung und Diversitit der Stichprobe bestimmt. Da das Sampling aus fiinf nach
unterschiedlichen Kriterien ausgewihlten Mitarbeiter*innen der Caritas-Erziehungshilfe bestand,
wurden fiir die drei aktuell in der Organisation Titigen identische und fiir den*die fluktuierende
Mitarbeiter*in sowie fiir die Leitungsperson leicht abgeidnderte Leitfiden erarbeitet. Der
erkenntnistheoretische Wert besteht in leitfadengestiitzten Interviews vor allem darin, die subjektiven
Aussagen der interviewten Personen (IP) zu identifizieren und miteinander zu vergleichen (Helfferich
2009: 179f.). Um diese Vergleichbarkeit weitestgehend zu gewéhren, wurde darauf geachtet, dass die
Leitfaden lediglich in den Fragen, die fiir sie spezifiziert sind, abgedndert werden und somit von den
anderen Leitfaden nicht zu sehr abweichen, s.Anlage 8. Die Leitfiden wurden anhand der ,,SPSS-
Methode* erarbeitet (ebd.: 182ff.). Aus dem Theorierahmen wurden deduktiv Vorannahmen
abgeleitet und hieraus Kategorien fiir die Leitfdden entwickelt. Somit wurde das Prinzip der Offenheit
und Unvoreingenommenheit hier lediglich begrenzt eingehalten. Bei der Erstellung der Leitfragen
der einzelnen Themenblocke wurde jedoch darauf geachtet, dass diese moglichst offen gestellt sind,
um geniigend Raum fiir subjektive Sichtweisen zu ermoglichen und somit der qualitativen
Forschungslogik zu folgen. (Helfferich 2009: 179) Anhand eines Pre-Tests wurden geringe
Schwachstellen iiberarbeitet. Der Durchfithrungsort wurde in Absprache mit den Beteiligten

auflerhalb der beforschten Organisation gewéhlt. Lediglich IP5 wiinschte die Durchfiihrung innerhalb
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der Organisation. Zuvor wurden die fiir die Forschung relevanten soziodemografischen Daten
erhoben, die Datenschutzvereinbarung besprochen und somit forschungsethische Standards
beriicksichtigt. Nach der Durchfiihrung, wurden Postskripts angefertigt und alle Interviews von der
Forscherin nach den Transkriptionsregeln nach Kuckartz transkribiert. (Kuckartz 2010: 44f.) Die
Auswertung erfolgte hindisch anhand der inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse nach Kuckartz,
der drei Arten der inhaltlich strukturierenden Inhaltsanalyse unterscheidet; zusammenfassende,
evaluierende und typenbildende Inhaltsanalyse (Ebd.: 100f.). Es wurde die deskriptiv ausgerichtete
zusammenfassende Inhaltsanalyse gewdhlt, da sich dieses Verfahren eng am Text orientiert und eine
sorgfiltige und transparent nachvollziehbare Kategorienbildung anstrebt. Aufgrund der stark induktiv
ausgerichteten Fokussierung, erachtet sich die zusammenfassende Inhaltsanalyse als besonders
vorteilhaft, wenn Exploration im Vordergrund steht. (Kuckartz 2010: 96) Da diese Arbeit ein
Interesse aufweist, neue Erkenntnisse zu generieren, erschien dieses Vorgehen passend. Gemall der
Analyse nach Kuckartz wurden im ersten Schritt der initiierenden Textarbeit, Anmerkungen am Rand
des Materials und Auswertungsideen in Form von Memos notiert und Fallzusammenfassungen fiir
jedes Interview angefertigt. (Kuckartz 2016: 100f.) In der zweiten Phase wurden die Daten mittels
Oberkategorien inhaltlich strukturiert. Es bildeten sich zunédchst neun Oberkategorien. Diese wurden
groBtenteils deduktiv aus dem theoretischen Bezugsrahmen entlang der Forschungsfrage und der
Themenblocke der Leitfragen gebildet. In der dritten Phase wurde ein erster Kodierprozess vollzogen,
in dem das Kategoriensystem in enger Verbindung zur Fragestellung stand. Es wurden alle mit der
gleichen Oberkategorie gekennzeichneten Textstellen sinngemil3 kodiert. Diese Oberkategorien
wurden in mehreren Durchldufen auf ihre Anwendbarkeit hin gepriift, wobei sich herausstellte, dass
die Oberkategorien nochmals modifiziert werden mussten, sodass letztendlich sieben entstanden.
Gemil der induktiven Kategorienbildung wurden anschlieBend aus dem Datenmaterial heraus
tiberwiegend induktive Unterkategorien gebildet, mit dem Fokus auf die leitende Fragestellung. Die
Unterkategorien wurden als Liste unter die Oberkategorien notiert und systematisch ausdifferenziert,
s.Anlage 13. Wihrend dieses Vorganges wurden die Unterkategorien im Hinblick auf die
Oberkategorien und Fragestellung mehrmals am Text iiberpriift und nochmals auf tatsichlich
relevante Dimensionen reduziert.

Im Gegensatz zu Mayring wird das Kodierschema nach Kuckartz zweimal, anstatt einmal gepriift
(Mayring 2019: 637ff.). Dies erachtet sich vorteilhaft im Hinblick auf eine intensivere
Auseinandersetzung mit den Daten. Kuckartz fokussiert im Gegensatz zu Mayring in stirkerer Form
eine Generierung neuer Erkenntnisse aus dem Datenmaterial, wodurch noch stirker induktiv
geforscht werden kann. Hierdurch konnten die Unterkategorien nochmals verfeinert,

RegelmiBigkeiten erkannt und teils neue Erkenntnisse generiert werden. Gemif3 Kuckartz wurde
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hierbei versucht von wenig gehaltvollen Theorien auszugehen und aus dem Material heraus empirisch
gehaltvollere Konzepte zu erstellen, um von der Subsumption zur Abduktion schreiten zu konnen und
zielfithrend neue Strukturen und Muster zu entdecken. (Kuckartz 1999: 177f.) Allerdings ist hierbei
anzumerken, dass durch die Forschende selbst, eigenes Vor- und Kontextwissen mit in die Forschung
hineinfloss, das besonders am Leitfaden, der das Gesprich in gewisser Weise beeinflusste, deutlich
wurde. Nach der Dimensionalisierung und dem zweiten Kodierprozess, in dem einige
Unterkategorien zusammengefasst und somit reduziert wurden, wurde im letzten Schritt nach
Kuckartz in der fallbezogenen thematischen Zusammenfassung ein umfangreiches Kodierschema mit
den ausdifferenzierten Ober- und Unterkategorien angefertigt, s.Anlage 14. Hier wurden O-To6ne
passend zu den Oberkategorien als Belege aus den Transkripten herauskopiert. Im Sinne des
Gitekriteriums der ,,Intracoder-Reliabilitdt wurde das Kodierschema abschlieBend nochmals auf die
Zuverlassigkeit hin gepriift (Mayring et al. 2009: 678). Anhand der O-Tone aus dem Kodierschema
und der zusitzlichen Heranziehung der Transkripte wurden die Daten interpretiert. Die Ober- und
Unterkategorien dienten hierzu als Fokus im Hinblick auf die Fragestellung. Die Aussagen der IP
wurden miteinander verglichen und interpretiert, sodass Ergebnisse zu jeder Kategorie gebildet
werden konnten. Auf dieser Grundlage wurden Hypothesen zu jeder Oberkategorie erarbeitet.
(Kuckartz 2016: 971f.)

Hinsichtlich forschungsrelevanter Giitekriterien ist anzumerken, dass im Fachdiskurs angenommen
wird, dass sich die klassischen Giitekriterien, wie ,,Objektivitit®, ,,Reliabilitit” und ,,Validitit™ eher
der quantitativen Logik zuschreiben lassen und dafiir pladiert wird, diese fiir qualitative Forschungen
zu spezifizieren (Mayring et al. 2009: 677f.). In der qualitativen Forschung setzten sich bislang
allerdings keine einheitlichen Giitekriterien durch (Flick 2014: 411). Mayring plddiert in der
qualitativen Forschung fiir Giitekriterien der , Verfahrensdokumentation®, ,,Argumentativen
Interpretationsabsicherung®, ,,Regelgeleitetheit”, ,,Nihe zum Gegenstand* und ,,Kommunikative
Validierung® (Mayring 2002: 144ff.). Hierzu ist offenlegend zu berichten, dass vor allem dadurch,
dass lediglich eine Forscherin die Datenanalyse vollzog, die ,,Objektivitit” sowie ,,Kommunikative
Validierung® deutlich vernachldssigt wurden. So kam z.B. keine ,Intercoder-Reliabilitit* zur
Anwendung, sodass insb. die Interpretations-Objektivitidt eingeschridnkt ist. Allerdings wurde
hinsichtlich der Reliabilitit umso stirker auf eine ,Intracoder-Reliabilitdt geachtet und die
Kodierungen dementsprechend mehrmals am Material iiberpriift. (Mayring et al. 2009: 678) Zudem
wurde direkt bei der Datenerhebung durch die Verwendung der Leitfragen zwar versucht die
Durchfiihrungs-Objektivitidt weitestgehend zu gewihrleisten, dennoch ist zu bedenken, dass die
Interviewerin durch die vorgegebenen Fragen und auch durch teils spontanes Nachfragen, in dem

sich leider auch Suggestiviragen einschlichen,s.I.1.4#00:28:53#, bereits Einfluss in die Objektivitit
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nahm. Die Verfahrensdokumentation, damit auch die Auswertungsobjektivitit, ldsst sich anhand des
regelgeleiteten Kategoriensystems, das die Inhalte des Datenmaterials systematisch und durch die
Definitionen der einzelnen Kategorien transparent nachvollziehbar abzubilden versucht,
weitestgehend gewihrleisten. (Raithel 2006: 42f.) Durch die ausfiihrlichen Definitionen der
Kategorien mit Zitatbelegen wurde versucht die Trennschirfe, die insb. Kuckartz als wichtiges
Kriterium bei der Erstellung des Kodiersystems erachtet, zu gewihrleisten (Kuckartz 2008: 371{f.).
Auch werden anhand der Memos Gedankenschleifen deutlich. Die Memos tragen somit auch zur

Verfahrensdokumentation bei, insb. zur Intracoder-Reliabilitét.

6.2 Auswertung
Das folgende Kapitel stellt die Auswertung der qualitativen Erhebung dar, sodass die Wege zu den

Hypothesen moglichst transparent nachvollzogen werden konnen. Aufgrund der begrenzten
Kapazititen wird bereits in diesem Kapitel Bezug zu den zuvor dargelegten theoretischen

Vorannahmen hergestellt.

6.2.1 Ergebnisse und Hypothesen
Im Folgenden werden die Ergebnisse mit Bezug zu den sich in der qualitativen Erhebung

herausgebildeten Ober- und Unterkategorien, erldutert. Die einzelnen Kategorien sind in Anlage 15
definiert. Die Oberkategorien sind farblich den Kategorien entsprechend markiert.

Relevanz von langfristiger Bindung
Die Oberkategorie ,,Relevanz von langfristiger Bindung* ist unterteilt in ,,Personliche Relevanz fiir

den*die Mitarbeiter*in®, ,,Relevanz fiir die Organisation* und ,,Relevanz fiir die Klientel*. Die
Oberkategorie wurde deduktiv, wohingegen die Unterkategorien deduktiv und induktiv hergeleitet
wurden, denn aus einigen Aussagen wurde ersichtlich, dass eine Relevanz auf mehreren Ebenen
angesprochen wurde und dadurch, dass die Forscherin bereits theoretische Vorannahmen hatte, bat
sie die IP diese Aussagen nochmals mit subjektiven Ansichten zu erweitern, sodass sich diese
Unterkategorien als eine Mischform zwischen induktiv aus dem Material heraus und deduktiv durch
theoretische Vorannahmen bzw. Eingreifen der Forscherin, herleiten lieBen.

Aus den Aussagen wird deutlich, dass alle fiinf IP einer langfristigen organisatorischen Bindung
grds. eine hohe Relevanz einrdumen. Wihrend sich IP1 auf die personliche Relevanz beschriankt und
benennt, dass eine langfristige Bindung vor allem fiir Sicherheitsaspekte wie ,, Planungssicherheit und
Zukunftsperspektive“ TP1#00:00:39# wichtig erscheint, benennen P2, 1P4 und IP5 neben einem
individuellen Nutzen, Vorteile zur ,,Relevanz fiir die Organisation* und ,,Relevanz fiir die Klientel*.
Eine langfristige Bindung vermag fiir IP2 hilfreich erscheinen fiir eine Integration ihrer Person
innerhalb der Organisation, hier im Kollegium und bei Leitungspersonen. Individuelle Stiarken und

Schwichen konnen nach Ansicht IP2 erst nach einigen Jahren von Leitungspersonen herausgefunden
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werden. IP2 betont einen gegenseitigen Nutzen, der sich hieraus ergibt. Demzufolge wird eine
positive Relevanz eines gegenseitigen Austauschverhiltnisses sichtbar. So erscheint eine langfristige
Bindung sowohl fiir Mitarbeiter*innen beziigl. einer individuellen Interessensverwirklichung und
sozialen Integration, als auch fiir die Organisation vorteilhaft, die individuellen Stdrken des
Mitarbeitenden 1.S.d. Organisation zu nutzen,[P2#00:20:41#. Eine dhnliche Einstellung zeigt auch IP4,
in dem sie ebenso der Ansicht ist, dass das Wissen des Arbeitgebers um personliche Stirken und
Schwichen von Mitarbeiter*innen einen Vorteil fiir Organisations- und Mitarbeiter*innenseite
darstellt und hebt positiv hervor, dass man ,.ineinander investieren“ konne, 1P4#00:28:41#,#00:29:45#.
Diese Aussage deutet ebenso auf ein Austauschverhiltnis mit gegenseitigem Nutzen hin. AuBlerdem
vermag das Arbeitsleben einen hohen Stellenwert fiir die eigene Identitédt einzunehmen,IP4#00:01:22#.
So erleichtere eine langfristige Bindung eine hohe Identifikation mit der Organisation, die fiir IP4
sehr wichtig zu sein scheint. Diese Identifikation vermag jedoch erst moglich zu werden, wenn das
Arbeitsverhiltnis dauerhaft beim gleichen Arbeitgeber besteht,1P4#00:01:22#. Zur Kategorie ,,Relevanz
fiir die Klientel* erachtet IP4 eine langfristige Bindung als wichtig, um der Klientel innerhalb des
Arbeitsbiindnisses ein Vorhandensein eines stabilen Teams zu ermoglichen und sie vor weiteren
Beziehungsabbriichen zu schiitzen,IP4#00:28:41#,#00:29:45#. Ahnliche Aussagen zeigt auch IP5, die mit
einer langfristigen Bindung ebenso Vorteile in allen drei Unterkategorien verbindet. So erachtet IPS,
wie IP4, fiir die Kategorie ,,Relevanz fiir die Klientel* eine hohe Kontinuitit in der Zusammenarbeit
als einen Vorteil IP5#00:10:24#. IP5 erweitert den positiven Nutzen eines stabilen Teams auf
forderliche Effekte auf der Mitarbeiter*innenebene und benennt hierzu, dass eine langfristige
Bindung die Vorteile eines Vorhandenseins eines stabilen Teams mit einem Einschitzen von
gegenseitigen Kompetenzen sowie dem Teilen von , Know-How“ und gemeinsame
,, Weiterentwicklung“ ermogliche. Auch resultiere durch die langjdhrige Berufserfahrung fiir
Mitarbeiter*innen eine hohe Handlungssicherheit, die ebenso einen Nutzen darstelle,IP5#00:10:24#.
Ferner vermag eine langfristige Bindung eine hohe Identifikation, Arbeitszufriedenheit und

Arbeitsmotivation von Mitarbeiter*innen implizieren, was ebenso vorteilhaft erscheint,
1P5#00:09:24#,#00:09:24#.

Ergebnis in Bezug zu den theoretischen Vorannahmen
Die Analyse zeigt deutliche Korrelationen zwischen den subjektiven Ansichten der IP und den

theoretischen Vorannahmen aus Kap.2. So bestitigen die IP, dass eine langfristige Bindung einen
Nutzen fiir alle drei Systemebenen ermoglicht. Fiir Organisation und Mitarbeiter*innen driickt sich
der Nutzen insb. durch erhdhte Arbeitszufriedenheit und -motivation, einem Kennen und Nutzen von
Stiarken bzw. Kompetenzen von Mitarbeiter*innen 1.S.d. Organisation, hier auch im Hinblick auf

Weiterentwicklungspotenziale, sowie in positiven Effekten, die aus einem stabilen und sich gut
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kennenden Team hervortreten,IP3#00:02:26#,IP2#00:02:264#,IP4#00:28:41#,IP5#00:09:24#. (Felfe 2020:
12ff.; Klingenberg et al. 2020: 87; van Dick 2017: 14{f.) Fiir die Ebene der Mitarbeiter*innen zeigen
sich die Vorteile vor allem in positiven sozialen Integrations- und
Identititsaspekten,IP2#00:20:4 1#,IP4#00:01:22#,IP5#00:10:24#. (Borgmann et al. 2017: 117; Felfe 2020:
15f.) Fiir die Ebene der Klientel zeigt sich der Nutzen in einer Stabilitét in der Beziehungsarbeit, die
sich forderlich auf die Qualitit des Arbeitsbiindnisses und damit auf eine wirkungsvolle
professionelle Arbeit auswirkt,IP4#00:29:45#,1P5#00:10:24#. (Albus et al. 2009: 55ff.; Staub-Bernasconi
2019: 243) Nachteile i.S.d. ,,Over-Commitments®, s.Kap.3, werden aus den Aussagen der IP weniger
ersichtlich, wobei IP5 auf eine besondere Herausforderung hinweist, in dem IP5 benennt, dass eine
Weiterentwicklung gefihrdet sei, wenn Mitarbeiter*innen ,an ihrem Platz festhalten|...]weil
sie[... Jihren Ort gefunden haben “IP5#00:22:30#,#00:09:24#. Hieraus konnte vermutet werden, IP5 schreibe
diesen Mitarbeiter*innen eine erhohte Identifikation mit ihrem Aufgabenbereich/Team zu, die eine
Weiterentwicklung beziigl. einer Offnung des Arbeitsbereiches gefihrde. Dies konnte das Risiko
bergen, dass Weiterentwicklungspotentiale ungeachtet bleiben. Auch die theoretische Annahme nach
Felfe spricht i.S.d. Over-Commitments von negativen Auswirkungen i.F. eines verengten Blicks
organisationaler Innovationsfahigkeit. Felfe spricht allerdings von anderen Hintergriinden und nennt
ursidchlich einen hohen Konformititsdruck, der durch Gruppendynamiken zustande kime als
mogliche Erklarung fiir einen verengten Blickwinkel. (Felfe 2020: 16f.)

Hypothese 1: Eine langfristige organisatorische Mitarbeiter*innenbindung ermoglicht positive
Effekte auf den Systemebenen der Organisation, Mitarbeiter*innen sowie Klientel der Sozialen
Arbeit und erweist sich daher als vorteilhaft.

Besonders wichtige Aspekte fiir eine langfristige Bindung

Die deduktive Oberkategorie ,,Besonders wichtige Aspekte fiir eine langfristige Bindung* beinhaltet
die induktiven Unterkategorien ,,Monetire Aspekte®, ,Partizipation®, ,Riicksicht”, ,,Gutes
Arbeitsklima* und ,,Wertschidtzung®. ,,Monetidre Aspekte* werden von allen fiinf IP benannt, wobei
dem Stellenwert eine unterschiedliche Wertigkeit beigemessen wird,
IP1#00:16:42#,#00:17:08#,#00:17:56#,IP2#00:58:08#,IP3#00:45:16#,#00:45:57#,IP5#00:32:03#,#00:49:47. Fiir 1P1
spielt das Gehalt ,eine grofie Rolle“, insb. ein regelmdBiger Erhalt und festgeschriebene
Gehaltssteigerungen, die nicht eingefordert werden miissen,IP1#00:01:27#. Interessant erscheint die
Aussage von IP1, in der benannt wird, dass eine langfristige Bindung in dieser Organisation zukiinftig
aufgrund von ,,Sparzwiingen“ im Bereich der Gehilter der Mitarbeiter*innen nicht mehr méglich sei.
Diese Aussage deutet darauf hin, dass IP1 den monetidren Aspekten eine solch grole Bedeutung
beimisst, dass diese eine langfristige Bindung gefdhrden und Fluktuationsneigungen

beeinflussen,IP1#00:17:56#. Die Aussage, dass IP1 selbst auch trotz einer hohen Arbeitszufriedenheit
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die Organisation verlassen wiirde, falls ,das Geld nicht stimmt“, deutet ebenso auf einen hohen
Stellenwert des Monetéren hin,IP1#00:17:08#. Eine dhnliche Aussage lésst sich von IP3 ablesen, in der
benannt wird, dass die Mitarbeiter*innenfluktuation aufgrund von schlechteren Arbeitsvertrigen im
Bereich der Gehilter und ungiinstigen finanziellen Rahmenbedingungen zur Lohnfortzahlung im
Krankheitsfall, vor allem bei den jiingeren Kolleg*innen zunehme,IP3#00:45:16#,#00:45:574. Fiir P2
scheinen die monetiren Aspekte ebenso eine gro3e Relevanz einzunehmen. So benennt IP2, dass bei
guter Arbeitsleistung die Moglichkeit einer vorzeitigen Hochstufung in die nédchsthohere
Gehaltsklasse motivierend wirke, sodass hier Aspekte der Reziprozitit i.S.d. Austauschverhéltnisses
sichtbar  werden, die auf eine  extrinsische Motivationsart durch  Monetires
hindeuten,IP2#00:17:10#,#00:46:05#. IP2 verbindet zudem mit einer Hochstufung zugleich eine
Wertschidtzung und Anerkennung der geleisteten Arbeit, sodass auch hier die Unterkategorie
»Wertschitzung® angeschnitten wird,IP2#00:47:03#. Anmerkend wird hier deutlich, dass sich bei
»Wertschitzung* und ,,monetéire Aspekte keine Trennschirfe i.S.d fiir die klassischen Inhaltsanalyse
gestellten Forderung nach disjunkten prizise definierten Kategorien herstellen lidsst. Diese beiden
Kategorien schlieBen sich hier nicht bewusst aus, sondern bedingen einander (Kuckartz 2016: 103).
Folglich wird sichtbar, dass hier insb. die thematische Codierung hervorgehoben wird.

IP4 duBert sich nicht direkt zu monetdren Aspekten, allerdings beschreibt P4, dass sie bereits
leitende Titigkeiten iibernommen habe, diese aber seitens des Arbeitgebers nicht anhand der
Formalitdten i.F. eines Vertrags als Fiihrungskraft umgeédndert wurden und IP4 sich im gegenseitigen
Austauschverhéltnis nicht mehr gleichberechtigt zu fiihlen scheinte. Dieser Zusammenhang ldsst die
Vermutung zu, IP4 erwarte mit der Ubernahme von Fiihrungsaufgaben mitunter eine
Vertragsdnderung mit finanzieller Hoherstellung,IP4#00:22:044#.

IP5 berichtet, dass innerhalb der Organisation ein Grund von Fluktuation eine Kritik am
Vergiitungsmodell sei,IP5#00:49:47#. IPS scheint allerdings monetire Aspekte, die sich nicht nur durch
das Gehalt, sondern ebenso durch Zusatzleistungen ausdriicken, als einen nicht zentral
ausschlaggebenden Aspekt, sondern betont, dass ein kontinuierlicher ressourcenorientierter,
zugewandter und personlicher Blick als der wesentliche Faktor zur Mitarbeiter*innenzufriedenheit
angesehen werden konne. IP5 stellt somit immaterielle Werte den monetidren Aspekten héher und
scheint {iberdies eine hohe Arbeitszufriedenheit als Voraussetzung fiir eine langfristige Bindung zu
betrachten,IP5#00:19:07#,#00:32:03#. Folglich setzt IP5 Arbeitszufriedenheit und Commitment in einen
Zusammenhang, der ebenso laut wissenschaftlicher Commitmentforschung bestitigt werden kann, da
Arbeitszufriedenheit als kovariierende Variable zum OC betrachtet wird (Voigt et al. 2006: 4). Ein
interdependentes Verhiltnis zwischen Zufriedenheit und Commitment l4sst sich ebenso aus Aussagen

der IP3 ablesen,IP3#00:02:26#,#00:02:51#. Zusammenfassend konnen monetire Aspekte vor allem aus
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Mitarbeiter*innensicht als wichtiger Wirkfaktor fiir eine langfristige Bindung angesehen werden.
Dies ldsst sich vor allem an der Zukunftsfrage der IP2 sowie den Aussagen der IP1 und IP3 ablesen,
die beide benennen, dass fiir eine zukiinftig langfristige Bindung, die monetdren Aspekte verbessert
werden miissten, IP2#00:01:09#,IP1#00:17:56#,IP3#00:45:16#.

Die Unterkategorie ,,Partizipation® nimmt fiir alle IP eine deutliche Relevanz ein. Partizipation
umfasst unterschiedliche Formen, s.Anlage 15. Fiir IP1, IP2 und IP4 driickt sich Partizipation insb.
innerhalb der Fithrungsbeziehung aus. IP1 und IP4 wiinschen sich dahingehend zu partizipieren, in
dem sie ihre Anliegen an ihre Leitungsperson herantragen, Gehor finden und Leitungspersonen eine
Veridnderungsbereitschaft zeigen,IP1#00:06:17#,1P4#00:08:26#. Zudem erachten IP1, IP2 und 1P4 es als
wichtig, dass sie iiber alle wesentlichen Verdnderungen informiert  werden,
IP1#00:06: 17#,1P2#00:23:22#,1P4#00:06:48#,#00:07:37#. IP3 wiinscht sich Partizipation beziigl. einer auf
Freiwilligkeit =~ beruhenden = Moglichkeit  der  Mitgestaltung  von  organisationalen
Verdnderungsprozessen und legt Wert auf transparente Informationsweitergaben iiber angedachte
Veridnderungsprozesse: ,,ich bedauere das sehr, dass der Prozess an sich nicht so transparent ist(.)wie ich
das(..)gerne hditte[...[finde/[... ]Jauch den Weg|...]spannend] ... |wiirde gerne[... |mitverfolgen, wie sich Sachen
entwickeln und nicht immer nur das Endergebnis prisentiert bekommen “TP3#00:13:11#,#00:14:11#. Erkennbar
wird eine hieraus resultierende Unzufriedenheit. Fiir IP2 erscheint Partizipation in der Hinsicht, dass
sie selbst neue Projekte erarbeitet und mit dem Triger veroffentlicht ein entscheidender Faktor zur
Identifikation und hiermit zur vermutlich langfristigen Bindung: , dass man partizipiert, indem man
vielleicht eigene Projekte ins Leben ruft und die Moglichkeit hat, diese vorzustellen/... Jund(..)so[... Jnoch mehr
das Gefiihl bekommt, Teil(...)dieses Triigers zu sein“IP2#00:23:22#. Partizipation stellt somit einen
indirekten Wirkfaktor dar.

Die induktive Unterkategorie ,,Riicksicht* umfasst die durch die IP empfundene Beriicksichtigung
personlicher Belange durch Leitungspersonen. Es zeigt sich, dass insb. IP2, IP3 und IP4 Wert darauf
legen, dass Leitungspersonen Riicksicht auf individuelle Bedarfe nehmen. So wird eine
Riicksichtsnahme eingefordert, die sich vor allem in der Fallvergabe, z.B. im Kontext von
Standortnihe und Beriicksichtigung von Stiarken und Schwichen, duflert. IP2, IP3 und IP4 wiinschen
sich zudem Riicksichtsnahme bei der Beachtung des Privaten. So erachten sie es als wichtig, Termine
mit der Klientel in Eigenverantwortung und im Einklang mit dem Privatleben organisieren zu konnen
und hierfiir das notige Vertrauen vom Arbeitgeber zu erhalten: ,/...Jeinem auch das Vertrauen
gegeniiber gebracht wird, dass man als Mitarbeiter¥*in da zuverldssig ist “1P2#00:06:3 14, ,,dass ich merke, dass
pddagogische Leitung|... ]versucht|... [personliche Zeiten|...]zu beriicksichtigen “IP3#00:20:17#.

Zur Unterkategorie ,,Gutes Arbeitsklima* beschreibt IP4, dass dieses fiir sie einen

ausschlaggebenden Stellenwert fiir eine langfristige Bindung einnimmt,IP4#00:01:56#. Ebenso beurteilt
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IP2 ein gutes Arbeitsklima, das sich aus dem Kontakt zu den Leitungspersonen und aus dem Team
speist, als wesentlichen Bindefaktor. IP2 beschreibt den Riickhalt, den sie durch Leitungspersonen
und durch das Team erféhrt, als wesentliche Rahmenbedingungen, die sie dazu bewegen, weiterhin
beim Arbeitgeber zu bleiben,IP2#00:51:44#, ,,das Team|...]das war auch bei meinem Arbeitgeber ein ganz
grofser ausschlaggebender Punkt/[...Jmochte da auch weiterhin bleiben/...]weil ich das Gefiihl habe/...]die
bieten mir ganz viel Unterstiitzung “TP2#00:35:27#. Dies deutet auf eine hohe Bindekraft hin. IP2 misst
dem Aspekt des Arbeitsklimas sogar eine weitreichende Fluktuationsbeeinflussung bei,IP2 #00:58:08#.
Der Aspekt ,,Wertschidtzung* wirkt ebenso ausschlaggebend fiir eine langfristige Bindung. Fiir IP2
erscheint es wichtig, Wertschidtzung sowohl von innen als auch von auflen zu erfahren. So wiirde es
IP2 gefallen, wenn gut geleistete Arbeit, die z.B. in Form eines Projektes zum Ausdruck kdme, auch
nach aullen transportiert werden wiirde, sodass andere davon erfahren. Hierfiir erachtet sie es als
wiinschenswert, wenn Leitungspersonen sie hierbei unterstiitzen. Die Arbeit nach auflen zu
priasentieren bedeutet womoglich fiir IP2 eine Chance Aufmerksamkeit und Wertschitzung zu
erfahren,IP2#00:48:34#. Zudem driickt sich Wertschitzung auch im Kontext der Unterkategorie ,,Gutes
Arbeitsklima* in Bezug auf interne Kommunikation aus. So erachtet IP2 es als wertschitzend, wenn
Leitungspersonen sowie das Kollegium in Feedbackgesprichen oder Fachberatungen erwihnen, wie
gut die geleistete Arbeit war,IP2#00:17:10#. Dies deutet auf einen Wunsch nach einer
ressourcenorientierten Ausrichtung hin, die auch aus Leitungssicht als besonderer Wirkfaktor zur
langfristigen Bindung betrachtet wird,IP5#00:19:07#. Ferner duBert sich Wertschitzung fiir IP2 im
Monetiren,IP2#00:17:10#. Auch IP3 misst der ,,Wertschitzung* eine hohe Bedeutung bei,[P3#00:06:304.
Wertschitzung zeige sich im ,, Tonfall(..)Gesichtsausdruck (..)der Art, wie wir uns begegnen “IP3#00:06:48#.
Fiir IP1 driickt sich Wertschitzung mitunter in den vom Arbeitgeber zur Verfiigung gestellten
Rahmenbedingungen aus, z.B. i.F.v.Arbeitsgeriten,IP1#00:04:19#.

Ergebnis in Bezug zu den theoretischen Vorannahmen

Die Analyse zeigt, dass sich monetire Aspekte, Partizipationsmoglichkeiten insb. 1i.S.v.
transparenten  Informationserhaltungen und  Mitentscheidungsmoglichkeiten,  individuelle
Weiterentwicklungsmoglichkeiten mit einer durch Leitungspersonen gezeigten Riicksichtsnahme im
Hinblick auf personliche Belange, die sich vor allem in einer Beriicksichtigung eines ausgewogenen
Work-Life-Verhiltnisses ausdriickt, ein gutes Arbeitsklima sowie eine wertschitzende und
ressourcenorientierte Haltung als besonders ausschlaggebende Aspekte fiir eine langfristige Bindung
identifizieren lassen. Insofern werden hier insb. arbeits- und organisationsbezogene Faktoren
sichtbar. Beziigl. der theoretischen Vorannahmen zeigen sich teils Ubereinstimmungen. So misst
auch die empirische Studie aus den Jahren 2012/13 einem guten Arbeitsklima und einer

marktgerechten Entlohnung eine hohe Bedeutung beziigl. der Mitarbeiter*innenbindung bei. (Rump
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2012: 3) Auch ldsst sich die Aussage, dass bei der jiingeren Generation ein Wunsch der
Verwirklichung individueller Ziele sowie ein Aufrechterhalten einer ausgewogenen Balance
zwischen privaten und beruflichen Aspekten festzustellen sei, anhand der Untersuchung bestétigen.
Jedoch zeigt ebenso die IP aus der ilteren Generation (U50) eine solche Einstellung, da auch sie
groBen Wert auf eine ausgewogene Balance legt,IP3#00:17:44#. Ebenfalls konnen sich in einigen
Aussagen der IP Korrelationen zur Annahme des Strebens nach einer sicheren Beschiftigung
wiederfinden,IP1#00:00:39#,s.Kap.4.3 (Rump 2012: 21f.; KIos et al. 2016: 32). Auch zeigen sich hohe
Ubereinstimmungen der Annahme, das Bindungsbediirfnis hinge insb. von Faktoren der personlichen
Entwicklung, Entlohnung, Transparenz und wertschitzender bzw. harmonischer Umgang
ab,IP2#00:48:34#,#00:25:35# (Brademann et al. 2018: 35).

Hypothese 2: Besonders wichtige Aspekte fiir eine langfristige Mitarbeiter*innenbindung sind
monetire Aspekte, Partizipationsmoglichkeiten, ein gutes Arbeitsklima, Wertschitzung sowie das
subjektive Empfinden, dass Leitungspersonen auf individuelle Belange der Mitarbeiter*innen
Riicksicht nehmen.

Fiihrung

Die Oberkategorie ,,Fithrung* beinhaltet die deduktive Unterkategorie ,,Gewiinschter Fithrungsstil*
und die induktive Unterkategorie ,,Riicksicht von Leitung auf personliche Bedarfe*. Zum Aspekt
,»Gewiinschter Fiihrungsstil* wird sichtbar, dass sich dieser fiir IP1 durch Klarheit, Orientierung und
Riickhalt auszeichnet,IP1#00:01:58#. Dieser ist fiir IP1 , situativ®, , partnerschaftlich* mit einer , klar
erkennbaren Linie*,IP1#00:02:44#. IP3 erachtet Klarheit in der Fiihrung ebenso als wichtiges Kriterium
und merkt an, dass sie gegenseitigen Respekt mit einem Miteinander auf Augenhohe als wichtig
erachtet,IP3#00:04:53#. Auch IP2 benennt die Wichtigkeit einer Orientierung durch die Fiihrungsebene.
So erachtet IP2 es als hilfreich, wenn Leitungspersonen in bestimmten Situationen, z.B. bei der
Einfiihrung in neue Aufgabenbereiche, gewisse Anleitung und damit Orientierung bieten, die nach
Ansicht von IP2 zur Handlungssicherheit fiihre,IP2#00:09:07#. IP2 beschreibt hierzu im Kontext von
Fihrung und Aufgabenstrukturierung sehr deutlich, dass sie sich ,ein gutes Mittelmaf3“ zwischen
Orientierung bzw. Einfithrung in neue Aufgaben und Freiheiten bzw. Selbstbestimmung bei der
inhaltlichen Ausgestaltung wiinscht: ,, wenn man neue Aufgaben bekommil... ]dass das Ziel[... Jvordefiniert
wird, aber dass man in der Gestaltung dann freier ist, wie man das Ziel erreicht “IP2#00:10:03#. Diese Ansicht
vermag auf eine Fithrung durch Zielvereinbarung (MbO) hindeuten, die tendenziell dem
transaktionalen Stil zuzuordnen ist (Maier 2018: 0.S.) Sowohl IP2, IP3 als auch IP4 erachten es als
wichtig, dass in schwierigen Situationen die Moglichkeit besteht, dass eine Leitungsperson

unterstiutzend zur Seite steht, IP2#0011.15#,IP3#00:05:42#,IP4#00:03:46#,#00:04:19#. IP2 beschreibt, dass sie
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sich durch Absprache mit Leitungspersonen handlungssicherer fithle und wiinscht auch in
Fachberatungen eine Prisenz der Leitungsperson,IP2#00:13:09#. Diese wird auch bei Teamkonflikten
gewiinscht, so sieht IP4 die Leitungsperson ,,in der Pflicht* auf Gerechtigkeit zu achten und ggf. fiir
Veridnderung zu sorgen,IP4#00:10:24#. Sowohl IP1, P2, IP3 als auch IP4 erachten es wichtig
regelmédBig als auch anlassbezogen Feedback in einem personlichen Gesprich zu
erhalten,IP1#00:04:44# IP2#00:17:25#,IP3#00:07:32#,1P44#00:05:47#. Fiir IP2 wirkt Ri’lckmeldung zur
geleisteten Arbeit stark motivierend fiir die weitere Arbeit,IP2#00:13:50#. Auch IP4 spricht i.d.S.
davon, dass sie ein personliches Wachstum als &duBerst wichtig erachtet und dieses durch
regelmifBiges Feedback begiinstigt werde,IP4#00:05:06#. Die gewiinschte Form der Kommunikation
innerhalb der Fiihrungsbeziehung ist auf Augenhohe, sachlich, direkt, authentisch und
zielgerichtet,IP1#00:05:21#,IP2#00:04: 19#,IP3#00:09:45#,1P4#00:06:48#. IP2 betont, dass sie es nach einer
Informationsweitergabe als wichtig empfindet, dass Leitungspersonen sich bei Mitarbeiter*innen in
einem personlichen Austausch riickversichern, ob alles verstanden wurde,IP2#00:20:22#. Hieraus ldsst
sich ein moglicher Wunsch nach ernsthaftem Interesse am Mitarbeitenden ablesen, der ebenso aus
der Aussage von IP4 zu erahnen ist: ,, dass eben nicht die Arbeitsleistung an sich im Fokus steht, sondern
wirklich[...]das Wohl von/[ ... [Mitarbeitern “TP4#00:03:06#.

Die induktive Unterkategorie ,,Riicksicht von Leitung auf personliche Bedarfe* kristallisierte sich
als stark relevant heraus. Fiir IP1, IP2 und IP4 erscheint es fiir eine mogliche individuelle
Weiterentwicklung, z.B. hinsichtlich einer Vertiefung von Themenschwerpunkten oder neuen
Aufgabenbereichen, als wesentlich, dass sie sich mit ihren individuellen Bedarfen an
Leitungspersonen wenden konnen und diese zugewandt agieren und tatsédchlich
Realisierungsmbglichkeiten schaffen,IP1#00:10:15#,IP2#00:06:31#,#00:51:444,1P4#00:17:204. IP1, 1P2, IP3
und P4 wiinschen Riicksicht im Hinblick auf ein ausgeglichenes Work-Life-Verhiltnis. So wird
erwartet, dass Leitungspersonen in Fallannahmen private Termine anerkennen und beriicksichtigen:
»mochte, dass der Arbeitgeber das|...]respektiert und nicht iiber mich verfiigt, als wiirde ich tdglich von
morgens um Sieben bis abends um Acht zur Verfiigung stehen miissen“1P3#00:22:12#, ,[...Jam
Anfang|...]dachte ich muss|...Jimmer zur Verfiigung stehen|...]das ist aber nicht so man hat eben auch noch
sein Privatleben]...]ist mir schon wichtig|... Jobwohl man flexibel sein muss, es auch immer auch nur bis zu
einem gewissen Grad “IP2#00:33:20#. Deutlich wird der Wunsch, dass Leitungspersonen gewdihren,
Arbeitszeit in Eigenverantwortung einzuteilen. Hierzu erwarten sie von Leitungspersonen das notige
Vertrauen,IP1#00:07:50#, 1P2#00:06:3 1#,IP3#00:19:24# #00:20: 1 7#,#00:22: 1 2#,IP4#00:11:58#,#00:03:46#.

IP4 beschreibt sehr anschaulich, dass sie sich ,, Empathie “ vom Arbeitgeber wiinscht, die sich durch
ein authentisches Interesse am Wohl des einzelnen Mitarbeitenden auszeichnet und Riicksicht auf

emotionale Belastungen, die sich in der Arbeit mit der Klientel ergeben konnen, genommen
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wird,IP4#00:03:06#,#00:03:46#. Die Wertigkeit des Fiihrungsstils fiir eine langfristige Bindung werden
von allen Ip auffallend hoch skaliert,
IP1#00:02:24#,IP2#00:07:08#,1P3#00:04: 1 1#,IP4#00:03:06#,IP5#00:14:43#. Die Erkenntnisse lassen die
Schlussfolgerung zu, dass der Aspekt , Fiihrung® einen hohen Stellenwert fiir eine langfristige
Bindung einnimmt und dieser in hohem Mafe die Bindungsintensitit zu beeinflussen vermag. Somit
kristallisiert sich ,,Fiihrung* als eine Schliisselkategorie heraus. Zugleich wird sichtbar, dass die
genannten Aspekte insb. organisationsbezogene Einflussfaktoren darstellen, die durch die
Organisation bzw. Fiihrungskraft deutlich beeinflusst werden kénnen.

Ergebnis in Bezug zu den theoretischen Vorannahmen
Die bisherige empirische Datenlage weist auf einen deutlichen Zusammenhang zwischen

Fithrungsverhalten und Commitment der Mitarbeiter*innen hin (Felfe 2020: 195). Die Analyse zeigt,
dass diese theoretische Annahme anhand der Aussagen der IP weitestgehend bestétigt werden kann,
da alle IP dem Stellenwert des Fiihrungsstils eine hohe Relevanz einrdumen. Hier erweist sich ein
transformationaler Stil bzw. in Teilen ebenso der transaktionale Stil mit einer Betonung auf Fiihrung
durch Zielvereinbarungen (MbO) i.S.d. Zweckprogramme, die Form der Selbstabstimmung und die
laterale Fiihrung als vorteilhaft, da hierdurch Orientierung angestrebt wird und Ziele gemeinsam mit
Unterstiitzung der Fithrungskraft angegangen werden konnen. Vorteilhaft erscheint es, wenn die
Fihrungskraft individuelle Wertschitzung durch Anerkennung der Bediirfnisse, Fihigkeiten und
Interessen der Mitarbeiter*innen vermittelt und die Beziehung durch Respekt gekennzeichnet ist.
(Diestel et al. 2018: 9; Kunz et al. 2016: 33; Lichtsteiner 2017: 50; Nissen 2018: 0.S.; Reaeder et al.
2012: 0.S.) Die Ergebnisse der Unterkategorien zeigen eindeutig, dass die IP vor allem Klarheit,
Orientierung, ein Miteinander auf Augenhohe und eine Beriicksichtigung personlicher Belange mit
dem Wunsch nach Vertrauensarbeitszeit fordern. Diese Aspekte symbolisieren wichtige
Determinanten, die insb. mit einem transformationalen Stil korrelieren. Die Aussagen zur
gewiinschten Form der Kommunikation in der Fiihrungsbeziehung machen deutlich, dass ein
wertschitzender Umgang mit einem ernsthaften Interesse am Wohle der Mitarbeiter*innen
gewiinscht wird. In schwierigen Situationen wird eine wertschitzende Art der Unterstiitzung durch
Leitungspersonen gefordert, IP1#00:05:21#,IP2#00:04:19#,IP3#00:09:45#,1P4#00:06:48#. Wertschitzung
scheint hier fiir Mitarbeiter*innen insb. durch eine Riicksichtsnahme durch Leitungspersonen im
Hinblick auf personliche Belange sichtbar zu werden. Situationsabhingig, z.B. im Besprechen neuer
Aufgaben, werden teils klare Zielvorgaben mit méglichst gro3 umfanglichen Gestaltungsspielraum
1.S.d.Fiihrung durch Zielvorgaben (MbO) erwartet,IP2#00:10:03# (Nissen 2018: 0.S.). Eine Fiihrung
mit authentischen Interesse und personenbezogenem Feedback bedarf allerdings erweiterter

Ressourcen. IP3 merkt an, dass sie es schitzt, wenn sich Fiihrungspersonen Zeit fiir Gespriche
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nehmen,IP3.#00:09:45#. Hier zeigt sich, dass ein individuelles Coaching zeitintensiv ist und erweiterter
Ressourcen bedarf. (Brademann et al. 2018: 14; Lichtsteiner 2017: 50)

Schuhegger und Westphal et al. postulieren beide in ihren theoretischen Annahmen, dass eine enge
Beziehung zur Fiihrungsperson positiv mit AC korreliere, wohingegen sich eine distanzierte
Beziehung negativ auf AC auswirke (Schuhegger 2016: 3; Westphal et al. 2009: 215). Da die
Erhebung nicht explizit auf die Erfassung des AC ausgerichtet war, kann hierzu keine fundierte
Aussage getroffen werden, allerdings werden Wirkrichtungen der Intensitét der Fiihrungsbeziehung
sichtbar. So legen die Einstellungen der IP1, IP2, IP4 und IP5 nahe, dass eine engere
Fihrungsbeziehung die Bindung im Gesamten unterstiitzt. Lediglich IP3 benennt, dass sie dem
Fithrungsstil in ihrer alltiglichen Arbeitstitigkeit ,, nicht so sehr ausgesetzt“ sei, skaliert die Wertigkeit
des Fiihrungsstils auf ihr Bindungsbediirfnis allerdings hoch,IP3#00:04:11#. Fraglich erscheint,
inwiefern IP3 sich ebenso eine enge Fiihrungsbeziehung wiinscht bzw. ob eine enge Beziehung
vorteilhaft auf ihr Bindungsgefiihl wirken konnte. Die Aussagen der IP3 deuten allerdings insgesamt
an, dass der Stellenwert der Arbeitsaufgaben und -tétigkeiten eine hohe Bedeutung einzunehmen
scheint und auf ein hohes aufgabenbezogenes Commitment schliefen 14dsst,IP3#00:15:24#. Daher kann
vermutet werden, dass sich bei IP3 im Kontext des multiplen Commitments dem Bereich der
Arbeitsaufgaben und -titigkeiten gegeniiber dem der Fiihrungskraft eine deutlich hohere Relevanz
zuordnen lédsst. Fiir IP2 hingegen scheint die Fiihrungsbeziehung eine starke Bindekraft im Kontext
des NC bzw. AC aufzuweisen, vorausgesetzt IP2 bewertet die Beziehung als positiv. Dies ist der Fall,
wenn die Fithrungsbeziehung auf Augenhohe stattfindet und von der Leitungsperson ,, Vertrauen,
»Zuspruch®, ,, Wertschétzung “ signalisiert und somit emotionale Aspekte angesprochen werden. Diese
subjektiv gut empfundene Fiihrungsbeziehung fiihrt bei IP2 zu einer moralischen Verpflichtung, auch
weiterhin in der Organisation zu verbleiben,IP2#00:53:52#. Somit scheint die Fiihrungsbeziehung hier
Anziehungskrifte auf ein AC und NC auszustrahlen, das die Verbundenheit zur Organisation (OC)
bestiarkt. Im Hinblick auf die durch Meyer & Allen postulierten Commitmentformen zeigen die
Ergebnisse kausale Zusammenhinge bzw. Interdependenzen zwischen einzelnen Formen und Foci.
Die Vermutung IP3 habe ein hohes AC gegeniiber dem Foci Arbeitsaufgaben und -titigkeiten, das
ein geringes AC gegeniiber dem Foci der Fiihrungskraft kompensiert, deutet auf die Wirkung einer
,.kompensatorischen Interaktion* hin, die Felfe als einen beim Zusammenwirken verschiedener Foci
entstehenden Interaktionseffekt benennt. (Felfe 2020: 88) Im Hinblick auf die Forschungsfrage
deuten diese Erkenntnisse an, dass die Ergebnisse der qualitativen Erhebung an dieser Stelle sehr gut
veranschaulichen, dass die Faktoren/Formen, die die Bindungsintensitdt beeinflussen stets im
Kontext eingebettet betrachtet und Interdependenzen das OC i.S.d. des Ziels der langfristigen

Bindung unabdingbar mitbetrachtet werden sollten. Die Erkenntnisse unterstreichen somit die
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Relevanz von multiplen Commitmentfoci, bzw. die Moglichkeit iiber Wirkkrifte der
Interaktionseffekte das OC im Gesamten zu festigen. Zugleich wird deutlich, dass die
Bindungsfaktoren von Person zu Person sehr unterschiedlich ausfallen und daher stets

subjektbezogen betrachtet werden miissen.

Hypothese 3: Ein iiberwiegend transformational ausgerichteter Fiihrungsstil, der den
Mitarbeiter*innen Orientierung und Klarheit bietet und durch eine Fiihrungsbeziehung, die durch
personliches und authentisches Interesse, Wertschitzung und ein Miteinander auf Augenhohe
gekennzeichnet ist, stellen wichtige Determinanten im Hinblick auf eine langfristige Bindung dar.
Unterstiitzung sowie Riicksichtsnahme im Hinblick auf personliche Belange erscheinen hierbei
unabdingbar.

\rbeitsstrukturierung

Die Oberkategorie , Arbeitsstrukturierung® beinhaltet die Unterkategorien ,,Flexibilitdat“ und
,Entscheidungsspielraum®. Zu ,,Flexibilitat™ zeigt sich, dass die Moglichkeit Arbeit flexibel zu
gestalten, sowohl im zeitlichen als auch ortlichen Sinne von IP1, IP2, IP3 und IP4 als stark wichtig
anerkannt  wird,IP1#00:07:15#,IP2#00:31:08#,IP3#00:16:52#,IP4#00:11:58%#. IP4 verbindet mit der
Moglichkeit flexibler Arbeitszeiten Aspekte zur Gesundheiterhaltung,IP4#00:11:58%. Einem
ausgewogenen Work-Life-Verhiltnis wird eine hohe Bedeutung bei bemessen. Dieses scheint fiir [P4
fiir eine hohe Arbeitsleistung eine Voraussetzung,IP4#00:12:43#. IP2 erachtet Flexiblitit innerhalb der
Kommunikationsform mit der Klientel wichtig und benennt Herausforderungen bei der Gestaltung
einer angemessenen Kommunikationsbeziehung durch den Einsatz digitaler Medien: , das finde
ich[...]schwierig[...Jnur gewisse Messenger zur Verfiigung haben, die[...Jab und zu nicht gut
funktionieren|...Jmit Jugendlichen zusammenarbeitet[...]Joft schwierig[...]Kontakt gut zu gestalten”
1P2#00:20:22#. Ersichtlich wird, dass der Einsatz digitaler Medien addquate Kommunikationsformen
erfordert und Mitarbeiter*innen und Organisationen vor Herausforderungen stellen kann.

Die Kategorie ,,Entscheidungsspielraum® hat sich als induktive Kategorie aufgetan, da aus
vermehrten Aussagen der IP deutlich wurde, dass im Kontext der Aufgabenstrukturierung vor allem
die Entscheidungsmacht in Zeit, Ort sowie Art und Umfang der Aufgaben eine wesentliche Rolle zu
spielen scheint. So erachten es IP1, IP2 und IP3 als wichtig, das Mal} der Flexibilitdt bei der
Aufgabenstrukturierung selbstbestimmt festzulegen,IP1#00:07:15#: , dass ich entscheiden darf, wann
ich[...]Pause mache “IP1#00:07:50#, ,,obwohl man flexibel sein muss, es auch immer auch nur bis zu einem
gewissen Gradl...]gehen kann, weil man sonst[...]sein Privatleben|...][komplett aus den Augen
verliert “TP2#00:33:20#. Deutlich wird, dass sich IP1, IP2, IP3 und IP4 ein hohes Mal} an
Entscheidungsspielraum wiinschen. So benennt IP1 bei der Frage nach den wichtigsten Aspekten fiir

eine langfristige Bindung bereits den Entscheidungsspielraum,IP1#00:01:27#. Konkreter wird IP1 bei
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ihren Aussagen zum Aspekt der Flexibilitéit bei der Ausiibung der Arbeitsaufgaben, denn hier wird
deutlich, dass 1IP1“eigene flexible“ Arbeitszeiten wiinscht ,mitr wenig Vorgaben vom
Arbeitgeber “TP1#00:07:27#,#00:07:504. Auch 1P3 erachtet einen selbstbestimmten
Entscheidungsspielraum als wichtig und scheint eine Notwendigkeit zu zeigen, diesen bei ihrer
vorgesetzten Person einfordern zu miissen, was sie als schwierig empfindet:, kniffelig finde|...]es
braucht|...]viel Stirke, Selbstbewusstsein zu sagen tut mir Leid dienstags um 17 Uhr kann ich nicht
undf...]schon einmal erlebt zu haben, dass pddagogische Leitung sagt ja aber|...]wir miissen hier flexibel
seinf...]das finde ich nicht]... ]einfach “IP3#00:19:24#,#00:22:124#.

IP2 veranschaulicht in ihrer Aussage sehr eindriicklich, dass selbstbestimmte Flexibilitdt wesentlich
erscheint, um einerseits in der Arbeit mit der Klientel auf sich spontan ergebene Bedarfe, die sich
z.B. durch Krisensituationen ergeben, eingehen zu konnen und andererseits fiir sich selbst fiir
ausreichend Privatzeiten zu sorgen: ,,wo sich von heute auf morgen eine Krise ergeben kann und schon
muss man den ganzen néchsten Tag umstrukturieren, damit man zu der|...]Familie fahren kann/... Jkann auch
anstrengend sein/...Jmuss man auch einen guten Weg finden(..)fiir sich[...]zu sorgen “1P2#00:31:08%#. Hohe
Entscheidungsspielrdaume in der Arbeitsstrukturierung mit der Moglichkeiten die Arbeit flexibel zu
gestalten, stellen auch aus Leitungssicht wichtige Kriterien zur langfristigen Bindung
dar,IP5#00:22:304,#00:12:18#,#00:19:07#,#00:19:49#. Zudem wird im Bereich der Arbeitsaufgaben und -
tatigkeiten deutlich, dass dieser bei allen IP eine deutlich hohe Relevanz fiir eine langfristige Bindung
einzunehmen scheint. So wird sich gewiinscht, dass Aufgaben und Tatigkeiten mit den individuellen
Vorstellungen der IP iibereinstimmen, um Freude, Zufriedenheit bis hin zu Selbstverwirklichung zu
ermoglichen, I1P2#00:28:45#,IP3#00:02:26#,1P4#00:10:24#. Fiir IP2, IP3 und IP4 hat der Bereich
Arbeitsaufgaben und -tdtigkeiten sogar einen weitreichenden Fluktuationseinfluss, denn falls dieser
nicht mit dem {ibereinstimmt, was sie sich vorstellen, erwidgen sie Kiindigungsabsichten,
1P2#00:28:45#,1P3#00:01:41#,#00:15:24#,#00:43:30#,IP4#00:10:24#,#00:22:044. Arbeitsbezogene Einfluss-
faktoren scheinen somit eine ersichtlich hohe Relevanz einzunehmen.

Ergebnis in Bezug zu den theoretischen Vorannahmen
Die theoretisch postulierte Annahme, dass sich vor dem Hintergrund der aktuell zu beobachteten

gesellschaftlichen Trends, die sich u.a. in Form von Flexibilisierung von Arbeit, ausriicken, eine
flexible Zeiteinteilung vorteilhaft auswirkt, scheint mit den Aussagen der IP konform zu gehen, denn
die Analyse legt nahe, dass eine flexible Aufgabenstrukturierung in der Arbeit in der KJH fiir alle IP
unabdingbar erscheint. (DGFP 2014: 13f.) Die vorteilhaften Effekte driicken sich insb. beziigl.
selbstbestimmter Abgrenzungsmoglichkeiten aus, die entlastend fiir die Mitarbeiter*innen wirken,
um der Arbeit mit der Klientel besser begegnen zu konnen,IP2 #00:31:08#. Hier zeigen sich deutliche

Korrelationen zur theoretischen Annahme, dass Krisen, die in der Arbeit mit der Klientel schwer
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vorhersehbar sind, flexible Handlungsmoglichkeiten in den organisatorischen Strukturen erfordern.
(Albus et al. 2009: 56) Ebenso wird sichtbar, dass die Digitalisierung zu verdnderten
Kommunikationsformen fiihrt, die die Arbeitsbeziehung mit der Klientel erschweren konnen. Dies
erfordert von NPO angemessene Losungskonzepte. IP2 #0220:22# (Kutscher 2019: 46f.)

Hypothese 4: Hohe mitarbeiter*innenbezogene Entscheidungsspielrdume in Bezug auf eine flexible

Arbeitsstrukturierung erweisen sich fiir die Arbeit in der Kinder- und Jugendhilfe als unabdingbar.

Team
Das Team bzw. Kollegium scheint insb. in Fachberatungen und in der gemeinsamen Fallarbeit eine

hohe Relevanz einzunehmen. Fiir [P2 weist die Teamkomponente eine hohe, aber dennoch anderen
Themen untergeordnete Bindekraft auf: ,,finde das Team(..)sehr wichtig|... ]wiirde es trotzdem|... [nicht so
stark(.)einschditzen, wie die anderen Themen, weil(.)wir einfach oft alleine unterwegs sind|...]Sieben bis
Acht[...]trotzdem sehr sehr wichtig[...]oft auf das Team zuriickgreift “1P2#00:35:27#. Etwas widerspriichlich
erscheint allerdings folgende Aussage der IP2:,, wenn man in einem Kollegium ist, in dem man/...]das
Gefiihl hat, ich kann iiberhaupt gar keinen ansprechen|... Jkann man noch viel Spaf3 an seiner Arbeit mit den
Familien haben(.)wenn man ein Kollegium hat, wo man iiberhaupt nicht ankommen kann, dann ist
das|...]Kiindigungsgrund “IP2#00:58:08#. Das Team scheint dennoch fiir IP2 eine so hohe Bedeutung
einzunehmen, dass hierdurch die Fluktuationsneigung beeinflusst wird, daher weist die
Teamkomponente vermutlich eine starke Wirkkraft hinsichtlich eines langfristigen Verbleibs in der
Organisation auf. IP3 skaliert die Wertigkeit des Teams ebenfalls hoch: , der Austausch mit den
Kollegen hat viel Gewicht[...]hdufiger die Situation, dass man tatsdchlich gemeinsam in einer Mafnahme
arbeitet und ich finde es steht und fdllt damit(..)wie man(...)grundsdtzlich miteinander
harmoniert “IP3#00:23:13#. Wird die Aussage in Bezug zum wichtigsten Aspekt der langfristigen
Bindung gesetzt, in der IP3 sagt:, das Allerwichtigste ist mir[...]dass ich das Gefiihl haben muss(..)dass
meine Arbeit sinnvoll ist“IP3 #00:01:414#,,,[... Jausschlaggebend zu sehen, ob die Menschen, mit denen ich
zusammen arbeite|...wirklich davon profitieren/...[fiir mich personlich ist es dann, wenn das
funktioniert[...]Jeine Zufriedenheit “IP3#00:02:26#, dann ldsst sich aus dieser Zusammenstellung der
Inhalte interpretieren, dass die Qualitdt der Teamarbeit die Qualitit der Dienstleistung und hieraus
weiter folgend die Arbeitszufriedenheit im Kontext der Arbeitsaufgaben und -titigkeiten beeinflusst.
So konnte sich eine schlechte Teamarbeit negativ auf die ,, Mafinahme “ auswirken, somit den Profit
fir die Klientel und weiter folgend die Zufriedenheit der IP3 gefidhrden. Hiermit konnte die
Teamarbeit iiber ihre indirekte Wirkkraft die Arbeitszufriedenheit beeinflussen. Arbeitszufriedenheit
gilt bekanntlich als kovariierende Variable des OC, erscheint somit nicht unwesentlich.

Auch fiir IP1 und IP4 hat das Team eine starke Bindekraft,IP1#00:08:26#,1P4#00:14:03#. Aus

Leitungssicht hat insb. der Aspekt der Stabilitit des Teams Einfluss auf eine langfristige Bindung. So
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scheint diese Stabilitit ein Kennen und Nutzen von Kompetenzen und gemeinsame
Weiterentwicklung zu ermoglichen,IP5#00:10:24#. Ebenso Generationenaspekte werden bei
Teamzusammenstellungen als wesentlich erachtet. Ein gegenseitiges Nutzen von Kompetenzen soll
aus Leitungssicht durch ein gezielt alters-heterogen zusammengestelltes Team ermoglicht
werden,IP5#00:36:32#. So scheinen hier bereits adidquate Rahmenbedingungen implementiert zu sein,
die einen produktiven Austausch der generationenspezifischen Erfahrungen und Kompetenzen
innerhalb des Teams begiinstigen.

Ergebnis in Bezug zu den theoretischen Vorannahmen
Die Analyse zeigt, dass die Teamkomponente eine hohe Relevanz fiir eine langfristige

Mitarbeiter*innenbindung einzunehmen scheint, trotz der sehr unterschiedlich ausfallenden
Teamarbeit im Arbeitsfeld. Zeichnet sich die Teamarbeit durch gegenseitige Unterstiitzung aus, die
vor allem in Fachberatungen und Supervisionen durch Perspektiverweiterungen und in der direkten
Fall-Zusammenarbeit durch gegenseitiges Nutzen individueller Stirken sowie verldssliche
Kooperation auf Augenhohe zur Geltung kommt, wird diese als positiv bewertet. Bietet das Team
bzw. Kollegium hingegen keine Unterstiitzung und resultieren womdoglich Teamkonflikte, die sich
durch Unterstiitzungsmechanismen wie Supervision nicht 16sen lassen, kann die Teamkomponente
eine negative Wirkkraft im Hinblick auf Arbeitszufriedenheit und Fluktuationsneigung aufweisen.
Hier decken sich die Ergebnisse insb. im Hinblick auf die theoretisch postulierte Annahme, Team-
Commitment konne sich positiv auf Arbeitszufriedenheit und Fluktuationsabsichten auswirken
(Neininger 2010: 162), IP3#00:23:13#,#00:02:26#,IP2#00:58:08#.

Hypothese S: Eine positiv empfundene Teamarbeit, die sich insb. durch gegenseitige Unterstiitzung
auszeichnet, wirkt sich forderlich auf eine langfristige Mitarbeiter*innenbindung aus, wohingegen

eine negativ empfundene Teamarbeit Fluktuationsabsichten auslosen kann.

Karriere
Die Oberkategorie Karriere umfasst individuelle Ansichten vom Begriff Karriere. Da hierbei insb.

der Aspekt der ,,Weiterentwicklung* zur Geltung kommt, wird dieser als eine sich induktiv ergebene
Unterkategorie genutzt. Es wird sichtbar, dass Weiterentwicklung in unterschiedlicher Form
stattfinden kann, s.Anlage 15. Hier wird deutlich, dass sich alle IP ein breites Spektrum an
Auslegungsmoglichkeiten von ,,Karriere* und unterschiedliche Formen von Weiterentwicklung
wiinschen. So wird als wichtig erachtet, dass der Arbeitgeber moglichst vielfiltige Formen
bereitstellt, aus denen Mitarbeiter*innen bei Bedarf wihlen konnen. Zugleich sollte der Arbeitgeber

offen sein fiir Weiterentwicklungsideen,  z.B.Projektideen, von  Mitarbeiter*innen,
IP1#00:09:39#,1P2#00:39:20#,IP3#00:25:444,#00:28:25#,IP4#00:15:52#,#00:17:20#,IP5#00:23:48%#.
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IP5 benennt die Moglichkeit, sich 1.S.v. Karriere weiterzuentwickeln als wichtigen Aspekt, der die
Fluktuationsneigung beeinflussen kann: ,, wenn wir es nicht unterstiitzen(.)dann verldisst der Mitarbeiter
uns “IP5#00:25:37#. Auch wird deutlich, dass Weiterentwicklung auf verschiedenen Ebenen stattfinden
kann: ,,wie kriegen wir das gemeinsam hin/...]die eigene Organisation oder[...]Gesamtbereich Kinder- und
Jugendhilfe gut weiterzuentwickeln/... Jin politische Richtungen zu denken/... Jwennich/...]an den stationdiren
Bereich|...]denke|...]Jwie gestaltet man|...Jein gutes Zuhause[...Jzu durchmischen/...]diejenigen, die
organisieren mehr in den Austausch zu bringen mit denjenigen, die im tagtdglichen Umsetzen beschdiftigt sind
und|...]gemeinsam Ideen zu entwickeln/...Jim Interesse von Weiterentwicklung “IP3#00:30:02#. Karriere
beinhaltet zudem Aspekte der Selbstverwirklichung und personlichen Weiterentwicklung mit
Kompetenzentwicklung durch Wechsel des Bereichs: ,, Gefiihl]...]sich selbst verwirklichen zu konnen
und nicht auf einer Stelle zu treten|...]dass man sich hocharbeiten kann“IP4#00:15:52#, ,die
Moglichkeit(..)sich personlich weiterzuentwickeln “1P4#00:17:204#, »Moglichkeit, meinen
Arbeitsbereich/... Janzupassen|...]da wiederum bin ich dann/...JAcht/...]dass ich als Karriere auch die
Weiterentwicklung habe in einem anderen Bereich/ ... Jmuss keine Fiihrungsposition sein/... J[kann[... ][Wechsel
des Bereichs sein“IP1#00:09:39#. Zudem wird ein Austauschverhiltnis sichtbar. So ist
Weiterentwicklung mit einem gegenseitigen Nutzen verbunden und impliziert ein
Austauschverhiltnis, das sich insb. im Kontext der Ebenen Mitarbeiter*in und Organisation zeigt.
Aus diesem Austauschverhiltnis folgt ein Nutzen fiir die Ebene der KJH: , die Méglichkeit bekommt,
wieder neuen Input zu bekommen, den man dann wiederum in seine Arbeit einsetzen kann “IP2#00:39:20#,
., Weiterbildungen, die einen|...Jan den Arbeitgeber binden|...Jes wird|...]Jzu einem gewissen Teil
oder|...]ganz finanziert, aber dafiir stehe ich danach/ ... [fiir euch zur Verfiigung/ ... kann[... ]Jwas mit anbieten
und das(.)Angebot der Caritas noch weiterhin bereichern“1P200:41:15#. Auch wird aus den
Beschreibungen von IP4 gut sichtbar, dass es beziigl. der Bleibeabsicht wichtig erscheint, dass das
Austauschverhiltnis fiir beide Parteien einen gleichwertigen Nutzen mit sich bringt: ,, habe zwar viele
Aufgaben|... Jiibernommen/|...]die[...]schon hoherwertig gewesen sind|...]Gefiihl hatte das wurde/...]gut
genutzt auf Seiten der Organisation, aber fiir mich ist da wenig beil... herausgesprungen/... | “IP4#00:22:044#.
Fiir IP3 scheint Weiterentwicklung im Bereich der Karriere insofern relevant, dass sie den Sektor der
KJH weiterentwickeln mochte, mit dem Ziel der Verbesserung des Arbeitsfeldes,[P3#00:30:02#. Dies
impliziert ebenso einen sich hieraus ergebenen Profit fiir die Klientel, der IP3 sehr wichtig fiir ihre
Arbeitszufriedenheit ist. Sichtbar wird bei IP3 eine hohe Wertigkeit des Foci ,,Arbeitsaufgaben und -
tatigkeiten*. Weiterentwicklung driickt sich hier im ,, Prozess “ in der Zusammenarbeit mit der Klientel
aus,IP3#00:10:42#,#00:25:44#,#00:02:5 1#.

Da der Aspekt der ,,Weiterentwicklung® eine auffallend starke Relevanz fiir alle IP einnimmt, wird

dieser Aspekt als ,,Schliisselkategorie* anerkannt.
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Ergebnis in Bezug zu den theoretischen Vorannahmen
Die Analyse zeigt, dass die IP beziigl. des Begriffs ,Karriere* vielfiltige Auslegungsformen

implizieren und vom Arbeitgeber erwarten, dass dieser sich offen fiir breit aufgestellte
Weiterentwicklungsmoglichkeiten zeigt, vor allem i.S.v. Fach- und Fiihrungslaufbahnen. Insofern
zeigen sich hohe Korrelationen zur Annahme, Fiihrungskrifte miissten sich zukiinftig auf eine
verdnderte Interpretation des klassischen Karrierebegriffs einstellen. Insb. Aspekte der postulierten
»Wir-Werte*, in denen Familie und Freunde sowie die Entfaltung der eigenen Personlichkeit im
Fokus stehen, lassen sich in den Aussagen der IP wiederfinden. Somit kann befiirwortet werden, dass
sich Karrieremoglichkeiten im Einklang mit einem ausgewogenen Work-Life-Verhiltnis befinden
sollten. (Huber et al. 2013: 18) Ferner erscheinen die erweiterten Vorstellungen von Karrierepfaden
insb. angesichts des Trends der Flexibilisierung der Arbeit in der Hinsicht sinnvoll, dass hierdurch
erweitere Optionen fiir triageriibergreifende Projektverantwortungsbereiche ermoglicht werden, die
fiir die IP ebenso eine Form von Karriere darstellen (DGFP 2014: 14). Auch wird erkennbar, dass die
IP von einer Organisation erwarten und es fiir selbstversténdlich erachten, dass sie Mitarbeiter*innen
Optionen, sich in verschiedenen Aufgaben und -titigkeitsfeldern weiterzuentwickeln, bereitstellt,
wenn diese Verdnderung wiinschen. Somit konnte dieser Faktor als unabdingbare Rahmenbedingung
betrachtet werden. Mit Bezug zur Arbeitsmotivationstheorie nach Herzberg konnte davon gesprochen
werden, dass ein Bereitstellen von Verdnderungsmoglichkeiten zur Weiterentwicklung i1.d.S. einen
Hygienefaktor darstellt. (Maier 2020: 0.S.) Ein Wegfallen dieses Hygienefaktors, d.h. falls die
Organisation keine Verdanderungsmoglichkeiten bereitstellen wiirde, scheint dies insb. bei IP1, IP2
und durch die bereits getitigte Kiindigung stark sichtbar bei IP4 zu Unzufriedenheit zu fiihren, die
schlieBlich die Fluktuationsneigung in deutlicher Ausprigung zu beeinflussen vermag,IP2#00:58:08#.
Bemerkenswert erscheint die hohe Ubereinstimmung der theoretischen Annahmen beziigl. des
»psychologischen Vertrags* aus Kap.4.3. So kann insb. die Vorstellung eines gleichberechtigten
Beschiftigungsverhiltnisses auf Augenhohe mit Aspekten von ,,win-win‘ aus den Ansichten der IP
abgelesen werden,IP2#00:41:15#. (K16s et al. 2016: 25ff.) In diesem Austauschverhiltnis wird ersichtlich,
dass der subjektiv empfundene Nutzen fiir Organisations- und Mitarbeiter*innenseite moglichst
gleichermallen ausfallen sollte, sodass sich insb. Mitarbeiter*innen gleichberechtigt fithlen. Droht der
Nutzen dauerhaft auBBer Balance zu geraten, kann dies zur Fluktuationsabsicht fithren und somit eine
langfristige Bindung gefdhrden.

Hypothese 6: Im Hinblick auf Karrieremoglichkeiten sind individuelle MaBnahmen mit vielféltig
vorstellbaren Weiterentwicklungsmoglichkeiten im Sinne von Fithrungs- und Fachlaufbahnen sowie
Projektgruppen anzustreben, um einer langfristigen Bindung forderlich entgegenzuwirken.

Karrieremoglichkeiten sollten daher flexibel und dynamisch gestaltet sein.
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Wertekongruenz und Identifikation
Hinsichtlich der Oberkategorie ,,Wertekongruenz und Identifikation®, die in Anlage 15 definiert ist,

wird deutlich, dass die IP einen groBen Wert auf eine Ubereinstimmung eigener Werte und Ziele mit
denen der Organisation legen, IP1#00:10:55#,IP2#00:43:07#,IP3#00:31:58#,IP4#00:18:14#,IP5 #00:46:56#.

Fiir IP2 ist es mallgebend, dass sie sich mit den Werten und Zielen der Organisation identifizieren
kann, erst dann konne sie gewihren, dass sie diese auch nach aulen vertreten konne und im Kontakt
zu Stakeholdern ein einheitliches Bild entstehe. Dieses resultiere durch einheitliche Arbeitsweisen
der Mitarbeiter*innen und vermittlere nach auflen Zuverlassigkeit, die fiir IP2 maB3gebend fiir eine
hohe Auftragslage zu sein scheint,IP2#00:43:07#. Hier wird aus einer hohen Wertekongruenz ebenso
ein betriebswirtschaftlicher Nutzen fiir die Organisation sichtbar. Fiir IP1 scheint eine
Ubereinstimmung der Ziele sogar insoweit Einfluss zu nehmen, dass IP1 kiindigen wiirde, falls die
Ziele der Organisation nicht mit den eigenen konform gehen. So stellen ,, unterschiedliche Auffassungen
der Ziele“ einen Kiindigungsgrund dar,IP1#00:16:42#. Auch wird deutlich, dass sich eine hohe positive
Reputation der Organisation in der Offentlichkeit, positiv auf die Identifikation der Mitarbeiter*innen
mit der Organisation auswirkt,IP1#00:13:01#,#00:13:47#. Fiir IP2 ist ein positiver Ruf wichtig fiir ,, die
eigene  Identifizierung  mit  dem  Arbeitgeber(.)mit  dem  Job  und der  allgemeinen
Arbeitszufriedenheit “1P2#00:50:05#. Hier werden folglich positive Wirkkriéfte auf drei Ebenen sichtbar;
OC, Job-Commitment, Arbeitszufriedenheit. Werden der Organisation positive Attribute
zugeschrieben, zeigt sich anhand der Aussagen, dass dies auch die IP in ihrer Personlichkeit positiv
beeinflusst und Gefithle von Freude und Stolz ausldst,IP1#00:13:29#,IP2#00:50:05#. Eine negative
Reputation kann hingegen nachteilige Effekte beziigl. der personlichen Identifikation nach sich
ziehen. So spricht IP3 von einer ,,Personlichkeitsspaltung “ und einem ,, Gewissenskonflikt “IP3#00:39:074.
IP3 beschreibt eine mangelnde Wertekongruenz in einer indirekten Art,IP3#00:40:34. So scheint die
negative Kritik am Verhalten des Arbeitgebers berechtigt zu sein und das Verhalten der Organisation
an dieser Stelle nicht mit eigenen moralischen Wertvorstellungen iibereinzustimmen. Hier zeigt sich,
dass die mangelnde Wertekongruenz einen innerlichen Konflikt auslosen und die

Fluktuationsneigung negativ beeinflussen kann.

Ergebnis in Bezug zu den theoretischen Vorannahmen
Hinsichtlich der Annahmen der Theorie der sozialen Identitit, lassen sich Korrelationen aus den

Aussagen der IP wiederfinden. Besonders, wenn der Organisation positive Attribute zugeschrieben
werden und der Trédger in der Offentlichkeit hohes Ansehen genieft, kann dies Gefiihle von Freude
und Stolz bei den Mitarbeiter*innen hervorufen und sich positiv auf die Identifikation mit der

Organisation auswirken und somit das OC positiv beeinflussen (Felfe 2020: 14f.) s.Kap.3.2.1.
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Um die emotionale Bindung von Mitarbeiter*innen nachhaltig wirksam zu fordern, nennt Wolf den
Ansatz der Ubereinstimmung von Werten und Zielen zwischen Organisation und Mitarbeiter*innen.
Werte konnen erst bindungswirksam werden, wenn sie im Alltag spiirbar werden und hier kommt es
nach Wolf auf die inhaltliche Ubereinstimmung der gelebten Werte an. (Wolf 2019: 91ff.) Die
Aussagen der IP bestitigen, dass ihnen eine hohe Wert- und Zielkongruenz wichtig erscheint und die
Werte und Ziele der Organisation vor allem im Umgang des Arbeitgebers mit den Mitarbeiter*innen
sowie in der fachlich praktizierten Arbeitsweise der Organisationsmitglieder sichtbar
werden,IP1#00:11:22#,1P2#00:44:41#. Scheinen die eigenen Werte und Ziele hierbei nicht mit denen der
Organisation tibereinzustimmen, kann dies die Fluktuationsneigung negativ
beeinflussen,IP1#00:16:42#,IP3 #00:40:34#. Mit Bezug zur Theorie der sozialen Identitit und
Erkenntnissen aus dem strategischen Sozialmarketing konnte es sich fiir eine NPO vorteilhaft
erweisen, wenn Ziele und Werte im Arbeitsalltag durch wiederkehrende Riten bzw. Abldufe spiirbar
werden und Kategorisierungsprozesse, die i.d.R. forderlich auf die eigene Identifikation mit der
Organisation wirken, bestiarkt werden. Gelingt der Organisation Ziele und Werte transparent,
eindeutig und verldsslich an die Mitarbeiter*innen zu transportieren, scheinen die Chancen erhoht,
dass die Verbundenheit zur Organisation i.S.d. OC iiber eine hohe Wert- und Zielkongruenz gestarkt
werden kann.

Hypothese 7: Eine hohe Kongruenz der Wert- und Zielvorstellungen zwischen Organisationsseite
und Mitarbeiter*innenseite wirkt sich forderlich auf die Identifikation der Mitarbeiter*innen mit der

Organisation aus und kann die organisatorische Mitarbeiter*innenbindung positiv beeinflussen.

6.2.2 Kritische Betrachtung der empirischen Ergebnisse in Bezug zur theoretischen

Commitment-Forschung
Die Ergebnisse der qualitativen Erhebung verdeutlichen, dass eine langfristige organisatorische

Mitarbeiter*innenbindung sowohl aus Mitarbeiter*innenperspektive, als auch aus Leitungssicht grds.
befiirwortet wird und mit einem deutlichen Nutzen fiir alle drei in Kap.2 benannten Systemebenen
einhergeht. Ebenso wird insb. aus den Aussagen der Leitungsperspektive (IPS) deutlich, dass die
Rekrutierung von Fachkriften und das Bestreben nach einer langfristigen Mitarbeiter*innenbindung
insb. vor dem Hintergrund der gesellschaftlichen Rahmenbedingungen eine Herausforderung fiir
NPO darstellt. Der Fachkriftemangel sowie der zu beobachtende Wandel vom Arbeitgeber- zum
Arbeitnehmermarkt erfordern daher zu Recht verschirft eine Auseinandersetzung mit internen
Personalbindungsstrategien. (Wolf 2018: 43)

Die Ergebnisse verdeutlichen deckungsihnlich der theoretischen Vorannahmen ebenso, dass sich

alle interviewten Mitarbeiter*innen, trotz unterschiedlicher Generationen, durchaus bindungswillig
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zeigen, allerdings zugleich auch Anspriiche an einen Arbeitgeber stellen. Vor allem wird die
Vorstellung eines gleichberechtigten Beschiftigungsverhiltnisses ,,auf Augenhohe* sichtbar.
Inhaltlich &uBlert sich die Vorstellung des ,,psychologischen Vertrags® insb. anhand eines
partnerschaftlichen Zusammenkommens zwischen Organisationszielen und Bedarfen der
Mitarbeiter*innen. (Klos et al. 2016: 25ff.; Goebbels 2017: 0.S.) Der so hidufig durch die IP genannte
Aspekt der Riicksichtsnahme der Leitungspersonen auf personliche Belange vermag die Vorstellung
eines gleichberechtigen Austauschverhiltnisses und das Bestreben nach einer durch Wertschitzung
und Respekt gekennzeichneten Umgangsweise verdeutlichen.

Da die Leitfragen im Fokus nicht auf eine explizite Erhebung der Bindungstypen (AC, KC, NC)
ausgelegt waren, kann im Ergebnis keine fundierte Aussage hierzu getroffen werden. Jedoch klingen
aus den subjektiven Ansichten der IP teils Hinweise heraus. Ein hohes KC aufgrund mangelnder
Alternativen erscheint aufgrund der derzeitig gegebenen Rahmenbedingungen (Fachkriftemangel,
vielféltige Auswahl an Trdgern der KJH, absehbar hoch anhaltender Fachkriftebedarf) kaum mehr
vorstellbar, wohingegen ein hohes KC aufgrund von hohen Kosten schon eher denkbar erscheint.
Auch lassen sich MutmaBungen zum NC im Kontext des multiplen Commitments ableiten. IP1 fiihlt
sich moralisch verpflichtet, weiterhin in der Organisation zu verbleiben, wenn sie in Aufgaben und
Tatigkeiten eine spezielle Verantwortung, z.B. Projektverantwortung, iibernimmt,IP1#00:15:22#. Somit
kann aus einem hohen multiplen Commitment in Form eines hohen aufgaben- und
tatigkeitsbezogenen Commitments die Bindekraft an die Organisation (OC) positiv beeinflusst
werden. Allerdings ist fraglich inwiefern diese Wirkung von Dauer ist, denn Projekte sind i.d.R.
zeitlich begrenzt, dann evtl. auch die Bindewirkkraft iiber diesen Foci. IP2 hingegen spricht von
Gefiihle der moralischen Verpflichtung, die aus einer subjektiv gut empfundenen Fithrungsbeziehung
resultieren. Hier scheint eine hohe Bindekraft aus dem Commitment gegeniiber der
Fithrungsbeziehung auszugehen, sodass hier das OC durch ein hohes multiples Commitment
gegeniiber des Foci Fiithrung abzulesen ist, IP2#00:53:52#. IP3 empfindet hingegen keinerlei moralische
Verpflichtung, IP3#00:42:24#, s.Anlage 16. Somit wird sichtbar, dass aus dem Zusammenwirken der aus
der Commitmentforschung postulierten Formen und Foci Interdependenzen zu verzeichnen sind, die
sich i.F.v. synergistischen und kompensatorischen Interaktionseffekten ausdriicken konnen und
Einfluss auf das OC im Gesamten nehmen und daher bei der Frage nach einer langfristigen Bindung
unverzichtbar mitbetrachtet werden miissen. Folglich zeigt die Analyse, dass die durch Meyer &
Allen postulierten Commitmentformen eine hohe Relevanz aufweisen, jedoch tiefgriindig und insb.
im Zusammenhang mit weiteren Foci betrachtet werden sollten. So arbeitet IP3 seit 18 Jahren in der
Organisation. Die Aussagen der IP3 deuten allerdings stark darauf hin, dass sie sich wenig mit der

Organisation als solche (OC), hier insb. mit den Werten der Organisation und dem Fiihrungsstil,
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identifizieren kann, IP3#00:15:24#,#00:17:00#,#00:33:24#,#00:36:12#. Dies schlieBt auf eine langjihrige
Verbundenheit mit der Organisation, trotz eines vermutlich sehr geringen AC gegeniiber der
Organisation. Zugleich deuten die Ergebnisse an, dass sich IP3 in starkem Malle mit den
Arbeitsaufgaben und -titigkeiten im mutmaflichen Sinne eines hohen AC im multiplen Commitment,
identifiziert, IP3#00:25:44#,#00:02:26# und die Organisation es an dieser Stelle schafft, IP3 den nétigen
Rahmen (ausreichend ,, Gestaltungsspielriume*) fiir eine zufriedenstellende Ausiibung ihrer
Arbeitstitigkeiten bereitzustellen, IP3#00:04:11#. Somit zeigen sich bei IP3 kompensatorische
Interaktionseffekte; hohes AC gegeniiber des Foci ,,Arbeitsaufgaben und -titigkeiten* kompensiert
geringes AC gegeniiber der ,,Organisation® und ,,Fithrung®, s.Anlage 17. Das bedeutet als Konsequenz
fiir die Fiihrungsebene, dass solche Interaktionseffekte passend gemanged werden miissen. Bei IP3
wird eine langfristige Bindung an die Organisation erzielt, indem IP3 ausreichend selbstbestimmte
Gestaltungsspielrdume fiir die Zufriedenstellung des hohen AC gegeniiber des arbeitsaufgaben und -
tatigkeitsbezogenen Commtiments gewéhrt werden. Fiir IP4 scheint hingegen ein hohes AC
gegeniiber des Foci ,,Karriere* vorhanden zu sein, bei dem es der Organisation an dieser Stelle nicht
gelang, P4 den notigen Rahmen (Fithrungsposition) fiir die ihre individuelle Zufriedenheit
bereitzustellen, sodass [P4 fluktuieren musste, IP4#00:15:52#,#00:22:44#. Die Ergebnisse verdeutlichen
somit die Notwendigkeit einer subjektspezifischen  Herangehensweise  hinsichtlich
Bindungsmafnahmen.

Ferner wird deutlich, dass sich aus den Aussagen der IP hiufig Aspekte einer Austauschbeziehung
wiederfinden 1i.S. eines materiellen (Bezahlung einer Weiterbildung mit anschlieBendem
Verpflichtungsverbleib in der Organisation) und immateriellen (Lob, Wertschitzung, Anerkennung)
Austausches, der vor allem in Karriere-Weiterentwicklungsaspekten deutlich wird. Dieser
Austauschprozess deutet auf eines der in Kap.5.4 genannten Unterscheidungsmerkmale zur
Abgrenzung zur OI hin, denn die OI kennt diesen Austauschprozess nicht zwingend (Felfe 2020: 68;
van Dick 2017: 6). Eine solche Austauschbeziehung ist Kennzeichen des OC und wird in der
Commitmentforschung eher dem einstellungsorientieren Ansatzt zugeschrieben (Mowday et al. 1979:
225f.).

Die Ergebnisse bringen zwei ausschlaggebende Schliisselkategorien hervor; ,, Weiterentwicklung*
und ,,Fiihrung*‘. Weiterentwicklung ist auf vielfiltige Art zu interpretieren. Dies betrifft sowohl die
organisationale Ebene bzw. damit einhergehend die des Sektors der KJH, als auch die personliche
Ebene der Mitarbeiter*innen im Kontext von Selbstverwirklichung und lédsst damit eine positive
Wirkkraft ausstrahlen auf alle drei in Kap.2 benannten Ebenen; Mitarbeiter*innen konnen von
Aspekten der Selbstverwirklichung und positiven Auswirkungen des Selbstwerts profitieren. Fiir

Organisationen driickt sich der positive Effekt durch verbesserte Innovationsfdhigkeit, gute
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Reputation, erhohte Arbeitszufriedenheit und -motivation, erhdhte Leistungsbereitschaft, weniger
Fluktuation und hohere Auftragslage aus. Damit verbunden zeigen sich Vorteile fiir die Ebene der
KJH, die zu einer verbesserten Kontinuitit in der Zusammenarbeit zwischen Mitarbeiter*innen und
Klientel und hiermit weiter resultierend zur Steigerung der Befiahigungspotentiale zur Verbesserung
der individuellen Problemlage beitragen. Der Bereich Partizipation spielt vor dem Hintergrund der
Weiterentwicklung eine ersichtlich wichtige Rolle. Partizipation duflert sich innerhalb interner
organisationaler Verdanderungen in passiver Form durch transparente Informationserhaltungen, als
auch in aktiver Form durch Mitentscheiden bzw. Mitsteuern von gezielten organisationalen
Verdnderungsprozessen und zugleich durch aktives Einbringen von eigenen Ideen zu personlichen
Weiterentwicklungen, insb. der eigenen Karriere. Hier wird deutlich, dass Mitarbeiter*innen
innerhalb der Austauschbeziehung erwarten, dass der Arbeitgeber vielfiltige Moglichkeiten zur
Weiterentwicklung mobilisiert und sich somit flexibel zeigt.

Betrachtet man Bindung und Weiterentwicklung metaperspektivisch und losgelost vom Kontext
dieser Forschung, konnte vermutet werden, es handele sich um zwei sich kontrér gegeniiberstehende
Faktoren, da Weiterentwicklung Veridnderung impliziert. Die Forschung vermag beeindruckend
zeigen, dass dies keinesfalls ein Widerspruch sein darf, da die Erkenntnisse verdeutlichen, dass
angenommen werden kann, Weiterentwicklung bzw. Verdnderungsbereitschaft fithre verstirkt zu
Bindung.

Fiihrung kristallisierte sich als weitere ausschlaggebende Schliisselkategorie heraus. Eine
Fithrungsbeziehung, die durch Kommunikation auf Augenhohe mit gegenseitigem Respekt,
Wertschitzung und authentischem Interesse gekennzeichnet ist, erweist sich als forderlich. Dies
impliziert eine Riicksichtsnahme von Leitungspersonen im Hinblick auf personliche Belange der
Mitarbeiter*innen, die so hdufig in den Aussagen der IP genannt wurde. Ebenso wiinschen die IP
konstruktives Feedback, in der nicht nur Lob, sondern auch Kritik geduflert wird. Fiihrungskrifte sind
somit herausgefordert, eine wertschitzende Grundhaltung zu etablieren, in der situationsbezogen die
gezeigte Leistung unabhingig von der individuellen Person betrachtet wird, i.S.einer positiven
Fehlerkultur, was insgesamt fiir eine eher transformational ausgerichtete Fiihrungsart spricht.
Allerdings scheint es sinnvoll diese beiden Schliisselkategorien in einen kausalen Zusammenhang
mit den sich zusitzlich herauskristallisierten Wirkfaktoren ,,monetdire Aspekte®, ,,hohe Wert- und
Zielkongruenz“, , gutes Arbeitsklima* und ,, Partizipation“ zu setzen, um die forderliche Wirkung
umfassend bzw. langfristig nutzen zu konnen. Wiirden die beiden Aspekte getrennt hiervon betrachtet
werden, scheint die forderliche Wirkkraft lediglich tempordr auszufallen und das Ziel der
Langfristigkeit wéire vermutlich verfehlt. Die Ergebnisse machen sichtbar, dass jede IP subjektive

Ansichten mit individuellen Bediirfnissen, Wiinschen und Bedarfen zeigt, die im Zusammenspiel mit
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arbeits- und organisationsbezogenen Faktoren in Einstellung und Verhalten zur Geltung kommen.
Somit lautet die induktive Schlussfolgerung zur Beantwortung der Forschungsfrage:
Bindungsbeeinflussende  Faktoren  resultieren  aus  vielfiltigen = Wechselwirkungen  aus
mitarbeiter*innenspezifischen Faktoren sowie aus arbeitsbezogenen - und organisationsbezogenen
Faktoren. Als empirisch ausschlaggebende Determinanten zur positiven Beeinflussung der Bindung der
Mitarbeiter*innen an die Organisation lassen sich die Faktoren ,,Weiterentwicklung“ und ,, Fiihrung “
identifizieren, die allerdings in einem kausalen Geflecht mit den als sich weiter herauskristallisierten
Wirkfaktoren ,,monetire Aspekte®, , hohe Wert- und -Zielkongruenz®, , gutes Arbeitsklima* und
. Partizipation“ betrachtet werden sollten, um den Aspekt der Langfristigkeit der Bindung zu
mobilisieren. In Anlage 18 ist der komplexe Zusammenhang der empirischen Bindungsdeterminanten
veranschaulicht. Angemerkt werden muss an dieser Stelle, dass die Fragestellung im Ursprung u.a.
nach Determinanten zur ,, Erhohung “ der Bindung sucht. Im Nachinein ist festzustellen, dass dies
einer prozessualen Begutachtung bedarf. In der empirischen Erhebung wurde jedoch eine einmalige
Befragung vollzogen, sodass keine Aussage zur Erhohung i.S. einer moglichen Vorher-Nacher-
Bindungsintensitit getroffen werden kann, sondern zur Erhohung 1.S.v. Verfestigung bzw. positiven
Beeinflussung. Insofern wurde bei der Beantwortung der Fragestellung anstatt ,, Erhohung“ auf
., positive Beeinflussung “ spezifiziert.

Hinsichtlich des angestrebten Erkenntnisinteresses auf theoretisch-wissenschaftlicher Basis wird
zusammenfassend deutlich, dass das Thema der Mitarbeiter*innenbindung komplex ist. Bindung
scheint in starkem MaBe auf sozialpsychologischen Prozessen zu beruhen, deren
Wirkungszusammenhinge mithilfe der A&O-Psychologie weitreichender verdeutlicht werden
konnen. Besonders hilfreich erscheinen hierzu Erkenntnisse des theoretischen Gesamtkonstrukts der
Theorie der sozialen Identitit (Social Identity Approach).

Die empirische Untersuchung zeigt, dass die Bindungsdeterminanten von Individuum zu Individuum
subjektspezifisch ausfallen, sich zugleich aber auch abduktive Schlussfolgerungen ableiten lassen,
die jedoch insb. aufgrund des geringen Samplings mit einer Unsicherheit beziigl. einer Ableitung auf
allgemein geltende Aussagen verbunden sind. Die sich in der empirischen Untersuchung
herausgebildeten Bindungsdeterminanten sind bisheriger wissenschaftlich postulierter Theorien nicht
ginzlich unbekannt, dennoch ldsst sich kein allgemeingiiltiges ,,Erfolgsrezept” ableiten. Die
Herausforderung scheint darin zu liegen, eine organisationsspezifische Strategie zur
Mitarbeiter*innenbindung zu implementieren. Das folgende Kapitel liefert hierzu konkrete
Moglichkeiten und stellt die Bedeutung fiir die Praxis der Sozialen Arbeit dar. Anlage 19

veranschaulicht die Ergebnisse im Gesamten.
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7. Fazit und mogliche Konsequenzen fiir die Praxis der Sozialen Arbeit

Die Erkenntnisse deuten auf praktische Handlungskonsequenzen fiir das Bindungsmanagement hin.
Passgenaue Rahmenbedingungen aus materiellen und immateriellen Anreizen sind anzustreben,
wobei insb. flexible Weiterentwicklungsmoglichkeiten und eine von Wertschidtzung geprigte
Fithrungsphilosophie besondere bindungsforderliche Schliisselaspekte bilden. Da allerdings nicht die
CommitmentmaBBnahme an sich ausschlaggebend ist, sondern die Bewertung der Ma3nahme durch
die Mitarbeiter*innen, wird sichtbar, dass MaBnahmen aus Sicht der Mitarbeiter*innen als individuell
passend bewertet werden miissen und somit erst in Interaktion ihre Wirkung entfalten. (Felfe 2020:
133) Daher erscheint es sinnvoll, Commitment umfassend zu fokussieren, d.h. anhand allgemeiner
und subjektspezifischer Mallnahmen. Eine solche Gesamtstrategie erlaubt Synergieeffekte
mitzuberiicksichtigen. Konkret sind folgende Ansatzpunkte denkbar:

Angesichts der in Kap.4 theoretisch benannten gesellschaftlichen Rahmenbedingungen und der
erarbeiteten Erkenntnisse aus der qualitativen Erhebung vermag die Organisationsstruktur eine
besonders einflussreiche GrofBe fiir Bindungsfragen darzustellen i.S. einer Voraussetzung fiir
Anerkennung und Beriicksichtigung von Diversitit der Mitarbeiter*innen. So erscheint es
bindungsforderlich, Individualitat bereits in den Strukturen mitzudenken. Subjektspezifische
Faktoren, wie Werte, Ziele, Einstellungen und Lebenssituationen von Mitarbeiter*innen sind
individuell unterschiedlich. Dementsprechend muss diese Individualitdt addquaten Raum innerhalb
der Strukturen finden, die sich anhand arbeits- und organisationsbezogener Stellschrauben z.B. im
Kontext der Arbeits- und Organisationsformen durch Instrumente der Arbeitsstrukturierung wie Job-
Rotation, Job-Enrichment und Job-Enlargement beriicksichtigen ldsst. Ebenso erscheint eine flexible
Arbeitsstrukturierung mit einem hohen Maf an mitarbeiter*innenbezogenen Handlungsspielrdumen
zentral. Instrumente, die die Bediirfnisse der Mitarbeiter*innen systematisch erfassen, wie
Mitarbeiter*innengespriache, konnen stark forderlich wirken, vorausgesetzt sie finden ,auf
Augenhohe sowie regelmidfig und anlassbezogen statt, ermoglichen personlichen Austausch,
gegenseitiges konstruktives Feedback und signalisieren Wertschitzung, Respekt und Verstidndnis.
Daneben erachtet sich eine Implementation von Instrumenten zur Analyse der Fluktuationsursachen
als hilfreich. So lassen sich aus der retrospektiven Analyse der Fluktuationsursachen Hinweise zu
organisationsinternen Moglichkeiten zur langfristigen Bindung generieren. Eine Herangehensweise
konnte die Ermittlung der Ursachen anhand der Auswertungen von Austrittsgesprichen darstellen.
Insb. durch die retrospektive Analyse, die dazu anzustofen vermag, reflexive Handlungsweisen zu
verbessern, kann vorausschauend eine proaktiv-ausgerichtete Strategie erarbeitet werden, die
Potentiale bietet, Risiken und Chancen zu prognostizieren und insb. den dysfunktionalen und damit

unerwiinschten Fluktuationen zukiinftig entgegenzuwirken. Nach Huf sei es sinnvoll, weniger
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inhaltlich die Ursachen zu benennen, sondern eine prozessorientierte Betrachtung zu verfolgen,
s.Anlage 20/Anlage 8 Ehemalige*r Fragen 11-13. Entsprechend sollte es im Zentrum nicht darum gehen,
warum Mitarbeiter*innen kiindigen, sondern darum, wie sie zu diesem Entschluss gelangen und
welche emotionalen und kognitiven Prozesse die Kiindigung veranlassten. (Huf 2012a: 48f.)
Allerdings ist der Transparenz und Vollstindigkeit halber anzumerken, dass Fluktuationen nicht nur
dysfunktionaler, sondern auch funktionaler Art sein konnen, s.Punkt 2.1. Erwiinschte Fluktuationen
konnen mit positiven Konsequenzen fiir alle drei Systemebenen einhergehen, z.B. wenn sich durch
Neubesetzungen erweiterte Gestaltungsmoglichkeiten und Perspektiven i.S. eines Entgegenwirkens
von Betriebsblindheit ergeben. Fiir Mitarbeiter*innen kann eine Fluktuation eine positive
psychosoziale Wirkung nach sich ziehen, falls z.B. eine langandauernde Unzufriedenheit herrschte.
Schlussfolgernd erscheint es somit sinnvoll, in der retrospektiven Analyse der Fluktuationsursachen,
als auch in der proaktiven Ermittlung des Fluktuationsrisikos stets funktionale und dysfunktionale
Aspekte von Fluktuation zu betrachten.

Ferner erscheint es aufgrund der gegenwirtig vorliegenden und angesichts der verldngerten
Lebensarbeitszeit zukiinftig zu verzeichnenden Pluralitidt an Generationen wichtig, mit den hieraus
resultierenden heterogenen Bediirfnissen und Wertvorstellungen umzugehen und passgenaue
Bindungsinstrumente zu etablieren (Rump 2012: 20). Das Bild, das verschiedene Generationen
voneinander haben, kann durch positive oder negative stereotype Vorstellungen gekennzeichnet sein
und sich iiber die Organisationskultur sowohl negativ als auch positiv auf das Zusammenarbeiten
auswirken. Daher erscheint es umso wichtiger, eine Annédherung tatsdchlich vorherrschender Werte
und Bediirfnisse zu unterstiitzen. (Klaffke 2014: 28) Ein ,gutes Arbeitsklima® ist, wie die
theoretischen Annahmen und empirische Erhebung zeigen, ein ausschlaggebender Determinant fiir
eine langfristige Bindung. So konnen heterogene Mitarbeiter*innengenerationen insb. fiir die
Organisationskultur eine Chance bieten, von dieser Pluralitit zu profitieren und zu einem guten
Arbeitsklima beitragen. Es konnte sich z.B. vorteilhaft erachten, wenn generationeniibergreifende
formelle und informelle Moglichkeiten des Austausches eine Anndherung der Wertvorstellungen
ermoglichen. Auch der wichtige Wirkfaktor ,,Partizipation konnte hierbei integriert werden.
Denkbar wiéren interne Arbeitsstrukturierungen 1.S. einer aktiven Unterstiitzung des
generationeniibergreifenden ~ Wissenstransfers, z.B. im Kontext von Anleitungs- und
Einarbeitungsfunktionen oder anhand von Instrumenten der Arbeitsgestaltung wie Job-Rotation, Job-
Enrichment und Job-Enlargement. (Brademann et al. 2018: 34; Raeder et al. 2012: 0.S.) Auch konnten
sich altersgemischte Teams oder Projektgruppen mit einem Kombinieren unterschiedlicher
Kompetenzen, Erfahrungen, Wissen und Fahigkeiten als forderlich erweisen, in Anlehnung an die

laterale Organisation mit einem Ressourcenpool. Vor allem vor dem Hintergrund, dass
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Mitarbeiter*innen im Feld der KJH mit komplexen Problemlagen (Soziale Arbeit als
,Komplexleistung®, s.Punkt 4.2) konfrontiert sind, die oft nur unter Heranziehung multikomplexen
Wissens zu bewiltigen erscheinen, kann sich dieses generationeniibergreifende Wissen auf den
Systemebenen der Organisation, Mitarbeiter*innen und Klientel als vorteilhaft erachten. Auch
angesichts der Erkenntnisse aus Bohms Annahmen zur organisationalen Identitit, s.Punkt 2.2, aus
denen die Annahme hervorgeht, dass ein Vorhandensein einer starken Heterogenitit der
Organisationsmitglieder, die Identifikation der Mitarbeiter*innen mit der Gruppe behindern konne,
spricht fiir ein Management, das eine Anndherung heterogener Bediirfnisse und Wertvorstellungen
zwischen Generationen unterstiitzt und Unterschiede nicht als Hemmnis, sondern Bereicherung bzw.
Chance betrachten ldsst. (Bohm 2008: 78) Angesichts dieser Erkenntnisse erscheint eine kurze
Heranziehung Mertens vier Arten von Schliisselqualifikationen (1974) passend. Die von Mertens
postulierten Schliisselqualifikationen (Basisqualifikationen, Horizontqualifikationen, Breitenelemente,
Vintage-Faktoren) implizieren die Notwendigkeit piddagogisches Personal dahingehend zu
unterstiitzen, mit der im Arbeitsfeld auftauchenden Heterogenitit addquat umzugehen. (Mertens
1974: 41; Bahl 2009: 21) Besonders die Breitenelemente und Vintage-Faktoren deuten auf die
Notwendigkeit der Ausbildung spezieller Kenntnisse und Fertigkeiten iiber breite Felder hinweg im
Kontext komplexer multifaktorieller Herausforderungen hin. Insb. verweisen die Vintage-Faktoren
auf die Fihigkeit, Unterschiede, wie sie im Kontext von Generationenunterschiede an dieser Stelle
denkbar sind, anzuerkennen und bestenfalls als positive Ressource zu konnotieren und i.S. einer
Chance zu nutzen. Mertens spricht von einer ,,Aufhebung intergenerativer Bildungsdifferenzen
(Mertens 1974: 42.). Der Appell bezieht sich hier insb. auf die Handhabung generationsspezifischer
Wissensunterschiede im Kontext von generationentypischer Bildungsinstanzen, hebt aber hier sehr
anschaulich die durch heterogenen Generationen auftretenden Unterschiede bzw. Fachexpertisen
hervor. Mertens Anregung die Schliisselqualifikationen angesichts dynamischer Umwelten, selbst als
dynamisch zu betrachten und dementsprechend mit der Zeit neu zu reformieren, erscheint kaum
verwunderlich und vermag dezent auf den Stellenwert von dynamischen Fihigkeiten hinweisen.
(Ebd.: 40) Die Erkenntnisse lassen somit andeuten, dass die Herausforderung darin liegt, adiquate
Rahmenbedingungen bzw. Strukturen zu ermoglichen, in denen ein produktiver Austausch zwischen
Mitarbeiter*innen gefordert wird, um Erfahrungen sowie spezifisches Wissen und Kompetenzen
vorteilhaft miteinander zu verbinden und zugleich mogliches Konfliktpotential zu minimieren, um
eine insgesamt positiv erlebte Organisationskultur zu fordern. Besonders NPO konnten hierbei
aufgrund der bereits im Grundverstindnis verankerten basisdemokratischen Grundstrukturen Vorteile
haben, die es addquat zu nutzen gilt. Viele NPO verfiigen vom Grundauftrag bereits iiber sinnstiftende

Aufgaben, sehen sich in der Arbeit mit der Klientel mit neuen anspruchsvollen Herausforderungen
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konfrontiert und sind oft in Netzwerkstrukturen organisiert. Insofern bieten NPO ideale
Rahmenbedingungen, insb. um wissensbezogen und innovativ Neues auszuprobieren i.S.d. LO.

Von positiv erlebten Arbeitserfahrungen konnte vor allem die Generation Z, die sich iiberwiegend
noch in der formativen Phase der Berufssozialisation befindet, im Hinblick auf eine positive Wert-
Verfestigung profitieren und zu einem ,,guten Arbeitsklima“ beitragen.

Hinsichtlich der Fiihrungsphilosophie scheint sich zukiinftig der transformationale Stil und in Teilen
ebenso der transaktionale Stil mit einer Betonung auf Fiihrung durch Zielvereinbarungen (MbO) 1.S.d.
Zweckprogramme, die Form der Selbstabstimmung sowie die laterale Fiithrung vor allem angesichts
einer zu verzeichnenden ansteigenden Relevanz von Projektarbeit in der Sozialen Arbeit, als
bindungsforderlich und hiermit zukunftsweisend zu erachten (Lichtsteiner 2017: 50; Nissen 2018:
0.S.). Die von Mitarbeiter*innen wahrgenommene Qualitit der Fiihrungsbeziehung stellt einen der
Hauptaspekte fiir Bindungsfragen dar. Mitarbeiter*innen legen, wie die empirischen Ergebnisse
eindriicklich zeigen, besonderen Wert auf personliches, konstruktives, regelmifiges als auch
anlassbezogenes Feedback und ebenso auf eine Ressourcenorientierung, in welcher Leitungspersonen
individuelle Kompetenzen wahrnehmen und angemessen beriicksichtigen. Dies erfordert jedoch auch
erweiterte Zeitressourcen fiir Fiithrungskrifte. (Brademann et al. 2018: 14; Lichtsteiner 2017: 50)
Zugleich bedarf dies erhohter Delegationsspielraume und Vertrauensarbeitszeit, die seitens der
Fithrungsebene den Mitarbeiter*innen signalisiert werden, wobei hier eine angemessene Balance
zwischen unterstiitzender Begleitung bzw. Orientierung und mitarbeiter*innenbezogenen
Handlungsspielraumen getroffen werden muss. Vor allem Flexibilitédt in den Arbeitsstrukturen wirkt
sich positiv auf das Arbeitsbiindnis in der Zusammenarbeit mit der Klientel aus, woraus schlieBlich
ein positiver Effekt fiir die Ebene der KJH abgeleitet werden kann.

Die aus flachen Hierarchien resultierenden geringeren klassischen Aufstiegsstellen sollten angesichts
der hohen Relevanz des Aspekts ,,Weiterentwicklung®, durch neu entwickelte Karrierepfade erweitert
gedacht werden. Ein breites Spektrum an Karrieremoglichkeiten erweist sich als forderlich. Eine
Moglichkeit stellen partizipatorisch entwickelte organisationsinterne und -externe Modelle dar.
(Lichtsteiner 2017: 50f.) Die Organisationsstrukturen sollten hierbei Raum bereitstellen fiir Fach- und
Fithrungslaufbahnen sowie Projektarbeit, teilautonome Arbeitsgruppen und trageriibergreifende
Kooperationen. Ein internes Karriereportal erweist sich durch das transparente Aufzeigen von
Karrierebereichen zwar als forderlich, ersetzt jedoch kein personliches Gesprich, sondern scheint als
Ergénzung unterstiitzend. Anhand arbeits- und organisationsbezogener Einflussfaktoren lédsst sich
somit auf wahrgenomme Unterstiitzungsmoglichkeiten positiv im Hinblick auf OC einwirken.

Diese aufgezeigten umfassenden organisationsinternen Moglichkeiten miissen allerdings, um

erfolgreich wirken zu konnen, mitarbeiter*innenbezogen und somit subjektbezogen spezifiziert
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werden, was einen persOnlichen Austausch zwischen Fiihrungskriften und Mitarbeiter*innen
unabdingbar macht. So gilt es insb. die Subjektperspektive zu erfassen, sodass die
Rahmenbedingungen fiir eine langfristige Bindung aus Mitarbeiter*innenperspektive moglichst als
individuell passend erachtet werden, um darauf aufbauend gemeinsam zu durchblicken, inwiefern die
mitarbeiter*innenbezogenen Bedarfe aus Organisationsperspektive ermoglicht werden konnen,
sodass aus beider Sicht moglichst passgenaue Bindungsinstrumente implementiert werden kdnnen.
Passgenau aus Mitarbeiter*innensicht scheint das Instrument hierbei vermutlich, wenn der Fokus auf
dem -oder auch auf mehreren- Aspekt(en) liegt, von dem(denen) fiir den einzelnen Mitarbeitenden
die groBte Identifikationsanziehung bzw. Bindewirkkraft ausgeht. Dies konnen, wie die Analyse
zeigt, vielfaltige Faktoren sein, die sich u.a. im multiplen Commitment finden lassen konnen. Eine
Kenntnis um Bindungstypen (Commitmentformen) sowie die individuell hieraus resultierenden
Interdependenzen erscheint hierzu unverzichtbar. Denkbar ist eine systematische Erfassung der
Commitmentformen und -foci anhand von regelméfigen leitfadengestiitzten Interviews und/oder
anonymisierten Erhebungen durch Fragebogen. Hierbei gilt es insb. die Motivations- und
Zufriedenheitsfaktoren herauszufinden und Interaktionseffekte passend zu managen.

Angesichts dynamischer Umwelten, des hohen Stellenwertes des multiplen Commitments und der
Wichtigkeit Individualitit in den Strukturen mitzudenken, deuten die Ergebnisse ebenso darauf hin,
dass es sich vorteilhaft erweisen kann, wenn es gelingt, Teile der Organisationsstrukturen den
Bindungsbediirfnissen der Mitarbeiter*innen dynamisch anzupassen und vielfiltige Bindekrifte
anzubieten, aus denen eine Bindekraft in Richtung OC gestidrkt werden kann. Die Erkenntnisse des
Ansatzes der dynamischen Fihigkeiten konnten hierbei hilfreich sein und abgeédndert auf Fragen der
Mitarbeiter*innenbindung transferiert werden. Da dynamische Fihigkeiten darauf abzielen,
Organisationsstrukturen umfassend zu verdndern und die wertschopfenden Fihigkeiten einer
Organisation neu zu konfigurieren, wird sichtbar, dass mittels dynamischer Féhigkeiten die
Wertschopfung und damit der Organisationserfolg positiv beeinflusst werden kann. Da OC, wie die
dargelegten Erkenntnisse eindeutig zeigen, durch den umfassend positiven Nutzen ebenso dem
Organisationserfolg beisteuert, erscheint es sinnvoll, den Ansatz der dynamischen Fihigkeiten 1.S.d.
professionellen Commitmentmanangements zu nutzen und hieriiber zur Verbesserung der
Wertschopfung einer Organisation beizutragen. Denkbar wire der Frage nachzugehen, wie sich eine
NPO mithilfe ihrer Wandlungsfihigkeit den dufleren Rahmenbedingungen anpassen und hierdurch
einen Wettbewerbsvorteil gegeniiber anderen Trigern der KJH erlangen kann. Konkretisiert ist zu
analysieren, mithilfe welcher geeigneten Mallnahmen es einer Organisation gelingt,
Mitarbeiter*innen die internen Arbeitsbedingungen, dies impliziert insb. die organisatorischen

Rahmenbedingungen, so zu gestalten, dass sie sich auch langfristig an die Organisation binden. Vor
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allem eine geringe dysfunktionale Fluktuationsrate und eine langfristige Gebundenheit mit hoher
Arbeitszufriedenheit korrelieren nicht nur organisationsintern mit vorteilhaften Effekten, sondern
setzten iiberdies nach au3en ein positives Signal beziigl. der Arbeitgeberattraktivitit und wirken bei
der Rekrutierung vorteilhaft, was sich in Zeiten des Fachkriftemangels als erheblicher
Wettbewerbsvorteil aufweisen kann. Anlage 21 bietet hierzu eine Transfer-Idee.

Deutlich wird, dass im Commitmentmanagement die Rolle der Fiihrung eine entscheidende
Einflussgroe darstellt, da insb. Fiihrungskrifte durch Einstellungen und Verhalten wesentliche
Bindungsdeterminanten, wie ,,hohe Wert- und Zielkongruenz®, ,,gutes Arbeitsklima®, ,Partizipation*
und ,,Weiterentwicklung® im Alltag stark beeinflussen konnen. Fiir das Bindungsmanagement lésst
sich die Konsequenz ableiten, den piddagogischen Leitungen, die im direkten Kontakt zu
Mitarbeiter*innen stehen, ausreichend Ressourcen zur Verfiigung zu stellen und nicht nur angesichts
der deutlich gewordenen Wiinsche nach Vertrauensarbeitszeit und Verantwortungsbereitschaft,
sondern ebenso aufgrund des Anstiegs der Komplexitit und Dynamik, benétigen Fithrungskrifte des
mittleren/unteren Managements ausreichend Kapazititen und insb. addquate Unterstiitzung, um die
Balance zwischen vertrauensbasiertem Delegieren von Verantwortung und dem Zeigen von Priasenz
und Unterstiitzung bewéltigen zu konnen. Ebenso sollten Fithrungskrifte die commitmentférdernde
Wirkkraft einer hohen Wert- und Zielkongruenz nicht unterschitzen und sich dessen auch im Alltag
bewusst sein. Zeigen einzelne Bereiche, wie z.B. , Fithrungskraft und ,,Team* unterschiedliche
Wert- und Zielvorstellungen, nach denen im Alltag agiert wird, drohen Rollenkonflikte, die ein OC
und damit die Langfristigkeit der Bindung gefdhrden. Dementsprechend erscheint es sinnvoll
Fithrungskrifte dahingehend zu sensibilisieren, im Alltag darauf zu achten, dass die Ziele und Werte
einzelner Bereiche moglichst mit denen der Gesamtorganisation iibereinstimmen. Dieses Vorgehen
reduziert die Gefahr, dass Wechselwirkungen von einzelnen Foci und Formen zu unerwiinschten
Rollenkonflikten fithren und bietet Potential iiber eine hohe Kongruenz die Identifikation an die
Gesamtorganisation zu festigen. Die Commitmentforschung zeigt, dass sich iiber eine hohe Wert-
und Zielkongruenz die Identifikation der Mitarbeiter*innen an einzelne Foci stirken lasst. Fillt im
Idealfall die Wert- und Zielkongruenz einzelner Bereiche mit denen der Gesamtorganisation
weitestgehend identisch aus und zeigt der*die Mitarbeiter*in selbst ebenso eine hohe Wert- und
Zielkongruenz mit den Werten und Zielen der Organisation bzw. Teilbereichen, erhoht dies die
Chance iiber multiple Foci das OC zu festigen. Kritisch angemerkt werden darf an dieser Stelle, dass
eine drastische Reduzierung der Komplexitit und Dynamik im Arbeitsalltag aufgrund der derzeitigen
Umweltbedingungen wenig realistisch erscheint. Vor allem erschweren mangelnde Zeitressourcen
eine Sensibilisierung bindungsforderlicher Strategien. Daher konnte eine realitdtsnahe Moglichkeit

zur Unterstiitzung bindungsforderlicher Fithrung, ein Bereitstellen von zusitzlichem Raum fiir
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Fihrungskrifte darstellen. Fest implementierte Zusammenkiinfte von Fithrungspersonen, z.B. anhand
von Commitment-Schulungen, bieten eine Chance Fiihrungskrifte dahingehend zu sensibilisieren,
sich ihrer wichtigen bindungsbeeinflussenden Wirkung bewusster zu werden und stirkere Reflexion
bis hin zu verbesserten reflexiven Haltungen zu erlernen. Gelingt es ihnen, ein verstirktes
Bewusstsein im Arbeitsalltag zu etablieren, kann dies ein entscheidender bindungsfordernder
Ansatzpunkt sein. Dies bedarf insgesamt einer kritischen Reflexion, inwiefern sich eine
bindungsforderliche Fithrung mit gegebenen Organisationstrukturen umsetzen ldsst. Fraglich ist
insb., inwiefern sich Hierarchien, Werte, Fiihrungsleitsitze etc. passend (um)gestalten lassen.
Allerdings bedarf ein Umgestalten vorhandener und vergangener sicherlich gut bewihrter Strukturen
einer sensiblen Reflexion, denn ein radikaler Zerfall herkommlicher Strukturen mit zu schnellen
Veridnderungen der gewohnten Routinen konnte Mitarbeiter*innen und Klientel iiberfordern und
Nachteile i.S.v. disruptiven Verdnderungen nach sich ziehen. Somit resultiert hieraus die
tibergeordnete zentrale Frage, in welcher Form sich Commitmentstrategien fiir Organisationen
realisieren lassen; prozessual und sukzessive in vorhandene Strukturen, Hierarchien und laufende
Prozesse integrierend und/oder zusitzlich durch einen neu implementierten Verantwortungsbereich
zum gezielten professionellen Bindungsmanagement.

Uberdies deuten die Erkenntnisse aus ethischen Blickwinkeln auf Konsequenzen fiir Organisationen
der KJH im Kontext der Profession der Sozialen Arbeit hin. Erstaunlicherweise zeigen die Aspekte,
die sich als potentiell wirkstarke Bindungsdeterminanten herauskristallisierten, starke Beziige zu
Grundprinzipien der Profession der Sozialen Arbeit. Diese werden insb. im Kontext der
Weiterentwicklung sowie durch die von Mitarbeiter*innen gewiinschte Fiihrungsphilosophie
sichtbar, so vor allem Aspekte der Ressourcenorientierung, Selbstwirksamkeit, Beziehungs- und
Vertrauensarbeit. Das bedeutet fiir Fiihrungskrifte von NPO, sich noch intensiver als bisher mit
tibergeordneten Grundprinzipien der Sozialen Arbeit im Bereich der KJH auseinanderzusetzen.
Fachexpertise im Management allein erscheint nicht ausreichend, vielmehr bedarf es, insb. um
wichtigen Erwartungshaltungen von Mitarbeiter*innen in der KJH gerecht werden zu konnen, der
Reflexion des eigenen implizierten Menschenbildes sowie der Bereitschaft eines Perspektivwechsels,
um authentisch Empathie, Verstandnis und Riicksicht signalisieren zu konnen. Mitarbeiter*innen
fordern ein Kennenlernen individueller Stirken und wiinschen sich Unterstiitzung zur
organisatorischen und personlichen Weiterentwicklung. Dies bedarf nicht nur der wertvollen
Ressource Zeit und der inneren Bereitschaft, sich diesen Bedarfen intensiv zu widmen, sondern im
obersten Management die hierfiir verankerten Rahmenbedingungen, wofiir makropolitische
Verbesserungen notig erscheinen. Die Erkenntnisse machen somit ebenso die Notwendigkeit

verbesserter iibergeordneter Bedingungen auf politischer Ebene deutlich, fiir die bereits die AGJ 2018
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plddierte. Um Mitarbeiter*innen langfristig im Arbeitsfeld der KJH zu binden, erfordert es zusitzlich
addquate Bedingungen auf der Makroebene, die es von der organisatorischen Meso- und Mikroebene
im Kontext der organisationsinternen Handlungsmoglichkeiten zu nutzen gilt. Diese Arbeit zeigt
interne Moglichkeiten auf, s.Anlage 22. Fiir eine Abmilderung der Auswirkungen des
Fachkriiftemangels bedarf es zusitzlicher Anderungen der Makrostrukturen, um einen ganzheitlichen
Rahmen zu setzen.

Zusammenfassend zeigen die Ergebnisse, dass BindungsmaBnahmen fiir Organisationen der KHJ
einer umfassenden Strategie bediirfen. Bindung ist weit mehr, als lediglich ein (Unter)-Aspekt von
Personalentwicklung. Damit Mitarbeiter*innenbindung authentisch und langfristig gelingen kann,
bedarf es einer fundierten Gesamtstrategie, in der Commitment in organisationsstrategische Bereiche,
wie Employer Branding, Organisationskultur, Fiihrungsphilosophie, etc. verankert und fiir
Mitarbeiter*innen spiirbar wird. Werden die mit einer langfristigen Bindung verbundenen positiven
Synergieeffekte verantwortungsbewusst genutzt, konnen Organisationen der KJH durch eine
wissensbezogene und innovative Herangehensweise einen besonderen Beitrag der Profession der
Sozialen Arbeit beisteuern, sofern allerdings die Akteure stets darauf achten, dass die positiven
Wirkkrifte ausbalanciert auf allen drei in Kap.2 benannten Systemebenen antreffen. Folglich steuert
die fundierte Ausgestaltung des organisationsinternen Bindungsmanagements der Profession der
Sozialen Arbeit einen positiven Nutzen bei, s.Abb.23.

Aus den Erkenntnissen resultieren offene Fragen, denen es zukiinftig i.S.d. Praxisforschung
nachzugehen lohnt: Kann sich die Wirkkraft der dominierenden Bindungsform(en) gegeniiber
bestimmter Foci mit der Zeit (prozessual) auch komplementér verdndern? Gibt es Foci, die besonders
gut kompatibel sind? Gibt es beim Zusammenwirken neben den von Felfe postulierten Arten von
Interaktionseffekten weitere und welche Folgen sind moglich? Moderatorvariablen, Ursache-
Wirkungszusammenhinge bzw. Wirkrichtungen zwischen kovariierenden-Variablen und OC, z.B.
von welcher Wirkrichtung geht der postulierte kausale Zusammenhang zwischen

Arbeitszufriedenheit und OC aus?

AbschlieBend und vor allem im Fokus der ethischen Perspektive, die diese Arbeit ebenso aufzeigt,
bediene ich mich eines Zitates einer IP, das ersichtlich keinerlei Erklarung bedarf:

»[...]dass eben nicht die Arbeitsleistung an sich im Fokus steht, sondern wirklich auch so das Wohl von
den einzelnen Mitarbeitern/...[tatsdchlich diese Empathie auch zu haben fiir die Mitarbeiter und nicht

nur von oben herab irgendwie Aufgaben zu delegieren|...]gerade eben in der Branche, in der man mit

Menschen zu tun hat. “ TP4#00:03:46#.#00:03:06#
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Anlage 1: Uberblick zum Vorgehen (zuriick)

Hochschule Bremen
City University of Applied Sciences

Mitarbeiter*innenbindung in der Kinder- und Jugendhilfe
-Theoretische Grundlagen, empirische Untersuchung und
praktische Handlungsempfehlungen-

Fragestellung:

Welche Faktoren beeinflussen die Bindung der Mitarbeiter*innen an die Organisation und inwiefern lassen sich
empirisch ausschlaggebende Determinanten zur Erh6hung der Bindung identifizieren?

1.Ausgangslage:

Relevanz von Mitarbeiter*innbindungim
Hinblick auf die Vorteile von Bindung,
Sichtweisen auf drei Sy b

| Organisation Mit- Kinder-und
& arbeiter*innen | | Jugendhilfe

Risiken iibermaRiger Bindung (Overcommitment)

4

Einfluss gesellschaftlicher Rah bedi
fiir Commitmentin der Kinder- und Jugendhilfe:

->Fachkriftemangel
->Arbeits- und Organisationsformen

->Wertewandel (Generationen)

2.Theoretische Grundlagen/
Stand der Forschung:

Mitarbeiter*i bindung - haftliche
Konzeptualisierungen

Organisatorisches Commitment:

->Formen

—>Bezugsrichtungen (Multiples Commitment)

—Organisationale Identifikation

3.Empirische Untersuchung zur
Mitarbeiter*innenbindung am
Beispiel der HzE:

Vorgehensweise:

->Qualitative Forschungsmethode

- Exploratives Vorgehen

- Leitfadengestiitze Interviews

-Finf Interviews (1 Leitungskraft, 1 MA U50 &ltere
Generation, 2 MA U35 jiingere Generationen,

1 MA, der selbst kiindigte)

4

4.Hypothesengenerierung

5.Kritische Betrachtung der
empirischen Ergebnisse in Bezug
zur theoretischen Commitment-
Forschung

6.Fazit und mogliche
Konsequenzen fiir die Praxis
Sozialer Arbeit

95

M ze

Durch Theorie- und
Praxisvergleich

Hinweise fur das
Bindungsmanagement fir
Einrichtungen der Kinder- und
Jugendhilfe generieren.

Die aus einer langfristigen
Mitarbeiter*innenbindung
resultierenden Effekte sollen
im Hinblick auf deren Nutzen
fur alle drei Systemebenen
(Organisation,
Mitarbeiter*innen, Klientel)
sichtbar gemacht werden und

der Profession der Sozialen

W)eit beisteuern.




Anlage 2: Szenario-Technik (zuriick)

Positives Extremszenario

Negatives Extremszenario

heute 2025 2035

A, B, ... unterschiedliche Szenarien

Quelle: Fleig 2017: 0.S.

Gegenwart: Aktuelle Situation bzw. Thema, z.B. Fachkriftemangel in der KIH-> Wie wird sich

dieser in den néchsten Jahren entwickeln und welche Auswirkungen kann dieser im Hinblick auf die

Organisation mit sich bringen?

=>» zunichst Analyse exogener Einflussfaktoren: Was konnten exogene Faktoren sein? Z.B.
rechtliche Rahmenbedingungen, demografische Entwicklungen, geografische Stadtteil-
verdnderungen im Umfeld der Organisation, Einfithrung neuer Studiengénge, etc.

=>» verschiedene Szenarien entwickeln: Szenariotrichter wird erstellt, Beschreibung der moglichen
zukiinftigen Situationen sowie des Weges, der dorthin fithren konnte, wichtig hierbei: das
Mitdenken von alternativen Wegen! Fiir jeden ausgewihlten Einflussfaktor werden verschiedene
Wege erarbeitet

=>» Situationsanalyse: intern/extern; Stidrken/Schwichen/Chancen/Risiken, hilfreiches Instrument
hierbei ,,SWOT-Analyse*

=>» Strategiefindung: Leitlinien und Ziele erarbeiten und ein Biindel von Strategien auswihlen

=> Strategieumsetzung: Voraussetzungen schaffen und Umsetzung anstreben

Hilfreiche Analyse-Methoden:
=>» Potentialanalyse: interne Ressourcen, Potentiale, Kompetenzen, Fihigkeiten

= Konkurrenzanalyse: Analyse der Ressourcen, Potentiale, Kompetenzen, Fihigkeiten der
Konkurrent*innen auf dem Sozialmarkt und anschlieBende Bewertung der realen potentiellen
Konkurrent*innen

=>» Marktanalyse: Klient*innen- und Mitarbeiter*innenbediirfnisse generieren, Entwicklungen
beobachten, zielgruppenspezifische Bediirfnisse analysieren, Angebot/Nachfrage am Markt
beobachten

=> Umweltanalyse: politisch-rechtliche, sozio-kulturelle und technologische Veridnderungen,

Bediirfnisse von Stakeholdern, zukiinftigen Mitarbeiter*innen/Bewerber*innen erfassen
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Grob umrissenes Beispiel:
Szenario A (positiv wirkende Einflussfaktoren):

Gesetzlicher Ausbau von Unterstiitzungsmafnahmen im Kontext der KJH, z.B. betreutes Eltern-

Wohnen fiir junge Eltern, gesetzliche Rahmenbedingungen verbessern sich zugunsten der
Organisation—> Antrag Fordermittel fiir Eltern-Kind-Wohnen wird erleichtert durch Vereinfachung
des Antragsverfahrens. Gesetzesgrundlage zur Finanzierung im SGB VIII ist bereits vorhanden.
Zugleich ist eine hohe Anzahl von Absolvent*innen des Studiums der Sozialen Arbeit zu verzeichnen
und tiberdurchschnittliche Anzahl von Bewerbungen gehen der Organisation ein. Aktuell ist wenig
Fluktuation im Basisteam der Organisation zu verzeichnen, somit zeichnet sich die Mitarbeiterschaft
durch eine hohe Stabilitdt in der Zusammenarbeit aus. Mehrere Mitarbeiter*innen verfiigen iiber
Anleiter*innenscheine zur Anleitung neuer Mitarbeiter*innen. Geografische Lage der Organisation
zeichnet sich durch vorteilhafte Infrastruktur aus; gute Verkehrsanbindung vorhanden, somit gute
Erreichnbarkeit gewéhrleistet. Gebédude ist barrierefrei.

Feste Kooperationspartner*innen/Netzwerke vorhanden, im Stadtteil selbst sowie ebenso
stadtteiliibergreifend guter Kontakt zu Stakeholdern. Trager genief3t hohes Ansehen, gute Reputation
vorhanden. Tridger verfiigt iiber ausreichend Ressourcen, um in addquate Marketingstrategien zu
investieren, u.a. kommuniziert Tréager iiber soziale Netzwerke und Praxismessen und verfiigt bereits
iber vielféltige Zugangskanile, um mogliche Zielgruppen, z.B. neue Mitarbeiter*innen zu werben.
Zugang zu zukiinftigen potentiellen Mitarbeiter*innen im Kontext der Rekrutrierung ist vorhanden,
sowohl im personlichen direkten, als auch im virtuellen Kontakt.

Szenario B: ....

Szenatio C: ....
Szenario D: (negativ wirkende Einflussfaktoren):

Hohe Anzahl interner dysfunktionaler Fluktuationen, die unvorhergesehen eintreten. Hohe Anzahl an
internen Berentungen, minimale Neubewerber*innenanzahl. Geografische Lage der Organisation ist
sehr landlich gelegen, kein barrierefreies Gebidude. Kaum Netzwerke/Kooperationsbiindnisse mit
Stakeoholdern vorhanden. Keine Ressourcen fiir addquate Marketingstrategien vorhanden.

Hoher interner Krankenstand, Uberlastung der Mitarbeiter*innen. ..

Grob angedeuteter Durchlauf der einzelnen Schritte: Nachdem im ersten Schritt exogene
Einflussfaktoren analysiert wurden, werden fiir jeden ausgewihlten Einflussfaktor verschiedene
Szenarien anhand unterschiedlicher Wege beschrieben. Mithilfe der ,,SWOT-Analyse* wird die
Situation intern und extern analysiert und sich fiir eine passende Strategie entschieden. Diese wird

unter Schaffung der hierfiir nétigen Voraussetzungen umgesetzt...

Quelle: Geschka 2018: 2ff.; Fleig 2017: o.S.
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Anlage 3: MaBnahmen zur Mitarbeiter*innenbindung der AGJ 2018 (zuriick)

,»»2.4 Binden und Wiedergewinnen: Berufliche Perspektiven und bessere Vergiitung
ermoglichen*
Forderliches Arbeitsklima
Partizipation 1.S.d. Mitbestimmung von Regeln, Verfahrensweisen und Inhalten zur Férderung der
Selbstwirksamkeitserfahrung
Erhohung der Arbeitsqualitédt durch ausreichend Zeit, Personal sowie Anerkennungskultur
Angemessene Bezahlung
Entlastungsangebote 1.F.v. Supervision, Coaching, Beratung, Teamentwicklungsma3nahmen,
kollegiale Beratung
Betriebliches Gesundheitsmanagement
Stabile Rahmenbedingungen, wie gesicherte Arbeitsverhéltnisse
Vereinbarkeit von Familie und Beruf, flexible Beschiftigungsformen und Arbeitszeiten
(Teilzeit/Vollzeit/Arbeitszeitkonten)
Angebote zum Wiedereinstieg nach Elternzeit und Krankheit
Begleitung des Ausstiegs aus der Organisation
Individuelle Unterstiitzung bei Fort- und Weiterbildungsangeboten
Individuelle Karriereplanung (kompetenzorientiert und Beriicksichtigung der Lebenslage)
Forderung arbeitsfeldiibergreifender Karrieren, z.B. durch Traineeprogramme
Beriicksichtigung von Diversitidt im Team
Stetige Weiterqualifizierung des Personalmanagements

Arbeitsfeldiibergreifende Vernetzung.

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: AGJ 2018: 14ff.
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Anlage 4: Generationen und Werte (zuriick)

TABELLE 3: GENERATIONEN UND WERTE

Historisch prigende Ereignisse

Attribute im Arbeitskontext

Baby Boomer 1955-1965 wirtschaftlicher Aufschwung in
der Nachkriegszeit, Erfindung d.
Schreibmaschine

Akzeptanz kollektiver Muster, stark
ausgebildete Wettbewerbsnatur,
Akzeptanz von klass. Hierarchien,
Karriereaufstieg Schritt fiir Schritt,
hohes
Pflichtbewusstsein/Commitment,
hohe Durchsetzungskraft,
ausgepragtes Selbstbewusstsein,
skeptisch im Umgang mit neuen
Technologien, Workaholics ,,leben,
um zu arbeiten

Generation X  1966-1980 Tschernobyl, Olkrise,
Globalisierung der Wirtschaft
und Intensivierung einer
weltweiten Vernetzung, Kalter
Krieg, Mauerfall u.
Wiedervereinigung, Beginn des
Internets, steigende
Arbeitslosigkeit, Okonomisierung

kritische Grundhaltung gegeniiber
Autorititen, positive Grundhaltung
gegeniiber Wettbewerb u. Wandel,
~Arbeiten, um zu leben®, legt Wert
auf ausgewogene Work-Life-Balance

Generation Y 1981-1995 Wandel von Industriegesellschaft
zur globalisierten
Informationsgesellschaft,
Wiedervereinigung Deutschlands,
Klimawandel, Innovationen im
Internet u. Verbreitung sozialer
Netzwerke, Handy, Euro-
Wihrung

Abkehr v. klass. Hierarchien, ,,LLeben
und Arbeiten®, legt Wert auf
ausgewogene Work-Life-Balance,
gewohnt, mit permanenten
Verinderungen flexibel umzugehen,
hohe Kompetenz im Umgang mit
moderner Technik, Wunsch nach
Flexibilitat, Kreativitit, Interesse an
Weiterbildung, erwartet direkte
kontinuierliche Resonanz zur
Arbeitsleistung, hohes Commitment,
Sinnsuche

Generation Z 1996 bis heute | Digitalisierung, demografischer
Wandel, Fachkriftemangel,
Wirtschaftskrise, Corona,
Verstirkter Fokus auf
Kinderrechten, Ausbau Kita-
Betreuung/Ganztagsschulen

Streben nach Arbeitsplatzsicherheit,
bindungswillig aber
voraussetzungsgebunden, Streben
nach Selbstverwirklichung,
bevorzugen verlassliche Strukturen,
grofiziigigen Urlaub und eine klare
Trennung von Arbeit und Privatleben

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Appel 2013: 20; Brademann et al. 2018: 14; Klaffke 2014
10ff.; Kring 2013: 6ff.; Kriiger 2016: 41f.; Lichtsteiner 2017: 48; Rump 2016: 24
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Anlage 5: Organisatorisches Commitment (zuriick)

Mogliche Anhaltspunkte
zur Erklirung von OC als
multidimensionales
Konstrukt:

Kovariierende Variablen:

Arbeitsmotivation

=======p| Arbeitszufriedenheit

Job Involvement

Kovariierende Variablen,
Einflussfaktoren und
Ergebnisfaktoren konnen je
Dimension des OC variieren

Ei kt g
influssfakioren Ergebnisfaktoren:
Personenbezogene Sl >
Merkmale g |~ Verlassen der Organisation
Affektives Commitment — 4| bzw. Kiindigungsabsicht/
=> )< Fehlzeitenrate
Organisationale E=====p [ Normatives Commitment
Merkmale + Arbeitslei
\< rbeitsleistung, OCB
Merkmale der Kalkulatorisches 7.
Arbeitssituation Commitment +f:+--+--{» Gesundheit/Wohlbefinden

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Westphal et al. 2009: 207

Wesentliche Erkenntnisse aus drei quantitativen Metanalysen sowie einer qualitativen Metanalyse zu 61
Studien nach Westphal/Gmiir 2009:

-Arbeitsmotivation und Arbeitszufriedenheit gelten als primédre kovariierende Variablen zum OC, insb. zur affektiven
Dimension des OC. Sowohl Arbeitsmotivation, als auch Arbeitszufriedenheit weisen jeweils ein interdependentes Verhiltnis
zum OC auf. (Westphal et al. 2009: 205)

-Personlichkeitsfaktoren wie Selbstbewusstsein, Kompetenziiberzeugung und Systemvertrauen stehen im positiven
Zusammenhang mit AC und NC (ebd.: 201).

-AC, NC und KC stehen alle in Verbindung zum ersten FErgebnisfaktor (Verlassen der
Organisation/Kiindigungsabsicht/Fehlzeitenrate), wéihrend nur AC und NC als Pridikatoren fiir die weiteren zwei
Ergebnisfaktoren (Arbeitsleistung, OCB und Gesundheit/Wohlbefinden) gelten (ebd.: 206).

-Hinsichtlich arbeitssituations- und organisationsbezogenen Einflussfaktoren wird postuliert, dass eine zwanghafte
Einbindung von Mitarbeiter*innen in die Organisation kein Commitment bewirkt, eine monetér basierte Einbindung zu
schwachem Commitment und eine normativ-soziale Einbindung zu einem ausgeprigten Commitment fiihrt (ebd.: 208).

-Im Kontext arbeitsbezogener Faktoren korreliert das AC am stirksten mit einer subjektiv wahrgenommenen
Situationskontrolle sowie mit einem transformationalen Fiihrungsstil, was direkt mit organisationsbezogenen Faktoren wie
Unterstiitzung, interpersoneller Gerechtigkeit in der Organisation sowie ethisches Organisationsklima in Beziehung steht
(ebd.: 201ff.).

-Fiir KC zeigen sich hinsichtlich arbeitsbezogener Einflussfaktoren tiberwiegend Zusammenhinge, die dem AC und NC
entgegengesetzt sind (ebd.: 201). KC weist negative Korrelationen zur Arbeitsleistung/OCB auf (ebd.: 206).

-Je stirker die Identifikation an die Organisation, desto hoher die Arbeitsleistung (ebd.: 206). Abstufung der Intensitit des
OC: Arbeitssituationsbezogene Einflussfaktoren zeigen den stirksten Einfluss auf OC, insb. auf AC und NC, gefolgt von
organisationalen Merkmalen (ebd.: 210).

-Zur Prognose von Kiindigungsabsicht und Fluktuation sei OC besser geeignet, als lediglich Arbeitsmotivation,
Arbeitszufriedenheit, Identifikation und Involvement (ebd.: 206).



Anlage 6: Unterscheidung Commitment und Identifikation (zuriick)

TABELLE 4: UNTERSCHEIDUNG COMMITMENT UND IDENTIFIKATION

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Felfe 2020: 70
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Commitment Identifikation
Urspriingliche Fachdisziplin | Organisations- und Sozialpsychologie | Sozialpsychologie
q q Einstellungstheorien Selbstkonzept
B h
asistheorien Austauschtheorien Social Identity Theory
Kosten-Nutzen-Theorie Selbst-definitorischer
Dissonanztheorie Aspekt
Fragestellung Welche Konsequenzen hat Bindung? | Welchen Einfluss hat die

soziale Identitéit? Zu
welcher Gruppe gehore
ich?




Anlage 7: Zielgruppenauswahl/Aufruf (zuriick)

Von: Ramaj, Andrea

Gesendet: Freitag, 29. Mai 2020 15:21

An: !CEH-User

Betreff: Forschungsbeteiligung Masterarbeit

Liebe Kolleg*innen,
iberleitend zu Frau Wittes Mail folgt hier meine Anfrage:

ihr kennt mich (Andrea Ramaj) als eure Kollegin aus dem ambulanten Bereich. Im Rahmen dieses Vorhabens
trete ich nun jedoch nicht als Kollegin, sondern als Forschende in meiner Rolle als Masterstudierende des
Studiengangs ,,Praxisforschung und Innovation in der Sozialen Arbeit* der Hochschule Bremen an euch heran.

Das Thema meiner Masterarbeit lautet: ,,Mitarbeiter*innenbindung in der Kinder- und Jugendhilfe*. Hierzu
mochte ich fiinf Mitarbeiter*innen aus einer Organisation der Kinder- und Jugendhilfe (Caritas-Erziehungshilfe
gGmbH) anhand von Interviews befragen.

Im Vordergrund steht folgende zentrale Frage: ,,Welche Faktoren beeinflussen die Bindung der Mitarbeiter*innen
an die Organisation und inwiefern lassen sich empirisch ausschlaggebende Determinanten zur Erhhung der
Bindung identifizieren?

Kontext: In der Profession der Sozialen Arbeit ist gegenwirtig bereits ein Mangel an gut qualifizierten
Fachkriften zu verzeichnen, der u.a. durch den demografischen Wandel vermutlich auch zukiinftig verstirkt wird.
Zeitgleich zeigt sich in der Kinder- und Jugendhilfe eine hohe Nachfrage an Fachkriften, d.h. Vakanzen drohen,
sowohl in quantitativer als auch qualitativer Hinsicht. Daher sind gegenwirtig, als auch zukiinftig, Fragen nach
gelingender Mitarbeiter*innenbindung von zentraler Bedeutung. Der Fokus dieser Masterarbeit widmet sich der
Frage, wie es gelingen kann, die Mitarbeiter*innen, die bereits in der jeweiligen Organisation titig sind, an diese
zu binden und in Zeiten des Fachkriftemangels der Gefahr von unerwiinschten dysfunktionalen Fluktuationen
entgegenzutreten.

Vorgehen und Aufruf:

-Durchfiihrung von leitfadengestiitzten Interviews, anonymisiert

-Dauer des Interviews ca. 45 Min., angedacht ist Mo., 24.08.2020

-Ort: Hochschule Bremen

-ich fiihre insgesamt fiinf Interviews und befrage:

—eine Leitungskraft

—eine*n ehemalige*n Mitarbeiter*in

—eine*n Mitarbeiter*in U 50 Jahre alt und mindestens fiinf Jahre in dieser Organisation titig
—>zwei Mitarbeiter*innen U 35 Jahre alt.

Ich freue mich, wenn ihr euch jetzt angesprochen fiihlt, an der Forschungsarbeit mitwirken zu wollen und erhoffe
bis zum 24.06.2020 eine Nachricht an: Andrea Ramaj Tel.: 01621081511, a.ramaj@caritas-bremen.de oder per
Threema.

Alle Daten werden selbstverstiandlich vertraulich und anonymisiert behandelt, sodass keine Riickschliisse auf
Einzelne gezogen werden konnen.

Vielen Dank und liebe Griif3e,
Andrea ©

Mit freundlichen Griilen

Andrea Ramaj

Ambulante Hilfen
Caritas-Erziehungshilfe gGmbH
Caritas-Stadtteilzentrum St. Michael
Kornstrae 371

28201 Bremen

Tel.: 0421 427793-15

Mobil: 0162 1081511

Fax: 0421 427793-10

a.ramaj @ caritas-bremen.de
www.caritas-erzichungshilfe-bremen.de
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Von: Ramaj, Andrea

Gesendet: Montag, 8. Juni 2020 11:27

An: !CEH-User

Betreff: Forschung...gern auch Jiingere U35 J. voran!!

Liebe Kolleg*innen,

vorab vielen Dank fiir die bisherigen Anfragen. Ich wiirde mich freuen, wenn sich nun noch einige der jiingeren
Mitarbeiter*innen unter 35 Jahre melden wiirden ©. Falls der Tag, 24.08.2020, unpassend erscheinen sollte, finden
wir auch hierfiir eine Losung, bin flexibel, das sollte nicht das Problem sein, untenstehend zur Ubersicht nochmals
mein Aufruf.

Liebe Kolleg*innen,

ihr kennt mich (Andrea Ramaj) als eure Kollegin aus dem ambulanten Bereich. Im Rahmen dieses Vorhabens
trete ich nun jedoch nicht als Kollegin, sondern als Forschende in meiner Rolle als Masterstudierende des
Studiengangs ,,Praxisforschung und Innovation in der Sozialen Arbeit* der Hochschule Bremen an euch heran.

Das Thema meiner Masterarbeit lautet: ,,Mitarbeiter*innenbindung in der Kinder- und Jugendhilfe*. Hierzu
mochte ich fiinf Mitarbeiter*innen aus einer Organisation der Kinder- und Jugendhilfe (Caritas-Erziehungshilfe
gGmbH) anhand von Interviews befragen.

Im Vordergrund steht folgende zentrale Frage: ,,Welche Faktoren beeinflussen die Bindung der Mitarbeiter*innen
an die Organisation und inwiefern lassen sich empirisch ausschlaggebende Determinanten zur Erhhung der
Bindung identifizieren?*

Kontext: In der Profession der Sozialen Arbeit ist gegenwirtig bereits ein Mangel an gut qualifizierten
Fachkriften zu verzeichnen, der u.a. durch den demografischen Wandel vermutlich auch zukiinftig verstirkt wird.
Zeitgleich zeigt sich in der Kinder- und Jugendhilfe eine hohe Nachfrage an Fachkriften, d.h. Vakanzen drohen,
sowohl in quantitativer als auch qualitativer Hinsicht. Daher sind gegenwirtig, als auch zukiinftig, Fragen nach
gelingender Mitarbeiter*innenbindung von zentraler Bedeutung. Der Fokus dieser Masterarbeit widmet sich der
Frage, wie es gelingen kann, die Mitarbeiter*innen, die bereits in der jeweiligen Organisation titig sind, an diese
zu binden und in Zeiten des Fachkriftemangels der Gefahr von unerwiinschten dysfunktionalen Fluktuationen
entgegenzutreten.

Vorgehen und Aufruf:

-Durchfiihrung von leitfadengestiitzten Interviews, anonymisiert

-Dauer des Interviews ca. 45 Min., angedacht ist Mo., 24.08.2020

-Ort: Hochschule Bremen

-ich fiihre insgesamt fiinf Interviews und befrage:

—eine Leitungskraft

—eine*n ehemalige*n Mitarbeiter*in

—eine*n Mitarbeiter*in U 50 Jahre alt und mindestens fiinf Jahre in dieser Organisation titig
—>zwei Mitarbeiter*innen U 35 Jahre alt.

Ich freue mich, wenn ihr euch jetzt angesprochen fiihlt, an der Forschungsarbeit mitwirken zu wollen und erhoffe
bis zum 24.06.2020 eine Nachricht an: Andrea Ramaj Tel.: 01621081511, a.ramaj@caritas-bremen.de oder per
Threema.

Alle Daten werden selbstverstiandlich vertraulich und anonymisiert behandelt, sodass keine Riickschliisse auf
Einzelne gezogen werden konnen.

Vielen Dank und liebe Griif3e,
Andrea ©
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Anlage 8: Leitfiden (zuriick)

Leitfaden Interview Masterarbeit , drei aktuelle MA (1 MA U50, 2 MA U35)
Angaben zum Interview:

Datum der Durchfiihrung:

Interviewpartner*in

Ort der Durchfiihrung:

Dauer des Interviews:

Besonderheiten/Beobachtungen wihrend des Interviews:

Angaben zur Person:
Geschlecht:

Alter:

Familienstand:
Beruf/Ausbildung:

Aktuelle Position in der Organisation:

BegriiBung und Einfiihrung ins Interview:

Bedankung fiir Bereitschaft zur Teilnahme an der Studie, Thema und Fragestellung nennen, Form
des Interviews: dialogisch gefiihrt durch Leitfragen, qualitative Form, Einverstindniserkldrung:
Erlduterung der einzelnen Punkte und Unterzeichnung, Hinweis auf anonymisierte Verwendung
und Vertraulichkeit der Daten, Zeitdauer des Interviews: ca. 60 — 90 Min., Fragen/Unklarheiten
abfragen?
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Aktuelle*r Mitarbeiter*in

langfristige Bindung an einen
Arbeitgeber bzw. Organisation?

Skalieren 1 — 10 wenig bis stark

grundsétzlich ein
Interesse an einer
langfristigen Bindung?

Griinde?

Leitfrage Check-Unteraspekte f. | Spontane | Aufrechterhaltungs
Nachfragen Fragen -fragen

1.Wie lange arbeitest du schon

in dieser Organisation?

2.Wie wichtig ist dir eine Besteht bei dir Kannst du dazu noch

etwas mehr erzihlen?

3.Welche Aspekte sind dir ganz
besonders wichtig, um in einer
Organisation auch langfristig
gut zu arbeiten?

evtl. nachfragen zu den
genannten Aspekten

Kannst du dazu noch
etwas mehr erzihlen?

(Themenbereich: Fiihrung)

4.Inwiefern hat der
Fiihrungsstil Einfluss auf dein
Bediirfnis, dich auch langfristig
an eine Organisation zu
binden?

Skalieren 1 — 10 wenig bis stark

(Themenbereich: Fiihrung)

5.Was macht fiir dich einen
guten Fiihrungsstil aus?

In welcher Form sollte
dein*e Vorgesetzte*r
dich unterstiitzen?

Wie wichtig sind dir
Lob, Wertschitzung
und Anerkennung
durch deine*n
Vorgesetzten?
Skalieren 1 — 10 wenig
bis stark

Woran erkennst du
Wertschatzung?

Wie oft sollte Feedback
erfolgen und in welcher
Form?
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Interne
Kommunikation: Was
macht fiir dich gute
Kommunikation aus?

Wie stehst du zum
Thema Partizipation,
was die
Weiterentwicklung/
Verianderung der
Organisation betrifft?

In welcher Form
mochtest du
partizipieren? Z.B.
regelm. Treffen, online-
Befragungen,
Smartphone-Apps...

(Themenbereich:
Arbeitsaufgaben und -
tatigkeiten)

6.Inwiefern hat der Bereich
Arbeitsaufgaben und -
tatigkeiten Einfluss auf dein
Bediirfnis, dich auch langfristig
an eine Organisation zu
binden?

Skalieren 1 — 10 wenig bis stark

Wie stehst du zu
flexiblen Arbeitszeiten
und Home-Office?
Bevorzugst du lieber
feste oder flexible
Arbeitszeiten?

Wie wichtig ist dir ein
ausgewogenes Work-
Life-Verhiltnis?
Trennung Beruf/Privat

(Themenbereich: Team)

7.Inwiefern haben die
Kolleg*innen bzw. das Team
Einfluss auf dein Bediirfnis,
dich auch langfristig an eine
Organisation zu binden??

Skalieren 1 — 10 wenig bis stark

Was macht fiir dich gute
Teamarbeit aus?

(Themenbereich: Karriere)

8.Was bedeutet fiir dich
Karriere und welchen
Stellenwert hat deine Karriere
fiir dich?

Skalieren 1 — 10 wenig bis stark

Wie sollten
Aufstiegsmoglichkeiten
bzw. Karrierebereiche
heutzutage geformt
sein?
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(Themenbereich:
Wertekongruenz/Identifikation)

9.Wie wichtig ist dir eine
Ubereinstimmung deiner
eigenen Werte und Ziele mit
denen der Organisation?

Skalieren 1 — 10 wenig bis stark

Woran werden fiir dich
als Mitarbeiter*in die
Werte/Ziele der O.
sichtbar?

Kannst du dazu noch
etwas mehr erzihlen?

Beispiel?

10.Wovon héngt deine
Bereitschaft ab, dich auch in
einem besonderen MaBe fiir
eine Organisation einzusetzen?

11.Wie wichtig ist dir das
offentliche Ansehen bzw. der
Ruf der Organisation, in der du
arbeitest?

Falls der Ruf gut ist, bist
du dann stolz in dieser
Organisation zu

Skalieren 1 — 10 wenig bis stark arbeiten?
(Themenbereich: Fluktuation)

12.Wie schwer wiirde es dir

fallen, die Organisation zu Griinde?

verlassen? Wie sehr fiihlst du dich

Skalieren 1 — 10 wenig bis stark

moralisch verpflichtet,
der Organisation auch

weiterhin ,,treu‘ zu
bleiben?

(Themenbereich: Fluktuation)

13.Was wiren fiir dich Griinde
fiir einen
Organisationswechsel?
Kiindigungsgriinde?

Wiirdest du auch trotz
einer hohen
Arbeitszufriedenheit
kiindigen?

14.Wo siehst du dich in sechs
Jahren?

15.Gibt es etwas zum Thema
Mitarbeiter*innenbindung, was
dir abschlieBfend noch ganz
wichtig ist, mitzuteilen?
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Leitung:

Angaben zum Interview:
Datum der Durchfiihrung:
Interviewpartner*in

Ort der Durchfiihrung:
Dauer des Interviews:

Besonderheiten/Beobachtungen wihrend des Interviews:

Angaben zur Person:
Geschlecht:

Alter:

Familienstand:
Beruf/Ausbildung:

Aktuelle Position in der Organisation:

BegriiBung und Einfiihrung ins Interview:

Bedankung fiir Bereitschaft zur Teilnahme an der Studie, Thema und Fragestellung nennen, Form
des Interviews: dialogisch gefiihrt durch Leitfragen, qualitative Form, Einverstindniserkldrung:
Erlduterung der einzelnen Punkte und Unterzeichnung, Hinweis auf anonymisierte Verwendung
und Vertraulichkeit der Daten, Zeitdauer des Interviews: ca. 60 — 90 Min., Fragen/Unklarheiten
abfragen?
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Leitung

Leitfrage

Check-
Unteraspekte f.
Nachfragen

Spontane

Fragen

Aufrechterhaltungs-

fragen

1.Wie lange arbeiten Sie
schon in dieser
Organisation?

2.Welchen Stellenwert hat
das Thema
»Mitarbeiter*innenbindung‘
in dieser Organisation?

Skalieren 1-10 wenig bis stark

Gibt es extra
Abteilungen bzw.
Fachpersonal, das
sich
schwerpunktmaBig
mit dem Thema
befasst?

Welchen Nutzen
bringt der
Organisation eine
langfristige
Bindung?

3.Was sind aus Ihrer
Wahrnehmung und
Erfahrung heraus ganz
wichtige Anreize fiir
Mitarbeiter*innen, damit sie
sich auch langfristig an eine
Organisation binden?

Welche Rolle spielt
der Fiihrungsstil?

Wie wird gefiihrt
bzw. welcher
Fiihrungsstil wird
praktiziert?

Welche Rolle
spielen
Zusatzleistungen?
Z.B. betriebliche
Altersvorsorge,
Gesundheitsangebo
te, Sabbatical...

Welche Rolle spielt
der Bereich
Arbeitsaufgaben u.-
tatigkeiten?

Konnen Sie hierzu
noch etwas mehr
erziahlen?

Fillt Thnen ein
konkretes Beispiel ein?
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Mitgestaltungs-
moglichkeiten?

Home-Office,
flexible
Arbeitszeiten?
Job-Rotation?

Wie sollten
Aufstiegsmoglichke
iten bzw.
Karrierebereiche
heutzutage geformt
sein?

4.Welche Faktoren sind von
entscheidender Bedeutung
zur Erh6éhung der
Mitarbeiter*innenbindung?

Konnen Sie hierzu
noch etwas mehr
erziahlen?

5.In welcher Form erfragen
Sie die Bediirfnisse/Werte
der Mitarbeiter*innen?

In welchen
zeitlichen
Abstinden?

6.Gibt es spezielle Nach welchen

Instrumente zur gezielten Kriterien wihlen

Erhohung der Bindung? Sie
Mitarbeiter*innen
aus, die Sie binden
mochten?
Gibt es spezielle
Kriterien zur
Uberpriifung der
Wirksamkeit der
MaBnahmen?
(Erfolgskontrolle)

7.Welche Altersgruppen

iiberwiegen in dieser

Organisation?

8.Konnen Sie

Generationenunterschiede

beobachten? Zum Beispiel Wie gehen Sie in

im Hinblick auf dieser Organisation

Wertvorstellungen und damit um?

Bediirfnisse?

110




(Falls Unterschiede
wahrgenommen
werden): Konnen
Sie beobachten,

dass diese
Unterschiede die
Teamarbeit
beeinflussen?
9.Was sind aus Ihrer Wie gestaltet sich
Erfahrung heraus die der Austritt aus der
prignantesten Organisation?
Kiindigungsgriinde, weshalb
Mitarbeiter*innen eine Gibt es
Organisation verlassen? Austrittsgesprache?

10.Gibt es etwas zum Thema
Mitarbeiter*innenbindung,
was abschliefend noch ganz
wichtig ist, mitzuteilen?
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Ehemalige*r Mitarbeiter®in: urick)

Angaben zum Interview:
Datum der Durchfiihrung:
Interviewpartner*in

Ort der Durchfiihrung:
Dauer des Interviews:

Besonderheiten/Beobachtungen wihrend des Interviews:

Angaben zur Person:
Geschlecht:

Alter:

Familienstand:
Beruf/Ausbildung:

Aktuelle Position in der Organisation:

BegriiBung und Einfiihrung ins Interview:

Bedankung fiir Bereitschaft zur Teilnahme an der Studie, Thema und Fragestellung nennen, Form
des Interviews: dialogisch gefiihrt durch Leitfragen, qualitative Form, Einverstindniserkldrung:
Erlduterung der einzelnen Punkte und Unterzeichnung, Hinweis auf anonymisierte Verwendung
und Vertraulichkeit der Daten, Zeitdauer des Interviews: ca. 60 — 90 Min., Fragen/Unklarheiten
abfragen?
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Ehemalige*r Mitarbeiter*in:

langfristige Bindung an einen
Arbeitgeber bzw.
Organisation?

Skalieren 1 - 10 wenig bis stark

Leitfrage Check- Spontane | Aufrechterhaltungs-
Unteraspekte f. Nachfrag | fragen
Nachfragen en

1.Wie lange hast du in dieser

Organisation gearbeitet?

2.Wie wichtig ist dir grds. eine .
Griinde?

3.Welche Aspekte sind dir
ganz besonders wichtig, um in
einer Organisation auch
langfristig gut zu arbeiten?

(Themenbereich: Fiihrung)

4.Inwiefern hat der
Fiihrungsstil Einfluss auf dein
Bediirfnis, dich auch
langfristig an eine
Organisation zu binden?

Skalieren 1 - 10 wenig bis stark

5.Was macht fiir dich einen
guten Fiihrungsstil aus?

In welcher Form
sollte dein*e
Vorgesetzte*r dich
unterstiitzen?

Wie wichtig sind dir
Lob,
Wertschitzung und
Anerkennung
durch deine*n
Vorgesetzte*n?

Skalieren 1 - 10
wenig bis stark

Hast du ein konkretes
Beispiel?
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Wie oft sollte
Feedback erfolgen
und in welcher
Form?

Interne
Kommunikation:
Was macht fiir dich
gute
Kommunikation
aus?

Wie stehst du zum
Thema
Partizipation, was
die
Weiterentwicklung/
Verinderung der
Organisation
betrifft?

In welcher Form
mochtest du
partizipieren?
Regelm.Treffen,
online-
Befragungen,
Smartphone-Apps...

(Themenbereich:
Arbeitsaufgaben und -
tatigkeiten)

6.Inwiefern hat der Bereich
Arbeitsaufgaben und -
tiatigkeiten Einfluss auf dein
Bediirfnis, dich auch
langfristig an eine
Organisation zu binden

Skalieren 1 - 10 wenig bis stark

Wie stehst du zu
flexiblen
Arbeitszeiten und
Home-Office?
Bevorzugst du
lieber feste oder
flexible
Arbeitszeiten?

Wie wichtig ist dir
ein ausgewogenes
Work-Life-
Verhiiltnis?
Trennung
Beruf/Privat

(Themenbereich: Team)

7.Inwiefern haben die
Kolleg*innen bzw. das Team
Einfluss auf dein Bediirfnis,
dich auch langfristig an eine
Organisation zu binden

Skalieren 1 - 10 wenig bis stark

Was macht fiir dich
gute Teamarbeit
aus?
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(Themenbereich: Karriere)

Wie sollten
8.Was bedeutet fiir dich Aufstiegsmoglichkei
Karriere und welchen ten bzw.
Stellenwert hat deine Karriere | Karrierebereiche
fiir dich? geformt sein?
Skalieren 1 — 10 wenig bis stark
(Themenbereich:
Wertekongruenz/Identifikation)
9.Wie wichtig ist dir eine
Ubereinstimmung deiner Woran werden fiir
eigenen Werte und Ziele mit dich als
denen der Organisation? Mitarbeiter*in die
Werte/Ziele der O.

Skalieren 1 - 10 wenig bis stark | sichtbar?

10.Wovon héngt deine
Bereitschaft ab, dich auch in
einem besonderen MaBe fiir

. . L. Hast du ein konkretes
eine Organisation

T
einzusetzen? bkl
(Themenbereich: Fluktuation)
11.Was waren fiir dich (Wirkungsrichtung
Griinde fiir einen der Ablosekrifte):
Organisationswechsel? .
Kﬁ%l dilgu ntg sg I"ivli nde? Waren es eher Hast du ein konkretes
) interne Beispiel?
Organisations-
griinde oder externe
Griinde, die deine
Entscheidung
beeinflussten?
12.Wie wiirdest du den Gab eifl bend
Entscheidungsprozess der ;IEIISS.C s8¢ den ¢
Kiindigung beschreiben? Arellg.mss:: I(’) e
(;ls (;\sler. i Y Magst du hierzu noch
oder Negaliv etwas mehr erzihlen?
Wie lange hat es

gedauert, bis du den
Entschluss zur
Kiindigung gezogen
hast?
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13. Ich mochte nun noch
einmal niher auf deine
Kiindigungsentscheidung
eingehen:

War sie eher rational-
abwigend oder eher emotional
bedingt?

War es eher ein einziges
Ereignis oder mehrere
Faktoren?

(Autonomie):

Hast du die
Kiindigungsentscheidung eher
aus deinem eigenen Wunsch
heraus getroffen oder spielten
auch andere Einfliisse von
aullen in deine Entscheidung
hinein?

Hiittest du auch ohne ein
Alternativ-Angebot
gekiindigt?

13.Wie gestaltete sich der
Austritt aus der Organisation?

Gab es konkrete
Austrittsgespriche?

Wie war das fiir
dich? Hat etwas
gefehlt?

14.Gibt es etwas zum Thema
Mitarbeiter*innenbindung,
was dir abschlieBend noch
ganz wichtig ist, mitzuteilen?
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Anlage 13: Oberkategorien mit dazugehorigen Unterkategorien (zuriick)

1.Relevanz von langfristiger Bindun

->Personliche Relevanz fiir den/die Mitarbeiterin
- Relevanz fiir die Organisation
->Relevanz fiir die Klientel

2 .Besonders wichtiece Aspekte fiir emne lanefristiee Bindune

—>monetire Aspekte
- Partizipation

- Riicksicht

—gutes Arbeitsklima
- Wertschitzung

3.Fiihrung

- Gewiinschter Fiihrungsstil
- Riicksicht von Leitung auf personliche Bedarfe

4 Arbertsstruktuicrune

- Flexibilitit
- Entscheidungsspielraum

5.Team

6.Karriere

- Weiterentwicklung

7.Wertekongruenz und Identifikation
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IP1

Anlage 14: Kodierschema (zuriick)

Besonders
wichtige Aspekte
fiir langfristige
Bindung
,»dieben ,.Entscheidungssp
[...] ielraum und
Planungss | Selbst-
icherheit verwirklichung
und bis zum gewissen
Zukunftsp | Grad, mal meine
erspektive | eigene Person
#00:00:3 | einbringen und
9" letztlich spielt das

Gehalt eine grofie
Rolle, also da die
Sicherheit, dass
das Gehalt kommt
(..) regelmaBig (..)
und aber auch
zuverldssige
Gehaltssteigerung
en (..) fiir die ich
nicht grof3
kidmpfen muss,
sondern die
einfach
festgeschrieben
sind. #00:01:27#

Fiihrung

,|...] dass er mir
eine Klarheit geben
kann. Von daher
erwarte ich von einer
Fithrungsperson dhm
sowohl eine klare
Linie, wo ich mich
dran orientieren
kann, als aber
gleichzeitig auch
einen Riickhalt.
#00:01:584#, ,[...]
bei (.) fiinf.
#00:02:24#,

,» Ein guter
Fithrungsstil ist fiir
mich situativ,
partnerschaftlich und
zeitgleich aber auch
mit einer klar
erkennbaren Linie,
sodass ich moglichst
immer weil3, woran
ich bin. #00:02:444#
,, Der kann mich
unterstiitzen in
klaren Vorgaben, in
klaren
Erwartungshaltungen
und dhm (.) klar
definieren, was
erwartet wird und
was freiwillige (.)
mogliche Leistungen
sind. #00:03:01#,
[...] Wertschitzung
ist fiir mich zum
einen die direkte
Ansprache, die mir
mein (.) mein Chef
oder meine Chefin
mir gegeniiber bringt
[...]und
Wertschidtzung hat
fiir mich auch etwas
damit zu tun dhm,
was ich fiir
Moglichkeiten habe.
Was habe ich fiir
Moglichkeiten im
Betrieb (.). was wird

Arbeits-
strukturierung

,|...] Einfluss
von [...]
Sechs, in dem
Sinne, dass
ich die
Moglichkeit
haben mochte,
wenn ich mich
verandern
mochte, dass
ich die
Moglichkeit
habe und nicht
gezwungen
bin, bei einer
Titigkeit zu
bleiben.
#00:06:55#¢,

I1:,,[...]flexibl
en
Arbeitszeiten
und Home-
Office?7#00:07
:01#

,IP1: Die sind
fiir mich auf
einer Skala
direkt mit 10
einzuordnen.
Ich finde es
sehr wichtig,
meine Zeit in
Eigenverantw
ortung
einzuteilen
[...] die
Moglichkeit
zu haben [...]
von zu Hause
zZu
arbeiten]...]
#00:07:15#¢,
,[...]ich
bevorzuge
eigene [...]
flexible
Arbeitszeiten.
#00:07:27#¢,

Team

,, Das
Team
wiirde ich
auf einer
Skala bei
Sieben
einordnen
. Es ist fiir
mich sehr
wichtig
und
macht fiir
mich viel
aus (.) mit
wem
mache ich
meine
Arbeit
und kann
ich mit
den
Kollegen
arbeiten
oder nicht
[...] dann
geht es
am Ende
auch
wieder
um das
Ziel der
Arbeit,
um den
Auftrag
#00:08:26
e

IP1:
Teamarbe
it
bedeutet
fiir mich
(.) klare
Kommuni
kation auf
Augenhoh
e. Auch
hier
wieder
Transpare
nz dhm

H[...]1im
Allgemeinen
[...] die
Aufstiegschanc
en (.) wobei ich
das in diesem
Falle dann fiir
mich eher (.)
auf einer Vier
einordnen
wiirde (.) die
Aufstiegschanc
en als solche
sind fiir mich
nicht wichtig.
Was fiir mich
personlich
Karriere
bedeutet, ist
dann [...] die
Moglichkeit,
meinen
Arbeitsbereich,
meine
Arbeitsfelder
anzupassen (.)
und da
wiederum bin
ich dann schon
eher bei einer
Acht (..) also,
dass ich als
Karriere auch
die
Weiterentwickl
ung habe in
einem anderen
Bereich. Es
muss keine
Fithrungspositi
on sein, aber es
kann ein
Wechsel des
Bereichs sein.
#00:09:394#¢,

,[...] dass
Karrieremoglic
hkeiten nach
den Aufgaben
des

Werte-
kongruenz
und Identi-
fikation

[...] bei
Sechs [...]
dass die
Grundannah
men des
Arbeitgebers
schon mit
meinen
zusammen
passen
miissen und
ich die
vereinbaren
kann (.) ja.
#00:10:55#,

[...] es fir
mich die
Frage, wie
sehr
orientiert sich
mein
Arbeitgeber
an diesem
Leitbild [...]
gleichzeitig
[...]die
Frage, wie
sehr
transportiert
mein
Arbeitgeber
das auch
nach innen
und wie geht
er auch mit
seinen
Arbeitnehme
rn um.
#00:11:22#¢,
»l...] Der
Ruf des
Betriebes ist
mir wichtig,
weil ich mich
ein Stiick
weit
identifiziere
[...]ichein
Stiick weit
ein Teil
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mir zur Arbeit zur
Verfiigung gestellt
(.) was habe ich fiir
Gerite, mit denen
ich arbeiten kann?
Und wie sind meine
Rahmenbedingungen
, also all das, was
mein Arbeitgeber
mit dem ausdriickt,
das bedeutet fiir
mich die
Wertschitzung, die
mir sehr wichtig ist.
#00:04:19#, ,,
Feedback]...]sollte
fiir mich sowohl
unregelméBig und
situativ kommen (.)
das [...] kann sein,
dass (..) kann mal
einmal im Jahr oder,
dass alle paar
Monate etwas
kommt. Und dhm
wichtiger dariiber
hinaus, finde ich
aber auch noch in
den
Mitarbeitergespriche
n (.) &hm noch
einmal einen Bezug
zu nehmen auf (.) die
Arbeit, die ich
geleistet habe.
#00:04:44#,

»l...] Gute
Kommunikation ist
fiir mich [...] kurz,
priagnant und
zielgerichtet [...]
gute Kommunikation
ist zum einen (..)
Kommunikation auf
Augenhohe, sodass
ich weil}, wer ist
mein Vorgesetzter,
wie kann ich ihn
ansprechen und
erreichen (.) und
gute Kommunikation
ist fiir mich auch
eine
Informationsweiterg
abe, wo ich als
Mitarbeiter bei den
nichsten Schritten
mitgenommen
werde. #00:05:21#¢,

,.I1: Und wie
wichtig ist dir
ein
ausgewogenes
Work-Life-
Verhiltnis,
also die
Trennung von
Beruf und

36#¢

,IP1: Die ist
fiir mich
selbstbestimm
t wichtig, dass
ich
entscheiden
darf, wann ich
mal eine
Pause mache
oder wann ich
Feierabend
mache dhm
allerdings mit
wenig
Vorgaben
vom
Arbeitgeber.
#00:07:50#,

Privat?#00:07:

mit den
Kollegen
und der
Versuch,
fiir das
Team
eine Win-
Win-
Situation
fiir die
Aufgabe
zZu
schaffen
(.) um die
voranzubr
ingen, wo
sich jeder
mit seinen
Stirken
einbringe
n kann.
#00:08:51
e

Unternehmens
geformt sein
miissen. Das
heif3t zum einen
[...] dass das
Unternehmen
etwas bietet
unter anderem
mit der Frage,
was kann ich
als Mitarbeiter
einbringen,
wenn ich zum
Beispiel
bestimmte
Bereiche habe,
wie
Erlebnispddago
gik und sage,
da mochte ich
jetzt besonders
in meiner
Arbeit mit
reinbringen,
dann wiinsche
ich mir, dass
mir mein
Arbeitgeber
dafiir die
Moglichkeiten
schafft (..) und
offen fiir neue
Projekte ist.
#00:10:15#,

dieses
Unternehmen
s bin und
somit ist es
mir auch
wichtig, dass
das
Unternehmen
in der
Gesellschaft
anerkannt ist.
#00:13:01#,
,[...]ich
freue mich da
durchaus
dariiber, dass
ich ein Teil
der
Organisation
bin.
Vielleicht ein
Stiick stolz.
Ja, das kann
man
vielleicht
auch so
sagen [...]
#00:13:29#,
,Also es
vermittelt mir
auf jeden Fall
ein gutes
Gefiihl [...]
dass ich dazu
beitrage [...]
es bereichert
mich ganz
personlich
dann zu
sagen okay,
dass ich Teil
davon bin.
#00:13:474#¢,

,l...] ein
Grund fiir
einen
Wechsel [...]
unterschiedli
che
Auffassunge
n der Ziele.
#00:16:42#
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,[...] dass ich meine
Anliegen dhm an
meine Leitung
bringen kann, dass
das Ganze dann auch
gehort wird und (..)
dhm partizipieren in
dem Sinne, dass ich
weil}, was passiert
[...]mir soll meine
Leitung offen legen,
was ich machen
muss, um Dinge zu
dndern. #00:06:17#,

,»[...] dass ich die
Moglichkeit haben
mochte, wenn ich
mich verdndern
mochte, dass ich die
Moglichkeit habe
und nicht gezwungen
bin, bei einer
Tétigkeit zu bleiben.
#00:06:55#,

o...] wennich [...]
bestimmte Bereiche
habe, wie
Erlebnispadagogik
und sage, da mochte
ich jetzt besonders in
meiner Arbeit mit
reinbringen, dann
wiinsche ich mir,
dass mir mein
Arbeitgeber dafiir
die Moglichkeiten
schafft (..) und offen
fiir neue Projekte ist.
#00:10:15#

,[...] auf einer Skala
direkt mit Zehn
einzuordnen. Ich
finde es sehr wichtig,
meine Zeit in
Eigenverantwortung
einzuteilen. Ich finde
es auch sehr wichtig,
die Moglichkeit zu
haben [...] von zu
Hause zu arbeiten.
#00:07:15#¢,

,Ich bevorzuge
eigene [...] flexible
Arbeitszeiten.
#00:07:274#,
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,|...] ist fiir mich
selbstbestimmt
wichtig, dass ich
entscheiden darf,
wann ich mal eine
Pause mache oder
wann ich Feierabend
mache dhm
allerdings mit wenig
Vorgaben vom
Arbeitgeber.
#00:07:504,

P2

yolee-]

einmal
beim
Arbeitgeb
er
ankommt
(.) beim
Kollegiu
m
ankommt,
dass man
dhm (...)
im guten
Kontakt
ist mit
seinen
Leitungsp
ersonen,
dass sie
einen
kennenler
nen, dass
sie
wissen,
was sind
die
Stirken,
was sind
die
Schwiche
nl...]
dann auch
zu sehen,
wo kann
ich diesen
Mitarbeite
r fordern
(.) wie
kann ich
ihm auch
neue
Angebote
moglich
machen
[...] wie
nutze ich
jetzt

,[...] dass
Riicksicht
genommen wird
auf meine Stirken
und auf meine
Schwichen [...]
dass man auch
sagen kann, das
sind Themen, die
dhm / mit denen
kann ich einfach
nicht gut arbeiten
und dass dann
Leitung auch
Riicksicht darauf
nimmt [...] aber
auch genauso gut
sagen kann, das
sind Dinge, die
finde ich total
super, da kann ich
ganz viel Herzblut
hereineinstecken
[...] Standortnéhe
Riicksicht
genommen
werden kann [...]
und auch, dass
man einfach die
Moglichkeit hat,
Interessen
mitzuteilen, zu
sagen hier ich
konnte mir
vorstellen, da und
da eine
Kooperation
vielleicht
voranzutreiben (.)
das sind Dinge,
die man vielleicht
neu ins Leben
rufen konnte [...]
dass man eben
auch einfach so in
seinen Interessen
oder neuen

»[...] Fithrungsstil
[...] zwischen Acht
und Neun [...]
#00:07:08#,

»[-..] wichtig, um (..)
Orientierung zu
haben [...] ein gutes
Mittelmaf3 hat [...]
dass ich schon darin
eingefiihrt werde (.)
was sind jetzt die
Aufgaben, die ich da
tibernehmen soll [...]
wie soll das
thematisch
aufgearbeitet werden
[...] dass man aber
trotzdem auch noch
weiterhin die
Moglichkeit hat, das
selber zu gestalten
[...] ein gutes
Mittelmal3 finden.
Also ganz dhm allein
gelassen werden ist
irgendwie auch
immer schwierig
[...] man braucht
auch immer ein
bisschen [...]
Anleitung [...] dass
man mehr Sicherheit
hat [...] was (.)
diirfen wir, was
lieber nicht ihm weil
das ganz schwierig
war und es auch die
Kollegen alle sehr,
sehr unterschiedlich
gehandhabt haben
[...] wichtig, dass
man [...] man auch
einfach von seinen
Leitungen das
Gefiihl hat, dass man
geleitet wird, aber
eben trotzdem auch

sl
Arbeitsaufgab
en und
Titigkeiten
[...] Neun bis
Zehn [...] was
sind meine
Aufgaben,
was sind
meine
Téatigkeiten
und (.) wenn
das nicht 4hm
mit dem
iibereinstimmt
, was ich mir
vorstelle (.)
fiir mein
Berufsleben
(..) dann
wiirde ich
nicht sehr
lange bei dem
Arbeitgeber
bleiben, weil
ich das Gefiihl
habe, ich
mache nur
Dinge (.) die
(.) die mir
nicht Spaf3
machen (.) ich
werde nur in
MafBnahmen
gesteckt ehm
(..) in denen
ich thematisch
iiberhaupt
nicht
hineinfinde
und dhm und
mit denen ich
iiber- oder
unterfordert
bin dhm (...)
dann wiirde
ich (.) sehr

,[...]ich
finde das
Team (..)
sehr
wichtig
[...]ich
wiirde es
trotzdem
[...] nicht
so stark
®)
einschitze
n, wie die
anderen
Themen,
weil (.)
wir
einfach
oft alleine
unterwegs
[...]
Sieben bis
Acht ()
also
trotzdem
sehr sehr
wichtig
auf jeden
Fall, weil
man auch
oft auf
das Team
zuriickgre
ift, was
bestimmte
Themen
anbelangt
und auch
einfach so
etwas wie
eine
Supervisi
on oder
eine
Fachberat
ung ich
immer

5 ...] fiir mich
bedeutet (..)
Karriere
eigentlich, dass
ich mich stetig
weiter
entwickeln
kann [...] die
Moglichkeit hat
dhm (..) noch
einmal neuen
Input zu
bekommen,
dass es halt die
Moglichkeit
gibt, dass wir
[...]
Fortbildungen
machen konnen
(..) dass auch
immer mal
wieder
Ausschreibunge
n kommen, fiir
die man sich
bewerben kann
zum Beispiel
wie jetzt die (.)
den
systemischen
Berater [..] dass
man merkt /
dass man
immer die
Moglichkeit
bekommt,
wieder neuen
Input zu
bekommen, den
man dann
wiederum in
seine Arbeit
einsetzen kann
[...] dass man
auch einfach
mal gezielt
sagen kann, so

121




diesen
Mitarbeite
r fiir mich
oder wie
nutze ich
als
Mitarbeite
r diesen
Arbeitgeb
er fiir
mich, was
kann er
mir
ermoglich
en, wie
kann ich
meine
Interessen
bei
diesem
Arbeitgeb
er
verwirklic
hen [...]
#00:02:26
#“, Bel
einer
Acht.
#00:02:41
#

Projekten
unterstiitzt wird
[...] Moglichkeit
hat, sich
weiterzuentwickel
n[...] flexibel
sein kann also ich
finde Gleitzeit
Sowieso ist ein
tolles
Arbeitsmodell
und dass wir auch
einfach in unserer
Arbeit die
Moglichkeit
haben, mit
unseren Klienten
die Termine so zu
gestalten, wie es
auch an unseren
Rhythmus [...]
dass man das aber
auch gut mit
seinem
Privatleben
vereinbaren kann
[...] und einem
auch das
Vertrauen
gegeniiber
gebracht wird, das
man als
Mitarbeiterin da
zuverldssig ist
und trotzdem alles
gut regeln kann
und man da aber
wie gesagt aber
weiterhin flexibel
sein kann in
seiner Arbeit [...]
#00:06:31#,

,[...] man darf
auch ruhig sagen
dhm ich mochte
fiir meine gute
Arbeit, die ich
leiste [...] auch
(..) bezahlt
werden (..) also
dann ist man [...]
mehr motiviert
[...]#00:47:03#¢,

,|...] ein bisschen
mit dem Punkt
Wertschitzung
auch zu tun. Also
ich finde es schon

sagen kann so und in
dem Bereich kriege
ich das auch alleine
hin und in dem
Bereich da wiirde ich
mir ein bisschen
mehr Freiheit
wiinschen, dass
einem das dann auch
gewihrt wird.
#00:09:074#,

»...] eine gute
Balance hat [...]
Wenn man neue
Aufgaben bekommt,
das schon
besprochen wird (.)
wie soll das Ganze
ausgestaltet werden
(.) was wiinschen wir
uns von dir 4hm was
kannst du mit
einbringen [...] dass
man da schon eine
gewisse Leitlinie hat,
aber dass man zum
Beispiel bei der
Gestaltung dessen,
wie dieses Ziel
erreicht wird (.) dass
man da dann mehr
Freiheiten hat (.) also
dass man weil}, wo
soll es hingehen und
dass das Ziel
vielleicht auch ein
bisschen mehr mit (.)
oder vordefiniert
wird, aber dass man
in der Gestaltung
dann freier ist, wie
man das Ziel erreicht
[...]#00:10:03#,

[ ...] was ich auch
wichtig finde[...] in
(..) problematischen
Situationen, dass
man da immer auf
seine Leitung
zugehen kann, dass
man das Gefiihl hat,
die (..) steht hinter
mir und wenn ich da
jetzt ein schwieriges
Gesprich habe mit
Klienten, wo man
sich wiinschen
wiirde da konnte

schnell
merken, dass
das nicht der
richtige Ort
fiir mich ist (.)
also das ist auf
jeden Fall sehr
sehr wichtig
(..) also in
Bezug auf die
(...) auf die
typische
Arbeit im
Rahmen von
Familienhilfe
oder
Erziehungsbei
standschaft,
aber auch
eben im
Gruppenkonte
xt (..) dass
man da wie
gesagt auch
die
Moglichkeit
hat, Interessen
anzumelden
und dhm (..)
da
weitergebildet
wird, wenn es
die
Moglichkeit
gibt dhm (..)
aber man auf
jeden Fall das
Gefiihl hat, es
wird
Riicksicht
darauf
genommen,
welche
Themen und
Schwerpunkte
ich mir setzen
mochte und
welche ich
iiberhaupt
nicht
bearbeiten
will [...] das
ist auf jeden
Fall wichtig
also wenn
man da nicht
das Gefiihl hat
(.) das macht
einem Spaf}
und es stimmt

unglaubli
ch
bereicher
nd finde
() da
verschied
ene
Perspekti
ven zu
haben
[...] also
da ist mir
das Team
auf jeden
Fall
wichtig
und das
war auch
bei
meinem
Arbeitgeb
er ein
ganz
gro3er
ausschlag
gebender
Punkt,
dass ich
gesagt
habe 4hm
ich
mochte da
auch
weiterhin
bleiben
()weil ich
das
Gefiihl
habe hier
bin ich
sehr gut
aufgehobe
n (.) die
bieten mir
ganz viel
Unterstiitz
ung an,
mich
einzuarbei
ten und
dhm mich
gut
einzufind
en dhm
das ist auf
jeden Fall
wichtig
also (..)
eine Acht
das wiirde

das und Thema
finde ich
interessant. Da
wiirde ich mich
gerne noch
weiterbilden,
dass man dann
eben zusammen
schaut dh wie
kann man das
verwirklichen
(..) also das ist
fiir mich dhm
(...) Karriere (.)
es ist fiir mich
gar nicht so (..)
also dass man
sich einfach so
spezielle
Gebiete
vielleicht
heraus arbeitet,
wenn man das
mochte also
diesen (.)
diesen
Anspruch (..) /
muss man |[...]
nicht haben,
aber wenn man
das mochte,
dass einem
dann die
Moglichkeit
dazu gegeben
wird.
#00:39:20#,
»[...] Acht bis
Neun [...]
#00:39:45#¢,

»L...] wenn
man
zwischendurch
mal die
Moglichkeit
hat, sich an
Fortbildungstag
en einfach auch
einmal ja ei so
einen Tag zu
nehmen um
sich mit neuen
Dingen zu
beschiftigen,
um einmal ganz
raus zu sein aus
dem
Arbeitsalltag
mit den
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schon, wenn man
dhm eine gute
Arbeit geleistet
hat, dass das auch
so kommuniziert
wird, dass Andere
davon wissen,
dass es so/ dass
man so auch noch
einmal wieder
Wertschitzung
dhm (..) erhalt
[...] wenn man
irgendwie etwas
Tolles erreicht hat
oder ein Projekt
hat (...) dhm dass
das doch einfach
nach auflen
kommuniziert
wird und dass
man da vielleicht
auch noch einmal
Unterstiitzung von
seiner Leitung
auch vom
Standort bekommt
(.) und dass man
fiir gewisse Dinge
irgendwie
Aufmerksamkeit
bekommit [...]
#00:48:34#,

,l...] eine
Lohnstufenverkiir
zung [...] das
wiirde einen
Mitarbeiter auf
jeden Fall auch
motivieren [...]
die finden d4hm
das gut, wie ich
arbeite und bieten
mir zum Beispiel
an, direkt
hochgestuft zu
werden, obwohl
ich eigentlich
noch ein Jahr
warten miisste (.)
so etwas ist auf
jeden Fall auch
motivierend (.)
immer [...] das ist
nicht nur ein
klares Zeichen,
weil man das [...]
auch noch einmal

jetzt noch einmal
jemand
dazukommen, der
mir da irgendwie
unter die Arme greift
und dann noch
einmal mit einer
anderen Perspektive
hereinkommt [...]
dass man da auch die
Unterstiitzung erhalt,
wenn man sich das
wiinscht [...]
[...]1#00:11.15#,

,[...]dass man da
[...] diese
Multiperspektivitit
[...] bekommt, das
ist natiirlich
einerseits in der
Fachberatung auch
durch die anderen
Kollegen, aber ich
finde es auch immer
wichtig, dass [...]
Leitung mit dabei ist
(.) und auch gerade
in krisenreichen
Familien (..) wo
dann das Thema
Kindeswohlgefihrdu
ng oder 8a einfach
mal mit auf den
Tisch kommt. Da
finde ich es aber
wichtig, dass da auch
einfach die Leitung
mit dabei ist und
man sich da einfach
sicher okay wenn ich
diesen Schritt jetzt
gehe, dann ist das
mit Leitung
abgesprochen und
dhm ja dass man sich
auch einfach
handlungssicher
fithlt auch in
gewissen Schritten,
die man nicht alleine
entscheiden mochte
[...] das finde ich
wichtig #00:13:09#,

»l...] Zehn [...] das
ist was, um (..) eine
Riickmeldung zu
seiner Arbeit einfach
zu bekommen (..)

mit dem
iiberein, was
ich mir
vorstelle, dann
wiirde ich sehr
schnell (..)
denke ich (.)
einen anderen
Arbeitgeber
suchen (.) ja.
#00:28:45#,

5 ...]flexiblen
Arbeitszeiten,
die wir haben
sehr [...]
bereichernd
[...] es hilft
einem aber
auch einfach
die Tage (..)
gut zu
strukturieren
[...] weil oft
einfach der
Arbeitstag
unterbrochen
wird (..)
dadurch, dass
Termine ein
bisschen
weiter
auseinander
liegen und
man nicht
immer die
Zwischenzeit
mit Biirozeit
fiillen kann
[...]sich auch
einfach (..)
einmal
Termine
verschieben
(..) neue
Termine (.)
ergeben dhm
einfach mit
Menschen und
Familiensyste
men arbeitet,
wo sich von
heute auf
morgen eine
Krise ergeben
kann und
schon muss
man den
ganzen
nichsten Tag

ich auf
jeden Fall
sagen
[...]dass
dieser
(...)
Teamaspe
kt in der
gemeinsa
men
Arbeit mit
Familien
oft auch
[...]
untergeht
dhm aber
einfach
um noch
einmal
andere
Eindriicke
zZu
bekomme
n,
Hilfestell
ung zu
bekomme
n finde
ich das
auf jeden
Fall sehr
sehr
wichtig
ja.
#00:35:27
#,

sl

gute
Teamarbe
it macht
fiir mich
aus (...)
ansprechb
ar zu sein
dhm (...)
kritikfdhi
g auch zu
sein (.)
also
sowohl,
dass ich
kritikfdhi
g bin als
dass auch
dhm mein
Team
kritikfdhi
g ist und
dhm
(...10

Familien das
finde ich
wichtig dass
auch einmal
zwischendurch
zu haben, aber
auch eben
wirklich
langfristige
dhm
Fortbildung
dhm
Weiterbildung,
die einen (...)
in gewisser
Weise auch
einfach an den
Arbeitgeber
binden (..) also
dass man schon
sagen kann ich
mochte das
gern machen
und es wird
schon vielleicht
Zu einem
gewissen Teil
oder auch ganz
finanziert, aber
dafiir stehe ich
danach dann
auch fiir euch
zur Verfiigung
(.) fiir dieses
Thema kann da
was (..) was mit
anbieten und
das (.) Angebot
der Caritas
noch weiterhin
bereichern 4hm
(..) genau das
(...) finde ich
schon wichtig,
dass da auch
immer mal
wieder
Angebote
kommen, aus
denen sag ich
einmal, etwas
GroBeres
machen kann
(..) wenn man
mochte.
#00:41:15#,

,[...] dann auch
zu sehen, wo
kann ich diesen
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(..) anspricht, wie
gut die Arbeit der
letzten Monate
war, aber das
eben finanziell
auch noch einmal
zu honorieren, ist
auf jeden Fall
auch eine
Anerkennung
ganz klar ja.
#00:17:10#,

,...] partizipiert,
indem man
vielleicht eigene
Projekte ins
Leben ruft und die
Moglichkeit hat,
diese vorzustellen
[...] dass man
eigene Projekte
vorantreiben kann
und (..) so
irgendwie noch
mehr das Gefiihl
bekommt, Teil
(...) dieses Trigers
zu sein, weil es
einfach ein
Projekt gibt, das
ist irgendwie
durch mich
entstanden, da
[...] steht mein
Name drunter und
trotzdem gehort
es irgendwie zum
bunten Strauf3 von
Caritas, was €s so
anbietet also das
[...] finde ich
wichtig zum
Thema (...)
Partizipation [...]
#00:23:224

das ist shm

motivierend fiir die
Arbeit. Ich finde,

dass (..) also
Riickmeldung

sowieso, auch wenn
man [...] eine Kritik

bekommt oder

Verbesserungsvorsch

lage [...] auch

allgemein, wenn man
gute Arbeit geleistet
hat, finde ich das
total wichtig, dass
das gewertschitzt
wird (.) also das ist
mir schon sehr sehr
wichtig genau das

motiviert auch.
#00:13:50#,

»[...] die Ansprache
einfach davon [...] in
Fachberatung [...]
dass das auch unter
dem Kollegium [...]

[...] dass ich sehr
selbststidndig bin und
mich sehr gut selbst
organisieren kann,
dass man da dhm die

Wertschidtzung

bekommt und dann
noch einmal super,
dass das alles so gut
klappt und wenn du
da Unterstiitzung

brauchst, dann

melde, dich auch

gerne, dass man das
noch einmal wieder
zu horen bekommit,

aber eben auch
Wertschidtzung

dafiir, dass man so
Vieles schon alleine
geschafft hat also

dass das einfach

direkt angesprochen
wird [...] direkt (...)
von seiner Leitung
zu horen bekommt

[...]

wenn man sich in
einer ersten Stufe

eines

Vergiitungsmodells
befindet und dhm die
Leitung sieht, dass

umstrukturiere
n, damit man
zu der und der
Familie fahren
kann und (..)
dhm das kann
auch
anstrengend
sein 4hm da
muss man
auch einen
guten Weg
finden (..) fiir
sich auch zu
sorgen und
dann vielleicht
auch einmal
zu sagen so da
war jetzt so
viel zu tun in
der Familie es
ist diese
Woche ruhig
ich habe eine
Pauschale das
ist auch in
Ordnung,
wenn ich da
diese Woche
einmal nicht
vorbei schaue
sondern da nur
einmal anrufe,
weil bei der
anderen
gerade einfach
so viel zu tun
ist [...] dass
man sich das
auch erlaubt
und auch
versteht was
bedeutet das
mit
Pauschalen zu
arbeiten (.)
wie handhabe
ich das, (.)aber
an sich finde
ich das dhm (.)
sehr sehr gut
(.) so wie es
im Moment
geregelt ist
und dass man
dabei so
flexibel sein
kann und dass
man (..) ja
man ist

Sek.) ja
dass man
sich ahm
einfach
auch noch
einmal
neue (..)
Meinunge
n, neue
Perspekti
ven
einholen
kann [...]
wenn man
[...]
zusamme
n in einer
Familie
arbeitet,
dass man
auch
immer gut
im
Austausch
ist (..)
dhm dass
man nicht
das
Gefiihl
hat, ja der
kocht
irgendwie
sein
eigenes
Siippchen
, weil
wenn man
mit
Familien
arbeitet,
gibt es
immer
auch
gemeinsa
me Ziele,
an denen
man
arbeitet (.)
dass man
da immer
gut im
Austausch
auch ist
und
miteinand
er (...)
kooperiert
[...]

Austausch

ll

Mitarbeiter
fordern (.) wie
kann ich ihm
auch neue
Angebote
moglich
machen [...] es
spielt auch
immer so ein
bisschen der
Gedanke mit
wie lange
mochte ich
denn bei einem
Arbeitgeber
bleiben, weil
oft hat man
auch das
Gefiihl, da kann
man sich
vielleicht nicht
weiterentwickel
n ich mochte
noch einmal
wechseln, [...]
zu sehen wie
nutze ich jetzt
diesen
Mitarbeiter fiir
mich oder wie
nutze ich als
Mitarbeiter
diesen
Arbeitgeber fiir
mich, was kann
er mir
ermoglichen,
wie kann ich
meine
Interessen bei
diesem
Arbeitgeber
verwirklichen
[...]
#00:02:26#
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sich die
Mitarbeiterin sehr (.)
sehr schnell izhm (.)
einfindet und sehr
schnell (..) ja also
nicht sehr viel
Anleitung braucht
[...] dass man auch
eine
Lohnstufenverkiirzu
ng oder so bekommt.
[...] das wire auf
jeden Fall auch
etwas [...] das wiirde
einen Mitarbeiter auf
jeden Fall auch
motivieren, [...] die
finden dhm das gut,
wie ich arbeite und
bieten mir zum
Beispiel an, direkt
hochgestuft zu
werden, obwohl ich
eigentlich noch ein
Jahr warten miisste
(.) so etwas ist auf
jeden Fall auch
motivierend (.)
immer [...] das ist
nicht nur ein klares
Zeichen, weil man
das [...] auch noch
einmal (..) anspricht,
wie gut die Arbeit
der letzten Monate
war, aber das eben
finanziell auch noch
einmal zu
honorieren, ist auf
jeden Fall auch eine
Anerkennung ganz
klar ja. #00:17:10#%,

»l...] gute
Kommunikation [...]

dass man [...] iiber
Neuerungen immer
informiert wird (.)
also erst einmal, dass
es iberhaupt diesen
Informationsfluss
gibt [...] ich finde es
auch wichtig, dass
man sich vielleicht
als Leitungsperson
immer noch einmal
die Riickmeldung
holt (..) in
Standortbesprechung
en [...] ob gewisse

irgendwie so
ein bisschen
wie
selbstindig
angestellt und
das finde ich
(.) sehr gut
also das ist (.)
jaalso da
komme ich
gut mit
zurecht und da
kann man gut
seine (.)
Wochen nach
dhm (.)
gestalten ja.
#00:31:08#,

woloee]
ausgewogenes
Wok-Life-
Verhiltnis
also auch
Trennung von
Beruf und
Privat?
#00:31:13#
LIP2: Ja ist
mir [...] sehr
wichtig [...]
aber mir ist es
auch wichtig,
dass man auch
einmal sagen
kann, wenn
ich sehe, da ist
jetzt noch eine
Mail
hereingekom
men, aber ich
bin eigentlich
schon im
Feierabend
dhm (.) dass
man da dann
auch sagen
kann (.) nee
dhm die gucke
ich mir jetzt
erst morgen an
(.) ich mache
mein Handy
jetzt aus und
(.) dass man
auch dhm (..)
schnell davon
wegkommt
[...] sein
Privatleben

Ansprech
barkeit,
Kritikfzahi
gkeit [...]
#00:37:10
#

125




Themen bei den
Mitarbeitern (.)
angekommen sind,
ob alles verstanden
wurde (...) dhm das
ist eine gute (..)
Kommunikation dhm
dass man auch
einfach die
Moglichkeit hat (...)
sehr flexibel (..) zu
kommunizieren shm
(.) das finde ich
manchmal noch ein
bisschen schwierig
mit den (..) Klienten,
dass wir da nur
gewisse Messenger
zur Verfligung
haben, die [...] ab
und zu nicht gut
funktionieren [...]
wenn man dann mit
Jugendlichen
zusammenarbeitet,
ist es oft schwierig,
da den Kontakt gut
zu gestalten (..) dhm
oder dass einem da
einfach die
Hilfsmittel zur
Verfiigung gestellt
werden, dass man
gut in Kontakt sein
kann mit jeglicher
Art von Klienten und
jeder Altersstruktur
[...] dann auch
alleine so etwas, wie
dass man zum
Beispiel die
Moglichkeit hat,
Homeoffice (...) zu
nutzen dhm (..) um
einfach auch dhm (..)
von Zuhause schnell
noch einmal eine
Mail irgendwie
loszuschicken [...]
#00:20:22#%,

»[...] was ich eben
auch ganz wichtig
finde, ist, dass man
[...] partizipiert,
indem man vielleicht
eigene Projekte ins
Leben ruft und die
Moglichkeit hat,
diese vorzustellen

nach seinem
Berufsleben
auszulegen
[...] die
Uhrzeit immer
einen
Sportkurs mit
meiner
Freundin und
der geht
meinetwegen
um 17 Uhr los
und dann kann
ich halt an den
Tagen keine
Termine mehr
anbieten [...]
dass man da
auch einfach
auch sagen
kann nee da
kann ich jetzt
nicht und das
ist auch in
Ordnung so
und dann
kriegt man das
irgendwie
auch anders
hin[...] am
Anfang das
hatte ich auch
mal, dass ich
dachte ich
muss
irgendwie
immer zur
Verfiigung
stehen und
dhm (...) das
ist aber nicht
so man hat
eben auch
noch sein
Privatleben
[...] dass man
dann sagen
kann so nee an
den Tagen
klappt das bei
mir nicht da
habe ich privat
schon immer
etwas vor und
an den
anderen Tagen
kann man
gerne noch
einmal auch
einen spiten
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[...] dass man eigene
Projekte
vorantreiben kann
und (..) so irgendwie
noch mehr das
Gefiihl bekommt,
Teil (...) dieses
Trigers zu sein, weil
es einfach ein
Projekt gibt, das ist
irgendwie durch
mich entstanden, da
[...] steht mein
Name drunter und
trotzdem gehort es
irgendwie zum
bunten Strauf3 von
Caritas, was €s so
anbietet also das (.)
dhm das finde ich
wichtig zum Thema
(...) Partizipation
aber, dass man auch
mal einfach (..) ja
iiber neue Schritte
informiert wird [...]
ist es auf jeden Fall
wichtig, dass man
tiberhaupt informiert
wird (.) also dass
man immer das
Gefiihl hat okay 4hm
mein Arbeitgeber
macht sich
Gedanken dariiber,
dass die Mitarbeiter
iiber alle Schritte
irgendwie informiert
werden, auch wenn
es jetzt vielleicht
nicht jeden
interessiert [...] das
ist wichtig, dass man
einfach das Gefiihl
hat, nicht, wenn man
bei einer neuen
Dienstbesprechung /
oder bei einer
Dienstbesprechung
sitzt und da
irgendwie Themen
auf den Tisch
kommen und denkt
oh das habe ich ja
noch nie gehort (.)
hat mir noch
niemand erzahlt [...]
#00:23:22#,

Termin
anbieten, aber
an den beiden
(.) nicht also
SO etwas ist
mir schon
wichtig also
dass man dhm
(.) dass man
sich da auch
dhm ()
obwohl man
flexibel sein
muss, es auch
immer auch
nur bis zu
einem
gewissen Grad
auch (...)
gehen kann,
weil man
sonst eben wie
gesagt sein
Privatleben
einfach
komplett aus
den Augen
verliert (..)
genau.
#00:33:20#¢,
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»[...] Transparenz ist
mir auf jeden Fall
auch sehr wichtig
[...] eine Neun [...]
#00:25:244#%,

»[-..] ein groferes
Vertrauen hat zu
seinem Arbeitgeber
und sich besser
aufgehoben fiihlt
[...] wennes][...]
Angebote gibt (.)
Fortbildungsangebot
e, dass man dann
weil (.) ja ich wurde
da auf jeden Fall
(...) informiert (.)
ich hitte mich dafiir
anmelden oder
bewerben konnen. Es
ist nicht so, dass
irgendwie
hintenherum schon
jemand dafiir
vorgesehen wurde,
weil die speziell die
und die Person sich
dafiir schon
herausgepickt haben
(..) also sowas das
finde ich schon
wichtig, dass man
nicht irgendwie so
das Gefiihl hat, man
wird von seinem
Arbeitgeber [...]
hintergangen (..) also
das ist auf jeden Fall
wichtig fiir die (..)
fiir die langfristige
Bindung (.) auch
[...] #00:25:35#%,

,...] dass Riicksicht
genommen wird auf
meine Starken und
auf meine
Schwiichen (.) dass
man auch sagen kann
[...] das sind
Themen, mit denen
kann ich nicht (.)
oder mochte ich
nicht arbeiten, [...]
dass [...] dann
Leitung auch
Riicksicht darauf
nimmt und sagt gut
das ist ein Thema, da
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finde (..) ich (.) oder
ist Person XY nicht
gut aufgehoben (.) da
verteilen wir das
lieber an jemand
anderen, dass man
aber auch genauso
gut sagen kann, das
sind Dinge, die finde
ich total super, da
kann ich ganz viel
Herzblut
hereineinstecken (.)
wenn ihr da etwas
habt, dann sprecht
mich bitte an dhm
dass einfach auf die
Stiarken Riicksicht
genommen wird.
Was ich auch super
finde, wenn auf so
etwas wie [...]
Standortnihe
Riicksicht
genommen werden
kann [...] dass man
einfach die
Moglichkeit hat,
Interessen
mitzuteilen, zu sagen
hier ich konnte mir
vorstellen, da und da
eine Kooperation
vielleicht
voranzutreiben (.)
das sind Dinge, die
man vielleicht neu
ins Leben rufen
konnte (.) vielleicht
konnt ihr euch
einmal umhoren, ob
es da noch jemanden
gibt, der damit
einsteigen will und
wie man das
vielleicht moglich
machen kann, dass
man eben auch
einfach so in seinen
Interessen oder
neuen Projekten
unterstiitzt wird [...]
dass man die
Moglichkeit hat, sich
weiterzuentwickeln,
finde ich wichtig,
dass man (...)
flexibel sein kann
[...] dass wir auch
einfach in unserer
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Arbeit die
Moglichkeit haben,
mit unseren Klienten
die Termine so zu
gestalten, wie es
auch an unseren
Rhythmus also an (.)
dass man das aber
auch gut mit seinem
Privatleben
vereinbaren kann
[...] dass man da
wirklich so flexibel
ist und einem auch
das Vertrauen
gegeniiber gebracht
wird, das man als
Mitarbeiterin da
zuverldssig ist und
trotzdem alles gut
regeln kann und man
da aber wie gesagt
aber weiterhin
flexibel sein kann in
seiner Arbeit, das
finde ich, ist ein ganz
wichtiger Aspekt
[...]. #00:06:31#,

l...] die
Moglichkeit hat,
Interessen
anzumelden und [...]
da weitergebildet
wird, wenn es die
Moglichkeit gibt
dhm (..) aber man
auf jeden Fall das
Gefiihl hat, es wird
Riicksicht darauf
genommen, welche
Themen und
Schwerpunkte ich
mir setzen mochte
und welche ich
tiberhaupt nicht
bearbeiten will [...]
wenn man da nicht
das Gefiihl hat (.) das
macht einem Spal3
und es stimmt mit
dem tiiberein, was ich
mir vorstelle, dann
wiirde ich sehr
schnell (..) denke ich
(.) einen anderen
Arbeitgeber suchen
() ja. #00:28:45#",
»[.-.] Sportkurs mit
meiner Freundin und
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der geht [...] um 17
Uhr los und dann
kann ich halt an den
Tagen keine Termine
mehr anbieten [...]
dass man da auch
einfach auch sagen
kann nee da kann ich
jetzt nicht und das ist
auch in Ordnung so
[...] dass ich dachte
ich muss irgendwie
immer zur
Verfiigung stehen
[...]das ist aber nicht
so man hat eben
auch noch sein
Privatleben [...]
#00:33:20#%,

»L-..] gezielt sagen
kann, so das und
Thema finde ich
interessant. Da
wiirde ich mich
gerne noch
weiterbilden, dass
man dann eben
zusammen schaut dh
wie kann man das
verwirklichen [...]
wenn man das
mochte, dass einem
dann die Moglichkeit
dazu gegeben wird.
#00:39:20#°,

,...] dass Riicksicht
darauf genommen
wird, in welchen
Themenfeldern ich
mich bewegen
mochte, in welchen
nicht [...]Das ist
schon etwas, was ich
sehr wertschétze [...]
#00:51:444#

,[....]Jich fiihle
mich[...]Jmoralisch
verpflichtet[...]der
Organisation treu zu
bleiben, weil ich[...]
sehr
viel[...]Zuspruch
und
Wertschitzung...]
dann [...]bindet das
einen auch mehr an
den
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Arbeitgeber]...]mit
Leitungspersonen...
Jeine gute Beziehung
zu denen hat][...]das
Gefiihl hat, ich kann
mit denen auf

Augenhohe
sprechen[...]*
#00:53:52#
IP3 | ,,Das »[...] das ,[...]Jich finde den HInwiefern hat | ,Inwiefer | ,,[...] dasist o[...] ein
bekommt | Allerwichtigste ist | Fiihrungsstil der Bereich n haben mir so fremd ganz
schon mir (..) dass ich eigentlich sehr Arbeitsaufgab | die [...]ich entscheidend
eine (.) dhm (.) das wichtig ja mehr als en und Kolleg*in | verbinde er Punkt,
Acht. Gefiihl haben Fiinf, aber in Téatigkeiten nen bzw. Karriere [...] dass [...] die
#00:00:47 | muss (..) dass meinem einen Einfluss | das Team, | mit (...) Art von
# meine Arbeit Arbeitsalltag habe auf dein Einfluss Weiterentwickl | Hierarchie
sinnvoll ist (...) ich so viel Bediirfnis, auf dein ung, dass man [...]
ja. #00:01:41#, Gestaltungsspielrdu dich auch Bediirfnis | immer etwas abgeschafft
[...] istes me und begegne langfristigan | , dich vor Augen hat, | wird oder
ausschlaggebend | meiner Leitung nicht | eine auch was noch [...] abgelost
zu sehen, ob die tagtdglich [...] Organisation langfristig | besser sein wird von (.)
Menschen, mit sodass ich [...] dem zu binden[...] | aneine konnte und [...] | von einem
denen ich nicht so ausgesetzt #00:15:12#, Organisati | beim (...
zusammen arbeite | bin (.) aber im ,IP3: Ahm das | on zu derzeitigen Fiihrungsstil,
(..) ob die Grunde (..) ist es kriegt eine binden Arbeitgeber (.) der (...)
wirklich davon schon wichtiger als volle Zehn das | [...]. sind auch nicht | Unterschiedli
profitieren [...] eine Fiinf. ist fiir mich #00:22:34 | so irre viele chkeit der
und fiir mich #00:04:11#, der Kern des #, Moglichkeiten, | Aufgaben
personlich ist es ,[...] ich schitze Ganzen ja WIP3:[...] | aber das hat nicht mit
dann, wenn das Klarheit [...] ich womit eine Neun | auch mit mir verschiedene
funktioniert auch | schitze ebenso sehr, | verbringe ich [...] die personlich zu r Wertigkeit
dhm (.) eine wenn (.) wir uns im hier tagtdglich | Neun tun ich glaube der
Zufriedenheit ja. Miteinander einig meine Zeit (.) | vergebe deshalb kann Menschen
#00:02:26#, sind (..) dass wir uns | ja. ich, ich hier auch so | gleichsetzt ja
gegenseitig #00:15:24#, obwohl es | lange bleiben (Jund[...]
olee-] respektieren, dass ,l...] ein Arbeitstag | (..) weil fir es gibt ja
Mitarbeiterfluktua | wir zwar gewisses Mall | e gibt, an | mich ist durchaus
tion verdndert hat | unterschiedliche an Flexibilitat | denenich | wirklich dieses | auch
[...] das schade Aufgaben haben (..) (.)Klar[...] gar keine | Ausschlaggebe | formulierte
ist, dass gerade aber menschlich (...) | aber [...] kein | Kollegen | nde, obich mit | Ziele, die
jingere Kollegen | auf einem Level Interesse sehe, aber | meiner Arbeit finde ich
jetzt auf dem leben ja. permanent in | trotzdem | zufrieden bin einfach
Sprung sind, weil | #00:04:53#, Rufbereitschaf | (...) der (..) und dhm die | anders gelebt
sie einfach t zu sein (.) Austausch | Arbeit hier in werden
schlechtere ,...] fachliche oder in den mit den der ambulanten | diirften [...]
Arbeitsvertrige Sachen (.) wenn ich Krisendienst Kollegen | Hilfe zur #00:33:24#“
bekommen haben | eine MaBBnahme zu gehen (..) hat viel Erziehung ist in
(..) in den letzten habe, in der ich mir so viel Gewicht sich so
Jahren [...] unsicher bin, dass Flexibilitit und dhm unterschiedlich
#00:45:16#, ich mich beraten dann doch es ist ja und
»[...] in erster kann [...] nicht (..) aber | auch abwechslungsre
Linie geht es um in kniffligen ansonsten (.) hiufiger ich, dass ich
Bezahlung [...] es | Situationen eine sehe ich das die mich bisher
geht auch um [...] | Position nach aulen | sozusagen Situation, | nicht langweile
wenn jemand gegeniiber dem Amt | aber auch als dass man | [...]
erkrankt ist (...) fiir soziale Dienste einen Vorteil tatsdchlic | #00:25:444#,
einen alten zu vertreten [...] da der Arbeit an h
Vertrag und den (.) mich entweder zu | und zhm (..) gemeinsa | ,,[...] meine
Luxus, dass noch | beraten oder auch so | Arbeit min einer | eigene Fantasie,
sechs Monate das | viel Riickendeckung | Zuhause habe | MaBnahm | weil ich immer
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Gehalt in der
Krankschreibung
vom Arbeitgeber
aufgestockt wird
und die jiingeren
Kollegen haben
das nicht mehr
[...] dass
teilweise (..)
Kollegen (.) zu
frith zuriickkehren
aus finanziellen
Griinden, obwohl
die noch gar nicht
wieder fit genug
sind. #00:45:57#,

,[...] dass ich
merke, dass
padagogische
Leitung in
Abstimmung
schon versucht
dhm (...)
personliche Zeiten
auch zu
beriicksichtigen
[...]ich finde es
schon hilfreich,
wenn ich merke
der Andere
versucht es
tatsdachlich [...]
dass es vom
Bemiihen deutlich
wird. #00:20:17#

zu bekommen, dass
tatsiachlich einmal
jemand mitkommt
(..) ja. #00:05:42#

,[...] dass mir im
Ganzen schon
vermittelt wird [...]
dass meine Arbeit
geschitzt wird ja.
#00:06:304,

,|...] ich schitze
[...] wenn meine
Vorgesetzten [...]
einen ruhigen
Umgangston pflegen
und [...] sich auch
dhm (...) Zeit fir
Gespriche nehmen,
das auch mit
einplanen (..) nicht
immer nur auf dem
Sprung sind und (..)
dhm und was ich
auch sehr schitze ist
(..) wenn Situationen
entstehen (..) wo (..)
Wwo es nicht immer
gleich eine Losung
gibt (.) auch nicht so
zu tun, als ob,
sondern durchaus zu
sagen dhm (...) muss
ich noch einmal
driiber nachdenken
[...] gut zuhoren ist
auch eine Fiahigkeit
(.) den anderen
ausreden lassen (.)
und sich auch auf
das Gesagte zu
beziehen
[...]#00:09:45#¢,

»[...] Tonfall (..)
Gesichtsausdruck (..)
der Art, wie wir uns
begegnen [...]
#00:06:48#,

ich schitze das
anlassbezogen (.)
dass ich denke egal,
ob es jetzt um
positive
Riickmeldung geht
oder wenn etwas
nicht so funktioniert
dhm (...) lieber (...)
zeitnah dhm anstatt

ich jetzt
coronabedingt
neu
angefangen
[...] merke
gerade so in
den
Randzeiten
des Tages (.)
morgens oder
abends noch
einmal eben
schnell etwas
erledigen zu
konnen (.) das
ist total
praktisch [...]
was (..) auch
schon vorher
der Fall war,
wenn ich
jemanden
telefonisch
erreichen
mochte und
das klappt
nicht auf
Anhieb (.)
dann nicht
hier die ganze
Zeit im Biiro
sitzen zu
miissen, bis es
funktioniert,
sondern es
von Zuhause
aus weiter zu
probieren und
da auch
einfach dann
auch ich sag
einmal
Arbeitszeit
und Freizeit
zu
durchmischen
dhm (.) das ist
ein Vorteil.
#00:16:52#,

,[...] ich habe
eine Zeit lang
versucht das
sehr zu
trennen, das
ist jetzt ein
bisschen
aufgeweichter
(...)aber (...)
irgendwann

e arbeitet
und ich
finde es
steht und
fallt damit
(..) wie
man (...)
grundsétzl
ich
miteinand
er
harmonier
tja.
#00:23:13
#,

o]

Verlisslic
hkeit ist
mir
wichtig
[...] unter
Kollegen
[...] sich
gegenseiti
gzu
schitzen
bei aller
Unterschi
edlichkeit
und das
auch
moglichst
offen
anspreche
nzu
konnen
[...] was
funktionie
rt oder
was
funktionie
It
vielleicht
auch
gerade
nicht so
dolle (..)
ja () und
das
wirklich
als
gemeinsa
me Arbeit
zu sehen
(...) kein
Konkurre
nzunterne
hmen,
sondern

so denke (.)
Karriere das hat
SO etwas mit
Aufstieg zu tun
mit besser und
schlechter und
(.) eigentlich
hétte ich lieber,
man wiirde von
unterschiedlich
en
Aufgabenbereic
hen sprechen
[...] ohne dass
es gleich so
eine Wertung
kriegt und (.)
dann hiétte ich
auch mehr
Interesse am
Hin- und
Herhiipfen (...)
dhm vielleicht
auch noch
einmal
auszuprobieren,
welche Art von
Tatigkeit [...]
lockt mich
vielleicht noch
einmal (.) die
auch anders ist,
als die Jetzige
[...] es gibt gar
nicht [...] so
viele
unterschiedlich
e Felder wiirde
ich mal sagen
ja. #00:28:25#%,

,[...] Bereich
Partizipation]...
] fiir mich wire
viel spannender
zu iiberlegen,
wie kriegen wir
das gemeinsam
hin éhm
entweder die
eigene
Organisation
oder den
Gesamtbereich
Kinder und
Jugendhilfe gut
weiterzuentwic
keln (.) und da
ruhig auch in
politische
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das auf die lange
Bank zu schieben
[...]#00:07:32#,

,[...] mir ist
manchmal gar nicht
so klar, welche (..)
Richtung (.) die
Geschiftsfithrung
ansteuert (.) shm
sodass man/ sodass
ich selber sozusagen
auch mitdenken kann
und daraus Ideen
entstehen, sondern
(..) das ist irgendwie
S0 in groferen
Abstinden (.) wird
halt deutlich, es wird
etwas verindert, aber
dann ist es meistens
schon passiert und
ich wiirde das sehr
schitzen, wenn im
Vorfeld eine
Richtungsidnderung,
die geplant ist, auch
offen kund getan
wird dhm und (...)
dass ich denke [...]
da sind Ressourcen
an Ideen oder auch
an Netzwerken, die
man garantiert mehr
nutzen konnte.
#00:12:114#°,

»...] ich habe mich
damit arrangiert,
dass eine
Transparenz hier
immer erst am Ende
eines Prozesses (..)
versucht wird.
#00:12:36#,

,»[...] aber ich
bedauere das sehr,
dass der Prozess an
sich nicht so
transparent ist (.) wie
ich das (..) gerne
hitte (..) dass ich
denke [...] ich finde
ja auch den Weg an
sich spannend (.) ich
wiirde gerne auch (.)
mitverfolgen, wie
sich Sachen
entwickeln und nicht
immer nur das

braucht es
auch einen
ganz klaren
Feierabend
[...] und auch
klare
Wochenenden
(.) dass ich
denke es gibt
Ausnahmesitu
ationen, wenn
etwas wirklich
noch fix
erledigt
werden muss
(.) okay, aber
(.) ich achte
sehr darauf,
dass es bei
Ausnahmen
bleibt.
#00:17:444,

,l...] dass es
tatsachlich in
meiner Hand
liegt (.) dass
ich denke (.)
es braucht
schon eher
auch ()
Selbstdisziplin
darauf zu
achten, weil
ich finde, es
ist manchmal
auch sehr
verfiihrerisch
(.) nicht mehr
darauf zu
achten (.)
wann ist
Arbeit wann
ist Freizeit
[...] was ich
manchmal ein
bisschen
kniffelig finde
()ist[...]
dass die
Arbeitszeiten
ja sehr davon
abhingen, was
fiir
MafBnahmen
ich gerade
habe wann
haben die
Familien Zeit
und (.) jetzt

tatsdchlic
hja
wirklich,
wir haben
hier eine
gemeinsa
me
Aufgabe.
Ja.
#00:24:12
e

Richtungen zu
denken dhm (..)
wenn ich jetzt
an den
stationédren
Bereich auch
denke, auch zu
gucken (.) wie
gestaltet man
eigentlich ein
gutes Zuhause
(..) ja und das
auch zu
durchmischen
und zu sagen,
diejenigen, die
organisieren
mehr in den
Austausch zu
bringen mit
denjenigen, die
im tagtéglichen
Umsetzen
beschiftigt sind
und da wirklich
gemeinsam
Ideen zu
entwickeln,
also (.) aber ich
glaube, das
passt nicht gut
zum Thema
Karriere,
sondern mich
reizt dann glaub
ich doch mehr
Partizipation,
aber durchaus
im Interesse
von
Weiterentwickl
ung ja.
#00:30:02#,

,[...] ich wiirde
mich total
freuen, [...]
wenn auch
Fithrung mehr
in Richtung
Inhalt geht und
wenn jemand,
der sich auf
eine Position in
Leitung bewirbt
[...] sich mehr
um den Inhalt
bewirbt und
nicht um die
Position und ja
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Endergebnis
prisentiert
bekommen ja.
#00:13:11#,

,[...] erst einmal (.)
dass man iiberhaupt
dhm weif} (.) was
passiert hier
eigentlich gerade (.)
oder es muss noch
gar nicht einmal
etwas passieren,
sondern in welche
Richtung wird
gedacht ja (..) sodass
ich denke (.) einfach
(.) ich finde das auch
interessant
mitzubekommen
woriiber denkt
Leitung gerade nach
(.) es konnen ja auch
Ideen sein, die
wieder verworfen
werden [...] ja davon
wiirde ich gerne
mehr mitbekommen.
#00:14:11#%,

,[...] einmal
angenommen, ich
hitte immer
dienstags um 17 Uhr
eine private
Sportveranstaltung
[...] einen festen
Termin in der
Freizeit (..) das ist
teilweise gar nicht so
gut einzuhalten [...]
es braucht dann
manchmal recht viel
Stirke,
Selbstbewusstsein zu
sagen tut mir Leid
dienstags um 17 Uhr
kann ich nicht und
da dann auch schon
einmal erlebt zu
haben, dass
padagogische
Leitung sagt ja aber
dhm (.) wir miissen
hier flexibel sein
[...] das finde ich
nicht immer einfach
#00:19:244“,

einmal
angenommen,
ich hitte
immer
dienstags um
17 Uhr [...]

einen festen
Termin in der
Freizeit (..)
das ist
teilweise gar
nicht so gut
einzuhalten
[...] braucht
dann
manchmal
recht viel
Stirke,
Selbstbewusst
sein zu sagen
tut mir Leid
dienstags um
17 Uhr kann
ich nicht und
da dann auch
schon einmal
erlebt zu
haben, dass
padagogische
Leitung sagt ja
aber dhm (.)
wir miissen
hier flexibel
sein und
dudeldudeldud
(.) das finde
ich nicht
immer einfach
#00:19:244#,

,, dass
padagogische
Leitung in
Abstimmung
schon
versucht ahm
(...)
personliche
Zeiten auch zu
beriicksichtige
n(.)es
funktioniert
nicht immer,
aber ich finde
es schon
hilfreich,
wenn ich
merke der
Andere
versucht es

() dhm (....) ja
das wire
sozusagen mein
Wunsch in
Richtung, wie
konnte sich das
Ganze
entwickeln.
#00:30:55#
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,...] dass ich merke,
dass piadagogische
Leitung in
Abstimmung schon
versucht [...]
personliche Zeiten
auch zu
beriicksichtigen (.) es
funktioniert nicht
immer, aber ich
finde es schon
hilfreich, wenn ich
merke der Andere
versucht es
tatsiachlich [...] dass
es vom Bemiihen
deutlich wird.
#00:20:17#°,

,[...] ich habe eine
X-Stunden- Stelle
und [...] mochte,
dass der Arbeitgeber
das auch im Blick
hat und respektiert
und nicht iiber mich
verfiigt, als wiirde
ich tdglich von
morgens um Sieben
bis abends um Acht
zur Verfligung
stehen miissen [...]
wird auch sehr iiber
mich verfiigt (...) es
ist nicht geklért,
wann diese 30
Stunden stattfinden
#00:22:12#

tatsichlich ja
(..)ja(.) dass
es vom
Bemiihen
deutlich wird.
#00:20:17#¢,
» [...] ich
mochte, dass
der
Arbeitgeber
das auch im
Blick hat und
respektiert
und nicht iiber
mich verfligt,
als wiirde ich
tiaglich von
morgens um
Sieben bis
abends um
Acht zur
Verfiigung
stehen miissen
()ja(...)und
das ist bei uns
(...) das hat
Vor- und
Nachteile [...]
das hat die
Freiheit, dass
man selber
viel
Gestaltungsspi
elraum hat
wann kann ich
was machen,
aber auf der
anderen Seite
wird auch sehr
iiber mich
verfiigt (...) es
ist nicht
geklart, wann
diese 30
Stunden
stattfinden ja
(.) oder fiir
manche
Kollegen ist es
janoch
weniger Zeit
(..) aber die
Verfiigbarkeit
(.) also (.)
andert sich da
kaum [...] es
gab (.) dhm
eine Zeit lang
fiir einige
Kolleg*innen
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in Teilzeit die
Moglichkeit
einen freien
Tag zu haben
und das wurde
irgendwann
umgeéndert,
sodass es hief3
dhm (...) egal
wie viel
Stunden man
arbeitet, man
muss halt fiinf
Tage die
Woche zur
Verfiigung
stehen und das
eine
Anderung, wo
ich so denke,
da konnte man
vielleicht noch
einmal
gucken, ob es

dabei bleiben
muss ja [...]
#00:22:12#
IP4 | ,,Schon ,,Bin gutes »l...]eine Neun [...] | “[...] zehn (.) HL...]es o[...] sehr stark | ,,[...] bei
bei Zehn Arbeitsklima [...] | immens wichtig, finde ich auch | liegt bei wichtig [... bei | Acht (..) ist
(.) also eig gptes dass ich das Gefii.hl enorm wichtig N?un [...] Zehq [...] auch.wichtig
schon Miteinander [...] habe, dass man nicht mit Karriere fiir [...]ich
. . e [...] dass man . ) . 1
essenziell. | sowohl auf nur ein Beschiftigter s Mitarbei seinem mich [...] esist | personlich
#00:00:37 | kollegialer Ebene, | ist. Ich wiinsche mir als 1t.ar CIer | Team genau dieses [...]binja
# ,0] wie aber auch auf | schon auch von schon ja auch | arbeitet Gefiihl 4hm, bei den
das Ebene mit meinem Arbeitgeber, | den Wunsch man sich selbst kirchlichen
Arbeitsleb | Geschiftsfiihrung, | dass er mich nach wahnsinni | verwirklichen Tréagern [...]
en ja auch | mit Leitung und personlich kennt (...) | Selbstverwirkl | & €ng zu kénnen und | angekommen
immer die komplette meinen Namen weil} ichung hat zusamme | nicht auf einer und kann mir
ganz viel | Hierarchie durch (..) irgendwie mich dass man r;ach n(.) man | Stelle zu treten | auch schlecht
mit so [...] mirist zuordnen kann in o . lernt sich, | (.) gerade im etwas
eigener wichtig, dass man | dem Bereich, in dem | Moglichkeiten | wopneq | sozialen anderes
Identit:it als Arbeitnehmer | ich arbeite (...) dass | » gut lduft, | Bereich heifit es | vorstellen (.)
zu tun hat | eben auch man auch ein Aufgabenfeld | eben auch | ja hiufig auch ich halte es
und dhm gesehen wird, bisschen (.) ja und Aufgaben ein ihr arbeitet ja schon fiir
da zihlt dass auf Kontakt herstellt und | hapen mochte, | bisschen eh nur mit wichtig, dass
das Bediirfnisse () ja () regelmiBig . kennen. Menschen [...] | man mit den
N ; die man auch 1
Arbeitsleb | Riicksicht auch einmal . Man lernt | da steckt aber ja | Grundannah
! . - mit seinem . .
en mit genommen wird, Gespriche hat ) irgendwa | noch ganz viel | men der
rein. Man | dass man sich miteinander, und Arbe?tﬁfjcld nn die anderes mit Organisation
gibt viel einbringen kann dhm, dass man identifiziert, Schwiche | dabei (.) das umgehen
von seiner | (-) gesehen wird, dass die man gerne | nund die | eben nicht nur kann, weil
Zeit in Mitspracherecht man Wiinsche macht, in Stiarken direkt am letzten Endes
den Job hat ( . ...) jg ) dullern kgnn, dass denen man von den Klienten ist, untergchreibt
[...] Man | Partizipation (.) man Kritik duflern sich aber auch Kollegen | sondern eben man ja auch
arbeitet #00:01:56#, kann &hm (..), dass und auch das Team | grundsitzlich
mehr, als man (.) gegauso gu.t Kolleginn | muss gefiihrt , dass man
dass man beispielsweise auch weiterentwick | e jhm werden, dass danach
vielleicht einmal Stunden eln kann (..) kennen ein handelt (..)
auch reduzieren kann, das ist auch () | und auch | Unternehmen nach den
Freizeit dass da dhm ja () nutzen gefithrt wird Grundsitzen
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hat (..)
und da
muss ich
fiir mich
schon
eine hohe
Identifikat
ion mit
dem
Arbeitgeb
er haben
(.)und
das kann
ich nur
erreichen,
wenn ich
eben
dauerhaft
auch bei
einem
Arbeitgeb
er
beschiftig
t bin und
nicht
immer
dieses
Arbeitgeb
erhopping
betreibe
[...]
#00:01:22
#,

,,Fiir mich
ist es
definitiv
eine der
Grundfest
en. Ich
finde es
unerlissli
ch,
insbesond
ere in der
heutigen
Zeit, dass
Mitarbeite
r
langfristig
im
Unterneh
men
bleiben
und dhm
auch vor
dem
Hintergru
nd, wenn
man mit

Moglichkeiten
geschaffen werden
und dass eben nicht
die Arbeitsleistung
an sich im Fokus
steht, sondern
wirklich auch so das
Wohl von den
einzelnen
Mitarbeitern.
#00:03:064,

»[...] Empathie auch
zu haben fiir die
Mitarbeiter und nicht
nur von oben herab
irgendwie Aufgaben
zu delegieren [...]
sondern auch einmal
zu hinterfragen, wie
geht es den einzelnen
Kollegen [...] gerade
eben in der Branche,
in der man mit
Menschen zu tun hat,
wo ja auch emotional
(.) hiufig eine
Belastung stattfinden
kann, dass da eben
auch Riicksicht drauf
genommen wird.
#00:03:46#,

»[...] durch
Gespriche [...]
Nachfragen [...]
Hilfestellung [...]
wenn ich zum
Beispiel duflern
wiirde dhm ich habe
da ein Problem (..)
ich komme da nicht
weiter, ich brauche
Unterstiitzung (.)
dass das eben auch
gehort wird ()
gesehen wird und
man mir da auch
ihm zur Hilfe
kommt oder mir
einen Tipp gibt, an
wen ich mich
vielleicht auch von
den Kollegen noch
wenden kann, damit
es dann wieder rund
lauft. #00:04:19#,

»[...] Lob,
Wertschidtzung und

herausragend,
dass man da
nicht das
Gefiihl hat,
ich stecke da
jetzt fest (.)
die nichsten
Jahre und
mache immer
nur Biiroarbeit
[...] sondern
dass ich fiir
mich als
Mitarbeiter
auch merke,
ach Mensch
da sind schon
noch auch
Entwicklungs
moglichkeiten
, nach denen
ich streben
kann (.) und
ich finde
wichtig (...)
dass die
Arbeitszeit,
die man hat,
dass das auch
im Verhiltnis
steht zu den
Aufgaben, die
man auferlegt
bekommt dhm
(..) das muss
einfach Hand
in Hand
gehen, also
natiirlich hat
man als
Mitarbeiter /
ist man auch
eher mal
bereit, mehr
zu machen
iiber eine
bestimmte
Phase, aber
man muss
eben als
Arbeitgeber
auch gucken,

und sich
dhm auf
Dauer an
einem
Arbeitspla
tz zu
sehen
dhm (.)
muss das
Hand in
Hand mit
dem
Team
schon
funktionie
ren (.)
wenn ich
mir
vorstelle,
es hakt,
man
versteht
sich nicht,
es ist
eigentlich
nur
Auseinan
dersetzun
g tiber
Auseinan
dersetzun
gen
innerhalb
des
Teams,
fithle ich
mich
nicht
gliicklich
und gehe
womoglic
h auch
nicht
mehr gern
zur Arbeit
(..) oder
mit
Bauchsch
merzen (.)
das ist
auch
immens,
dass man
da
wirklich
ein gutes
Team
bildet.
Und wenn
man es

und dass auch
da ein hoher
wirtschaftlicher
Anteil mit bei
ist, ein hoherer
biirokratischer
Aufwand eben
auch und dhm
(.) das auch das
gehort alles zur
Karriere fiir
mich auch dazu
(.) ja wirklich
dieses/ dhm
dass man sich
hocharbeiten
kann auch (..)
so ein bisschen.
#00:15:524#,

l...] die
Moglichkeit (..)
sich personlich
weiterzuentwic
keln, sei es
durch [...] extra
Weiterbildunge
n, dass man
irgendwie eine
zusitzliche
Ausbildung
machen kann
[...]
systemischer
Berater (.)
Traumaberatun
g, dass man da
Moglichkeiten
bekommt Zhm
fiir diejenigen,
die Lust haben,
noch enger und
noch intensiver
zum Beispiel
mit dem
Klientel zu
arbeiten, dass
immer die
Moglichkeit
gegeben wird,
Fortbildungen
auch zu
besuchen, zu
belegen (..)
Bildungsurlaub
e gehoren da
definitiv auch
mit zu (.) und
dass ich, wenn
ich aber merke,

des
Unternehmen
s und das
kann ich
tatsdchlich
nur zu
hundert
Prozent
garantieren,
wenn ich
eben auch
dahinter
stehe. Das
finde ich
ganz wichtig
[...]
#00:18:144#,

,[...] dann ist
natiirlich
immer toll
man hat
irgendwie ein
Leitbild oder
irgendwas,
wonach man
eben auch
handeln kann
(...) letzten
Endes finde
ich auch
wichtig, dass
man sowas
unterschreibt,
dass man es
an die Hand
bekommt,
dass man
schriftlich
noch einmal
nachlesen
kann, sei es
nun auf
einzelnen
DIN-A4-
Blittern oder
dass man
eine ganze
Broschiire in
die Hand
bekommt (.)
ich finde
schon
wichtig, um
sich auch in
Erinnerung
zu rufen, dass
es das gibt im
Unternehmen
und dass man
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Menschen
arbeitet,
die
ohnehin
schon so
viele
Beziehun
gsabbriich
e hinter
sich
haben,
finde ich
es einfach
wahnsinni
g wichtig,
ein
stabiles
Team
auch zu
haben, mit
denen die
Klienten
arbeiten
konnen
und ich
sehe eben
auch viele
Vorteile
fiir den
Arbeitgeb
er (.) man
kennt sich
untereinan
der, man
kennt
auch da
die
Stirken,
man kennt
die
Schwiche
n (..) man
kann
ineinander
investiere
n und ich
finde es
einfach
unheimlic
h wichtig
(..) so
funktionie
rt einfach
Arbeit in
einer
Organisati
on am
besten,
wenn ich
weil}, wen

Anerkennung durch
deinen
Vorgesetzten? [...]
#00:04:27# [...] IP4:
Das liegt auch schon
bei einer Neun [...]
Ich finde aber auch
eben, dass genauso
wichtig auch Kritik
einmal ist oder noch
einmal eine
Nachfrage (.) ach
Mensch, wieso hast
du entschieden so
und so und hast
einmal in eine andere
Richtung geguckt,
weil eben auch nur
dadurch so ein
Wachstum moglich
wird, das ist mir
ganz wichtig (..) und
das geht eben nur
iiber so ein
Feedback, wenn man
es auch regelmiBig
bekommt (.) und ich
finde es auch
wichtig, dass es von
Arbeitgeberseite von
sich aus kommt und
ich nicht als
Mitarbeiter an die
Tiir klopfe und sage
s0, ich hitte jetzt
gerne mal eine
Meinung von dir,
sondern schon, dass
das aus
Eigeninitiative vom
Arbeitgeber auch
passiert.
#00:05:06#,

,,Jch wiinsche mir ein
Feedback auf jeden
Fall personlich [...]
auf jeden Fall in
einem Gesprich (..)
ich denke, bei
besonders
schwierigen
Herausforderungen
(..) &hm (.) Aktionen
(.) sollte sofort ein
Feedback auch
kommen (.)
ansonsten wiirden
mir [...] einmal
regelmiBig
Mitarbeitergespriche

dass man
jemanden
nicht
iiberfrachtet,
sondern eben
auch
regelmiBig
schaut 4hm
wo steht der
Mitarbeiter (.)
kann er das
auch noch
leisten von
den Aufgaben
her, von der
Menge oder
muss man
vielleicht auch
an der einen
oder anderen
Stelle auch fiir
Entlastung
sorgen [...]
dass es eben
auch, wenn es
im Team ist,
gerecht
verteilt ist [...]
auch da sehe
ich den
Arbeitgeber in
der Pflicht, zu
schauen und
zuzuhoren und
eben fiir
Verinderung
auch zu
sorgen, wenn
es nicht lauft.
#00:10:24#”,

“[...] da finde
ich es
unerldsslich,
dass man
schaut was ist
an
personlichen
Kontakten
unbedingt
notwendig
und wo kann

nicht ist,
dass man
eben
Moglichk
eiten
bekommt,
durch
Supervisi
on und
Co. eben
genau
daran
auch zu
arbeiten,
um
Konflikte
auch zu
16sen, und
zwar
schnell
und nicht
dhm ()
dass man
sagt ach
mensch
ihr
versucht
es erst
einmal im
Team (.)
alleine,
sondern
dass man
relativ
zligig da
auch
fachlich
profession
elle Hilfe
zur Seite
gestellt
bekommt
dhm ja. #
00:14:03#

113
>

ol--]
Man

sollte sich
gut
kennen.
Man darf
natiirlich
mit den
Schwiche
n und den
Stirken
der
Kollegen
auch

ich habe
jemanden im
Kollegium, die
ein bisschen
nach etwas
Hoherem strebt
(.) dass da eben
auch geschaut
wird, was fiir
eine
Moglichkeit
haben wir da
jemandem noch
eine Position zu
geben (.) in
dhm Richtung
(.) ein
Treppchen hoch
auf der
Hierarchieeben
e (.) also
Fachbereichslei
tung oder eben
auch
pidagogische
Leitung [...],
eben, dass
Mitarbeiter
auch die
Moglichkeit
haben so eben
in der Spitze
des
Unternehmens
mitzuarbeiten
und
anzukommen.
#00:17:204#

hier nicht
einfach
irgendwie
arbeiten kann
und so seinen
Job erfiillt,
sondern dass
das eben
auch dhm
nach
MabBregeln
auch geht.
#00:19:144#°,
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ich da, auf
wen kann
ich mich
verlassen
und das
alles dhm
S0, wie
ein
Zahnrad
eben auch
zusamme
n
harmonier
t.
#00:28:41
#,

o]

wenn wir
wirklich
bei dem
Klientel
anfangen,
dann halte
ich das fiir
SO
wichtig,
dass die
nicht mit
weiteren
Abbriiche
n
konfrontie
rt werden,
sondern
eben ein
stabiles
Team
haben und
stabile
Ansprech
partner
und nicht
alle drei
Monate
neue
Visitenkar
ten in die
Hand
gedriickt
bekomme
n und
eben auch
wirklich
durch alle
Ebenen
hindurch
[...] dann
weil} ich
wenigsten

reichen (.) so einmal
im Jahr sollten die
aber auf jeden Fall
auch stattfinden.
#00:05:47#,

,,Es hingt ganz viel
auch von [...]
Feedback ab, wenn
ich das Gefiihl habe,
mein Arbeitgeber
sieht mich und sieht
auch die Qualititen,
die ich einbringe
[...]dassichdal...]
nach anderen Dingen
strebe, dass ich das
Unternehmen
voranbringen will
und dass man da
noch einmal so
positiven Push
bekommt (..) das
finde ich unheimlich
wichtig, dass man
einfach da
Anerkennung und
Wertschitzung
hinterher auch fiir
bekommt (.) und es
muss nicht monetér
sein da reicht eben
auch wirklich dieses
Feedback.
#00:19:534#,

,[...] in erster Linie
sollte die
Kommunikation
direkt sein. Ich finde
es wichtig, wenn es
Informationen gibt,
die die Mitarbeiter
betreffen, sagen wir
einmal irgendwie (..)
Projekte werden
eingestampft oder es
werden neue
Gruppen eréffnet
[...] dass da direkt
auch die Ansprache
personlich an die
Mitarbeiter erfolgt (.)
ihm, dass bei
anderen
Kleinigkeiten ich sag
einmal
Pressemitteilungen
oder Ahnliches (.) da
reicht natiirlich dann

ich nicht auch
fiir meine
Mitarbeiter
zligig die
Moglichkeiten
des Home-
Office dhm
errichten oder
einrichten.
Das erwarte
ich tatsdchlich
auch von
einem guten
Arbeitgeber,
dass der
Schutz der
Mitarbeiter
einfach an
oberster Stelle
auch steht [...]
das kann ich
eben da durch
ziigiges
Handeln
erreichen. Das
finde ich
gerade in der
heutigen Zeit
unheimlich
wichtig (..)
und in Bezug
auf dhm viele
Mitarbeiter,
die ja auch
Familie haben,
passt Home-
Office zum
Teil ja auch
hiufig besser,
als Zeiten im
Biiro.
#00:11:25#”,

“Ich bin ein
echter Fan von
flexiblen
Arbeitszeiten
geworden
[...]in der
heutigen Zeit
das
Arbeitsleben

arbeiten
[..]1st
auch
unerlissli
ch[...]da
muss man
aufeinand
er
Riicksicht
nehmen
und das
Beste
kann man
eben nur
SO aus
einem
Team
heraushol
en. Wenn
jeder sich
einbringe
n kann,
aber auch
niemand
sich
darauf
ausruht,
dass
irgendein
Anderer
Aufgaben
iibernimm
t, auf die
ich selber
vielleicht
keinen
Bock
habe.
Auch das
muss
ausgeglic
hen sein
(..) dass
nicht
Arbeit an
einem
hiingenble
ibt und
alle
anderen
vier sitzen
da und
drehen
Diumche
n(.) so
soll es
nicht sein.
#00:14:49
e
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s, dass die
Fiihrungse
bene unter
mir einen
Draht hat
und die
Mitarbeite
r kennt
und (.)
schauen
kann, wen
kann ich
auch als
Leitung
einsetzen,
wer
wiirde
sich
eignen (.)
man hat
untereinan
der
natiirlich
auch
einfach
einen
anderen
Blick und
es zieht
sich fiir
mich
personlich
wie so
eine
Pyramide
(.) es zieht
sich durch
()es
miisste
eine
dieser
Grundfest
en auch
sein und
absolut im
Interesse
des
Arbeitgeb
ers, um
die
Mitarbeite
r
langfristig
zu halten.
#00:29:45
e

auch eine E-Mail,
dass man einen
Hinweis bekommt,
dhm was gerade
aktuell ist beim
Arbeitgeber (...)
dhm, ja, aber es
sollte wirklich sofort
auch sein und sich
nicht ewig ziehen (.)
also als Mitarbeiter
mochte ich einfach
mitgenommen
werden, weil man ist
Teil vom
Unternehmen und
hat Mitspracherecht
da eines von den
Zahnridern, die das
Ganze auch am
Laufen halten und da
finde ich schon
wichtig, dass man
auch alle
Informationen ziigig
erhilt. #00:06:48#,

,[...] ich denke
immer, man kann
voneinander ganz
viel lernen und das
sollte sich einfach
auch so hierarchisch
durchziehen durch
alle Ebenen also,
wenn man da ein
verniinftiges
Miteinander haben
mochte, dann muss
man eben auch Jeden
anhoren, der etwas
dazu sagen mochte
natiirlich alles auf
Freiwilligkeit (.)
ihm, aber das halte
ich schon fiir enorm
wichtig.
#00:07:374#,

,,Wenn ich wirklich
auch eigene
Wiinsche oder auch
Kritik [...] direkt
einbringen kann [...]
ist mir eben auch
wichtig, dass das
auch nach
Moglichkeit im
personlichen Kontakt
stattfindet, dass ich

zwar wichtig
ist, aber das
Privatleben
immer mehr
an Bedeutung
gewinnt (.)
und das muss
schon auch im
Einklang
miteinander
sein eben um
auf Dauer
gesund zu
bleiben (.) und
da halte ich es
fiir
unerldsslich,
dass man als
Mitarbeiter
die
Moglichkeit
hat ihm seine
Arbeitszeiten
flexibel zu
gestalten.
#00:11:58#”,

“[...] ein
ausgewogenes
Work-Life-
Verhiltnis
bzw. die
Trennung von
Beruf und
Privat?
#00:12:12#,
“IP4: Auch
wieder auf der
Skala es liegt
mindestens
bei zehn [...]
#00:12:194#”
“IP4: Ja
unheimlich
wichtig ja (.)
ich denke
immer, man
kann seinen
Job nicht zu
hundert
Prozent
ausfiillen,
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die Moglichkeit
habe, meinem
Arbeitgeber
mitzuteilen, was
gerade aktuell
vielleicht nicht nach
meinen
Vorstellungen lduft,
was
verbesserungswiirdig
ist (..) dass ich da
auch ein Gegeniiber
habe, dass 4dhm
zuhort und auch
bereit ist, daran zu
arbeiten ((lacht)),
weil das sind
natiirlich alles auch
)
Arbeitsbedingungen,
die es fiir Mitarbeiter
auch leichter
machen, im Betrieb
zu arbeiten, wenn sie
mitbekommen, sie
haben eine
Moglichkeit auch
mit zu steuern (..) da
finde ich die
Partizipation
unheimlich wichtig.
#00:08:26#,

,Ich personlich
finde das recht gut,
wenn man dann eben
auch das Gefiihl hat,
eher auf einer Ebene
zu stehen und nicht
nur dieses ganz
Hierarchische von
oben herab [...] das
setzt so ein bisschen
voraus [...] dieses
Engere, dass man
sich besser kennt und
man hat eher das
Gefiihl, dass man
eher gesehen wird,
einmal zum
Gesprich eingeladen
wird dhm dass man
eher auch gehort
wird (..) und dhm als
Teil der
Gesamtorganisation
auch gesehen wird.
#00:20:51#

[...] mir ist wichtig,
dass man als

wenn man im
Privatleben
belastet ist,
nicht
zufrieden ist,
krank ist [...]
man muss
einfach
gesund sein,
in beiden
Bereichen, um
hundert
Prozent geben
zu konnen[...]
und um das zu
schaffen, muss
beides
ausbalanciert
sein.
#00:12:43#”,
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Arbeitnehmer eben
auch gesehen wird,
dass auf Bediirfnisse
Riicksicht
genommen wird,
dass man sich
einbringen kann (..)
Mitspracherecht hat
[...] Partizipation
()#00:01:56%#,

,[...Jman muss eben
als Arbeitgeber auch
gucken, dass man
jemanden nicht
iiberfrachtet, sondern
[...] regelmdBig
schaut dhm wo steht
der Mitarbeiter (.)
kann er das auch
noch leisten von den
Aufgaben her, von
der Menge oder
muss man vielleicht
auch an der einen
oder anderen Stelle
auch fiir Entlastung
sorgen [...] wenn es
im Team ist, gerecht
verteiltist [...] da
sehe ich den
Arbeitgeber in der
Pflicht, zu schauen
und zuzuhoren und
eben fiir
Verinderung auch zu
sorgen, wenn es
nicht lauft.
#00:10:244,

,[...] dass man da
wirklich ein gutes
Team bildet [...]
wenn man es nicht
ist, dass man eben
Moglichkeiten
bekommt, durch
Supervision und Co.
eben genau daran
auch zu arbeiten, um
Konflikte auch zu
16sen, und zwar
schnell und nicht
[...] dass man sagt
ach mensch ihr
versucht es erst
einmal im Team (.)
alleine, sondern dass
man relativ ziigig da
auch fachlich
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professionelle Hilfe
zur Seite gestellt
bekommt dhm ja. #
00:14:03#,

l...] die
Moglichkeit (..) sich
personlich
weiterzuentwickeln,
sei es durch [...]
extra
Weiterbildungen,
dass man irgendwie
eine zusitzliche
Ausbildung machen
kann [...]
systemischer Berater
(.) Traumaberatung,
dass man da
Moglichkeiten
bekommt dhm fiir
diejenigen, die Lust
haben, noch enger
und noch intensiver
[...] mit dem
Klientel zu arbeiten,
dass immer die
Moglichkeit gegeben
wird, Fortbildungen
auch zu besuchen,
[...] Bildungsurlaube
gehoren da definitiv
auch mit zu (.) und
dass ich, wenn ich
aber merke, ich habe
jemanden im
Kollegium, die [...]
nach etwas Hoherem
strebt (.) dass da
eben auch geschaut
wird, was fiir eine
Moglichkeit haben
wir da jemandem
noch eine Position zu
geben (.) in dhm
Richtung (.) ein
Treppchen hoch auf
der Hierarchieebene
(.) also
Fachbereichsleitung
oder eben auch
padagogische
Leitung [...] dass
Mitarbeiter auch die
Moglichkeit haben
so eben in der Spitze
des Unternehmens
mitzuarbeiten und
anzukommen.

#00:17:20#
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,,Das erwarte ich
tatsachlich auch von
einem guten
Arbeitgeber, dass der
Schutz der
Mitarbeiter einfach
an oberster Stelle
auch steht [...]
#00:11:25#

IP5

,.Neun.
#00:00:28
#0000
Ja einen
grof3en
Nutzen
[...] dass
wir
wissen,
dass die
Mitarbeite
r sehr mit
uns
identifizie
rt sind
und dass
sie gerne
bei dem
Tréger
arbeiten
(...) dass
es eine
[...] hohe
Handlung
ssicherhei
t[...]
auch eine
Idee gibt
(.) wer
sind wir
(.) wo
kommen
wir her (.)
wo wollen
wir hin
(..) das ist
der
Gewinn
[...]
#00:09:24
#,

» [...] fiir
die
Klienten
ist es
natiirlich
wichtig,
wenn wir
wenig
Fluktuatio
n haben,

[...] dass sie
wertgeschitzt
werden (.) dass
sie
unterschiedlich
sein diirfen (.)
dhm dass sie (.)
entsprechend
honoriert werden
(.) dass sie dhm
Gestaltungsspielrd
ume haben (.)
dass sie (...)
mitgestalten (.)
mitgestalten
konnen, dass sie
Mitspracherecht
haben, dass sie
beteiligt werden
(...) dass ihre (...)
Anregungen und
Verinderungsidee
n gehort werden
und aufgegriffen
werden (... 4
Sek.) dass wir (.)
Konflikte kreativ
gestalten (...)
dass wir auch
Mitarbeiter in
personlichen
Krisen, die wir
natiirlich auch
kennen (.) eng
begleiten und da
dhm auch gucken,
wie wir sie gut
unterstiitzen
konnen (..) weil
wir wissen ja,
dass der
Mitarbeiter mit
seinem (...) wie
es ihm gerade in
seiner
personlichen
Lebenssituation
geht letztendlich
sein
Handwerkszeug
ist (.) und wenn

,|...] dass unsere
Fithrungskrifte sehr
verbindlich sind,
sehr zeitnah
reagieren,
wertschétzend und
auch individuell auf
bestimmte Prozesse
gucken (..) also wir
erwarten von den
Mitarbeitern, dass er
das mit seinen
Klienten tut und er
kann das auch
erwarten von uns,
also wenn er uns
eine Mail schreibt,
dass er auch ziigig
eine Antwort
bekommt (.) und
wenn er eine
Riickendeckung
braucht, dass er auch
diese
Riickendeckung
erlebt (.) also wir
sind ja in (..) engem
Austausch mit den
Mitarbeitern,
besonders die
padagogischen
Leitungen tiber die
Fallarbeit und da
[...] geht es auch
immer darum zu
gucken (.) wie (.)
wie geht es den
Mitarbeitern gerade
mit dem, was sie tun
[...] das auch
anzusprechen und
sich erlauben
anzusprechen mit
dem Wissen [...]
das ist nicht schlimm
(..) wirsind ja[...]
eine Organisation,
wo immer (.) gelernt
wird und ein
Mitarbeiter auch den
Raum nutzen darf

ol...] wir
konnen immer
nur dem
Klienten gut
dienen, wenn
die
Mitarbeiter
auch selber
gerade gut
unterwegs
sind (..) und
da konnen wir
Vieles zu
beitragen (.)
natiirlich
konnen wir
nicht alles
l6sen (.) auch
im Rahmen
des Thema
Gesundbheit (.)
oder
personliche
Situation, [...]
wir konnen
Rahmenbedin
gungen
schaffen, dass
er regelmaBig
Fille beraten
kann, dass er
Supervision
hat [...]
Fachberatung
[...]
Fortbildungen
macht, dass er
an Fachtagen
teilnimmt (.)
das sind
sozusagen die
Rahmenbedin
gungen, die
auch dem
Mitarbeiter
erlauben,
durchzuatmen
(..) andere
Eindriicke zu
kriegen, das
wieder zu

L[ ]fur
die
Mitarbeite
rschaft
natiirlich
(.) dass
sie ein
stabiles
Team
haben (.)
dass sie
stabile
Kollegen
in der
Fachberat
ung
haben,
dass sie
(..) wissen
ah das ist
ein
Kollege
mit dem
kann ich
das und
das
erortern
der ist da
und da
kompeten
t und
auch, dass
man viel
Know-
How
miteinand
er teilt
und viel
Weiterent
wicklung.
#00:10:24
#

,[...] oder
ich wiirde
den Fall
am
liebsten
abgeben,
dass es (.)
dass es da

,[...] wenn der
Mitarbeiter sich
weiterentwickel
n will und sagt
ich bewerbe
mich auf
irgendetwas
und damit wird
er ja versetzt
von einem
Bereich in den
anderen, ist es
sehr erfolgreich
(.) und wir
haben auch
Mitarbeiter (...)
die Bereiche
wechseln
innerhalb der
Erziehungshilfe
, was uns freut,
weil sie
verschiedene
Kompetenzen
mitbringen (.)
aber es gibt
auch ganz
Viele, die an
ihrem Platz
festhalten (..)
was man aus
Sicht der
Mitarbeiter
verstehen kann,
weil sie (..)
ihren Ort
gefunden haben
(.) ihren Hafen
(.) ihre
Zugehorigkeit
(.) ihre
Kompetenz wo
sie denken hier
bin ich am
richtigen Platz
(...) das kann
aber manchmal
auch Gefahren
bergen, weil
damit (..)
manchmal auch

... Jwie
nehme ich
einen
Mitarbeiter
wabhr (..) wie
schwingt er
(.) was fiir
ein
Menschenbil
d bringt er
mit [...]
glaube, ein
Mitarbeiter
kann viel (..)
an (..)
Theorie noch
dazulernen
oder noch an
(..) wie man
bestimmte
Sachen
angeht, aber
er braucht so
eine [...]
Grundhaltun
g, wie er auf
Menschen (..)
oder auf
Menschen in
Notlagen
oder auf
benachteiligt
e
Zielgruppen
guckt und
(...) dhm
wenn man da
dauerhaft
arbeitet, ist es
glaube ich
wichtig, dass
man das
mitbringt mit
SO einer
Freundlichke
it,
Zugewandthe
it und so
etwas
Zuversichtlic
hem (...)
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wenn jemand gerade in | und sagen darf (.) nutzen fiir die | auch so die dass man (..)
jemand, einer (...) Krise in | hier kann ich nicht fachliche ein Entwicklung dhm wenn
der den seiner mehr oder hier habe | Arbeit. Teamvers | stoppt (..) und ein

Fall Partnerschaft ist ich jetzt keine Idee #00:14:43#, tdandnis das ist in der Mitarbeiter
iibernimm | oder wie ein mehr oder ich gibt [...] Fiithrung der ich sage
toder das | Familienangehori | brauche ... ]gute #00:14:43 | Mitarbeiter eine | einmal eher
Kind ger ist schwer Unterstiitzung (.) Wege jetzt #, besondere (.)ja () sehr
betreut, krank oder oder ich wiirde den auch finden Aufgabe zu (...)
kontinuier | verstorben, macht | Fall am liebsten oder mit den »l...] wir | gucken ja was erzieherisch
lich das das natiirlich auch | abgeben, dass es (.) Mitarbeitern sorgen ja | willst du denn arbeiten will
zu Ende etwas mit dem dass es da auch so entwickelt dafiir, noch (.) ja bist (.) also das
fiihrt und | Personal, wo wir ein Teamverstindnis | haben, die dass [...] | jetzt muss So
auch auch drauf gibt [...] und da Mitgeber sind | dltere meinetwegen gehen und so
wihrend reagieren und konnen wir Vieles zu | (.) wo wir Mitarbeite | kurz vor 50 du | gehen und so
dieser gucken (.) wie beitragen [...] wir auch gesagt r und machst es noch | gehen

Zeit in konnen wir das konnen haben ihr jiingere bis Mitte 60, Mensch, da
den gestalten (.) was Rahmenbedingungen | konnt wihlen | Mitarbeite | wo soll den die | merke ich
ambulante | braucht der schaffen, dass er [...] wo sie r Reise hingehen | dann (..) da
n Hilfen Mitarbeiter auch regelmiBig Fille viel zusamme | [...] wir tue ich mich
oder auch | (..) fiir diese Zeit beraten kann, dass er | mitgestalten nin miissen schwer (..)

in den oder was (..) was Supervision hat (.) konnten und einem natiirlich [...] das kriegt
Stationdire | an Fillen kann ein | dass er Fachberatung | es dann Team aushalten [...] man jaim

n wirklich | Mitarbeiter, wenn | hat, dass er dadurch auch sind (.) das ist auch Rahmen von
dem er sich selber Fortbildungen () letztendlich | also dass | wichtig, [...] Bewerbungsg
Klient fiir | gerade sehr macht, dass er an eine hohere sie sich da | dass es esprachen
diese Zeit | belastet fiihlt, Fachtagen teilnimmt | Akzeptanz gegenseiti | Mitarbeiter auch mit (..)
zur Seite auch schaffen von | (.) das sind hat. gauch (.) | gibt, die einfach | wie oder (..)
steht und | den Themen der sozusagen die #00:19:07#, bereicher | ganz normal wo (.) wo

es Fille und (..) dass | Rahmenbedingungen n konnen, | ihren Job leuchten die
begleitet (..) die (..) die , die auch dem also machen wollen, | Augen oder
und die Ballung der Mitarbeiter erlauben, | ,,[...] voneinand | die nicht grof3 wo brennt
Familie Themen in den durchzuatmen (..) Vereinbarkeit | er lernen sich jemand fiir
begleitet Fillen nicht andere Eindriicke zu | von Familie konnen weiterentwickel | ein Thema
(.) dasist | iiberall identisch kriegen, das wieder und Beruf (.) [...] wir n wollen ja die oder wo ist er
ein grofer | ist(.) also dasses | zu nutzen fiir die ist ein stellen einfach ganz auch

Nutzen da auch eine fachliche Arbeit. wichtiges auch fest, | normal ihren antriggerbar
und fiir ausgewogene dhm | #00:14:43#% Thema fiir dass es Job machen (.) dhm dass
die (..) Problemdichte unsere Anfragen | wollen. wir da gut
Mitarbeite | gibt oder eine ,»[...] eine sehr Mitarbeiter gibt, wo #00:22:30#, auswihlen
rschaft ausgewogene Bezogene (..) also, [...]Job sie sagen, konnen und
natiirlich Themenvielfalt, dass wir uns (.) Rotation (...) ich will ,l...] wenn gleichzeitig
(.) dass die ein beziehen auf das, wenn hier eine man Aufstieg bilden wir
sie ein Mitarbeiter zu was wir tun und Mitarbeiter (.) | junge hierarchisch natiirlich
stabiles bearbeiten hat. natiirlich auch mit das von sich Kollegin versteht [...] auch mit aus
Team #00:12:18#“ dem Mitarbeiter, das | aus initiieren oder gibt es natiirlich | also ein
haben (.) was er tut (..) und hat das immer | einen sehr begrenzte Mitarbeiter
dass sie wolo--] dadurch, dass die einen gro3en jungen Moglichkeiten | kommt zu
stabile Uberarbeitung des | pidagogischen Erfolg [...] Kollegen, | (.) es gibt eine uns als
Kollegen | Vergiitungsmodel | Leitungen am wir haben der auch Leitungsebene, | Berufsanfing
in der Is [...] die Standort sind, auch [...] eine eine er und wir
Fachberat | Standorte gut kriegen sie viel mit Mitarbeiter andere Gesamtleitungs | bilden sie mit
ung ausgestattet sind (.) und so ist es ja (...) die Idee hat ebene und es aus und viele
haben, [...] dass sie auch gewollt (.) also | Bereiche vom gibt eben die Themen, die
dass sie geschult werden sie sollen auch viel wechseln Zugang Leitungsebene | wir

(..) wissen | zu Themen, wo mitkriegen, weil die innerhalb der zu der der Mitarbeiter
ah dasist | sie sich unsicher ja letztendlich auch Erziehungshilf | Zielgrupp | pddagogischen | nach fiinf
ein fiihlen [...] wenn | die e, was uns e der Leitung (.) im Jahren
Kollege die Mitarbeiter Fallverantwortung freut, weil sie | Jugendlic | Sinne von zutrauen,
mit dem sich etwas haben und es an den | verschiedene hen als hierarischen hitten wir im
kann ich wiinschen diirften | Mitarbeiter delegiert | Kompetenzen | vielleicht | Aufstieg (.) und | Vorstellungs
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das und
das
erortern
der ist da
und da
kompetent
und auch,
dass man
viel
Know-
How
miteinand
er teilt
und viel
Weiterent
wicklung.
#00:10:24
#

bestimmt weniger
Betreuungsdichte
in den Fillen [...]
dass wir dafiir
sorgen, dass wir
gute
Rahmenbedingun
gen haben und
dass die
Rahmenbedingun
gen den
Mitarbeitern den
Riicken frei
halten, dass sie
diese Arbeit tun
konnen [...] wenn
es Konflikte im
Team gibt (.) dass
sie ein
Moglichkeit
haben, eine
Einzelsupervision
oder eine
Supervision mit
den beiden [...]
oder wenn ein
Mitarbeiter (..)
sich sehr belastet
fiihlt durch einen
Fall, dass wir
sagen kein
Problem du
machst dazu eine
Einzelsupervision,
also dass wir Orte
schaffen, wo
Mitarbeiter ihre
(.) Sorgen oder
ihre Themen, die
sie beschiftigen,
platziert konnen
(.) das kann das
Team sein, das
kann eine
Supervision (.)
das kann die
Fachberatung sein
(.) es kann das
Mitarbeitergespra
ch sein (..) das
tragt glaube ich
sehr zur
Mitarbeiter*innen
bindung bei (.)
und dass sie
wissen (.) dass
wir wahrnehmen,
was sie konnen
und dass wir diese
Kompetenzen

haben, den Fall zu
bearbeiten (.) und
[...] wir nehmen als
padagogische
Leitung die Fille an,
haben auch die
Fallverantwortung
und sagen dem
Mitarbeiter du bist
jetzt der
Fallfiihrende und
setzt das um (.) aber
der Mitarbeiter
entscheidet nicht,
welcher Fall
abgegeben wird,
sondern da
iibernehmen wir (.)
auch wenn es da eine
Krise gibt,
iibernehmen wir die
Verantwortung und
sagen okay (.) wenn
du da vielleicht als
Mitarbeiter nicht
mehr arbeiten
kannst, heif3t das
nicht, dass der
Triger den Fall
abgibt (.) also uns ist
auch wichtig, so zu
fithren, dass auch
nach aulen eine
hohe Sicherheit (.)
Souveridnitidt ahm (.)
Zuverldssigkeit,
Verbindlichkeit
entsteht und das, was
unsere Mitarbeiter
erleben, dass sie es
auch weitergeben
nach auflen und nach
innen. #00:16:29#,

»[...] wenn es
Konflikte im Team
gibt (.) dass sie ein
Moglichkeit haben,
eine
Einzelsupervision
oder eine
Supervision mit den
beiden, die ein
Thema haben oder
wenn ein Mitarbeiter
(..) sich sehr belastet
fiihlt durch einen
Fall, dass wir sagen
kein Problem du
machst dazu eine

mitbringen (.)
aber es gibt
auch ganz
Viele, die an
ihrem Platz
festhalten (..)
was man aus
Sicht der
Mitarbeiter
verstehen
kann, weil sie
(..) ihren Ort
gefunden
haben (.) ihren
Hafen (.) ihre
Zugehorigkeit
(.) ihre
Kompetenz
wo sie denken
hier bin ich
am richtigen
Platz (...) das
kann aber
manchmal
auch Gefahren
bergen, weil
damit (..)
manchmal
auch die
Entwicklung
stoppt (..) und
das ist in der
Fiihrung der
Mitarbeiter
eine
besondere
Aufgabe zu
gucken ja was
willst du denn
noch [...] wir
missen
natiirlich auch
(...) aushalten
(.) dass es
auch (.) das ist
auch wichtig,
dass es diese
Mitarbeiter
gibt, dass es
Mitarbeiter
gibt, die
einfach ganz
normal ihren
Job machen
wollen, die
nicht grof} sich
weiterentwick
eln wollen ja
die einfach
ganz normal

ein Mitte
50
Jahriger,
der
vielleicht
schon in
einer
Vater-
oder
GroBvater
rolle da
manchmal
dann ist
() das ()
das
befiirwort
en wir
und wir
gucken
natiirlich
auch ()
wie
konnen
wir auch
diese
Kompeten
zen
nutzen
also dass
es da
keine
Konkurre
nz gibt
[...]da
dann
Mentoren
aufgaben
zZu
iibernehm
en(...)
das ist,
glaube ich
(.) das ist
wichtig,
weil auch
die
dlteren
Kollegen
(...)
natiirlich
(...) auch
den
jlingeren
etwas
geben
konnen
[...]
#00:36:32
#,

dann gibt es
aber auch (..)
Expertise (..)
das ist kein
klassischer
Aufstieg,
sondern ist eher
eine
Fachkompetenz
in
Elterncoaching
(..)in
Deseskalation
(.) in dhm
Gruppenangebo
ten (..) wo die
Mitarbeiter das
glaube ich fiir
sich nicht als
Aufstieg
bewerten (.) sie
haben den
Eindruck, ich
kann meine
Kompetenzen
hier gut
einsetzen (.) ich
habe auch ein
fachliches
Know-How,
was auch
gefragt ist und
gewollt ist (.)
und ich glaube,
wenn Sie die
Mitarbeiter
fragen, dann
wiirden die das
nicht als
Aufstieg
bewerten.
#00:23:48#%,

,[...] wenn wir
da Spielrdume
haben dann ja
natiirlich weil
wenn wir es
nicht
unterstiitzen (.)
dann verldsst
der Mitarbeiter
uns (..) also
Karriere [...]
dadurch, dass
wir [...] so eine
grof3e Holding
sind, kann man
natiirlich auch
iiber den

gesprich
nicht
gedacht, weil
der
Mitarbeiter
sich durch
den Rahmen,
den er
vorgefunden
hat, so sicher
fiihlt und so
gut
weiterentwic
kelt hat, dass
er auch
manchmal (.)
ja auch tiber
sich
hinauswichst
(.) und dass
man denkt
wow (..) also
jadaist
Potenzial,
was man
vielleicht vor
drei Jahren
iiberhaupt
noch nicht
gesehen hitte
(.) weil er
jetzt sich
auch traut,
sich
einzubringen,
sich zu
zeigen zu
seinem
Themen zu
stehen, zu
seinen
Angsten zu
stehen (.) ja.
#00:46:56#
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auch nutzen.
#00:40:18#,

sl
Moglichkeiten an
Zusatzmoglichkei
ten (.) sei es
kostengiinstige
Massage oder
Kinderbetreuungs
zuschuss oder
dhm (..) iiber
Portale giinstiger
einkaufen zu
konnen (..) das
sind, glaube ich
ganz gute (...)
Benefits (.) aber
ich glaube die
tragen letztendlich
nicht, sondern
was trigt ist (..)
dass wir (.) sehr
ressourcenorientie
rt, zugewandt und
(.) personlich sind
(.) mit den
Mitarbeitern und
dass wir auch (..)
ja dass jeder
Mitarbeiter]...]
das Gefiihl hat, er
kann sich an seine
Fithrungskraft
wenden, wenn er
ein Thema oder
ein Problem hat
und dass wir
immer eine
Losung finden,
auch wenn das
erst einmal gar
nicht so wirkt [...]
und wenn wir
diesen (..)
ressourcenorientie
rten und
zugewandten
Blick
kontinuierlich (.)
halten konnen,
dann glaube ich
auch, haben wir
eine hohe
Zufriedenheit in
der
Mitarbeiterschaft
[...] dass sie
merken [...] wenn

Einzelsupervision,
also dass wir Orte
schaffen, wo
Mitarbeiter ihre (.)
Sorgen oder ihre
Themen, die sie
beschiftigen,
platziert konnen (.)
das kann das Team
sein, das kann eine
Supervision (.) das
kann die
Fachberatung sein (.)
es kann das
Mitarbeitergesprich
sein (..) das tragt
glaube ich sehr zur
Mitarbeiter*innenbin
dung bei (.) und dass
sie wissen (.) dass
wir wahrnehmen,
was sie konnen und
dass wir diese
Kompetenzen auch
nutzen. #00:40:18#,

l...] die
Herausforderung an
die Leitungskrifte,
auch wenn
Mitarbeiter sehr
langjdhrig bei uns
sind [...] dass die
sich auch immer
wieder auf den Weg
machen, sich
weiterzuentwickeln
Herausforderung ist
in der Fiithrung diese
Mitarbeiter auch zu
motivieren, iiber den
Tellerrand zu
gucken, sich auch an
neue Themenfelder
heran zu trauen und
nicht nur in ihrem
Hafen zu bleiben.
#00:09:244,

»[-..Jwir wiirdigen,
dass man wenn man
[...] langer im
Unternehmen ist (.)
so Jubilden
sozusagen(.) ab fiinf
Jahren, zehn Jahren,
fiinfzehn Jahren gibt
es kleine Priasente
[...] irgendwann gibt
es auch dhm eine

ihren Job
machen
wollen.
#00:22:30#,

wleen]
Mitspracherec
ht haben, dass
sie beteiligt
werden (...)
dass ihre (...)
Anregungen
und
Verinderungsi
deen gehort
werden und
aufgegriffen
werden [...]
wenn er sich
selber gerade
sehr belastet
fiihlt, auch
schaffen von
den Themen
der Fille
[...]die
Ballung der
Themen in
den Fillen
nicht iiberall
identisch ist
(.) also dass es
da auch eine
ausgewogene
dhm (..)
Problemdichte
gibt oder eine
ausgewogene
Themenvielfal
t, die ein
Mitarbeiter zu
bearbeiten hat
#00:12:18#°,

,,»Also ich
stelle fest,
dass das
Thema (.)
Vereinbarkeit
von Familie
und Beruf (.)
ein [...]
grofles Thema
ist[...] wenn
ich
Bewerbungen
mit jungen
Kolleg*innen
habe, die
schon

yolee-]

muss man
eher
gucken,
wie
schaffst
du das,
dass du
auch
diesen
Bericht
schreiben
kannst
und was
brauchst
du dafiir,
damit
deine
Dokumen
tation
auch sitzt
(..) mit
wem
konntest
du dich
austausch
en wie der
das
organisier
t (..) oder
wer
konnte
das
Tandem
sein fiir
die
Einarbeitu
ng dieses
jungen
oder
dieses
ilteren
Kollegen
also wir
nutzen ja
die
Kompeten
z, die es
einem
Standort
oder im
Team gibt
und iiber
Tandemsc
haft oder
Einarbeitu
ng oder
dhm
Begleitun
g oder

Tellerrand
gucken. Es gibt
ja das Karriere-
Portal online,
wo jeder sich
anmelden kann
und dariiber
auch alle
moglichen
Stellen
mitkriegt (.)
und wenn ein
Mitarbeiter sagt
mich
interessiert
eigentlich die
Schulden-und
Suchtberatung,
und da wiirde
ich gerne (.)
mich
weiterentwickel
n (.) dann
konnen wir
natiirlich
dadurch, dass
wir das selber
bei unserer (.)
Mutter auch als
Angebot haben,
gucken (.) gibt
es da Bedarfe in
absehbarer Zeit
kann man da (.)
oder kann man
auch
Querschnittsauf
gabe haben,
man macht bei
uns einen Teil,
einmal da einen
Teil da haben
wir ja auch
Moglichkeiten,
das zu gestalten
dhm (.) im
Sinne von
Karriere (.) also
wir haben ja
mehrere
Mitarbeiter, die
vorher bei uns
(.) in der
Erziehungshilfe
beschiftigt
waren und jetzt
im
Caritasverband
Aufgaben
iibernehmen (.)
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es Grenzen gibt,
ich sage mal beim
Thema
verldsslicher
Dienstplan][...] da
gibt es auch
bedingt
Unzufriedenheit
von Mitarbeitern
[...] trotzdem ist
es so, dass wir da
auch einen langen
Atem haben,
immer wieder
noch einmal nach
zu justieren und
noch einmal einen
neuen Versuch zu
machen, ein neues
(.) Pilot zu starten
mit dem Ziel, dass
wir wirklich einen
verldsslichen
Dienstplan haben
[...] diese
Bemiihung und
das (.)
Mitnehmen,
nehmen die
Mitarbeiter wahr,
[...] glaube ich
auch gute Wege
jetzt auch finden
oder mit den
Mitarbeitern
entwickelt haben,
die Mitgeber sind
[...] wo sie viel
mitgestalten
konnten und es
dann dadurch
auch ()
letztendlich eine
hohere Akzeptanz
hat #00:19:07#

monetire
Zuwendung (..) dass
uns das wichtig ist,
dass sowohl die Zeit,
die Mitarbeiter bei
uns sind, zu
wiirdigen und mit
einem Blumenstrauf3
oder einem kleinen
GruBBwort (...) aber
auch zu wiirdigen,
wenn ein Mitarbeiter
(...) heiratet, [...]
Geburtstag hat, also
auch zu sehen, dass
es eben ein
Mitarbeiter ist, aber
es auch noch einen
personlichen Anteil
gibt und da auch das
wahrzunehmen und
mitzukriegen, da gibt
es den besonderen
Anlass in seinem
Leben der ist gerade
jetzt gerade 30, 40
oder 50 geworden
oder hat geheiratet
und Kind gekriegt
oder auch ein Kind
verloren [...] da auch
eine Prisenz zu
zeigen und auch zu
sagen ja das nehmen
wir wahr und (.)
denken an Sie und
freuen uns mit ihnen,
aber wir denken auch
an Sie, in einer
schweren Zeit also
da auch so ein Signal
zu geben [...]
#00:53:20#°,

,...] dass sie
Mitspracherecht
haben [...] beteiligt
werden (...) dass
ihre (...) Anregungen
und
Verdnderungsideen
gehort werden und
aufgegriffen werden
[...] dass wir auch
Mitarbeiter in
personlichen Krisen,
die wir natiirlich
auch kennen (.) eng
begleiten und da [...]
gucken, wie wir sie

sozusagen im
Vorstellungsg
esprich sagen
[...]daist
Gesetz fiir
mich, da habe
ich frei (.) da
mache ich
auch nichts (.)
und das ist mir
wichtig da
meinem Kind
etwas machen
(...) wiirde ich
jetzt auf die
Generation
Mitte 50
gucken, die
haben/ waren
sehr bereit,
auch ihre
personlichen
Bediirfnisse
zuriickzustelle
n, um
beruflich sich
weiterzuentwi
ckeln (.) und
die jiingere
Generation,
die will sich
auch beruflich
weiterentwick
eln, aber die
stellt ganz
klare
Forderungen
(..) und dhm
(.) geht da
auch fir sich
nicht iiber
Grenzen (..)
oder dhm das
ist sage ich
einmal (..)
ausbalancierte
r (..) Freizeit
und Beruf (..)
und bei der
ilteren
Generation,
wie die
angefangen
haben (..) war
viel dass
Beruf im
Vordergrund
stand (..) das
waren
natiirlich auch

Vernetzun
g
innerhalb
des
Systems
dhm (.)
Kompeten
zen von
Anderen
ZUu nutzen.
#00:38:02
#,

l...] wir
haben ja
das
Thema
Zeit fir
uns, dass
wir
Mitarbeite
r¥*innen
eine Zeit
X zur
Verfiigun
g stellen,
die sie
unabhingi
g von
Themen
mit der
Arbeit
fiillen
konnen,
dass sie
ein
Teamerle
ben haben
(..) dhm
dann gibt
es
Feierlichk
eiten wie
Weihnach
tsfeier
oder
Betriebsa
usflug wo
es
informelle
Kontakte
gibt, wo
Mitarbeite
r
gemeinsa
m etwas
Schones
erleben

[..]

zum Teil auch
leitende
Aufgaben (.)
oder
Spezialisierung
saufgaben im
Rahmen von
EDV oder (.)
Weiterentwickl
ung der
Softwaresystem
e (.) oder QM
(.) also es gibt
SO
Schnittstellen
auch
Stabstellen (..)
die es auch
gibt, die immer
mit fachlichem
Know-How zu
tun haben (.)
was nicht
klassisch
hierarisch ist,
aber auch eine
Form von
Karriere ist.
#00:25:37#,

»[...] Thema (.)
Arbeitsgruppe
Aufstieg [...]
dass sie (..)
gesagt haben,
wir wollen
weiter
Moglichkeiten
haben
aufzusteigen (.)
ich will etwas
weiterentwickel
n (.) und jetzt
haben wir ja
gerade jetzt
frisch drei
pidagogische
Leitungsstellen
ausgeschrieben
(.) intern [...]
nur noch im
Karriere-Portal,
also jetzt nicht
mehr {iber
unseren
Verteiler [...]
was ich
spannend fand
ist, dass Leute,
die gesagt
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gut unterstiitzen
konnen (..) weil wir
wissen ja, dass der
Mitarbeiter mit
seinem (...) wie es
ihm gerade in seiner
personlichen
Lebenssituation geht
letztendlich sein
Handwerkszeug ist
(.) und wenn jemand
gerade in einer (...)
Krise in seiner
Partnerschaft ist oder
wie ein
Familienangehoriger
ist schwer krank oder
verstorben, macht
das natiirlich auch
etwas mit dem
Personal, wo wir
auch drauf reagieren
und gucken (.) wie
konnen wir das
gestalten (.) was
braucht der
Mitarbeiter auch (..)
fiir diese Zeit oder
was (..) was an
Fillen kann ein
Mitarbeiter, wenn er
sich selber gerade
sehr belastet fiihlt,
auch schaffen von
den Themen der
Fille [...] eine
ausgewogene |[...]
Problemdichte gibt
oder eine
ausgewogene
Themenvielfalt, die
ein Mitarbeiter zu
bearbeiten hat.
#00:12:18#,

[...] wie binden wir
Personal [...] wie
gucken wir auch was
die (..) Konnerschaft
eines Jeden auch ist
und wie konnen wir
dieses Konnen
nutzen (.) also dass
wir nicht nur gucken
also dass ist hier der
Mitarbeiter, der hat
hier die Aufgabe,
sondern auch zu
gucken, was sind
seine besonderen

die
geburtenstarke
n Jahrgiinge
(.) es gab
wenig
Arbeitsplétze
(.) man musste
sich auf dem
Markt auch
behaupten
[...]¢
#00:32:03#,

,[...]dass die
Menschen, die
jetzt frisch
von der
Hochschule
kommen (.)
die sind digital
(..) viel
schneller
unterwegs
dhm (.) davon
konnen
langjahrige
Mitarbeiter
sehr
profitieren
[...] die
konnen auch
anders
kombinieren,
also Theorie-
und
Praxistransfer
gestalten die
[...] noch viel
(..) lockerer (.)
also es fillt
denen leicht
Themen zu
entwickeln,
Konzepte zu
schreiben dhm
(..) &dhm (.)
sich auch mit
wissenschaftli
chen Themen
auseinanderzu
setzen [...] die
bringen auch
eine andere
[...]JForm der
Abgrenzung
mit (.) also
eine andere
professionelle
Nihe und eine

#00:43:17
#4‘

haben, sie
wollen gerne
aufsteigen, dass
sie da nicht
angemeldet
sind (..) oder
dass die Leute,
die sagen ich
will gerne
etwas anderes,
dass es kaum
Bewerbungen
gibt (.) und das
ist (.) sozusagen
eine
Diskrepanz, die
wir
wahrnehmen
auf der
Leitungsebene
und wir uns
fragen (..) was
verbirgt sich
dahinter [...]
gibt es eher
diese Idee (.)
ich will
angesprochen
werden (..) das
war ja oft
frither ein
System, dass
wir gesagt
haben wir
sehen bei dir da
Kompetenzen
dhm (.) bewirb
dich doch
darauf (.) das
hitte gute
Chancen und
die Mitarbeiter
aber jetzt sagen
nein wir wollen
alle das wissen
also bitte
schreibt alle
aus, sodass es
kein
Gemauschel
wird (.) und da
(.) da erleben
wir eine
Diskrepanz und
da sind wir
selber auch
noch am
Erforschen,
weil wir mit (..)
ja wir haben ja
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Kompetenzen und
wie konnen wir die
einsetzen [...]Jauch
ein
Orientierungscenter
gegeben, wo wir
Mitarbeiter (..) aus
der gesamten
Holding
zusammengefiihrt
haben, die Interesse
haben, sich
weiterzuentwickeln
[...] sich
hierarchisch
weiterzuentwickeln
(..) dariiber sind
einzelne Mitarbeiter
aus Erziehungshilfe
in dieses
Orientierungscenter
gekommen (.) es so
ein Assessment fiir
Fithrungskrifte

[...] um so langsam
da herein zu wachsen
[...] mit Thema
HKK-Kooperation
wie zufrieden sind
unsere Mitarbeiter zu
bestimmten Themen
)
auseinandergesetzt,
da gab es ja eine
Mitarbeiterbefragung
[...] da haben ja die
Mitarbeiter eine
Riickmeldung
gegeben, dass sie
wahrnehmen, dass es
wenig
Aufstiegsmoglichkei
ten innerhalb &hm
der Caritas
Erziehungshilfe gibt.
Darauthin haben wir
eine Arbeitsgruppe
dhm gehabt, [...] und
deutlich geworden
ist (.) dass die
Mitarbeiter ein
grof3es Interesse
haben, wenn sie ihre
bestimmte
Fachkompetenz
einsetzen (.) dass das
ist auch honoriert
wird, dass sie
Experte fiir etwas
sind [...] ein groBes

andere
professionelle
Distanz (.)
also wo es
frither oft
darum ging
(..) wie (..)
wie schafft
man es, nicht
zu nah dran zu
sein (.)
sondern, dass
es seine
professionelle
Distanz gibt
(.) ist es bei
den jungen
Menschen oft
auch wichtig
zu sagen (.)
und es ist auch
wichtig, eine
professionelle
Nihe zu haben
(.) also dass es
nicht nur um
Distanz und
Abgeklartheit,
sondern auch
sich zu
erlauben (.)
nah
heranzugehen
daran zu
gehen und
auch das Nahe
an sich
heranzulassen
(.) und nicht
nur
abgegrenzt,
weil dann
erleben die
Klienten auch
ein
Gegeniiber,
dass der ja nur
seinen Job
macht er, dass
der sich sich
ja eigentlich
wirklich gar
nicht fiir mich
interessiert.
#00:34:02#,

sl...] wir
sorgen ja
dafiir, dass
[...] dltere

mit
verschiedenen
Generationen
zu tun ja (.) wir
haben
Generation X,
Generation Z
und die haben
alle eine ganz
eigene
Philosophie und
dhm (.) eine
eigene
Sozialisation,
WO Wir uns
auch immer
wieder dhm (..)
wir als
Fiithrungskraft
(.) auch immer
wieder zurecht
(.) riicken
miissen (.) mit
welcher
Zielgruppe
haben wir es
den gerade zu
tun (.) wenn ich
mit einem
Mitarbeiter
spreche, der (.)
35 ist oder 55
ist (.) was hat
der fiir einen
Hintergrund.
#00:27:56#,

,[...] auf die
Generation
Mitte 50
gucken, die
haben/ waren
sehr bereit,
auch ihre
personlichen
Bediirfnisse
zuriickzustellen
, um beruflich
sich
weiterzuentwic
keln (.) und die
jiingere
Generation, die
will sich auch
beruflich
weiterentwickel
n, aber die stellt
ganz klare
Forderungen
(..) und dhm (.)
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Interesse, dass es
monetir honoriert
wird, wo wir
natiirlich auch
bestimmte Grenzen
haben und haben
jetzt in diesem Jahr
ausgeschrieben (.)
zum Thema Aufstieg
[...] wo sehen
Mitarbeiter, die
sagen ich habe eine
fachliche Expertise,
die wiirde ich gerne
einbringen (.) wo
sehen die Mitarbeiter
Bedarfe von
Themen, die/wo wir
uns weiter
entwickeln sollen
und wo sie sagen,
das konnte doch
auch ein
Schwerpunkt sein (.)
daraufhin haben sich
(..) drei Mitarbeiter
beworben, [...] mit
diesen drei
Mitarbeitern sind wir
jetzt im Gesprich,
um zu gucken, was
davon kann wie
umgesetzt werden,
wir sie auch
entsprechend zu
qualifizieren, dass
sie so eine
Projektaufgabe
kriegen in der (.)
Verantwortlichkeit
[...]1#00:08:09#,

»[-..] was trigt ist
(..) dass wir (.) sehr
ressourcenorientiert,
zugewandt und (.)
personlich sind (.)
mit den Mitarbeitern
[...] dass jeder
Mitarbeiter [...] das
Gefiihl hat, er kann
sich an seine
Fiihrungskraft
wenden, wenn er ein
Thema oder ein
Problem hat und dass
wir immer eine
Losung finden, auch
wenn das erst einmal
gar nicht so wirkt,

Mitarbeiter
und jlingere
Mitarbeiter
zusammen in
einem Team
sind (.) also
dass sie sich
da gegenseitig
[...]
bereichern
konnen, also
voneinander
lernen konnen
[...] dass es
Anfragen gibt,
Wwo sie sagen,
ich will hier
eine junge
Kollegin oder
einen jungen
Kollegen, der
auch (..) eine
(...) eine
andere Idee
hat vom
Zugang zu der
Zielgruppe der
Jugendlichen
als vielleicht
ein Mitte 50
Jahriger, der
vielleicht
schon in einer
Vater- oder
GroBvaterrolle
da manchmal
dann ist (.) das
(.) das
befiirworten
wir und wir
gucken
natiirlich auch
(.) wie konnen
wir auch diese
Kompetenzen
nutzen also
dass es da
keine
Konkurrenz
gibt () also
dass man nicht
die Kollegin,
die das alles
schon weif3
das sofort
verstanden hat
wie das digital
geht und auch
diese EDV-
gestiitzte

geht da auch fiir
sich nicht iiber
Grenzen (..)
oder dhm das
ist sage ich
einmal (..)
ausbalancierter
(..) Freizeit und
Beruf (..) und
bei der dlteren
Generation [...]
#00:32:03#,

,[...] wenn wir
das irgendwie
[...] einrichten
konnen, dass
wir auch so ein
Jobsharing
hinkriegen (..)
also dass
jemand weiter
bei uns
beschiftigt ist
und er einmal
woanders
arbeiten kann,
mit anderen
Eindriicken und
dann wieder
zuriickkommt
dhm (.) das hat
bisher immer
an der
Vergiitung
gescheitert [...]
#00:32:03#
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[...] wenn wir diesen
()
ressourcenorientierte
n und zugewandten
Blick kontinuierlich
(.) halten konnen,
dann glaube ich
auch, haben wir eine
hohe Zufriedenheit
in der
Mitarbeiterschaft
[...] diese
Bemiihung und das
(.) Mitnehmen,
nehmen die
Mitarbeiter wahr
[...] sie viel
mitgestalten konnten
und es dann dadurch
auch (.) letztendlich
eine hohere
Akzeptanz hat.
#00:19:074#,

,»[...] wenn ein
Mitarbeiter den
Eindruck hat, dass er
Ideen hat und sie
platzieren kann und
auch mitgestalten
oder ausgestalten
kann und vielleicht
auch diese Idee
verantwortlich
gestaltet (.) hat es
natiirlich einen
hohen Gewinn, weil
Wir seine
Konnerschaft
wahrnehmen [...]
seine Kompetenzen
sehen und die auch
nutzen und (.) er
auch diesen (.) fiir
diesen Erfolg im
Innen wahrnimmt,
aber auch im Auflen.
#00:19:494“,

,[...] Job Rotation
(...) wenn
Mitarbeiter (.) das
von sich aus
initiieren hat das
immer einen groflen
Erfolg [...]
00:22:30#,

,[-..] aber es gibt
auch ganz Viele, die

Dokumentatio
n fiir Sie
iiberhaupt
kein Thema ist
(.) oder auch
mit Excel zu
arbeiten (.)
dass das kein
Hemmnis ist
auch von
anderen
Kollegen, die
das nicht
konnen, auch
zu sagen ja ich
kann das nicht
und kannst du
mir das zeigen
oder da dann
Mentorenaufg
aben zu
iibernehmen
(...) das ist
[...] wichtig,
weil auch die
dlteren
Kollegen (...)
natiirlich (...)
auch den
jlingeren
etwas geben
konnen [...]
#00:36:32#,
l...] wer
konnte das
Tandem sein
fiir die
Einarbeitung
dieses jungen
oder dieses
ilteren
Kollegen also
wir nutzen ja
die
Kompetenz,
die es einem
Standort oder
im Team gibt
und iiber
Tandemschaft
oder
Einarbeitung
oder
Begleitung
oder
Vernetzung
innerhalb des
Systems (.)
Kompetenzen
von Anderen

153




an ihrem Platz
festhalten (..) was
man aus Sicht der
Mitarbeiter verstehen
kann, weil sie (..)
ihren Ort gefunden
haben (.) ihren Hafen
(.) ihre
Zugehorigkeit (.)
ihre Kompetenz wo
sie denken hier bin
ich am richtigen
Platz (...) das kann
aber manchmal auch
Gefahren bergen,
weil damit (..)
manchmal auch die
Entwicklung stoppt
(..) und das ist in der
Fiithrung der
Mitarbeiter eine
besondere Aufgabe
[...] groBBe
Anforderung von uns
und wir miissen
natiirlich auch (...)
aushalten (.) dass es
auch (.) das ist auch
wichtig, dass es
diese Mitarbeiter
gibt, dass es
Mitarbeiter gibt, die
einfach ganz normal
ihren Job machen
wollen, die nicht
grof3 sich
weiterentwickeln
wollen ja die einfach
ganz normal ihren
Job machen wollen.
#00:22:30#,

»[...] wenn ein
Mitarbeiter sagt
mich interessiert
eigentlich die
Schulden-und
Suchtberatung, und
da wiirde ich gerne
(.) mich
weiterentwickeln (.)
dann konnen wir
natiirlich [...]
gucken (.) gibt es da
Bedarfe in
absehbarer Zeit kann
man da (.) oder kann
man auch
Querschnittsaufgabe
haben, [...] wir ja

ZUu nutzen.
#00:38:02#
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auch Moglichkeiten,
das zu gestalten [...]
#00:25:37#%,

»[-..Jwir gucken
natiirlich auch (.) wie
konnen wir auch
diese Kompetenzen
nutzen also dass es
da keine Konkurrenz
gibt (.) also dass man
nicht die Kollegin,
die [...] das sofort
verstanden hat wie
das digital geht und
auch diese EDV-
gestiitzte
Dokumentation fiir
sie iiberhaupt kein
Thema ist [...] dass
das kein Hemmnis
ist auch von anderen
Kollegen, die das
nicht konnen, auch
zu sagen ja ich kann
das nicht und kannst
du mir das zeigen
oder da dann
Mentorenaufgaben
zu tibernehmen (...)
das ist, glaube ich (.)
das ist wichtig, weil
auch die ilteren
Kollegen (...)
natiirlich (...) auch
den jiingeren etwas
geben konnen [...]
#00:36:32#,

,[...] dann muss man
eher gucken, wie
schaffst du das, dass
du auch diesen
Bericht schreiben
kannst und was
brauchst du dafiir,
damit deine
Dokumentation auch
sitzt (..) mit wem
konntest du dich
austauschen wie der
das organisiert (..)
oder wer konnte das
Tandem sein fiir die
Einarbeitung dieses
jungen oder dieses
ilteren Kollegen also
wir nutzen ja die
Kompetenz, die es
einem Standort oder
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im Team gibt und
tiber Tandemschaft
oder Einarbeitung
oder éhm Begleitung
oder Vernetzung
innerhalb des
Systems dhm (.)
Kompetenzen von
Anderen zu nutzen.
#00:38:02#,

»l...]gleichzeitig
bilden wir natiirlich
auch mit aus also ein
Mitarbeiter kommt
zu uns als
Berufsanfinger und
wir bilden sie mit
aus und viele
Themen, die wir
Mitarbeiter nach fiinf
Jahren zutrauen,
hitten wir im
Vorstellungsgespric
h nicht gedacht, weil
der Mitarbeiter sich
durch den Rahmen,
den er vorgefunden
hat, so sicher fiihlt
und so gut
weiterentwickelt hat,
dasser [...] auch
iiber sich
hinauswichst (.) und
dass man denkt wow
(..) also ja daist
Potenzial, was man
vielleicht vor drei
Jahren iiberhaupt
noch nicht gesehen
hitte (.) weil er jetzt
sich auch traut, sich
einzubringen, sich zu
zeigen zu seinem
Themen zu stehen,
zu seinen Angsten zu
stehen [...]
#00:46:56#
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Anlage 15: Definitionsschema (zuriick) (1) (2) 3)

Kategorien

Definition

Zitate

Ober-
kategorie

1.Relevanz von
langfristiger
Bindung (deduktiv)

Umfasst die Wichtigkeit von
langfristiger Bindung

Leitfrage aus

Leitfaden:

,-2.Wie wichtig ist dir
eine langfristige
Bindung an einen
Arbeitgeber bzw.
Organisation?
Skalieren 1 — 10 wenig
bis stark‘

Unter-
kategorie

Personliche
Relevanz fiir
den*die
Mitarbeiter*in
(deduktiv)

Wichtigkeit fiir den*die

Mitarbeiter*in

(hier werden insb.

mitarbeiter*innenspezifische
Einflussfaktoren sichtbar)

IP1:,,[...]Planungssicher
heit und
Zukunftsperspektive.
#00:00:39"«

IP4: ,[...]Schon bei
Zehn [...] essenziell.
#00:00:37#, ,[...]das
Arbeitsleben ja auch
immer ganz viel mit so
eigener Identitit zu tun
hat und dhm da zihlt das
Arbeitsleben mit rein.
Man gibt viel von seiner
Zeit in den Job[...]Man
arbeitet mehr, als dass
man vielleicht auch
Freizeit hat (..) und da
muss ich fiir mich schon
eine hohe Identifikation
mit dem Arbeitgeber
haben (.) und das kann
ich nur erreichen, wenn
ich eben dauerhaft auch
bei einem Arbeitgeber
beschiftigt bin und nicht
immer dieses
Arbeitgeberhopping
betreibe]...[#00:01:22#

Unter-
kategorie

Relevanz fiir die
Organisation
(induktiv und
deduktiv)

Wichtigkeit fiir die
Organisation

IP4: ,[...] und ich sehe
eben auch viele Vorteile
fiir den Arbeitgeber (.)
man kennt sich
untereinander, man
kennt auch da die
Stirken [...] die
Schwichen (..) man kann
ineinander investieren
und ich finde es einfach
unheimlich wichtig (..)
so funktioniert einfach
Arbeit in einer
Organisation am besten,
wenn ich weil3, wen ich
da, auf wen kann ich
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mich verlassen [...]
#00:28:4 1#

IPS: ,[...] Ja einen
groflen Nutzen [...] dass
wir wissen, dass die
Mitarbeiter sehr mit uns
identifiziert sind und
dass sie gerne bei dem
Tréger arbeiten [...]
hohe
Handlungssicherheit [...]
auch eine Idee gibt (.)
wer sind wir (.) wo
kommen wir her (.) wo
wollen wir hin (..) das ist
der Gewinn [...]
#00:09:24

Unter-
kategorie

Relevanz fiir die
Klientel
(induktiv und
deduktiv)

Wichtigkeit fiir Klientel

IP4: ,[...] wenn man
mit Menschen arbeitet,
die ohnehin schon so
viele
Beziehungsabbriiche
hinter sich haben, finde
ich es einfach
wahnsinnig wichtig, ein
stabiles Team auch zu
haben, mit denen die
Klienten arbeiten konnen
[...]#00:28:41#

IP4:%[...] so wichtig,
dass die nicht mit

weiteren Abbriichen
konfrontiert werden,
sondern eben ein stabiles
Team haben und stabile
Ansprechpartner und
nicht alle drei Monate
neue Visitenkarten in die
Hand gedriickt
bekommen
[...]#00:29:45#

IP5: ,, [...] fiir die
Klienten ist es natiirlich
wichtig, wenn wir wenig
Fluktuation haben, wenn
jemand, der den Fall
iibernimmt oder das
Kind betreut,
kontinuierlich das zu
Ende fiihrt und auch
wihrend dieser Zeit in
den ambulanten Hilfen
oder auch in den
Stationdren wirklich dem
Klient fiir diese Zeit zur
Seite steht und es
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begleitet und die Familie
begleitet. #00:10:24#*

Ober- ).Besonders Umfasst subjektive Ansichten | Leitfrage aus
kategorie | wichtige Aspekte fiir | der IP. Leitfaden:
eine lanefristige Bei dieser offenen Frage wurde darauf
Binduneo geachtet, dass diese direkt am ,.3.Welche Aspekte sind
. Anfangsstadium des Interviews dir eanz besonders
(deduktlv) gestellt wurde, um geniigend Raum Wic(tgltig’ um in einer
fiir eigene sich spontan ergebene Organisation auch
Gedanken und Ansichten der IP zu langfristig
lassen. Erst im Weiteren wurden die gut zu arbeiten?*
aus der Theorie deduktiv erarbeiteten
Themen erfragt.
Unter- Monetire Aspekte | Umfasst monetire IP1: ,[...] letztlich spielt
kategorie | (induktiv) Entlohnung sowie jegliche das Gehalt eine grofie
. sre A kte wie Rplle, al;o da die
weitere moneta.re e Sicherheit, dass das
z.B. Gehaltssteigerungen Gehalt kommt (.)
regelméaBig (..) und aber
auch zuverlédssige
Gehaltssteigerungen (..)
fiir die ich nicht grof3
kidmpfen muss, sondern
die einfach
festgeschrieben sind.
#00:01:27#
Unter- Partizipation Umfasst Formen der IP1:,[...] _
kategorie | (induktiv) Partizipation sowohl Entscheidungsspielraum

beziiglich der
Weiterentwicklung der
Organisation, als auch im
Hinblick auf die individuellen
Arbeitsaufgaben und -
tatigkeiten sowie
Arbeitsstrukturierung

(hier werden insb. arbeits- und
organisationsbezogene
Einflussfaktoren sichtbar)

und Selbst-
verwirklichung bis zum
gewissen Grad, mal
meine eigene Person
einbringen
[...]#00:01:27#

IP2: ,[...] dass man
Moglichkeit hat,
Interessen mitzuteilen,
zu sagen hier ich konnte
mir vorstellen, da und da
eine Kooperation
vielleicht voranzutreiben
(.) das sind Dinge, die
man vielleicht neu ins
Leben rufen konnte (.)
vielleicht konnt ihr euch
einmal umhoren, ob es
da noch jemanden gibt,
der damit einsteigen will
und wie man das
vielleicht moglich
machen kann, dass man
eben auch einfach so in
seinen Interessen oder
neuen Projekten
unterstiitzt wird [...]
dass man die
Moglichkeit hat, sich
weiterzuentwickeln, [...]
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flexibel sein kann also
ich finde Gleitzeit
sowieso ist ein tolles
Arbeitsmodell und dass
wir auch einfach in
unserer Arbeit die
Moglichkeit haben, mit
unseren Klienten die
Termine so zu gestalten,
wie es auch an unseren
Rhythmus [...]
#00:06:31#”

IP4: “[...] dass man als
Arbeitnehmer eben auch
gesehen wird, dass auf
Bediirfnisse Riicksicht
genommen wird, dass
man sich einbringen
kann (..) Mitspracherecht
hat [...] Partizipation
[...] #00:01:56#”

IP5: “[...]
Gestaltungsspielrdume
haben (.) dass sie [...]
mitgestalten konnen [...]
Mitspracherecht haben,
dass sie beteiligt werden
(...) dass ihre (...)
Anregungen und
Verinderungsideen
gehort werden und
aufgegriffen warden [...]
#00:12:18#”

Unter-
kategorie

Riicksicht
(induktiv)

Beriicksichtigung
personlicher Belange durch
Leitung, z.B. bei der
Fallvergabe

(hier werden insb.
organisationsbezogene
Einflussfaktoren sichtbar)

IP2: ,[...] dass
Riicksicht genommen
wird auf meine Stdrken
und auf meine
Schwichen (.) dass man
auch sagen [...] das sind
Themen, mit denen kann
ich nicht (.) oder mochte
ich nicht arbeiten [...]
Standortnéhe Riicksicht
genommen werden kann
[...]#00:06:31#”

IP3: ,[...] dass ich
merke, dass
padagogische Leitung in
Abstimmung schon
versucht dhm (...)
personliche Zeiten auch
zu beriicksichtigen [...]
ich finde es schon
hilfreich, wenn ich
merke der Andere
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versucht es tatsachlich
[...] dass es vom
Bemiihen deutlich wird.
#00:20:17#,

IP3: ,,[...] ich habe eine
X-Stunden- Stelle und
[...] mochte, dass der
Arbeitgeber das auch im
Blick hat und respektiert
und nicht tiber mich
verfiigt, als wiirde ich
tiglich von morgens um
Sieben bis abends um

Acht zur Verfiigung
stehen miissen [...]
#00:22:12#”

IP4: “[...] auch einmal
zu hinterfragen, wie geht
es den einzelnen
Kollegen auch, die mit
Auftriagen betraut sind
(.) gerade eben in der
Branche, in der man mit
Menschen zu tun hat, wo
ja auch emotional (.)
hiufig eine Belastung
stattfinden kann, dass da
eben auch Riicksicht
drauf genommen wird.
#00:03:46#”

IPS: ,,[...] dass wir auch
Mitarbeiter in
personlichen Krisen [...]
eng begleiten und [...]
gucken, wie wir sie gut
unterstiitzen konnen (..)
weil wir wissen ja, dass
der Mitarbeiter mit
seinem (...) wie es ihm
gerade in seiner
personlichen
Lebenssituation geht
letztendlich sein
Handwerkszeug ist (.)
und wenn jemand gerade
in einer (...) Krise in
seiner Partnerschaft ist
[...] macht das natiirlich
auch etwas mit dem
Personal, wo wir auch
drauf reagieren und
gucken (.) wie konnen
wir das gestalten (.) was
braucht der Mitarbeiter
auch (..) fiir diese Zeit
oder was (..) was an
Fillen kann ein
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Mitarbeiter, wenn er sich
selber gerade sehr
belastet fiihlt, auch
schaffen von den
Themen der Fille und
(..) dass (..) die (..) die
Ballung der Themen in
den Fillen nicht iiberall
identisch ist (.) also dass
es da auch eine
ausgewogene dhm (..)
Problemdichte gibt oder
eine ausgewogene
Themenvielfalt, die ein
Mitarbeiter zu bearbeiten
hat. #00:12:18#

Unter-
kategorie

Gutes Arbeitsklima
(induktiv)

Atmosphiire in der
Organisation sowohl
kollegiale Ebene als auch auf
Ebene mit Leitungspersonen

(hier werden insb.
organisationsbezogene
Einflussfaktoren sichtbar)

IP4: ,[...] Ein gutes
Arbeitsklima. Ich
wiinsche mir auch ein
gutes Miteinander [...]
sowohl auf kollegialer
Ebene, wie [...] auf
Ebene mit
Geschiftsfithrung, mit
Leitung und die
komplette Hierarchie
durch [...] #00:01:56#

IP2: ,[...] im
Kollegium, dass man
sich da einfach wohlfiihlt
[...] wenn man ein
Kollegium hat, wo man
iiberhaupt nicht
ankommen kann, dann
ist das, denke ich auch
Kiindigungsgrund also
auf jeden Fall, kann ich
mir zumindest sehr gut
vorstellen, dass einem
das auf lange Sicht nicht
gliicklich macht, auch
wenn man an sich seine
Arbeit gut macht und gut
im Kontakt mit den
Familien ist (..) wenn
man sich dabei in seinem
Standort iiberhaupt nicht
gut aufgehoben fiihlt,
das wire denk ich auch
ein Kiindigungsgrund ja.
#00:58:08#

Unter-
kategorie

Wertschitzung
(induktiv)

Wertschitzung beinhaltet
verschiedene Aspekte u.a.
Anerkennung und Lob
(hier werden insb.

organisationsbezogene
Einflussfaktoren sichtbar)

IP1:,[...]
Wertschétzung ist fiir
mich zum einen die
direkte Ansprache, die
mir [...] mein Chef oder
meine Chefin mir
gegeniiber bringt [...]
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Wertschédtzung hat fiir
mich auch etwas damit
zu tun dhm, was ich fiir
Moglichkeiten habe.
Was habe ich fiir
Moglichkeiten im
Betrieb (.) was wird mir
zur Arbeit zur
Verfiigung gestellt (.)
was habe ich fiir Gerite,
mit denen ich arbeiten
kann? Und wie sind
meine
Rahmenbedingungen,
also all das, was mein
Arbeitgeber mit dem
ausdriickt, das bedeutet
fiir mich die
Wertschétzung, die mir
sehr wichtig ist.
#00:04:19#

P2: [...]
Wertschitzung dafiir,
dass man so Vieles
schon alleine geschafft
hat also dass das einfach
direkt angesprochen
wird [...] #00:17:10#”

IP2: “[...] direkt
hochgestuft zu werden,
obwohl ich eigentlich
noch ein Jahr warten
miisste (.) so etwas ist
auf jeden Fall auch
motivierend [...] das ist
nicht nur ein klares
Zeichen, weil man das
[...] auch noch einmal
(..) anspricht, wie gut die
Arbeit der letzten
Monate war, aber das
eben finanziell auch
noch einmal zu
honorieren, ist auf jeden
Fall auch eine
Anerkennung ganz klar
ja. #00:17:10#”

IPS: ,[...] was trigt ist
(..) dass wir (.) sehr
ressourcenorientiert,
zugewandt und (.)
personlich sind (.) mit
den Mitarbeitern [...]
#00:19:07#
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Ober- 3 Fiihrung Umfasst im Wesentlichen den | Leitfragen aus
kategorie | (deduktiv) Fiihrungsstil und die damit Leitfaden:
verbundenen Aspekte
4. Inwiefern hat der
. . Fiithrungsstil Einfluss auf
(hier werden insb. dein Bediirfnis, dich
organisationsbezogene auch langfristig an eine
Einflussfaktoren sichtbar) Organisation zu binden?
Skalieren 1 — 10 wenig
bis stark*
,,5.Was macht fiir dich
einen guten Fiihrungsstil
aus?*
Unter- Gewiinschter Fiihrungsstil, von dem*der IP1:,[...] dass er mir
kategorie | Fiihrungsstil Mitarbeiter*in gewiinschte eine Klarheit geben
g .. kann. Von daher erwarte
(deduktiv) Form der Unterstiitzung

durch vorgesetzte
Person/Leitung,

Art und Weise von
Kommunikation und
Riickmeldung zur geleisteten
Arbeit des*der
Mitarbeiter*in durch
vorgesetzte Person/Leitung

ich von einer
Fiithrungsperson [...]
sowohl eine klare Linie,
wo ich mich dran
orientieren kann, als aber
gleichzeitig auch einen
Riickhalt. #00:01:58#

IP1: ,[...] Gute
Kommunikation ist fiir
mich [...] kurz, pragnant
und zielgerichtet [...]
gute Kommunikation ist
[...] Kommunikation auf
Augenhohe]...].
#00:05:21#

IP2: [...] eine gute
Balance hat [...] wenn
man neue Aufgaben
bekommt, das schon
besprochen wird (.) wie
soll das Ganze
ausgestaltet werden [...]
dass man da schon eine
gewisse Leitlinie hat,
aber dass man zum
Beispiel bei der
Gestaltung dessen, wie
dieses Ziel erreicht wird
(.) dass man da dann
mehr Freiheiten hat (.)
also dass man weil}, wo
soll es hingehen und
dass das Ziel vielleicht
auch ein bisschen mehr
mit (.) oder vordefiniert
wird, aber dass man in
der Gestaltung dann
freier ist, wie man das
Ziel erreicht [...]
#00:10:03#
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IP3: ,,[...] ich schitze
Klarheit [...] ich schitze
ebenso sehr, wenn (.) wir
uns im Miteinander einig
sind (..) dass wir uns
gegenseitig respektieren,
dass wir zwar
unterschiedliche
Aufgaben haben (..) aber
menschlich (...) auf
einem Level leben ja.
#00:04:53#

IP3: ,,[...] fachliche
Sachen (.) wenn ich eine
MafBnahme habe, in der
ich mir unsicher bin,
dass ich mich beraten
kann [...]

in kniffligen Situationen
eine Position nach auflen
gegeniiber dem Amt fiir
soziale Dienste zu
vertreten [...] da (.) mich
entweder zu beraten oder
auch so viel
Riickendeckung zu
bekommen, dass
tatsdchlich einmal
jemand mitkommt [...]
#00:05:42#

IP3: ,[...] ich schitze
[...] wenn meine
Vorgesetzten [...] einen
ruhigen Umgangston
pflegen und [...] sich
auch [...] Zeit fiir
Gespriche nehmen, das
auch mit einplanen (..)
nicht immer nur auf dem
Sprung sind [...] was ich
auch sehr schitze ist (..)
wenn Situationen
entstehen (..) wo [...] es
nicht immer gleich eine
Losung gibt (.) auch
nicht so zu tun, als ob,
sondern durchaus zu
sagen [...] muss ich
noch einmal driiber
nachdenken [...] gut
zuhoren ist auch eine
Fahigkeit (.) den anderen
ausreden lassen (.) und
sich auch auf das
Gesagte zu beziehen [...]
#00:09:45#
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IP4: [...] Empathie
auch zu haben fiir die
Mitarbeiter und nicht nur
von oben herab
irgendwie Aufgaben zu
delegieren [...] sondern
auch einmal zu
hinterfragen, wie geht es
den einzelnen Kollegen
[...]#00:03:46#

Unter- Riicksicht von Umfasst Vorstellungen, IP1: [...] wennich[...]
kategorie | Leitung auf inwiefern Leitungspersonen bestimmte Bereiche
N __ habe, wie
personliche personliche Bedarfe der Erlebnisnidasoeik und
. . . e pidagogik un
Bedarfe (induktiv) | Mitarbeiter*innen sage, da mochte ich jetzt
beriicksichtigen sollten, z.B. besonders in meiner
inwiefern Leitung Riicksicht | Arbeit mit reinbringen,
auf personliche Belange der dann wiinsche ich mir,
Mitarbeiter*innen legt im dass mirmein
L. g Arbeitgeber dafiir die
Hinblick auf Moglichkeiten schafft
Arbeitsaufgaben; Stiirken, (..) und offen fiir neue
Schwichen, Projekte ist. #00:10:15#*
Weiterentwicklungs- ,
s IP2: ,,[...] dann Leitung
vorstellungen, individuelle auch Ricksicht darauf
personliche Gegebenheiten, nimmt und sagt gut das
z.B. im Privaten ist ein Thema, da [...] ist
Person XY nicht gut
aufgehoben (.) da
verteilen wir das lieber
an jemand anderen [...]
#00:06:31#
Leitfrage aus
Ober- EArbettsstrukuriern | Umfasst Bereiche der Leitfaden:
kategorie | 1o Arbeitsstrukturierung der
(deduktiv) Arbeitsaufgaben und - iémn‘wlilefem hat der
R0 Q ereic
tahipxeiten Arbeitsaufgaben- und
. . . Tatigkeiten Einfluss auf
(hier werden insb. arbeits- und dein Bediirfis, dich
organisationsbezogene auch langfristig an eine
Einflussfaktoren sichtbar) Organisation zu binden?
Skalieren 1 — 10 wenig
bis stark‘
,,Wie stehst du zu
flexiblen Arbeitszeiten
und Home-Office?*
.Bevorzugst du lieber
feste oder flexible
Arbeitszeiten?*
. Wie wichtig ist dir ein
ausgewogenes Work-
Life-Verhiltnis?
Trennung Beruf/Privat*
Unter- Flexibilit:it Beinhaltet verschiedene IP1: I1,,[...]flexiblen
kategorie | (deduktiv und Formen der AR T Hlore-
induktiv) Arbeitsstrukturierung iSO R

166




zeitlich, ortlich (Home-Office
und dezentrales Arbeiten von
unterwegs, Trennung von
Beruf und Privat und die
subjektive Beurteilung der
Handhabung einer Trennung
von Beruflichem und
Privatem

,,JP1: Die sind fiir mich
auf einer Skala direkt
mit 10 einzuordnen. Ich
finde es sehr wichtig,
meine Zeit in
Eigenverantwortung
einzuteilen [...] die
Moglichkeit zu haben
[...] von zu Hause zu
arbeiten(...] #00:07:15#

IP2: ,[...] sichauch[...]
Termine verschieben (..)
neue Termine (.) ergeben
[...] mit Menschen und
Familiensystemen
arbeitet, wo sich von
heute auf morgen eine
Krise ergeben kann und
schon muss man den
ganzen nichsten Tag
umstrukturieren, damit
man zu der und der
Familie fahren kann [...]
das kann auch
anstrengend sein [...]
muss man auch einen
guten Weg finden (..) fiir
sich auch zu sorgen und
dann vielleicht auch
einmal zu sagen so da
war jetzt so viel zu tun in
der Familie es ist diese
Woche ruhig ich habe
eine Pauschale das ist
auch in Ordnung, wenn
ich da diese Woche
einmal nicht vorbei
schaue sondern da nur
einmal anrufe, weil bei
der anderen gerade
einfach so viel zu tun ist
[...] dass man sich das
auch erlaubt und auch
versteht was bedeutet
das mit Pauschalen zu
arbeiten (.) wie
handhabe ich das, (.)aber
an sich finde ich das dhm
(.) sehr sehr gut (.) so
wie es im Moment
geregelt ist und dass man
dabei so flexibel sein
kann und dass man (..) ja
man ist irgendwie so ein
bisschen wie selbstindig
angestellt und das finde
ich (.) sehr gut also das
ist (.) ja also da komme
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ich gut mit zurecht [...]
#00:31:08#

IP2: ,[...]dass man auch
[...] schnell davon
wegkommt [...] sein
Privatleben nach seinem
Berufsleben auszulegen
[...] die Uhrzeit immer
einen Sportkurs mit
meiner Freundin [...] ich
halt an den Tagen keine
Termine mehr anbieten
[...] dass man da auch
einfach auch sagen kann
nee da kann ich jetzt
nicht und das ist auch in
Ordnung so und dann
kriegt man das irgendwie
auch anders hin [...] am
Anfang das hatte ich
auch mal, dass ich
dachte ich muss
irgendwie immer zur
Verfiigung stehen [...]
das ist aber nicht so man
hat eben auch noch sein
Privatleben [...] dass
man dann sagen kann so
nee an den Tagen klappt
das bei mir nicht da habe
ich privat schon immer
etwas vor und an den
anderen Tagen kann man
gerne noch einmal auch
einen spdten Termin
anbieten, aber an den
beiden (.) nicht also so
etwas ist mir schon
wichtig [...] obwohl man
flexibel sein muss, es
auch immer auch nur bis
zu einem gewissen Grad
[...] gehen kann, weil
man sonst eben wie
gesagt sein Privatleben
einfach komplett aus den
Augen verliert [...]
#00:33:20#

IP3: ,[...] als einen
Vorteil der Arbeit an und
[...] Arbeit Zuhause
habe ich jetzt
coronabedingt neu
angefangen [...] merke
gerade so in den
Randzeiten des Tages (.)
morgens oder abends
noch einmal eben schnell
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etwas erledigen zu
konnen (.) das ist total
praktisch [...] was (..)
auch schon vorher der
Fall war, wenn ich
jemanden telefonisch
erreichen mochte und
das klappt nicht auf
Anbhieb (.) dann nicht
hier die ganze Zeit im
Biiro sitzen zu miissen,
bis es funktioniert,
sondern es von Zuhause
aus weiter zu probieren
[...] das ist ein Vorteil.
#00:16:52#

IP4: Ich bin ein echter
Fan von flexiblen
Arbeitszeiten geworden
[...] in der heutigen Zeit
das Arbeitsleben zwar
wichtig ist, aber das
Privatleben immer mehr
an Bedeutung gewinnt
[...].das muss schon
auch im Einklang
miteinander sein eben
um auf Dauer gesund zu
bleiben (.) und da halte
ich es fiir unerlisslich,
dass man als Mitarbeiter
die Moglichkeit hat dhm
seine Arbeitszeiten
flexibel zu gestalten.
#00:11:58#”

Unter-
kategorie

Entscheidungs-
spielraum
(induktiv)

Grad der
Entscheidungsmacht iiber die
Aufgabenstrukturierung in
Zeit, Ort sowie Art und
Umfang der Aufgaben

IP1: ,[...] ich
bevorzuge eigene [...]
flexible Arbeitszeiten.
#00:07:27#

IP1: ,[...]
selbstbestimmt wichtig,
dass ich entscheiden
darf, wann ich mal eine
Pause mache oder wann
ich Feierabend mache
dhm allerdings mit
wenig Vorgaben vom
Arbeitgeber.
#00:07:50#

IP4: [...] dass man als

Mitarbeiter schon ja
auch den Wunsch nach
Selbstverwirklichung
hat, dass man nach
Moglichkeiten,
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Aufgabenfeld und
Aufgaben haben mochte,
die man auch mit seinem
Arbeitsfeld identifiziert,
die man gerne macht
[...] ich finde wichtig
(...) dass die Arbeitszeit,
die man hat, dass das
auch im Verhiltnis steht
zu den Aufgaben, die
man auferlegt bekommt
[...] #00:10:24#”

Ober-
kategorie

5.Team
(deduktiv)

Umfasst Stellenwert des
Teams bzw. der Kolleg*innen
im Hinblick auf das
Bediirfnis, sich auch
langfristig an eine
Organisation zu binden

(hier werden insb.
organisationsbezogene
Einflussfaktoren sichtbar)

Leitfragen aus
Leitfaden:

,,7.Inwiefern haben die
Kolleg*innen bzw. das
Team Einfluss auf dein
Bediirfnis, dich auch
langfristig an eine
Organisation zu binden?
Skalieren 1 — 10 wenig
bis stark*

,,Was macht fiir dich
gute Teamarbeit aus?*
IP1: ,[...] der Austausch
mit den Kollegen hat
viel Gewicht [...] es ist
ja auch haufiger die
Situation, dass man
tatsidchlich gemeinsam in
einer MaBnahme arbeitet
und ich finde es steht
und f4llt damit (..) wie
man (...) grundsitzlich
miteinander harmoniert
ja. #00:23:13#

IP2: ,[...] das Team auf
jeden Fall wichtig und
das war auch bei
meinem Arbeitgeber ein
ganz grofer
ausschlaggebender
Punkt, dass ich gesagt
habe [...] mochte da
auch weiterhin bleiben
[...] weil ich das Gefiihl
habe hier bin ich sehr gut
aufgehoben (.) die bieten
mir ganz viel
Unterstiitzung an, mich
einzuarbeiten und [...]
mich gut einzufinden
[...] ist auf jeden Fall
wichtig [...] eine Acht
[...]1#00:35:27#"
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Ober-
kategorie

6.Karriere
(deduktiv)

Umfasst individuelle
Ansichten vom Begriff
Karriere, insb. kommt der
Aspekt der
Weiterentwicklung zur
Geltung, daher wurde dieser
als induktive Kategorie
aufgenommen.

(hier werden insb.
organisationsbezogene
Einflussfaktoren sichtbar)

Leitfragen aus
Leitfaden:

,,.3.Was bedeutet fiir die
Karriere und welchen
Stellenwert hat deine
Karriere fiir dich?
Skalieren 1 — 10 wenig
bis stark*

,,Wie sollten
Aufstiegsmoglichkeiten
bzw. Karrierebereiche
heutzutage geformt
sein?‘

IP1: ,[...] im
Allgemeinen [...] die
Aufstiegschancen (.)
wobei ich das in diesem
Falle dann fiir mich eher
(.) auf einer Vier
einordnen wiirde (.) die
Aufstiegschancen als
solche sind fiir mich
nicht wichtig. Was fiir
mich personlich Karriere
bedeutet, ist dann [...]
die Moglichkeit, meinen
Arbeitsbereich, meine
Arbeitsfelder anzupassen
(.) und da wiederum bin
ich dann schon eher bei
einer Acht [...]
00:09:39#

Unter-
kategorie

Weiterentwicklung
(induktiv)

Es wird sichtbar, dass
Weiterentwicklung in
unterschiedlicher Form
stattfinden kann:

-Kklassisch hierarchischer
Aufstieg als
Fiihrungslaufbahn

-Fachexpertise,
Arbeitsschwerpunkt,
Projektverantwortung als
Fachlaufbahn

Auch kann
Weiterentwicklung auf
verschiedenen Ebenen
stattfinden:

IP1: ,[...] also, dass ich
als Karriere auch die
Weiterentwicklung habe
in einem anderen
Bereich. Es muss keine
Fiithrungsposition sein,
aber es kann ein
Wechsel des Bereichs
sein. #00:09:39#

IP1: ,,[...] dass das
Unternehmen etwas
bietet unter anderem mit
der Frage, was kann ich
als Mitarbeiter
einbringen, wenn ich
zum Beispiel bestimmte
Bereiche habe, wie
Erlebnispadagogik und
sage, da mochte ich jetzt
besonders in meiner
Arbeit mit reinbringen,
dann wiinsche ich mir,
dass mir mein
Arbeitgeber dafiir die
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-Personliche
Weiterentwicklung im
Arbeitskontext durch
Aneignung neuen Wissens
durch z.B. Fort- und
Weiterbildungen, Ausiibung
von Fach- oder
Fithrungsaufgaben, Wechsel
des Bereichs mit Wechsel der
Arbeitsaufgaben und -
tiatigkeiten

-organisationale
Weiterentwicklung sowie
Weiterentwicklung der Ebene
der Kinder- und Jugendhilfe

Im Kontext der
Weiterentwicklung wird
zudem auch ein
Austauschverhiltnis sichtbar,
so ist Weiterentwicklung mit
einem gegenseitigen Nutzen
verbunden und impliziert ein
Austauschverhiltnis, das sich
ins. im Kontext der Ebenen
Mitarbeiter*in und
Organisation zeigt.

Aus diesem
Austauschverhiltnis ergibt
sich im Weiteren ein Nutzen
fiir die Ebene der Kinder-
und Jugendhilfe

Moglichkeiten schafft
(..) und offen fiir neue
Projekte ist. #00:10:15#*

IP2: ,[...] fiir mich
bedeutet (..) Karriere
eigentlich, dass ich mich
stetig weiter entwickeln
kann [...] #00:39:20#

IP2: ,[...] aber auch
eben wirklich
langfristige [...]
Fortbildung [...]
Weiterbildung, die einen
(...) in gewisser Weise
auch einfach an den
Arbeitgeber binden (..)
also dass man schon
sagen kann ich mochte
das gern machen und es
wird [...] zu einem
gewissen Teil oder auch
ganz finanziert, aber
dafiir stehe ich danach
dann auch fiir euch zur
Verfiigung (.) fiir dieses
Thema kann da was (..)
was mit anbieten und das
(.) Angebot der Caritas
noch weiterhin
bereichern dhm (..)
genau das (...) finde ich
schon wichtig, dass da
auch immer mal wieder
Angebote kommen, aus
denen sag ich einmal,
etwas GroBleres machen
kann (..) wenn man
mochte. #00:41:15#

IP3: ,[...] wie kriegen
wir das gemeinsam hin
[...] entweder die eigene
Organisation oder den
Gesamtbereich Kinder
und Jugendhilfe gut
weiterzuentwickeln (.)
und da ruhig auch in
politische Richtungen zu
denken [...] wenn ich
jetzt an den stationdren
Bereich auch denke,
auch zu gucken (.) wie
gestaltet man eigentlich
ein gutes Zuhause (..) ja
und das auch zu
durchmischen und zu
sagen, diejenigen, die
organisieren mehr in den
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Austausch zu bringen
mit denjenigen, die im
tagtiglichen Umsetzen
beschiftigt sind und da
wirklich gemeinsam
Ideen zu entwickeln [...]
im Interesse von
Weiterentwicklung ja.
#00:30:02#

IP4: ,[...] sehr stark
wichtig [...] bei Zehn
[...] Karriere fiir mich
[...] es ist genau dieses
Gefiihl [...] sich selbst
verwirklichen zu konnen
und nicht auf einer Stelle
zu treten [...] dass man
sich hocharbeiten kann
auch [...] #00:15:52#

1P4: ,[...] die
Moglichkeit (..) sich
personlich
weiterzuentwickeln, sei
es durch [...] extra
Weiterbildungen [...]
eine zusatzliche
Ausbildung machen
kann [...] systemischer
Berater (.)
Traumaberatung, dass
man da Moglichkeiten
bekommt dhm fiir
diejenigen, die Lust
haben, noch enger und
noch intensiver zum
Beispiel mit dem
Klientel zu arbeiten, dass
immer die Moglichkeit
gegeben wird,
Fortbildungen auch zu
besuchen [...]
Bildungsurlaube gehdren
da definitiv auch mit zu
(.) und dass ich, wenn
ich aber merke, ich habe
jemanden im Kollegium,
die ein bisschen nach
etwas Hoherem strebt (.)
dass da eben auch
geschaut wird, was fiir
eine Moglichkeit haben
wir da jemandem noch
eine Position zu geben
(.) in &hm Richtung (.)
ein Treppchen hoch auf
der Hierarchieebene (.)
also Fachbereichsleitung
oder eben auch
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piddagogische Leitung
[...], eben, dass
Mitarbeiter auch die
Moglichkeit haben so
eben in der Spitze des
Unternehmens
mitzuarbeiten und
anzukommen.
#00:17:20#

IP5: ,,[...] wenn man
Aufstieg hierarchisch
versteht [...] gibt es
natiirlich sehr begrenzte
Moglichkeiten (.) es gibt
eine Leitungsebene, eine
Gesamtleitungsebene
und es gibt eben die
Leitungsebene der
padagogischen Leitung
(.) im Sinne von
hierarchischen Aufstieg
(.) und dann gibt es aber
auch (..) Expertise (..)
das ist kein klassischer
Aufstieg, sondern ist
eher eine
Fachkompetenz in
Elterncoaching (..) in
Deseskalation (.) in 4hm
Gruppenangeboten (..)
wo die Mitarbeiter das
glaube ich fiir sich nicht
als Aufstieg bewerten (.)
sie haben den Eindruck,
ich kann meine
Kompetenzen hier gut
einsetzen (.) ich habe
auch ein fachliches
Know-How, was auch
gefragt ist und gewollt
ist [...] #00:23:48#

IPS: ,[...] also es gibt so
Schnittstellen auch
Stabstellen [...] die
immer mit fachlichem
Know-How zu tun haben
(.) was nicht klassisch
hierarchisch ist, aber
auch eine Form von
Karriere ist. #00:25:37#

Ober-
kategorie

1.Wertekongruenz
und Identifikation

(deduktiv)

Umfasst die subjektive
Beurteilung einer
Ubereinstimmung der Werte
der Organisation mit denen
der Mitarbeiter*innen und
inwieweit diese Einfluss auf

Leitfragen aus
Leitfaden:
,».9.Wie wichtig ist dir

eine Ubereinstimmung
deiner eigenen Werte
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die personliche Identifikation
mit der Organisation nimmt

(hier werden insb.
organisationsbezogene
Einflussfaktoren sichtbar)

und Ziele mit denen der
Organisation?
Skalieren 1 — 10 wenig
bis stark*,,Woran
werden fiir dich als
Mitarbeiter*in die
Werte/Ziele der
Organisation sichtbar?*
,»11.Wie wichtig ist dir
das offentliche Ansehen
bzw. der Ruf der
Organisation, in der du
arbeitest?

Skalieren 1 — 10 wenig
bis stark*

,.Falls der Ruf gut ist,
bist du dann stolz in
dieser Organisation zu
arbeiten?*

IP1: ,,[...] dass die
Grundannahmen des
Arbeitgebers schon mit
meinen zusammen
passen miissen und ich
die vereinbaren kann
[...] #00:10:55#

IP1: ,[...] Der Ruf des
Betriebes ist mir wichtig,
weil ich mich ein Stiick
weit identifiziere [...]
ich ein Stiick weit ein
Teil dieses
Unternehmens bin und
somit ist es mir auch
wichtig, dass das
Unternehmen in der
Gesellschaft anerkannt
ist. #00:13:01#

IP1: ,[...] es vermittelt
mir auf jeden Fall ein
gutes Gefiihl [...] dass
ich dazu beitrage [...] es
bereichert mich ganz
personlich dann zu sagen
okay, dass ich Teil
davon bin. #00:13:47#

,,IP2: Ja [...] das habe
ich auch des Ofteren
schon gemerkt, wenn
[...] ich zum Beispiel
beim Amt fiir soziale
Dienste gehort habe,
dass [...] mein
Arbeitgeber einfach sehr
oft gebucht wird, weil (.)
allgemein das Ansehen
und auch der Ruf da ist
dass [...] fachlich gut (.)
und angemessen
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gearbeitet wird [...] ist
man schon stolz darauf,
wenn man dort arbeitet
[...] ist auch auf jeden
Fall ein gutes (..) gutes
Gefiihl, wenn man weif3,
das ist ein Tréger, der
[...] genieB3t Ansehen fiir
seine Arbeit zumindest
in der Stadt, in der ich
arbeite und dhm ich bin
ein Teil davon (..) das ist
auf jeden Fall wichtig
fiir die eigene
Identifizierung mit dem
Arbeitgeber (.) mit dem
Job und der allgemeinen
Arbeitszufriedenheit [...]
#00:50:05#

IP4: ,[...] wichtig, dass
man mit den
Grundannahmen der
Organisation umgehen
kann, weil letzten Endes
unterschreibt man ja
auch grundsitzlich, dass
man danach handelt [...]
das kann ich tatsdchlich
nur zu hundert Prozent
garantieren, wenn ich
eben auch dahinter stehe.
Das finde ich ganz
wichtig [...] #00:18:14#
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Anlage 16: Ergebnisdarstellung hypothetischer Wechselwirkungen Foci und Formen (zuriick)

IP1 fiihlt sich moralisch
verpflichtet, in der Organisation zu
bleiben, wenn sie in Aufgaben und
Tétigkeiten eine spezielle
Verantwortung iibernimmt, z.B.
Projektverantwortung

(zeitweise?) hohe Bindekraft
gegeniiber der
Gesamtorganisation, aufgrund
eines hohen NC gegeniiber des
Commitmentfoci "Arbeitsaufgaben
und -titigkeiten"

IP3 ist seit 18 J. in der Organisation
und empfindet keinerlei moralische
Verpflichtung gegeniiber der
Organisation.

IP3 zeigt ein hohes aufgaben-und
tatigkeitsbezogenes Commitment im
Kontext der Zusammenarbeit mit der
Klientel.

hohe Bindekraft gegeniiber der
Gesamtorganisation, aufgrund
eines hohen AC gegeniiber des
Commitmentfoci
"Arbeitsaufgaben und -
tatigkeiten"
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Bei IP2 resultiert eine moralische hohe Bindekraft gegeniiber der
Verpflichtung, aufgrund einer Gesamtorganisation, aufgrund eines }
subjektiv gut empfundenen hohen NC gegeniiber des
Fithrungsbeziehung. Commitmentfoci "Fiihrungskraft"

hohe Bindekraft gegeniiber der
Gesamtorganisation, aufgrund eines

- - hohen AC gegeniiber des
IP4 zeigt ein hohes AC gegeniiber Commitmenfoci "Karriere".

des Commitmentfoci "Karriere" . .
i Dadurch, dass keine Ubernahme einer

Fiihrungsposition moglich war, sah sich
IP4 gezwungen, zu fluktuieren.
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Anlage 17: Kompensatorischer Interaktionseffekt (zuriick)

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Felfe 2020: 88
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Zwei Schliisselkategorien

—

— |

Y-

~personlich, z.B. Selbstverwirklichung
(Mitarbeiter*innen-Ebene)

Weiterentwicklung

—organisationale Prozesse (Organisations-
Ebene)

~>Klientel: prozessuale Verbesserung der
Lebenssituation (Klientel-Ebene)

Anlage 18: Kausaler Zusammenhang der empirischen Bindungsdeterminanten (zuriick)

Y&

—>Beziehung auf Augenhohe

Fiihrung

> Wertschitzung, Respekt, Ressourcen-

“ Orientierung

—>Riicksicht von Leitung auf personliche
Belange der Mitarbeiter*innen

J

~

J

Monetire Aspekte Hohe Wert- und
Zielkongruenz
Gutes Arbeitsklima Partizipation

Quelle: Eigene Darstellung
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Anlage 19: Ergebnisdarstellung

Hochschule Bremen
City University of Applied Sciences

Mitarbeiter*innenbindung in der Kinder- und Jugendhilfe
-Theoretische Grundlagen, empirische Untersuchung und praktische
Handlungsempfehlungen-

Fragestellung:

Welche Faktoren beeinflussen die Bindung der Mitarbeiter*innen an die Organisation und inwiefern lassen sich
empirisch ausschlaggebende Determinanten zur Erhéhung der Bindung identifizieren?

1.Relevanz bzw. Nutzen von
langfristiger Bindung:

Organisation:

-geringere Fluktuationsbereitschaft

-geringere unerwiinschte Opportunitatskosten, i.F.v.
wertvollen Ressourcen, wie Fachwissen/Netzwerk-
partner*innen
- isationale Weiter ickl mit erhGhten
Chancen auf soziale Innovationsprozesse

-erhohte Arbeitszufriedenheit und -motivation
-positive Effekte, die aus einem stabilen und sich gut
kennenden Team hervortreten, wie psychosoziale
Unterstitzung und Kennen und Nutzen von Starken
bzw. Kompetenzen von Mitarbeiter*innen

Mitarbeiter*innen:

-positive Effekte hinsichtlich sozialer Integrations-
und Identitatsaspekte

-gewinnbringende psychosoziale Ressourcen, u.a.
durch soziale Unterstiitzung

-Befriedigung sozialer Bediirfnisse nach Zugehérigkeit

Kinder- und Jugendhilfe:

-Stabilitat in der Bezieh beit, die sich forderlich
auf Qualitat des Arbeitsbiindnisses auswirkt und
damit der Wirksamkeit der MaBnahme beisteuert
-Vorteile der prof. Beziehungsqualitat zw.
Mitarbeiter*innen und Stakeholdern durch
kontinuierliche Kooperation

-verbesserte Reputation der Sozialen Arbeit

2.Empirische Untersuchung zur
Mitarbeiter*innenbindung am

Beispiel der HzE:

Sampling:

-> 2 MAU35).

- 1MA U50J. und mind. fiinf Jahre in dieser
0. tatig

- 1ehem.MA

- 1 Leitungsperson

Sieben Ergebnis-Hypothesen:

1.Relevanz: Eine langfristige organisatorische
Mitarbeiter*innenbindung erméglicht positive
Effekte auf den Systemebenen der Organisation,
Mitarbeiter*innen sowie Klientel der Sozialen
Arbeit und erweist sich daher als vorteilhaft.

2.Besonders wichtige Aspekte: Besonders
wichtige Aspekte fir eine langfristige
Mitarbeiter*innenbindung sind monetare
Aspekte, Partizipationsmaglichkeiten, ein gutes
Arbeitsklima, Wertschatzung sowie das
subjektive Empfinden, dass Leitungspersonen auf
individuelle Belange der Mitarbeiter*innen
Riicksicht nehmen.

3.Fiihrung: Ein Uberwiegend transformational ausgerichteter Fiihrungsstil, der den
Mitarbeiter*innen Orientierung und Klarheit bietet und durch eine Fiihrungsbeziehung,
die durch persénliches und authentisches Interesse, Wertschatzung und ein Miteinander
auf Augenhohe gekennzeichnet ist, stellen wichtige Determinanten im Hinblick auf eine
langfristige Bindung dar. Unterstitzung sowie Riicksichtsnahme im Hinblick auf
personliche Belange erscheinen hierbei unabdingbar.

4.Arbeitsstrukturierung: Hohe mitarbeiter*innenbezogene Entscheidungsspielraume in
Bezug auf eine flexible Arbeitsstrukturierung erweisen sich fiir die Arbeit in der Kinder-
und Jugendhilfe als unabdingbar.

5.Team: Eine positivempfundene Teamarbeit, die sich insb. durch gegenseitige
Unterstiitzung auszeichnet, wirkt sich forderlich auf eine langfristige
Mitarbeiter*innenbindung aus, wohingegen eine negativ empfundene Teamarbeit
Fluktuationsabsichten auslésen kann.

6.Karriere: Im Hinblick auf Karriereméglichkeiten sind individuelle MaRnahmen mit
vielféltig vorstellbaren Weiterentwicklungsmoglichkeiten im Sinne von Fiihrungs- und
Fachlaufbahnen sowie Projektgruppen anzustreben, um einer langfristigen Bindung
forderlich entgegenzuwirken. Karrieremaglichkeiten sollten daher flexibel und
dynamisch gestaltet sein.

7.Wertekongruenz und Identifikation: Eine hohe Kongruenz der Wert- und
Zielvorstellungen zwischen Organisationsseite und Mitarbeiter*innenseite wirkt sich
forderlich auf die Identifikation der Mitarbeiter*innen mit der Organisation aus und
kann die organisatorische Mitarbeiter*innenbindung positiv beeinflussen.

P —
3. Kausaler Zusammenhang der Kategorien

ﬂ Zwei Schlusselkategorien J

Fiihrung

Beziehung auf Augenhdhe

“Wertschitzung, Respekt, Ressourcen-
Orientierung

SRiicksicht von Leitung auf persdnliche
Belange der Mitarbeiter*innen

Weiterentwicklung

=>personlich, z.8. Selbstverwirklichung
(Mitarbeiter*innen-Ebene)

organisationale Prozesse (Organisations-
Ebene)

Klientel: prozessuale Verbesserung der
Lebenssituation (Klientel-Ebene)

M Hohe Wert- und
lonetire Aspekte o,
)

|
l l

lmmmu-. ‘ Partizipation
4.Fazit
Bindungsbeeinfl de Fak resultieren aus vielfaltigen Wechselwirkungen aus

Faktoren sowie  aus  arbeitsbezogenen-  und
. Als empirisch ausschlaggebende Determinanten zur po.
Beeinflussung der Bindung der Mitarbeiter*innen an die Organisation lassen sich
,Weiterentwicklung” und ,Fiihrung” identifizieren, die allerdings in einem ka
den als sich weiter herauskristallisierten Wirkfaktoren ,monetdre Aspekt

Zielkongruenz®, ,gutes Arbeitsklima“ und ,Partizipation“ betrachtet
Aspekt der Langfristigkeit der Bindung zu mobilisieren.
Ein erfolggenerierendes Bindungsmanagement beda
Gesamtstrategie. Durch wissensbezogene und

Commitmentmanagements kénnen Organis
Arbeit beisteuern, sofern resultiere
zugunsten der Organisati t

mitarbeiter*innenspezifischen
C isationsbezogenen Fak
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Anlage 20: Prozesstheoretische Betrachtung der Fluktuation (zuriick)

-Sechs Prozessparameter-

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Huf 2012a: 49

Aus empirischen Einzelstudien und Metaanalysen ist bekannt, dass eine Vielzahl an Faktoren die
Fluktuationsneigung beeinflusst. So kann von mehr als 70 Faktoren ausgegangen werden, die
mitarbeiter*innen-, arbeitsplatz-, unternehmens- und arbeitsmarktbezogen ausfallen konnen. Die
Ergebnisse zu den Faktoren sind hierbei uneindeutig beziigl. Relevanz und Einflussintensitét. Zudem
werden die Faktoren als teils multidimensionale und multifaktoriell bedingte Konstrukte betrachtet.

Auch Ergebnisse zu Einzelstudien miissen differenziert betrachtet und angemessen eingeordnet
werden. Wihrend einige empirische Einzelnachweise einen starken Einfluss des Faktors
Arbeitsunzufriedenheit aufzeigen, postulieren andere Studien einen lediglich moderaten oder sogar
geringen Einfluss dieses Determinanten. (Huf 2012a: 46ff.) Daneben besteht ebenso hinsichtlich der

arbeitsmarktbezogenen- sowie mitarbeiter*innenbezogenen Faktoren Uneindeutigkeit. Konsens
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besteht lediglich dariiber, dass ein Vorhandensein einer bestehenden Kiindigungsabsicht mit hoher
Wahrscheinlichkeit zu einem zukiinftigen Kiindigungsverhalten fithren wird. Die Griinde dieser
Kiindigungsabsicht konnen jedoch vielfiltig und multikausal begriindet sein und miissen daher
seitens des Personalmanagements stets differenziert und individuell analysiert werden. Die
Ursachenanalyse sollte daher organisationsspezifisch erfolgen. (Huf 2012a: 49) Reifl merkt an, dass
trotz zahlreicher Forschungserkenntnisse sowie praktischer Unternehmenserfahrungen bislang noch
kein Fluktuationsmodell zur Erklarung umfassender Fluktuationsfille vorliegt. Rei3 empfiehlt daher
die Faktoren, auf die eine Organisation Einfluss nehmen kann, zu fokussieren, somit im Hinblick auf
Bindungsmaflnahmen an den unternehmensbezogenen Faktoren anzusetzen. Hierzu ergeben sich im
Kontext der Teamzusammensetzung Moglichkeiten, passende Charaktere zusammenzustellen, um
z.B. die Chancen einer Erhohung des Betriebsklimas zu vergroBern. Uber die Gestaltung der
Arbeitszeitmodelle und PersonalmarketingmaB3nahmen kann Einfluss auf die Attraktivitit und
Reputation der Organisation genommen werden. Ebenso ldsst sich organisationsintern durch
transparent kommunizierte Karrieremoglichkeiten, Einfluss auf wahrgenommene Aufstiegs- bzw.
Entwicklungsmoglichkeiten nehmen. Dies konnte sich als forderlich erweisen, um Mitarbeiter*innen
interne Entwicklungsperspektiven aufzuzeigen. (Reil 2014: o0.S.) Besonders, wenn die
Fluktuationsneigung auf einem rationalen Kosten-Nutzen-Kalkiil beruht, konnten sich solche
MaBnahmen zur Verdeutlichung der internen Entwicklungsperspektiven als sinnvoll erachten. Wenn
der*die Mitarbeiter*in z.B. mit der derzeitigen Tatigkeit unzufrieden ist und schon seit Lingerem
einen vorgefassten Plan, wie einen stellenbezogenen Verdnderungswunsch aufweist, konnte sich
solch eine MafBnahme als hilfreich erachten, die drohende Fluktuation evtl. zu verhindern. Auch Huf
versucht aus der Kenntnis der Fluktuationsursachen, Maflnahmen zur Mitarbeiter*innenbindung
abzuleiten. Hierbei spricht Huf sich ebenso fiir eine organisationsspezifische Analyse der
Fluktuationsursachen aus und gibt Hinweise zur organisationsinternen Maoglichkeiten der
Mitarbeiter*innenbindung. Eine Herangehensweise zur retrospektiven Analyse konnte hierzu die
Ermittlung wesentlicher Fluktuationsursachen anhand der Auswertungen von Austrittsgesprichen
darstellen. Fiir die Prognose zukiinftiger Fluktuationsrisiken konnte es sich als hilfreich erachten,
regelmifBige Mitarbeiter*innenbefragungen durchzufiihren und diese moglichst systematisch zu
beurteilen. (Huf 2012a: 48f.) Vor dem Hintergrund der Uneindeutigkeit empirischer Befunde,
erscheint es nach Huf sinnvoll eine prozessorientierte Betrachtung der Fluktuation zu verfolgen.
Dementsprechend sollte es im Zentrum der Betrachtung nicht um die Frage gehen, warum
Mitarbeiter*innen kiindigen, sondern wie sie zu diesem Entschluss gelangten und welche
emotionalen und kognitiven Prozesse die Kiindigung veranlassten. (Huf 2012a: 49) Betrachtet man

Fluktuationstheorien nun aus der Prozessperspektive, kann davon ausgegangen werden, dass
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Fluktuationsentscheidungen hinsichtlich ihrs Prozesses in verschiedene Parameter unterschieden
werden. Huf nennt sechs Parameter; erstens miisse betrachtet werden, ob die Entscheidung rational-
abwigend oder emotional-impulsiv begriindet ist. Zweitens gilt es zu erfragen, ob die Griinde mono-
oder multifaktoriell begriindet sind. Drittens sollte ergriindet werden, inwiefern die Entscheidung
autonom oder durch duflere soziale Einfliisse gesteuert wurde. Viertens ist fraglich, ob es ein
gravierendes auslosendes Ereignis (Schock) gab, das sowohl positiv, als auch negativ empfunden
werden konnte. Fiinftens gilt es zu erfragen, ob die Entscheidung plangestiitzt oder ungeplant situativ
erfolgte. Sechstens solle die Wirkungsrichtung der Ablosekrifte dahingehend analysiert werden, ob
sie eher intern (Push-Faktor) oder extern (Pull-Faktor) hervorgerufen wurde. (Huf 2012a: 49)

Fir den Aspekt der Mitarbeiter*innenbindung konnen sich aus der systematischen Analyse der
Fluktuationsursachen somit wesentliche einer langfristigen Bindung unterstiitzende Hinweise

ableiten und dysfunktionalen Fluktuationen proaktiv entgegenwirken.
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Anlage 21: Transfer des Ansatzes der dynamischen Fihigkeiten (zuriick)

--> zunichst Ziel festlegen:
Rekrutierung und/oder Fokus
auf die bereits in der
Organisation Tétigen:

Drei Routinen hinsichtlich
Commitment spezifizieren:

>Generierung von
Mitarbeiter*innen- und
Klient*innenbediirfnissen:

Beobachtung und Analyse
gesellschaftlicher
Rahmenbedingungen fiir
Commitment; Werte und
Generationen, demografische
Prozesse, Folgen des
Fachkréftemangels, Prognose

und Berechnung interner
Personaldeckung,
Beobachtung der
Unterstiitzungsangebote am
Sozialmarkt,

gemil interner
Personalbindungsstrategien
internes Personal begutachten;
Kompetenzen,
Verianderungswiinsche,
Weiterentwicklungsbedarfe,
welche individuellen
Bediirfnisse und Motive
liegen Mitarbeiter*innen in
Bindungsfragen zugrunde,
welche Foci/Formen haben
fiir Mitarbeiter*innen eine
besondere Bedeutung...
>commitmentfokussierend
Forschungs- und
Entwicklungskompetenz
implentieren, z.B. durch
Kooperationen mit
Forschungsinstitutionen

>Bezug herstellen zwischen
den Umweltinformationen
und deren interner
Verwendungsmoglichkeit

Drei Routinen hinsichtlich
Commitment spezifizieren:

>Entscheidungsfindung
strategisch vollziehen,breites
Repertoire an Wissen
einbeziehen, organisatorische
Moglichkeiten analysieren,
Entwicklungswiinsche und -
bedarfe der Mitarbeiter*innen
mit organisatorischen
Moglichkeiten abgleichen,
hierbei Beriicksichtigung der
Umweltbedingungen, d.h.
wennmoglich
Mitarbeiter*innenpotentiale
mit Praxisbedarfen im
Kontext der
Klientel/Stakeholdern der
KJH kombinieren, Gespréche
fithren mit den zu bindenden
Mitarbeiter*innen, mogliches
Bindungsinstrument
erarbeiten und ,,Angebot*
vorbereiten, hier werden
"Routinen" vorbereitet, z.B.
Foci "Karriere" Strategien
erarbeiten, inwiefern
Weiterentwicklungs-
moglichkeiten fiir
Mitarbeiter*innen transparent
werden und inwiefern
Anlaysemethoden zur
Erhebung der
bindungsintensivsten Formen
u. Foci implementiert werden
konnen

>der zu erwartende Nutzen
wird mittels eines Modells
formuliert, insb. das
Verhiltnis zw. Aufwand und
Ertrag der Mallnahme

>intraorganisationale
Koordination der
Kospezialisierung erarbeiten

Drei Routinen hinsichtlich
Commitment spezifizieren:

>Dezentralisierung von
Entscheidungskompetenz kann
die Reaktionsfahigkeit der
Organisation im Hinblick auf die
Befriedigung mitarbeiter*innen-
spezifischer Commitmentbedarfe
erleichtern und sich somit
commitmentfordernd auswiken,

die aus den vorherigen Schritten
herausgearbeiteten
bindungsintensivsten Formen
und Foci und den sich hieraus
ergebenen Interaktionseffekt
passend managen unter
Heranziehung geeigneter
Instrumente der
Arbeitsstrukturierung,

den Prozess anhand von
Gesprichen regelmiBig
begleiten/iiberpriifen

>wichtig hierbei:
Entscheidungsbefugnisse miissen
klar und transparent sein: wer
fithrt die Gespriche, analysiert
und managed die
Interaktionseffekte, wer begleitet
und tiberpriift die Wirksamkeit?
>auf ein Netzwerk
kospezialisierter Partner*innen
zuriickgreifen und je nach
Commitmentstratgie bestehende
Kooperationen aktivieren

>Rekonfiguration: Generierung,
Aufbereitung und Bereitstellung
von relvantem Wissen innerhalb
und auflerhalb der Organisation,
um die gesamtorganisationale
Wissensbasis stets aktuell zu
halten z.B. Dokumention des
erfolgreichen Managens der
Interaktionseffekte, Wissen
anhand eines addquaten
Kommunikationskanals aktuell
halten

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Teece 2007: 1342; Teece et al. 1997: 515ff.; Henneke 2015: 63f.
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Der Grundgedanke des Konzeptes der dynamischen Féahigkeiten geht auf Teece et al. (1997) zuriick
und basiert im Wesentlichen auf dem Paradigma des ,,Resource-based View of the Firm (RBV)* nach
Penrose (Teece, 2009: 113ff.; Henneke 2015: 7). Da das Konzept der dynamischen Fihigkeiten
jedoch auf einer Vielzahl an vielen weiteren unterschiedlichen Forschungsfeldern beruht, konnte
bislang noch keine empirisch tragfdhige Theorie zum Konzept der dynamischen Fihigkeiten
entwickelt werden (Henneke 2015: 10). Auch besteht eine hohe Anzahl unterschiedlicher
Definitionen zu Terminus dynamischer Fahigkeiten. Im Fokus aller Definitionen steht die Annahme,
dass dynamische Fihigkeiten geplant verdndernd auf Ressourcen, Routinen und Fihigkeiten einer
Organisation wirken. Dynamische Féahigkeiten werden als Fahigkeiten verstanden, mit denen eine
Organisation interne und externe Kompetenzen integrieren, aufbauen und rekonfigurieren kann, um
mit sich schnell verdndernden Umweltbedingungen addquat umgehen zu konnen und sich somit
Wettbewerbsvorteile verschaffen kann. (Teece et al. 1997: 516; Henneke 2015: 13f.) , We define
dynamic capabilities as the firm’s ability to integrate, build, and reconfigure internal and external
competences to address rapidly changing environments* (Teece et al. 1997: 516).

Die folgende Transfer-Idee beruht auf dem Verstindnis der dynamischen Fiahigkeiten nach Teece et

al.1997, Teece 2007. Siehe hierzu: (Teece et al. 1997 URL:
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/epdf/10.1002/%28S1C1%291097-

0266%28199708%2918%3AT7%3C509%3A%3 AAID-SMI882%3E3.0.CO%3B2-7 ),

(Teece 2007 URL: https://onlinelibrary.wiley.com/doi/pdf/10.1002/smj.640 ), (Henneke 2015, S. 10-63 URL:
https://boris.unibe.ch/67870/1/14henneke_d.pdf ).

In abgednderter Version des Ansatzes der dynamischen Fihigkeiten symoblisiert die ,,Sensing-
Fahigkeit*“ die Fiahigkeit zur Wahrnehmung von #dufBleren und inneren Rahmenbedingungen fiir
Commitment, insb. neuer Chancen und/oder zur Wahrnehmung von Risiken. Zunichst wird hierbei
das Ziel festgelegt; geht es um die Rekrutierung von neuen Mitarbeiter*innen und/oder um
Verfestigungsstrategien der Bindung der bereits in der Organisation tdtigen Mitarbeiter*innen. In
diesem Fall geht es darum, das Commitment der bereits in der Organisation Tétigen langfristig zu
festigen. Bediirfnisse bzw. Bindungsmotive von Mitarbeiter*innen sind i.d.R. nicht starr, sondern
konnen sich im Laufe der Organisationszugehorigkeit verdndern. Meyer & Allen postulieren, dass
die Commitmentformen in unterschiedlichen Abstufungen, aber dennoch gleichzeitig bei
Mitarbeiter*innen auftreten, d.h. in Kombination mit Foci sind vielfiltige Wechselwirkungen
abzusehen. Diese gilt es zu managen. Fiir eine Organisation im Hinblick auf ein professionelles
Bindungsmanagement bedeutet dies, addquate Mechanismen zu implementieren, anhand derer es
gelingt, Fahigkeiten zu entwickeln = commitmentrelevante  Faktoren = wahrzunehmen,

Commitmentstrategien angemessen vorzubereiten und diese passgenau umzusetzen. Hier scheint der
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Ansatz der dynamischen Fihigkeiten niitzlich. Dieser geht davon aus, dass sich mittels spezieller
Routinen, Fihigkeiten realisieren lassen, mithilfe derer sich eine Organisation adidquater an
dynamische Umwelten anpassen kann. (Henneke 2015: 61f.) Teece spricht von den drei wesentlichen
Fahigkeiten ,,Sensing®, ,,Seizing™ und ,,Transforming®, die den Kern der dynamischen Féhigkeiten
reprasentieren (Teece 2007: 1342). Die Sensing-Fihigkeit kennt die drei Routinen ,,Generierung von
Kundeninformationen®, ,,Analayse technologischer Entwicklungen“ und ,Validierung der F&E-
Strategie (Teece 2007: 1322f.; Henneke 2015: 32ff.). Bezogen auf Commitment geht es abgeédndert
bei der ersten Routine um die Generierung von Zielgruppenbediirfnissen. Zielgruppen sind in diesem
Fall vorrangig die bereits in der Organisation tdtigen Mitarbeiter*innen. Dies erfordert ein
umfassendes Vorgehen mit Blick nach aulen und innen der Organisation. Die ,,SWOT-Analayse*
erscheint hier hilfreich. Zunichst werden gesellschaftliche Entwicklungen beobachtet und im
Hinblick auf Commitment analysiert, z.B. Auswirkungen demografischer Prozesse,
Wertvorstellungen im Kontext von Generationen, politisch-rechtliche Veridnderungen etc..
Anschlieend folgt die gezielte Erfassung der Zielgruppenbediirfnisse. Neben Mitarbeiter*innen- und
Stakeholderbediirfnissen, werden zudem Klient*innenbediirfnisse sowie aktuelle sozialpolitische
Prozesse wie z.B. Veridnderungen im Ausbau der Angebotsstruktur der KJH einbezogen, um den
Blick umfassend zu 6ffnen. Als personenbezogene Dienstleistungstriger sind Organisationen der
KJH besonders angehalten, Bedarfe im Auflen wie z.B. Klient*innenbediirfnisse in die
Betrachtungsperspektive miteinzubeziehen, da Mitarbeiter*innen in der alltiglichen Arbeit in
Arbeitsbeziehung mit Klient*innen treten und hierbei gesellschaftlich geltende Werte, Normen und
Gesetze vertreten. Vor allem bewegen sich Mitarbeiter*innen hierbei im Spannungsfeld des
Tripelmandates. Insofern ist es im Hinblick auf Commitment unabdingbar solch duflere Einfliisse mit
zu beriicksichtigen.

GemiBl interner Personalbindungsstrategien wird internes Personal begutachtet; Potentiale,
Kompetenzen, Veridnderungswiinsche, Weiterentwicklungsbedarfe etc.. Diese konnen anhand von
Mitarbeiter*innengespriachen und/oder Fragebogen erhoben werden. Ebenso konnen Instrumente der
Qualifikations-, Potential- und Leistungsanalysen eingesetzt werden. Hierbei empfielt die DGFP den
Blick fiir ,,versteckte bislang nicht genutzte Kompetenzen zu schirfen (DGFP 2004: 50f). Auch
werden in diesem Schritt dokumentierte Mitarbeiter*innengespriche der letzten Jahre herangezogen,
um Mitarbeiter*innenbediirfnisse prozessual begutachten zu konnen. Zu analysieren ist die Frage,
welche individuellen Motive und Bediirfnisse der Bindung der Mitarbeiter*innen zugrunde liegen
und welche spezifischen Formen und Foci fiir welche Mitarbeiter*innen eine besondere Bedeutung
haben. Laut der DGFP giibe es zwei Wege, die Bindung an die Organisation zu erh6hen; zum einen

gilt es zu hinterfragen, was die bedeutsamsten Motive der Mitarbeiter*innen sind, um diese noch
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besser zu befriedigen. Zum anderen gilt es herauszufinden, wodurch sich Mitarbeiter*innen
demotivieren lassen, um mogliche Motivationsbarrieren identifizieren und abbauen zu konnen.
(DGFP 2005: 54) Insofern erscheint es sinnvoll, sowohl Motivationsfaktoren, als auch
Demotivationsfaktoren zu analysieren.

Innerhalb der Analyse der Routine der ,,technologischen Entwicklungen* werden Entwicklungen im
Umfeld der Organisation betrachtet. Hierzu wird relevantes Wissen aus der Umwelt analysiert, z.B.
durch Hinzuziehung von Informationen von Konkurrent*innen bzw. Kooperationspartner*innen, wie
freie und offentliche Triager der KIJH, Forschungsinstitute, Hochschulen, Universititen. Die
Forschungs- und Entwicklungskompetenz spielt hierbei eine Rolle. Sinnvoll erscheint es, wenn die
Organisation intern iiber wissenschaftlich fundiertes commitmentrelevantes Wissen im Kontext der
Commitmentforschung verfiigt und dieses Wissen durch relevante zusétzliche Informationen aus der
Umwelt, z.B. durch Kooperationen zu Forschungsinstitutionen, erweitert. Die zusitzliche
Heranziehung von revantem Wissen aus der Umwelt fiihrt organisationsintern zu einer
Perspektiverweiterung, die es ermoglicht bereits bestehende Commitmentstrategien umfassender zu
beleuchten, sodass die Gefahr, sich an bereits gewohnten Strukturen festzuhalten, reduziert werden
kann.

Die Routine der ,,Validierung der F&E-Stratgie stellt den Bezug zu den erhobenen Informationen
aus der Umwelt und deren organisationsinterner Verwendungsmoglichkeiten her (Henneke 2015:
41). Diese Routine ist in der Hinsicht wichtig, um commitmentrelevante Entwicklungstendenzen
konkurriernder Organisationen angemessen beriicksichtigen zu konnen. So kann es beziigl. des
Commitments wesentlich sein, aktuelle Verdnderungen hinsichtlich marktaddquater Entlohnungen
im Arbeitsfeld zu erfassen und entsprechend organisationsintern zu integrieren, z.B. anhand
passender Uberarbeitung des organisationsinternen Entlohnungssystems. Wichtig ist hierbei den
passenden Zeitpunkt abzupassen, um sich von konkurrierenden Organisationen rechtzeitig abheben
zu konnen. Hierfiir ist die kontinuierliche Beobachtung konkurrierender Wettbewerber*innen
wesentliche Voraussetzung. Die jeweilige organisationsinterne Ressource, wie z.B. finanzielle
Ressource, muss somit zur passenden Zeit nicht nur vorhanden sein, sondern vor allem aktiviert
werden. Die Routinen im Kontext der Sensing-Féahigkeit dienen insgesamt der Wahrnehmung von
commitmentrelevanten Verdnderungen im Umfeld der Organisation sowie der Analyse moglicher
Konsequenzen dieser Verdnderungen im Hinbick auf die organisationale Wertschopfung. (Henneke
2015: 351t.)

Anhand der ,,Seizing-Fahigkeit*, hier als Fihigkeit zur Erarbeitung von Umsetzungsszenarien fiir
interne Commitmentstrategien, werden aufbauend auf den Erkenntnissen aus der Sensing-Fahigkeit

organisatorische Umsetzungsmoglichkeiten analysiert und bewertet. Die Seizing-Fihigkeit kennt die
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drei Routinen ,,Strukturierung des Entscheidungsverhaltens®, ,,Entwicklung eines Geschéftsmodells* und
»Management komplementirer Giiter. (Henneke 2015: 44ff.) Entscheidungen, die innerhalb der
Seizing-Fihigkeit getroffen werden, wie z.B. die Entscheidung fiir eine Commitmentmalinahme,
konnen umfangreiche Investitionen erfordern. Daher sollte das Entscheidungsverhalten strukturiert
und fundiert durchdacht sein. Entscheidungen innerhalb der Seizing-Féahigkeit sind somit
strategischer Form. Fiir ein strukturiertes Vorgehen erscheint es hilfreich, wenn die
Entscheidungsakteure innerhalb des Entscheidungsprozesses ein moglichst breites Repertoire an
Wissen nutzen und in die Entscheidungsfindung bereits bestehende Erfahrungswerte einbeziehen.
Hier bietet sich eine Kombination aus  vergangener erfolgreich  umgesetzter
Personalbindungsmafinahmen und einem breiten Spektrum an neuen Ideen, die z.B. anhand kreativer
Ideensammlungen mittels Hinzuziehung von commitmentrelevanten Erkenntnissen aus der Umwelt
erarbeitet werden, an. Der Entscheidungsprozess sollte hierbei moglichst auf rational
nachvollziehbaren Verhaltensweisen der Akteure erfolgen, was sich jedoch als herausfordernd
erweist. Daher bedarf dies einer stetigen kritischen Reflexion. So konnen sich insb. vor dem
Hintergrund komplexer und dynamischer Umweltbedingungen Zielvorstellungen von
Entscheidungsakteuren im Laufe des Prozesses veridndern. Die sich i.d.R. rausch wandelnden
Umweltbedingungen konnen somit das Entscheidungsziel und Verhalten der Entscheidungsakteure
beeinflussen. Daher miissen Entscheidungen ggf. neu angepasst werden und im Hinblick auf das Ziel
moglichst unvoreingenommen reflektiert werden. (Henneke 2015: 45ff.) Das Einbeziehen duflerer
Umweltbedingungen ist auch hier unabdingbar. Anhand einer Umweltanalyse konnen Bedarfe im
AuBen mit internen Moglichkeiten abgeglichen werden. So lassen sich z.B. anhand der Ergebnisse
der Potential- und Kompetenzanalysen mitarbeiter*innenspezifische Qualifikationen, Fahigkeiten
und evtl. noch ungenutzte ,,versteckte Ressourcen entdecken, die schlieflich mit den Gegebenheiten
und Entwicklungstendenzen aus der Umwelt im Auf3en abgeglichen werden konnen. Hier ist auch zu
iberlegen, inwiefern sich vorhandenes Personal ggf. durch spezifische Ma3nahmen weiterentwickeln
konnte, um entdecke Potentiale und Fahigkeiten sowohl intern als auch extern nutzen zu kénnen.

Gespriche mit den zu bindenden Mitarbeiter*innen werden gefiihrt, mogliches Bindungsinstrument
erarbeitet und ein ,,Angebot* vorbereitet. In diesem Schritt werden anhand der Ergebnisse der
»densing-Fihigkeit passgenaue Strategien erarbeitet. Je nach mitarbeiter*innenspezifischen
Bedarfen, z.B. Commitmentfoci und -formen und dem sich hieraus ergebenen Interaktionseffekt,
wird ein passendes Szenario entwickelt und die Entscheidung strukturiert. Je effektiver die
Abstimmung der Bediirfnisse der Organisation, Mitarbeiter*innen sowie  weiteren
commitmentrelevanten Akteuren erfolgt, desto hoher die Aussicht eine passgenaue Mallnahme zu

entwickeln und die positiven Wirkpotentiale im Hinblick auf Wettbewerbsvorteile gegeniiber anderen
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Trigern der KJH zu erhohen. (Henneke 2015: 65) Die Entscheidung fiir das auserwihlte
Commitment-Instrument bzw. die passende Commitmentstrategie muss abschlieend bewertet und
die Rahmenbedingungen hierfiir erarbeitet werden. Falls z.B. der Foci "Karriere" einen hohen
Stellenwert einnehmen sollte, geht es u.a. darum, eine passgenaue organisationsinterne Strategie zu
erarbeiten, mithilfe derer die organisationalen = Weiterentwicklungsmoglichkeiten  fiir
Mitarbeiter*innen transparent werden. Die Einfilhrung eines Karriereportals sowie gezielte
Unterstiitzungsmoglichkeiten, die von im Vorfeld sich hierfiir zustindig fiithlenden
Entscheidungsakteuren begleitetet werden, konnen sich bei der Realisierung von
Weiterentwicklungsprozessen ggf. stark commitmentfordernd auswirken, insb. fiir jene, die einen
besonderen Wert auf Weiterentwicklungsmoglichkeiten 1.S.v. Karriere legen. Wichtig erscheint
hierbei 1.S.d. Transparenz den Mitarbeiter*innen die Hintergriinde, z.B. Kriterien zur Vergabe von
FortbildungsmaBBnahmen offen zu legen. Sind fiir Mitarbeiter*innen die Griinde rational
nachvollziehbar, scheint sich die Gefahr des Entstehens von Misstrauen zu reduzieren und zugleich
zu einer vertrauensbasierten Atmosphire innerhalb der gelebten Organisationskultur beizutragen.
Diese transparente und klare Kommunikation setzt schlieflich ein Signal, welches positiv auf das
wahrgenomme Gerechtigkeitsempfinden wirken kann. Der Nutzen der erfolgreichen Etablierung
passgenauer MaBBnahmen, z.B. mitarbeiter*innenspezifischen Weiterentwicklungsmafinahme, wirkt
sich nicht nur vorteilhaft auf die Mitarbeiter*innenebene, sondern ebenso auf die Ebene der
Organisation im Hinblick auf eine Verbesserung der Professionalisierung der Humanressourcen aus,
tragt somit der Qualititdtssicherung bei und unterstreicht Wettbewerbsvorteile. Es wird bereits
ersichtlich, dass positive und negative Wechselwirkungen auftreten konnen, sodass eine
prognostische Analyse beziigl. des Nutzens einer zu implementierenden Mafinahme unabdingbar ist
und im Hinblick auf das Ziel der CommitmentmafBnahme effizient strukturiert werden sollte. Hier
setzt die zweite Routine der Seizing-Fahigkeit an. Innerhalb der zweiten Routine der Seizing-
Fahigkeit geht es darum, den angestrebten Zielzustand nach einer Rekonfiguration wertschopfender
Fahigkeiten zu beschreiben. Dies soll mithilfe eines ,,Geschiftsmodells* erfolgen. Hierbei steht der
mit dem Commitment verbundene umfassende Nutzen im Vordergrund. Der zu erwartende Nutzen
wird mithilfe eines Modells formuliert, um das Verhiltnis zwischen Aufwand und Ertrag der
Rekonfiguration einschitzen zu konnen. Hierbei gilt es z.B. zu bewerten, inwiefern finanzielle
und/oder strukturelle Ressourcen im Verhiltnis zum moglichen Nutzen der CommitmentmafB3nahmen
stehen. (Henneke 2015: 48ff.) In diesem Schritt erachtet es sich als sinnvoll, den Themenbereich
Fluktuationen in den Fokus der internen Betrachtung zu nehmen. Die Analyse der Fluktuation sollte
hierbei sowohl riickblickend anhand vorliegender Austrittsgespriache, als auch proaktiv i.S.d.

Begutachtung des vorhandenen Personals stattfinden. Der Bereich Fluktuation ist bekanntlich ein
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wichtiger Themenaspekt im Hinblick auf die finanziellen Ressourcen einer Organisation. Anhand der
Ermittlung der Fluktuationsursachen sowie der proaktiven Analyse des Fluktuationsrisikos der bereits
in der Organisation Tétigen lassen sich Erkenntnisse im Hinblick auf eine effiziente und insb.
okonomisch vorteilhafte Einschidtzung potentieller Commitmentstrategien prognostizieren, die bei
der Entscheidungsfindung fiir eine passende Commitmentstratgie eine tragende Rolle spielen konnen.
Die dritte Routine ,,Management komplementirer Giiter der Seizing-Fédhigkeit kann insb. fiir
Organisationen der KJH im Kontext Sozialer Arbeit von Bedeutung sein und sich einerseits als
Chance und andererseits als mogliche Gefahr fiir das OC herauskristalliseren. Besonders im Bereich
Sozialer Arbeit sind Organisationen zunehmend auf kooperative organisationsiibergreifende
Zusammenarbeit und Netzwerk-Strukturen angewiesen. Richtet sich das Commitment gewisser
Mitarbeiter*innen z.B. auf den Foci Arbeitsaufgaben und -titigkeiten im Kontext
organisationsiibergreifender Projektverantwortung, treten Mitarbeiter*innen mit Personen aus
anderen Organisationen in Kontakt und erhalten Eindriicke anderer Organisationsstrukturen und
dortigen  Arbeitsbedingungen.  Dies kann  dazu  fithren, dass  Mitarbeiter*innen
commitmentbeeinflussende  Aspekte inter-organisational  vergleichen. Giiter, die 1i.S.
Komplentérgiiter, von Organisationen der KJH gemeinsam nachgefragt sind und sich in ihrem Nutzen
erginzen, konnen der Organisation zwar Vorteile bieten, die sich insb. finanziell rentieren konnen,
allerdings zugleich ebenso Gefahren im Hinblick auf das OC bergen, insb. fiir kalkulatorisch
Gebundene, bei denen das Commitment i.d.R. auf rationalen Kosten-Nutzen-Abwégungen basiert.
Fiir das Commitmentmanagement bedeutet die Routine des Managements komlementérer Giiter, dass
eine Organisation nicht nur durch interdepentente Art und Weise mit Partner*innen wie z.B.
Stakeholdern in Interaktion tritt und vom individuellen Nutzen, der sich aus der gemeinschaftlichen
Nutzung fiir den Bereich der KJH relevanter Giiter ergibt, profitiert, sondern vor allem eine
intraorganisationale Koordination der Kospezialisierung erarbeiten muss. Erst wenn es der
Organisation gelingt, das Wissen, das sich aus der Zusammenarbeit unterschiedlichster
Kooperationasakteure ergibt, intraorganisational z.B. durch Kanile des Kommunikationsaustausches,
passend (d.h. an dieser Stelle insb. im Hinblick auf Commitment) zu managen, scheinen sich die
resultierenden Wirkungen vorteilhaft auf Commitment auszustrahlen. Dies erfordert innerhalb der
interorganisationalen Kooperationen stetige Reflexion, die gezielt auf commitmentrelevante Faktoren
fokussiert. Das Hauptziel des Konzepts der dynamischen Fihigkeiten besteht in der Anpassung der
organisatorischen Wertschopfung an die Gegebenheiten der Umwelt (Henneke 2015: 55). Nachdem
innerhalb der Sensing- und Seizing-Féahigkeiten die Wahrnehmung der notwendigen Veridnderungen
und die Vorbereitung von Umsetzungskonzepten erarbeitet wurden, erfolgt die Umsetzung der

Rekonfiguration mittels der ,,Transforming-Fahigkeit*. Diese kennt die drei Routinen
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,Dezentralisierung von Entscheidungsverantwortung®, ,,Management der Kospezialisierung* und
»Rekonfiguration”. (Henneke 2015: 55) Da angenommen wird, dass Organisationen i.d.R. dazu
tendieren innerhalb bereits bestehender Abldufe und Strukturen, ihre Anpassungspotentiale zu
ermitteln, schrinken sie ihre Verdnderungspotentiale oft ein, sodass die Etablierung eines neuen
Modells hidufig erschwert wird. Besonders zeitnah zu treffende Entscheidungen koénnen durch
vorhandene hierarchische Strukturen und Ablidufe verlangsamt werden, was eine effiziente
Entscheidungsfindung erschweren kann. (Ebd.: ebd.) FEine Dezentralisierung von
Entscheidungsverantwortung kann sich insb. dann als hilfreich erweisen, wenn die Entscheidung
besonders schnell getroffen werden muss. Dies kann z.B. der Fall sein, wenn Mitarbeiter*innen sich
mit ihren Bedarfen an Leitungspersonen wenden und Unterstiitzung bzw. zeitnahe
Verinderungsbereitschaft von ithnen erwarten. Strebt der*die Mitarbeiter*in z.B. nach Verédnderung
in Form einer Verdnderung der Stellenposition und hat vor dem Hintergrund der vorherrschenden
Trigervielfalt bereits in einer anderen Organisation Aussicht auf eine solche, muss die Entscheidung
fir eine interne Bindungsstrategie moglichst schnell erfolgen. Die Dezentralisierung von
Entscheidungskompetenz kann die Reaktionsfdhigkeit der Organisation im Hinblick auf die
Befriedigung mitarbeiter*innenspezifischer Commitmentbedarfe an dieser Stelle deutlich erleichtern
und sich somit commitmentfordernd auswiken. Allerdings birgt eine Dezentralisierung von
Entscheidungskompetenz auch Gefahren, die insb. dann drohen, wenn dezentralisierte
Entscheidungen nicht in einen iibergeordneten (Commitment)- Kontext eingebettet werden. Zum
einen erfordert die Dezentralisierung von Enscheidungskompetenz einen
Riickkopplungsmechanismus, der hier nachfolgend in der dritten Routine der Transforming-Féahigkeit
innerhalb des organisationalen Wissensmanagements vorgestellt wird. Hiermit verbunden bedarf es
zum anderen der kritischen Reflexion der MaBnahmen, die durch den dezentralisierten
Entscheidungstriger getroffen wurden und zwar konkret im Hinblick auf mdgliche Synergieeffekte,
die sich aus dieser Entscheidung ergeben konnen. Das Hauptziel von Commitmentmalnahmen sollte
darin liegen, positive Effekte fiir alle der drei Systemebenen (Organisation, Mitarbeiter*innen und
Klientel) zu prognostizieren. Hierzu ist es zwingend notig, mogliche Effekte einzelner Malnahmen
mitzuberiicksichtigen bzw. im Nachinein zu reflektieren.

Die zweite Routine, das ,,Management der Kospezialisierung®, kann in Fragen des Commitments insb.
dann interessant werden, wenn der Aspekt der Weiterentwicklung fokussiert wird. Kann die
Organisation auf ein Netzwerk kospezialisierter Partner*innen zuriickgreifen und je nach
Commitmentstratgie bestehende Kooperationen aktivieren, birgt dies entscheidene Vorteile im
Hinblick auf eine effiziente Entscheidungsfindung. Gelingt es der Organisation die

mitarbeiter*innenspezifischen Bedarfe, die sich z.B. durch gewiinschte Fortbildungen ausdriicken
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konnen, durch eine moglichst passgenaue Aktivierung der hierzu in Frage kommenden Mal3nahmen
aus dem Netzwerk kospezialisierter Partner*innen zu befriedigen und ist die
Entscheidungskompetenz an passender Stelle bereits dezentralisiert, kann dies der Rekonfiguration
wertschopfender Fihigkeiten deutlich beisteuern.

Die dritte Routine der Transforming-Fahigkeit befasst sich mit der ,,Rekonfiguration* und meint als
Wissensmangement die Generierung, Aufbereitung und Bereitstellung von relvantem Wissen
innerhalb und auflerhalb der Organisation. Um der Rekonfiguration der wertschopfenden Féahigkeiten
gerecht werden zu konnen, muss das relevante Commitmentwissen adidquat aufbereitet und innerhalb
der Organisation bereitgestellt werden, damit die gesamtorganisationale Wissensbasis stets aktuell
gehalten werden kann. Um relvantes Wissen verfiigbar machen zu kénnen, muss die Organisation
allerdings iiber addquate Formen der Bereitstellung verfiigen. Diese erfordern zumindest ein
Mindestmall an Formalisierung, anhand derer individuelles Wissen in das organisationale
Wissensrepertoire integriert und somit zur Verbesserung der wissensbasierten Handlungsfihigkeit
beigetragen werden kann. (Henneke 2015: 60ft.) Fiir das Commitmentmanagement bedeutet dies,
dass es sinnvoll erscheint, wenn die Organisation iiber interne Kommunikationskanile verfiigt,
mithilfe derer Commitmentwissen strukturiert und moglichst stets aktuell innerhalb der
Entscheidungsakteure verfiigbar bleibt. So konnen z.B. die Informationen zu den aus den vorherigen
Schritten identifizierten bindungsintensivsten Formen und Foci und die sich hieraus ergebenen
Interaktionseffekte, die unter Heranziehung geeigneter Instrumente der Arbeitsstrukturierung
passend gemanaged werden, in diesen Kommunikationskanal einflieBen. Das Managen der
geeigneten Commitmentstrategien bedarf hierzu einer Dokumentation, die schlieBlich in den
Kommunikationskanal hineinflieft, um das Wissen stets aktuell halten zu konnen. Indem
regelmiBige Austauschtreffen der Entscheidungsakteure zur Reflexion und Uberpriifung der
CommitmentmaB3nahmen eingefiihrt werden, konnen hierbei zugleich evaluative Prozesse zur
Geltung kommen. Sinnvoll erachtet es sich, wenn die Fiihrungskraft, die die Commitmentmalnahme
mitarbeiter*innenbezogen einleitet und umsetzt, innerhalb des Umsetzungprozesses im
Transforming-Schritt den Prozess anhand von Gesprichen regelmifig begleitet und iiberpriift, z.B.
anhand spezifizierter Fragebogen, die ein Mindestmalf3 an Formalisierung darstellen und sich hilfreich
bei der Evaluation erweisen konnen. Wichtig hierbei ist, dass die Entscheidungsbefugnisse i.S.d. der
Routine der ,,Dezentralisierung von Entscheidungsverantwortung* klar und transparent sind und eindeutig
kommuniziert wird, welcher der Entscheidungsakteure die Gespriche fiihrt, diese analysiert und
auftretende Interaktionseffekte managed. Gleichzeitig muss klar sein, wer die Wirksamkeit
prozessual begleitet und iiberpriift. Falls die jeweilige pddagogische Leitung dies vollzieht, benotigt

diese hierfiir ausreichend Kapazititen, da dieser Prozess sehr zeitintensiv erscheint.
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Im Unterschied zu iiblichen PersonalbindungsmaBBnahmen, ist der Vorteil dieses transferierten
Vorgehens, dass ein umfassenderes Nutzen von Ressourcen ermdglicht wird mit dem Ziel der
Verbesserung wertschopfender Fihigkeiten im Hinblick auf die (fortlaufende) Verankerung bzw.
Verfestigung von Commitment innerhalb interner Organisationsstrukturen. Durch das systematische
Vorgehen, das Raum fiir Individualitidt von Mitarbeiter*innenbediirfnissen bereitstellt und sowohl
organisationsinterne (Strukturen), als auch organisationsexterne (Umweltgegebenheiten und Bedarfe
der Klientel/Stakeholder) Aspekte einbezogen werden, wird versucht Commitment umfassend von
innen und auBen zu beriicksichtigen. Gelingt es anhand von commitmentfokussierten Routinen,
(dynamische) Fidhigkeiten zu implementieren und die (nicht-dynamischen Fahigkeiten)
Wertschopfung der Organisation erfolgreich zu rekonfigurieren, kann die Organisation erhebliche
Wettbewerbsvorteile erlangen. Organisationsinterne Vorteile, wie z.B. hinsichtlich Fluktuations- und
Neubesetzungskosten oder im Bereich des Absentismus, sind in ihrer positiven Wirkung eng
verkniipft mit organisationsexternen Vorteilen. So verbessert ein hohes internes Potential an
Humanressourcen, das vor allem einen hohen immateriellen Wert an wichtigen intangiblen
Ressourcen begiinstigt, die Reputation der Organisation nach au3en und kann einerseits den in der
Organisation Tétigen die Bindung verstirken und sich andererseits positiv im Hinblick auf die
Rekrutierung von Fachkriften auswirken.

Deutlich wird anhand dieses Vorgehens ebenso, dass Mitarbeiter*innenbindung als dynamisch
fortlaufender Prozess verstanden werden muss und eine Balance zwischen stabilisierter Routine und
zugleich notwendiger Offenheit fiir Flexiblitit stetig neu ausgependelt werden muss. Die
Herausforderung besteht vor allem darin, sowohl grob umfassende allgemeine
Commitmentstrategien, z.B. in Form von Fiihrungsphilosophie, Leitbild etc., als auch gezielte
mitarbeiter*innenspezifische = Commitmentstrategien, z.B. Managen der individuellen
Interaktionseffekte, zu verfolgen und addquat zu implentieren. Zudem erfordert das Vorgehen anhand
der drei systematischen Schritte eine Bereitstellung erheblicher organisationsinterner Ressourcen.
Vor dem Hintergrund der vermutlich sich zukiinftig verschirfenden Rahmenbedingungen, wie der
Konstellation des Fachkriftemangels kombiniert mit dem aktuell vorherrschenden Wandel vom
Arbeitgeber- zum Arbeitnehmermarkt, kann sich ein Bereitstellen dieser erheblichen Ressourcen
jedoch perspektivisch lohnen und eine Moglichkeit der innovativen Herangehensweise zur
Abmilderung negativer Auswirkungen der Problematik darstellen. (Sinnvoll erscheint eine
Integration dieses Vorgehens in Anlage 22 dieser Masterarbeit, welche organisationsinterne

Moglichkeiten hinsichtlich Commitmentstrategien vorstellt.)
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Anlage 22: Organisationsinterne Moglichkeiten hinsichtlich Commitmentstrategien (zuriick)

1.0rganisationsinterne
Analyse der Moglichkeiten
fiir Commitment-
Strategien unter
Einberufung moglichst
aller Fiihrungskriifte, mit
Beriicksichtigung externer
Umweltbedingungen:

Zusammenkommen der
Fiihrungskrifte,
Ideensammlung und
Umsetzungsanalyse,

intern-externe Analyse,
welche Ressourcen konnen
mobilisiert werden...

Ergebnis festhalten:

Inwiefern Commitment in
vorhandene Strukturen
integrieren, prozessual
und/oder zusitzliche Stellen
schaffen fiir Commitment-
Manager*in zur gezielten
Commitment-Strategie

(falls neuer Stellenbereich
"Commitment-Manager*in"
implentiert wird, zwingend in
Kooperation bzw.
regelm.Austausch mit
Fithrungkriften)

Quelle: Eigene Darstellung

»

>

2.Umsetzungsrealisierung:

Welche allgemeinen und
spezifischen Instrumente konnen
zum Einsatz kommen; welche der
bereits vorhandenen konnen
genutzt werden, welche miissen
neu implementiert
werden...(ggf . Hinzuziehung der
Anlage 21 dieser Arbeit)

Beispiele:

-Inwiefern kann Commitment in
Mitarbeiter*innengespriache
integriert werden?

-Regelm. Durchfithrung von
Erhebungen zur Analyse der
Formen/Foci und
Interaktionseffekte?
Leitfadengestiitzte Interviews,
anonymisierte Fragebogen?

-Inwiefern konnen (prozessuale)
Fluktuationsursachen erhoben
werden, Austrittinterviews
implementieren?

-Inwiefern muss das Leitbild
iiberarbeitet werden? Werte-
kongruenz transparent und
einheitlich innerhalb der
Organisationsbereiche?

-Inwiefern reichen vorhandene
Ressourcen fiir Fithrungskrifte des
mittleren/unteren Managements?

-Sind Fithrungsgrundsitze
transparent und klar?

-Commitment-Schulungen fiir
Fiihrungskrifte moglich?

-Haben Organisationsstrukturen
geniigend Raum fiir
Partizipationsmoglichkeiten; sind
Partizipationsaspekte transparent
fiir Mitarbeiter*innen, wie erfolgt
der Kommunikationskanal beziigl.
Partizipationsmoglichkeiten,
bieten die Strukturen Raum fiir
Mitarbeiter*innen, sich als Teil
von Entscheidungsstrukturen
fiihlen zu konnen, etc....?

Weiterentwicklungsmoglich-
keiten; inwiefern konnen welche
Instrumente der Arbeits-
strukurierung wie Job Enrichment,
Enlargement, Rotation passend
genutzt, erweitert werden?
Karrierepfade iiberdenken, intern-
extern....

-Welche materiellen/
immateriellen Anreize sind
denkbar?

195

3.Stetige
Reflexionsmechanismen:

-Regelm. Austausch,
Zusammenkiinfte aller
Fithrungskrifte...stetige fest
implementierte Reflexionszeiten
tragen zu einer
commitmentfordernden
Sensibilisierung im Alltag bei

-Regelm. Erhebungen der
Mitarbeiter*innenbediirfnisse,
Arbeitszufriedenheit/Arbeits-
motivation

-Regelm. Analyse der
Bedingungen und
Verinderungen im Auf3en,
soziale, politische, rechtliche,
normative gesellschaftliche
Weiterentwicklungen
beobachten

-Systematische Auswertung von
Fluktuationen, prozessuale
Erhebung der Ursachen und
Generierung von Hinweisen zur
proaktiven Verhinderung von
Fluktuation mittels
Austrittsinterviews, Erkenntnise
hinsichtlich Commitment
ableiten, dokumentieren und
reflektieren



Praktische Handlungsmoglichkeiten im Kontext einer zu empfehlenden systematischen Verankerung
von Commitment innerhalb der internen Organisationsstrukturen bediirfen einer Gesamtstratgie aus
allgemeinen und mitarbeiter*innenspezifischen MalBnahmen. In dieser Gesamtstrategie sind
Riickkopplungsprozesse vorgesehen, die Teil des strategischen Handelns sind und das operative
Umsetzen unterstiitzen. Unter allgemeinen MaBinahmen sind in diesem Verstidndnis diejenigen
gefasst, anhand derer Commitment durch die Organisation nach innen und auen sichtbar und insb.
fiir Mitarbeiter*innen spiirbar werden kann. Hierzu zédhlen jegliche allgemeine Management-
Stellschrauben einer Organisation, wie z.B. Employer Branding, Leitbild, Organisationskultur,
Fihrung etc.. Spezifische Mallnahmen sind solche, die an subjektspezifischen Bedarfen des
Einzelnen ansetzen. Der Ubergang zwischen allgemeinen und spezifischen MaBnahmen ist hier nicht
als trennscharf zu verstehen, vielmehr als ineinandergreifende und sich gegenseitig bedingende bzw.
erginzende Mallnahmen. Synergieeffekte konnen sich auf mehreren Ebenen zeigen und umfassende
Auswirkungen nach sich ziehen. So ldsst sich z.B. durch das Instrument des
Mtarbeiter*innengespriaches eine  mitarbeiter*innenspezifsche =~ Weiterbildungsmafinahme
veranlassen, die der fachlichen Qualitét innerhalb der Profession der Sozialen Arbeit beisteuert und
sich positiv beziigl. der Qualitidt der Dienstleistung in der Zusammenarbeit mit der Klientel auswirkt
und in einer weiteren Folge positiv der Reputation der Organisation sowie der der Sozialen Arbeit im
Gesamten beisteuern kann. Andererseits konnen durch den Einsatz spezifischer Mallnahmen fiir
einzelne Ebenen ebenso negative indirekte Wirkungen resultieren. Daher muss der (operative)
Einsatz von MaBnahmen stets im Hinblick auf deren direkte, als auch indirekte Wirkung
beriicksichtigt werden. Wichtig ist somit, dass mitarbeiter*innenspezifische Maflnahmen moglichst
strategisch vordurchdacht sind und positive direkte und indirekte Wirkungen auf allen drei
Systemebenen (Mitarbeiter*innen, Organisation, KJH) zu prognostizieren sind. Dies ist Aufgabe des
strategischen Managements, in welchem Commitment verankert sein sollte. Einzelnd
nebeneinanderherlaufende Maflnahmen, die durch spontanes Reagieren auf bereits notwendige
Bedarfe zur Anwendung kommen, werden vor allem aufgrund der Komplexitit von Commitment,
ohne Einbezug eines ganzheitlichen organisatorischen Rahmens (i.S.v. Verankerung des Commitments
im strategischen Management) vermutlich wenig Potentiale aufweisen, nachhaltig positiv zu wirken.
Das Erarbeiten einer Gesamtstratgie erscheint insb. notwendig, um resultierende Synergieeffekte
addquat wahrnehmen und professionell managen zu konnen. Im Idealfall dulert sich das strategisch
verankerte Commitmentmangement im operativen Handeln. Daher empfiehlt es sich, sich
organisationsintern zunéchst zu vergegenwirtigen, inwiefern Rahmenbedingungen fiir Commitment
verankert werden konnen. Die im Schaubild dargelegten drei Schritte symbolisieren eine mogliche

Herangehensweise. Eine Hinzuziehung der Anlage 21 dieser Arbeit erscheint hierfiir denkbar.
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Anlage 23: Bedeutung fiir die Profession der Sozialen Arbeit (zuriick)

,»Die Profession Soziale Arbeit zeichnet sich durch zielorientierte und ergebnisorientierte Leistungen auf
der Grundlage von ethischen Grundhaltungen und Prinzipien aus. Wirken und Erfolge professionellen
Handelns entstehen iiber das gemeinsam von Klientel und Fachkrdften der Profession Soziale Arbeit
erarbeitete Ergebnis“ (DBSH 2020: 0.S.).

»Soziale Arbeit fordert als praxisorientierte Profession und wissenschaftliche Disziplin gesellschaftliche
Verdnderungen, soziale Entwicklungen und den sozialen Zusammenhalt sowie die Stdrkung der
Autonomie und Selbstbestimmung von Menschen. Die Prinzipien sozialer Gerechtigkeit, die
Menschenrechte, die gemeinsame Verantwortung und die Achtung der Vielfalt bilden die Grundlage der
Sozialen Arbeit [...]. Soziale Arbeit befihigt und ermutigt Menschen so, dass sie die Herausforderungen
des Lebens bewidiltigen und das Wohlergehen verbessern, dabei bindet sie Strukturen ein [...] “(DBSH
2016: 0.S).

Anhand dieser Teilzitate des Deutschen Berufsverbandes fiir Soziale Arbeit e.V. (DBSH) wird
beispielhaft ersichtlich, dass Erfolge professionellen sozialarbeiterischen Handelns einer
Zusammenarbeit zwischen Fachkriften und Klientel der Sozialen Arbeit bediirfen. Ebenso wird
deutlich, dass Soziale Arbeit als praxisorientierte Profession auf eine Stirkung von Autonomie und
Selbstbestimmung der Klientel abzielt. Dies impliziert als Voraussetzung hierfiir, ein Vorhandensein
einer professionellen Arbeitsbeziehung zwischen Mitarbeiter*innen von personenbezogenen
Dienstleistungsorganisationen und Klientel der Sozialen Arbeit. Demzufolge wird sichtbar, dass die
Arbeitsbeziehung bzw. Qualitdt dieser Beziehung, im Hinblick auf eine wirkungsvolle und
erfolggenerierende Soziale Arbeit einen hohen Stellenwert einnimmt. Mitarbeiter*innen konnen vor
allem durch eine professionelle Ausgestaltung der Kommunikations- und Interaktionsbeziehung
einen bedeutenden Einfluss auf das gemeinsame Arbeitsbiindnis ausiiben. Insofern stellen
Mitarbeiter*innen fiir Organisationen wichtige Human-Ressourcen dar, die der Qualitit und
Wirksamkeit der Unterstiitzungsmallnahme beisteuern. Allerdings ist die Ausgestaltung der
professionellen Arbeitsbeziehung in hohem Malle von den jeweiligen Rahmenbedingungen einer
Organisation umrahmt. Mitarbeiter*innen sind somit bei der Ausiibung ihrer Fachlichkeit auf den
organisatorischen Kontext angewiesen. Im Erbringskontext inmitten einer wirkungsorientierten
fachlichen Arbeit stehen Fachkréfte vor allem vor der Herausforderung professionelles Handeln im
Spannungsfeld der drei Kompetenzdimensionen von ,,Wissen®, ,,Konnen* und ,,Haltung* (von
Spiegel 2018) zu erbringen. Hierbei gilt es sich nicht nur auf wissenschaftliches Wissen zu beziehen,
sondern dies stetig zu aktualisieren bzw. zu erweitern, um Handlungszusammenhénge verstehen,
erkldren, bewerten und adidquate Interventionen ableiten zu konnen. (Ader et al. 2020: 232; von

Spiegel 2018: 82f.) Kontinuierliche Fort- und Weiterbildungen erscheinen hierfiir unverzichtbar. Um
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wissenschafliches Wissen angemessen einsetzen zu konnen, muss die jeweilige Organisation ihren
Fachkriften die hierfiir notigen Moglichkeiten zur Verfiigung stellen. Um der Dimension des
Konnens gerecht werden zu konnen, sind methodisch-fachliche und personliche Kompetenzen notig.
Der Einsatz der ,,eigenen Person als Werkzeug* (von Spiegel 2018) erfordert eine kritische Reflexion
und ein hohes Maf3 an kommunikativen Fihigkeiten. (Ader et al. 2020: 232; von Spiegel 2018: 74)
Hierzu bendtigen Fachkrifte adiquate organisatorische Rahmenbedingungen, wie Supervision und
kollegiale Fachberatung, wobei die inhaltliche Ausgestaltung dieser Untersiitzungsmechanismen eine
wichtige Schliisselrolle einzunehmen scheint. Damit Mitarbeiter*innen sich in ihrem fachlichen
Handeln selbstkritisch zu reflektieren trauen, bedarf es eine hierfiir geeignete Atmosphire, die in
hohem MaBe durch den organisatorischen Rahmen gestaltet werden kann. Damit kommt der
Fithrungsphilosophie bzw. der gelebten Organisationskultur eine entscheidende Rolle zu. Eine
professionelle Haltung erfordert von Fachkriften einen professionellen Habitus und eine reflexive
Professionalitét auszubilden, in der die eigene Sozialisation, eigene Werte und Einstellungen kritisch
im Kontext von fachlichem Werte- und Ethik- Wissen relationiert werden. (Ader et al. 2020: 232)
Dies erfordert eine kritische Auseinandersetzung mit personlichen, beruflichen und gesellschaftlichen
Werten und Normen (von Spiegel 2018: 83).

Dieser Zusammenhang ldsst andeuten, dass die von Organisationen zur Verfiigung gestellten
Rahmenbedingungen das fachliche Handeln von Mitarbeiter*innen im Hinblick auf eine
wirkungsvolle professionelle Soziale Arbeit in hohem Mafe beeinflussen konnen. Indem
Organisationen Mitarbeiter*innen die fiir eine professionelle Soziale Arbeit notwendigen
organisatorischen Voraussetzungen schaffen, wirken sie indirekt auf den Erfolg einer MaBBnahme
bzw. den Nutzen fiir die Klientel ein. Hierbei kommt dem Commitment eine entscheidene Rolle zu.
Wie die Erkenntnisse aus Kap. 2 verdeutlichen, wirkt sich OC in mehreren Aspekten forderlich, hier
im Fokus auf die der KJH als einen Teilbereich der Sozialen Arbeit, aus. Durch eine wissensbezogene
(Commitmentforschung) und innovative Ausgestaltung des internen Bindungsmangements konnen
Organisationen einen wesentlichen Beitrag der Profession der Sozialen Arbeit beisteuern. Die durch
eine  Professionalisierung des internen Bindungsmanagements entstechenden positiven
Synergieeffekte, spiegeln sich bestenfalls in der Arbeit mit der Klientel wieder, steuern dem Erfolg
einer Mafnahme bei und kommen letztendlich der Klientel zu Gute. Folgende Abbildung
veranschaulicht den aus einer langfristigen organisatorischen Bindung resultierenden Nutzen und

stellt die Bedeutung fiir die Profession der Sozialen Arbeit dar.
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/ Organisation \ [ \

| -Kontinuitit/Stabilitit in der Zusammenarbeit
-erhohtes Engagement, stirkere Loyalitéit von
Mitarbeiter*innen
-erhohte Arbeitleistung,-zufriedenheit u.-motivation
-weniger Fehlzeiten u.geringere Fluktuatios-
bereitschaft
-geringe unerwiinschte Opportunititskosten i.F.v.wert-
vollen Ressourcen wie Fachwissen/Netzwerken
-erhohte Chancen auf soziale Innovationsprozesse
-positive Effekte, die aus einem stabilen u. sich gut
kennenden Team hervortrten, wie psychosoziale

-gewinnbringende psychosoziale Ressourcen;
gesundheitliche Ressourcenfunktion zur Stressabwehr

| -Befriedigung sozialer Befiirfnisse nach Zugehorigkeit
-positive Effekte hinsichtlich sozialer Integrations- und
Identititsaskpekte

|
/ Klientel

-Stabilitét in der Beziehungsarbeit, die sich forderlich
auf Qualitdt des Arbeitsbiindnisses u. damit auf
wirkungsvolle Arbeit auswirkt

-Vorteile der professionellen Beziehungsqualitét
zwischen Mitarbeiter*innen und Stakeholdern

durch kontinuierliche Kooperation

-verbesserte Voraussetzungen zur Stirkung der
Befahigungs- und Selbstwirksamkeitspotential zur
eigenstindigen Bewiltigung sozialer Problemlagen

| -verbesserte Reputation der Sozialen Arbeit

. J L/

Quelle: Eigene Darstellung
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