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DAS FORSCHUNGSPROJEKT
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*Realization of Sustainable Organisational Transformation
through Participation

Im Rahmen von ROOTS unterstiitzen wir Nonprofit-Organisationen (NPO) aus dem Bereich der
gemeinwohlorientierten Arbeit dabei, die wertorientierte digitale Transformation ihrer Organisation
voranzubringen. Ein besonderer Fokus liegt dabei auf der Rolle von Methoden Kiinstlicher Intelligenz (K}, die
zunehmend Verbreitung in Prozessen der Arbeitsgestaltung und Kollaboration spielen. Auf konzeptioneller
Ebene wird dabei der Frage nachgegangen, wie der Wandel der Organisation, der sich durch die Digitalisierung
vollzieht, wertorientiert gestaltet werden kann.

Hierfir entwickeln wir Ldsungen, die den spezifischen Voraussetzungen und Bedirfnissen von NPO gerecht
werden und stellen dabei insbesondere die Werte der Organisationen in den Mittelpunkt. Unser Ansatz beruht
auf der Stéirkung partizipativer Prozesse, um Digitalitdt wertorientiert einzusetzen.
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Das Forschungs- und Entwicklungsprojekt KMI wird im Rahmen der FérdermaBnahme
% Bundesministerium w . . . -
A% || fir Forschung, Technologie  Zukunft der Arbeit: Regionale Kompetenzzentren der Arbeitsforschung - Kinstliche
ﬂ \ und Raumfahrt Intelligenz” im Programm “Innovationen fiir die Produktion, Dienstleitung und Arbeit von
HI morgen” des Bundesministeriums fiir Forschung, Technologie und Raumfahrt (BMFTR)
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Arbgi\ggtfgisegmng geférdert und vom Projekttréiger Karlsruhe [PTKA| betreut.

Autor*innen

|sube" Muue Nach dem Magisterstudium der Fdcher Japanologie, Ethnologie und VWL an der Martin-Luther-Universitdt
Halle-Wittenberg arbeitete Isabell Maue in der Hochschulforschung, bevor sie mehrere Jahre in die
kommunale Verwaltung wechselte und sich als Integrationsmanagerin der Integration Gefliichteter und den
Themen Wissensmanagement und (digitale] Organisationsentwicklung in Verwaltungsstrukturen widmete.
Im Kompetenzzentrum KMI am Institut fir Angewandte Informatik e. V. forscht sie zu werteorientierten,
partizipativen Transformationsprozessen und dem Einsatz menschenzentrierter Kl in gemeinnitzigen
Organisationen.

Jennifer WEIB Jennifer Weil3 studierte Ethnologie und Psychologie an der Ruprecht-Karls-Universitéit Heidelberg, bevor sie
ihren Masterabschluss der Kulturwissenschaften an der Universitdt Leipzig machte. Ihre
Forschungsschwerpunkte im Kompetenzzentrum KMI am Institut fir Angewandte Informatik e. V. sind
digitale Transformation und alltagssoziologische Betrachtung kultureller Wandlungsprozesse in Nonprofit-
Organisationen.
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Dieser im Rahmen des Forschungsprojekts ROOTS entstandene

Bericht dokumentiert die Ergebnisse einer qualitativen

Untersuchung, die sich mit den Partizipationsstrukturen eines freien

Trdgers der Kinder- und Jugendhilfe befasst. Ziel der Auswertung war

es, Erkenntnisse {ber die Erfahrungen, das Verstdndnis und die

Herausforderungen von Mitarbeitenden hinsichtlich bestehender

Beteiligungsmaglichkeiten an Entscheidungsprozessen innerhalb der

Organisation zu erhalten.

EINLEITUNG

Gegenstand des Berichts ist die empirische Erfassung
der innerhalb des Vereins identifizierten
Partizipationsversténdnisse auf drei hierarchischen
Ebenen (Geschdftsstelle, mittleres Management und
pidagogische Fachkrdfte). Hierzu wurden 18
leitfadengestiitzte Interviews mit Mitarbeitenden
durchgefiihrt und ausgewertet. Im Mittelpunkt stehen
die von den Befragten geschilderten Erfahrungen
sowie den daraus ableitbaren Empfehlungen, die sich
hieraus fir eine Optimierung der
Partizipationsstrukturen des Vereins ergeben.

Den Erhebungen vorausgegangen ist der Wunsch des
Vereins, ihre Mitarbeitenden Gber den Ausbau von
Beteiligung stdrker in Entscheidungskontexte
einzubinden. Konkret wurde dies durch die
Geschdftsfihrung initiiert.

Der Bericht gliedert sich wie folgt: Nach einer
Darstellung der Fallstudie sowie des methodischen
Vorgehens wird zundchst die Perspektive der
Geschdftsstelle auf Partizipation skizziert, um
hierliber Legitimierungsstrukturen und Anspriiche als
Ausgangspunkt der weiteren Auswertungen
heranzuziehen. AnschlieBend werden die Ergebnisse
der Interviews des mittleren Managements und der
pddagogischen Fachkrdfte berichtet, bevor daraus
ableitbare Handlungsempfehlungen fiir die Praxis
dargelegt werden.
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Fallstudie

Die vorliegenden Studienergebnisse wurden im
Rahmen von halbstrukturierten Interviews gewonnen,
die zwischen April 2024 und Oktober 2024
durchgefiihrt wurden. Im Rahmen der Untersuchung
wurde ein deutscher Trdger der Kinder- und
Jugendhilfe befragt, der mit etwa 400 Mitarbeitenden
in mehr als 60 Einrichtungen dezentral organisiert ist.
Der eingetragene Verein bietet seit Giber 30 Jahren
vielféltige Angebote fiir Kinder und Jugendliche an,
unter anderem Kindertageseinrichtungen,
Kindertagespflege, Schulsozialarbeit und offene
Freizeittreffs. Die Finanzierung des Vereins erfolgt
durch éffentliche Mittel.

METHODISCHES VORGEREN

Zu den strukturellen Herausforderungen des Vereins
zéihlen die Dezentralisierung tber stédtische und
Idndliche Standorte, die Kommunikationswege
erschweren, finanzielle Einschrinkungen, die fir
offentlich finanzierte Vereine typisch sind, sowie eine
begrenzte technische Infrastruktur, die aus dieser
Finanzstruktur resultiert. Insbesondere der Bereich
der Digitalisierung stellt fir den Verein eine
besondere Herausforderung dar, da die rdumlich
verstreuten Einrichtungen mit einer geringen Anzahl
gemeinsam genutzter und hdufig veralteter Gerdte,
teilweise instabilen Internetverbindungen und dem
Fehlen individueller E-Mail-Konten operieren missen.
Diese Einschrdnkungen prigen Kommunikation der
Informationsweitergabe im gesamten Verein.

Der Verein in Zahlen

425 4

. . Landkreise bzw.
Mitarbeltende kreisfreie Stddte

19

Mitarbeitende in
Verwaltung/
Geschdftsstelle

319

Mitarbeitende in 15
Kindertages-
einrichtungen

90

Mitarbeitende in 53
MaBnahmen in der
Jugendarbeit

17

Vereinsmitglieder

Herausforderungen

Dezentralisierung
Finanzierung
Digitalisierung

Kommunikation

technische Infrastruktur

Informationsweitergabe
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Forschungsdesign

Fir die Untersuchung wurden 18 Interviews mit 22
Teilnehmenden gefiihrt. Die Stichprobe umfasste
Teilnehmende aller Hierarchieebenen, aus
verschiedenen Abteilungen und Standorten
[stddtisch/ldndlich), darunter Fiihrungskrifte mit
strategischer Verantwortung und
Personalverantwortung (Geschdftsstelle], mittlere
Flhrungskrédfte mit Verantwortung fir die operative
Umsetzung und den laufenden Betrieb [mittleres
Management|] sowie pddagogische Fachkrifte in der
direkten Arbeit mit Klient*innen. Befragt wurden:
Geschdftsstelle [n = 5), mittleres Management [n = 8)
und pddagogische Fachkrifte [n=9).

Die Interviews dauerten 30 bis 60 Minuten und
wurden auf Deutsch von Mitarbeitenden des
Forschungsteams gefiihrt. Die Teilnehmenden
konnten zwischen persdnlichen Gespréchen -
durchgefiihrt entweder an ihrem Arbeitsplatz oder
am Forschungsinstitut - und Online-Interviews
wdhlen. Alle Interviews wurden mit schriftlich
informierter Einwilligung der Teilnehmenden
aufgezeichnet. AnschlieBend wurden die Aufnahmen
mithilfe einer automatischen Transkriptionssoftware
transkribiert. Die Studie wurde in Ubereinstimmung
mit den institutionellen ethischen
Forschungsstandards durchgefihrt und entspricht
den Anforderungen der Datenschutz-
Grundverordnung (DSGVO).

Leitfragen

Die Interviews waren in eine umfassendere
Bedarfserhebung eingebettet, die digitale
Transformationsanforderungen in der Organisation
untersuchte. Der auf Partizipation ausgerichtete
Interviewteil, auf dem die hier dargestellten
Ergebnisse basieren, thematisierte:

a) Erfahrungen von Mitarbeitendenpartizipation

b] bestehende Partizipationsformate und -

praktiken

c] wahrgenommene Herausforderungen und
Barrieren der Partizipation

Der halbstrukturierte Interviewleitfaden
gewdhrleistete die Abdeckung zentraler Themen und
lieB gleichzeitig Raum dafir, dass Teilnehmende
zusdtzlich relevante Aspekte einbringen konnten.

Zu den Fragen fiir die pddagogischen Fachkrdfte
gehdrten beispielsweise:

Welchen Mehrwert sehen Sie
darin, an Entscheidungen
beteiligt zu werden?

Was bendtigen Sie (von den
Fiihrungskrdften), um sich
im Rahmen lhrer Tdtigkeit
beteiligen zu kénnen?

Welche Mdglichkeiten haben
Sie, sich in der Organisation zu
beteiligen?
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Datenanalyse

Die Interviews wurden mithilfe einer
Textanalysesoftware analysiert, wobei eine
qualitative Inhaltsanalyse nach Mayrings
systematischem Ansatz' angewendet wurde. Die
Analyse kombinierte deduktive und induktive
Kodierungsstrategien. Der initiale Codebaum basierte
auf den thematischen Forschungsinteressen zu
Mitarbeitendenpartizipation in gemeinwohlorientieren
Organisationen.

Im Zuge des iterativen Kodierungsprozesses wurden
neue, aus den Daten emergierte Kategorien
hinzugefiigt und bestehende Kategorien verfeinert.
Die wiederholten Zyklen des Uberpriifens, Revidierens
und Konsolidierens gewdhrleisteten konzeptionelle
Klarheit und Konsistenz des resultierenden
Kategoriensystems. Der finale Codebaum wurde auf
Grundlage eines Teilkorpus der Interviewdaten
entwickelt und anschlieBend auf das Gesamtkorpus
erweitert.

[1] Mayring, P. [2016). Einfihrung in die qualitative Sozialforschung: Eine Anleitung zu
qualitativem Denken. Beltz.

Validierung

Um die Validierung der Befunde zu stérken, wurden
neben der transparenten Kodierung mehrere
Qualitdtssicherungsstrategien eingesetzt: Zwei
Forschende (die Autor*innen des Beitrags) kodierten
die Interviews unabhdngig voneinander. Zur
Diskussion emergierender Themen, zum Abgleich von
Interpretationen sowie zur konsensuellen Kldrung von
Diskrepanzen wurden regelmdBige Treffen innerhalb
der Mitarbeitenden des Forschungsprojekts
abgehalten. Um genauer zu analysieren, wie sich das
Partizipationsversténdnis zwischen den
Hierarchieebenen unterscheidet, wurden die
Interviews vorab nach organisationaler Position
strukturiert [Geschdftsstelle, mittleres Management,
pidagogische Fachkrifte|, wiihrend gleichzeitig eine
thematische Kodierung angewendet wurde, um
Gbergreifende Muster innerhalb und auBerhalb dieser
Ebenen zu identifizieren.
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AUSGANGSLAGE

Wieso mehr Beteiligung?

Die Interviews mit der Geschdftsstelle zeigen ein
differenziertes Verstéindnis organisationaler
Partizipation. Sie beschreiben Partizipation als
impliziten Bestandteil ihrer eigenen Tétigkeitsrolle
innerhalb des Vereins und betonen inshbesondere die
aktive Gestaltung des eigenen
Verantwortungsbereichs als partizipative Praxis. Aus
der Perspektive der Geschdftsstelle und ihrer
Personalverantwortung wird Partizipation zudem als
wesentlich fir die personelle Entwicklung der
Mitarbeitenden betrachtet. Konkret meint dies, dass
Partizipation als aktive Mitgestaltung verstanden
wird, die eng mit Verantwortung verbunden ist. Die
Fihrungskrifte betonen, dass Partizipation
Verantwortung einschlieBt.

Wenn wir Gber Partizipation reden und wenn wir
iber Mitgestaltungsmaglichkeit reden, auch zu
sagen: das ist die andere Seite der Medaille. Ja,
also fir Dinge, die ich mitgestalte, muss ich auch
Verantwortung iibernehmen. (17

Meine Idee hat die gleiche
Wertigkeit und unabhdngig von den
Funktionen, die wir haben, wird
entschieden. (17]

Die Geschiiftsstelle ist eine Selbstbezeichnung des
Vereins, die hierunter Mitarbeitende zdhlt, die die
strategische Zielstellung des Vorstandes umsetzt.
Mitarbeitende dieser Ebene gestalten betriebliche
Abldufe und treffen strategische Entscheidungen,
wdhrend sie gleichzeitig den organisatorischen
Kontext im Blick behalten. Sie tragen mitunter
finanzielle Verantwortung und vertreten den Verein
nach AuBen.

Mitarbeitende sollen nicht nur an Entscheidungen
mitwirken, sondern auch die Ergebnisse mittragen,
die am Ende einer Beteiligung stehen. Durch
partizipativ getroffene Entscheidungen verspricht
sich die Geschdftsstelle dementsprechend eine
héhere Legitimation, wodurch die Umsetzung von
Veréinderungen erleichtert werden soll.

Deswegen ist Beteiligung fiir mich auch so
wichtig. Den Mitarbeiter*innen auch die
Maglichkeit zu geben, fir sich selber

Aufgabenbereiche in Verantwortung zu sehen
und sich dadurch auch weiterzuentwickeln. (17]

Auf konzeptioneller Ebene war das Prinzip der
Gleichwertigkeit, das im Zusammenhang mit
Partizipation besonders hervorgehoben wurde ein
wiederkehrendes Thema. Beitréige von Mitarbeitenden
sollten unabhdngig von ihren hierarchischen
Positionen beriicksichtigt werden.
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Herausforderungen von
Mitarbeitendenbeteiligung

Aus Sicht der Geschdftsstelle ist eine der gréBten
Herausforderungen die geringe Teilnahme der
Mitarbeitenden an Beteiligungsangeboten. Diese fiihrt
die Geschdftsstelle vor allem auf strukturelle

Barrieren zuriick, darunter die dezentralen Standorte
Also wenn eine Betriebsratswahl ansteht,

dann fahren die Kolleginnen und Kollegen von
einzelner Einrichtungen, hohe Arbeitsbelastung, uns rum, bis nach [Ort in Sachsen] und

Personalmangel und konkurrierende Prioritéiten. machen dort Aushdnge, weil wir uns nicht
darauf verlassen kénnen, dass es den

Kollegen zur Kenntnis kommt.” (I5)

des Vereins, unzureichende technische Infrastruktur

Dariiber hinaus betonten die Interviewten, dass
Prozesse wie die Einholung von Riickmeldungen aus
allen Einrichtungen zeitaufwendig sind und erhebliche
Anstrengungen seitens des mittleren Managements
und der péidagogischen Fachkréfte erfordern.
Wihrend die Hirden der Mitarbeitenden der
Geschdftsstelle somit durchaus bekannt sind, fehlt es
der Geschdftsstelle an MaBnahmen, um diese Hirden
abzubauen. Die folgenden Einblicke in die
Mitarbeitendenperspektive erweitern diese Sicht, um
ein vertiefendes Verstdndnis der Herausforderungen

zu erhalten und praktische Ableitungen zu [...] dass wir immer an dieser kleinteiligen,

formulieren. dezentralen Struktur scheitern. Kein Intranet,
keine einheitliche IT Ausstattung, auch kein
einheitliches, ich sage mal Anwenderniveau was
sozusagen den Umgang mit Software und
Hardware betrifft. Kein einheitliches
Verstdndnis Gber Notwendigkeiten,
Verwaltungsnotwendigkeiten. (I5]
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ERGEBNISSE

Unter Berlicksichtigung der hierarchischen Struktur der Organisation und der Perspektive der Fiilhrungsebene auf
Partizipation und deren Herausforderungen wird im Folgenden dargestellt, was Personen des mittleren
Managements und péidagogische Mitarbeitende in ihren Erfahrungen und Wahrnehmungen von Partizipation
unterscheidet. Wir betrachten die Perspektiven anhand von drei Dimensionen: 1) das allgemeine Verstéindnis von
Partizipation, 2] etablierte und bekannte Formate innerhalb der Organisation sowie 3] Herausforderungen im
Zusammenhang mit Partizipation.

Partizipationsverstindnis

Aus Sicht des mittleren Managements werden

partizipative Prozesse in der strategischen Planung Das mittlere Management fungiert als

und der Entwicklung padagogischer Konzepte als Vermittlungsebene zwischen der Fiihrungsebene

wertvoll erachtet. Beziiglich ihrer eigenen Méglichkeit und den padagogischen Fachkraften. Es steuert

sich als Mitarbeitende zu beteiligen, berichtete der adminlstrative Prozesse undlverantwortet

GroBteil der Befragten von einer besténdigen zugleich die laufende padagogische Arbeit

Einbindung in organisatorische Entscheidungen, ohne innerhalb der jeweiligen Einrichtungen.
durch restriktive top-down-Vorgaben eingeschrdnkt

zu werden. Die Mehrheit der Interviewten aus dem

mittleren Management betrachtete die bestehenden

Partizipationspraktiken daher als ausreichend, flihite

sich angemessen gehdrt und verstand Partizipation

als grundlegenden Bestandteil ihrer Filhrungsrolle bei

der Begleitung und Beftihigung péidagogischer

Fachkrdfte.

Und Beteiligung an solchen Sachen wie
Rahmenkonzeption, Leitfdden sind wir immer dabei.
Immer. Es gibt keine Sache, die wir aufdiktiert
bekommen, [...] Sachen, die variabel anhérbar sind
oder wo man sich beteiligen kann, das klappt
wunderbar. (132)

10
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Partizipationsformate Herausforderungen von
Neben unregelmdBig stattfindenden Miturbeitendenpurtizipution

Mitarbeitendenbefragungen betonte das mittlere

. . . Wdhrend die Geschdftsstelle Herausforderungen
Management insbesondere die gemeinsame

. . , e s insbesondere auf Seiten der Mitarbeitenden
Entwicklung péidagogischer Konzepte und Leitlinien

L. einordnetet, wurde beim mittleren Management auch
als bedeutsame Form der Partizipation.

die eigene Mdéglichkeit zu partizipieren thematisiert.
Zusdtzlich nannten die Befragten weitere g J P P

L . . Hier zeigte sich ein Unterschied zwischen Idndlichen
organisationsweite Formate wie

und stddtischen Einrichtungen hinsichtlich der
Gesundheitsmanagement-Angebote und J

. Zufriedenheit mit wahrgenommenen
Fortbildungsprogramme.

Partizipationsmdglichkeiten. Mitarbeitende aus
Auch informelle Austauschformen, etwa P g

. oL ldndlichen Einrichtungen berichteten, sich aufgrund
Flurgesprdche oder Beitrdge zur

L. . . der rdumlichen Distanz zum stddtisch geprégten
organisationsinternen Wissensdatenbank sowie

L . Zentrum der Organisation weniger eingebunden zu
deren Nutzung, wurden als partizipativ beschrieben.
flihlen als ihre stéidtischen Kolleg*innen. Diese
rdumliche Trennung verringert die Maglichkeiten zur
Beteiligung und fihrt zugleich zu einem Gefihl der
Marginalisierung innerhalb der Gesamtorganisation.
Insbesondere in Bezug auf Présenztreffen mit
pddagogischen Inhalten wurde die rdumliche Distanz
[Es gibt] Veranstaltungen, die auch so als Problem benannt, da deren Teilnahme fiir

ein bisschen lockerer gestaltet sind, Fahrungskrdfte landlicher Einrichtungen haufig mit
dass man irgendwie auch so ein
bisschen, ja, keine Ahnung, beim Grillen

ins Gesprdch kommen kann. (122 rdumliche Kluft hat weitere Auswirkungen: Leitungen

einem zu hohen Zeitaufwand verbunden sei. Diese

Iéindlicher Einrichtungen fiihlen sich schlechter
informiert als ihre stddtischen Pendants,
insbesondere wenn es darum geht zu wissen, an wen
sie sich mit Fragen oder Verbesserungsvorschldgen
wenden kénnen. Diese Unterschiede kénnten auf
unterschiedliche organisatorische

Kommunikationsstrukturen zuriickzufiihren sein.
[...] dass wir uns auch einmal im Monat zur
Leiter*innenberatung treffen. Das ist dardber hinaus
einen Rahmen gibt, in dem wir Qualitdtsinstrumente
entwickeln, das heiBt Qualitdtszirkel. Das ist eher
inhaltlich orientiert, wo wir ins inhaltliche Arbeiten
kommen, wo wir pddagogische Prozesse anschauen,
Dokumente iberarbeiten, die sozusagen
Qualitdtsstandards abbilden. (124)

1
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Wihrend stddtische Einrichtungsleitungen
typischerweise direkteren Zugang zur Geschdftsstelle,
zu organisatorischen Informationen und zu etablierten
Informationskanélen haben, erleben Leitungen
Idndlicher Einrichtungen héufiger fragmentierte
Kommunikationsprozesse. Dadurch entsteht eine
geringere Bindung an die Gesamtorganisation. So
wurden beispielsweise Defizite hinsichtlich der
Transparenz von Entscheidungsprozessen festgestellt.
Zwei Leitungen Iéindlicher Einrichtungen wiinschten
sich eine stdrkere Einbindung durch Befragungen und
duBerten Frustration dariber, erst nachtréglich Gber
Entscheidungen der Fiihrungsebene informiert zu
werden. Darliber hinaus forderten sie mehr Klarheit
hinsichtlich der Griinde, warum die Filhrungsebene
bestimmte Personengruppen gezielt in
Beteiligungsprozesse einbezieht oder auBen vor ldsst.
Diese Forderung nach kommunikativer Transparenz
steht den Beteiligungspréferenzen der anderer
Leitungskrifte gegeniiber.

Also wir kénnen es einfach nicht stemmen zu
sagen: Ich kann die Kollegin hier ab 11:00
freistellen, dass die 12:30 in [Ort in Sachsen] sitzt.
Die ist einfach an diesem Tag nicht da, obwohl
diese Kompetenzgruppe nur zwei Stunden
[dauert]. (117

Denn, sie wiesen zudem darauf hin, dass angesichts
der erheblichen zeitlichen Belastung sowohl der
pddagogischen Fachkrdfte als auch des mittleren
Managements eine klare Priferenz besteht, nur
diejenigen Personen einzubeziehen, deren Beteiligung
fiir den jeweiligen Prozess zwingend erforderlich ist.
Diese Aussage verdeutlicht den Wunsch, zusdtzliche
Termine zu minimieren und personelle Ressourcen
méglichst effizient einzusetzen. Gleichzeitig zeigt sie,
dass Partizipationsprozesse vom mittleren
Management nicht hdher priorisiert werden als die
ohnehin bereits belastenden alltéiglichen
Arbeitsaufgaben.

Was uns auch wichtig ist, ist, wenn wir Prozesse
angucken und pddagogische Prozesse gestalten,
dass wir nicht zu viele parallele Prozesse laufen
haben. Und der Preis, den wir dafir zahlen, ist,
dass manche Dinge einfach warten miissen,
obwohl die auch driicken. Aber wir merken, das
funktioniert nicht, weil die Anforderungen im
Alltag, die sind auch so enorm. (124)

Also Dinge werden erfunden und dann wird
hinterher gefragt: Wie gefdillt euch das? Gibt es
Anmerkungen? Was kann man dndern? Das wird
dann zusammengetragen. Ich kann
Riickmeldungen geben aller Art. [...] Aber
irgendwie hat man am Ende das Gefihl, dass
diese Prozesse des Dranbleibens einfach zu lange
dauern und dass man auch nicht schnell genug
die Riickmeldung bekommt. (18]
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Pddagogische Fachkrdfte

Partizipationsverstiindnis

Auf die Frage nach ihrem Versténdnis von
Partizipation verwiesen die pddagogischen Fachkréfte
Uberwiegend auf die direkte Beteiligung der
Zielgruppen. Bei der Frage nach bereits bestehenden
Formaten hoben sie zusdtzlich die gemeinsame
Entwicklung von Konzepten hervor. Diese Diskrepanz
spiegelt vermutlich wider, dass die Befragten
Partizipation zundchst intuitiv mit unmittelbaren
Interaktionsprozessen verbinden und weniger mit
organisatorischen oder konzeptionellen
Entwicklungsprozessen, die sie eher als formalisierte
und weniger sichtbare Ebene partizipativer Arbeit
wahrnehmen.

Im Verlauf der Interviews wurde deutlich, dass die
Ursache hierfir in einem strukturellen Mangel an
Wissen dber Mitarbeitendenbeteiligung im
Allgemeinen sowie (ber die konkrete
Partizipationsstrategie der eigenen Organisation liegt.
Auf die Frage nach dem AusmaB von Partizipation
innerhalb der Organisation duBerten viele Befragte
Unsicherheit dariber, in welchem MaBe Partizipation
aus Sicht der Fihrungsebene tatséchlich gewiinscht
ist und in welchen Bereichen Mitarbeitende berechtigt
sind, sich einzubringen, Veréinderungen anzustoBen
oder eigene Ideen einzubringen

Partizipationsformate

Rhnlich wie fiir das mittlere Management spielt auch
flr péidagogische Fachkrdfte die gemeinsame
Entwicklung pddagogischer Konzepte eine wichtige
Rolle. Partizipation wird insbesondere dann
wahrgenommen, wenn pédagogische Inhalte
gemeinsam diskutiert werden.

Die piidagogischen Fachkriifte arbeiten in der
Regel direkt mit den jeweiligen Zielgruppen und
tibernehmen zugleich administrative Aufgaben
wie Dokumentationen, und die Kommunikation mit
relevanten Anspruchsgruppen, wie beispielsweise
Eltern. Ihre Tdtigkeit ist gepréigt von der
fortlaufenden Anpassung an die unmittelbaren
Bedurfnisse der Zielgruppen sowie von der
gleichzeitigen Umsetzung strukturierter
pddagogischer Programme und der Pflege
kooperativer Beziehungen innerhalb des
professionellen Netzwerks.

Fir die pddagogischen Fachkrdfte sind dies vor allem
die regelmdBig verpflichtenden Teamsitzungen, in
denen einrichtungsspezifische Aspekte mit
Schwerpunkt auf der pddagogischen Arbeit
besprochen werden. Als organisationsweite Formate
wurden Kompetenzgruppen genannt, an denen jedoch
nur selten teilgenommen wird. Zudem wurden die
bereits erwéihnten Mitarbeitendenbefragungen
aufgefiihrt. Darliber hinaus betrachteten die
pddagogischen Fachkrdfte die organisationsinterne
Wissensdatenbank sowie organisationsweite
Angebote und Veranstaltungen, beispielsweise
Fortbildungen oder Betriebsratssitzungen, als
partizipative Formate.

Ja, also die Angebote gibt es

auf jeden Fall. Ich persénlich,

mir reicht das, was so an meiner
Schule passiert. Ich habe jetzt so auf
Trdgerebene ehrlich gesagt nicht die
grofe Motivation. (121)
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Herausforderungen von
Mitarbeitendenpartizipation

Keine der befragten pédagogischen Fachkréifte nahm
an den freiwilligen Partizipationsformaten teil. Auf
die Frage nach den Grinden erhielten wir zwei Arten
von Antworten. Einige Befragte berichteten, dass ihr
Arbeitsalltag schlicht keine Teilnahme an
zusdtzlichen Aktivitéiten zulasse und sie zudem
befiirchteten, durch ihre Abwesenheit die
Arbeitsabldufe ihres Teams zu beeintréichtigen.
Andere sahen keinen ausreichenden Mehrwert in den
angebotenen Veranstaltungen, konzentrierten sich
eher auf routinemdBige Aufgaben und zeigten daher
wenig Interesse an einer Teilnahme.

Wenn man an einer Betriebsratsversammlung
teilnehmen méchte, dann muss die Leitung uns
freistellen. Da ist die Beteiligung schon méglich.
Wobei man ja auch immer denkt, dann fehlt hier
wieder jemand oder so. Da ist man dann selber
auch in so einem Zwiespalt. (128]

Ein hdufig genanntes Problem betrifft die technische
Infrastruktur und die daraus resultierende
eingeschréinkte Zugdnglichkeit von Informationen per
E-Mail, da viele péidagogische Fachkrdfte Gber keine
personalisierten E-Mail-Konten verfligen. In der
Praxis bedeutet dies, dass Informationen von der
Fihrungsebene an die Leitungskrifte weitergegeben
werden missen, die diese anschlieBend an ihre
Mitarbeitenden weiterleiten.

Also wir kGnnen zwar unsere
Vorschldge einbringen, aber
entweder es dauert sehr lange, bis
es umgesetzt wird oder es fdllt halt
unter den Tisch. Also so habe ich das
so ein bisschen erfahren. [116)

Also die Leitung ermdéglicht es schon,
das ist keine Frage. Aber es ist halt

ein Jonglieren des Dienstplans. (128]
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HANDLUNGS-
EMPFEHLUNGEN

Insgesamt weisen die Ergebnisse der Interviews auf einen Kaskadeneffekt hin, bei dem systemische Barrieren der

obersten Ebene Koordinationsengpésse auf mittlerer Ebene erzeugen, die sich schlieBlich als Belastungs- und

Relevanzprobleme auf operativer Ebene niederschlagen. Um diesen Barrieren zu begegnen schlieBen wir den

Bericht mit Handlungsempfehlungen, die der untersuchten Organisation, aber auch NPO dariber hinaus dazu

dienen, bessere Bedingungen fiir erfolgreiche Mitarbeitendenbeteiligung zu schaffen.

Adressat*innenspezifische
Partizipationsplanung

Das beobachtete selektive Interesse auf allen Ebenen
legt nahe, Partizipation problem- und
adressatenspezifisch zu planen. Sowohl das mittlere
Management als auch die péidagogischen Fachkrifte
zeigen primdr Interesse an operational-
bereichsspezifischen Fragen, wéihrend strategische
Themen auf deutlich geringeres Interesse stoBen. Ob
dies personliche Prdferenzen widerspiegelt oder eine
Adaptation an strukturelle Ausschliisse darstellt,
bleibt interpretationsoffen. Eine daraus abgeleitete
Handlungsempfehlung wére daher, statt einer
universalen Beteiligungserwartung gezielt jene
Bereiche und Personen einzubeziehen, in denen
thematische Relevanz und praktische Expertise
zusammenfallen.

Organisationsweites
Partizipationsverstiindnis etablieren

Die festgestellten Informationsasymmetrien zwischen
Geschdftsstelle, mittlerem Management und
pddagogischen Fachkrdften machen die Etablierung
eines gemeinsamen, organisationsweit geteilten
artizipationsverstdndnisses erforderlich, damit alle
Beteiligten auf einer einheitlichen konzeptionellen
Grundlage agieren kdnnen,
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die Grenzen der eigenen Beteiligung kennen und noch
wichtiger die Méglichkeiten.

Multi-Channel-Informationsfliisse

Hinsichtlich Dezentralitdt und
Informationsasymmetrien beklagen Leitungskrdfte
dezentraler Einrichtungen vor allem den
Mehraufwand koordinativer Prozesse sowie den
verspdteten Informationszugang, wihrend
pddagogische Fachkréifte primdr einen mangelnden
Einblick in Beteiligungserwartungen als Problem
benennen. Die Geschdftsstelle wiederum sieht sich
mit dem strukturellen Dilemma konfrontiert,
Informationen organisationsweit bereitzustellen,
ohne {ber addquate digitale Infrastruktur zu
verfiigen. Ein Méglicher Losungsansatz wdre hier der
Aufbau von Multi-Channel-Informationsfliissen, die
eine selektive Weitergabe von Informationen durch
einzelne Hierarchieebenen strukturell iberwinden
und eine effektive Beteiligung aller Mitarbeitenden an
Entscheidungsprozessen sicherstellen.

Integration in bestehende Arbeitsabliiufe

Zeitliche Restriktionen werden in den Interviews
ebeneniibergreifend geltend gemacht, unterscheiden
sich aber in ihrer Qualitdt: Die Geschdftsstelle
verweist auf Koordinationsaufwand und
Ressourcenmangel, das mittlere Management die
Notwendigkeit einer selektiven
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Beteiligungssteuerung, die pddagogischen
Fachkrdfte hingegen auf die unmittelbare
Unvereinbarkeit von Beteiligungsformaten mit ihren
Betreuungspflichten. Dies deutet weniger auf
objektive Zeitknappheit hin als auf eine fehlende
strukturelle Integration von Partizipation in den
Arbeitsalltag.

Der ebenenilbergreifend artikulierte Zeitmangel ist
weniger als unverdnderliche Rahmenbedingung, denn
als Gestaltungsauftrag zu verstehen, Partizipation in
bestehende Arbeitsabldufe zu integrieren, anstatt als
zus(tzliche Anforderung neben den Kernaufgaben
einzufordern.

AUSBLICK

Die diesem Bericht zugrundeliegenden Interviews fanden im Zeitraum von
April bis Oktober 2024 statt. Im Rahmen einer Folgeerhebung soll erfasst
werden, inwiefern die unterbreiteten Handlungsempfehlungen umgesetzt
werden konnten, was sich hinsichtlich Beteiligung, sowohl auf individueller
als auch auf organisationaler Ebene, verdndert hat und welche
Schlussfolgerungen sich daraus fiir die weitere Organisationsentwicklung
des untersuchten sozialen Tréigers ziehen lassen. Die gewonnenen
Erkenntnisse flieBen nicht nur in das Forschungsprojekt ROOTS und die
untersuchte Organisation ein, sondern sollen dariiber hinaus als
Ubertragbare Orientierung fiir andere Nonprofit-Organisationen nutzbar
gemacht werden, die Partizipationsstrukturen systematisch
weiterentwickeln mdchten.
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