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Changeprozesse gehören heute zum Tagesgeschehen, mit dem sich
Organisationen auseinander setzen müssen. Die bisherige Forschung
zum Change Management bezieht sich zum überwiegenden Teil auf
privatwirtschaftliche Organisationen und es ist nicht abschließend
klar, inwiefern die beforschten Zusammenhänge auf den Bereich der
Nonprofit Organisationen (NPO) übertragbar sind. NPO unter-
scheiden sich grundlegend von privatwirtschaftlichen Unternehmen
und auf ihre Besonderheiten nimmt der vorliegende Beitrag Bezug.
Hierbei wird eine ganzheitliche Sichtweise gewählt, die sowohl ge-
sellschaftliche, organisationale als auch individuelle Dimensionen
miteinbezieht. Am Beispiel von NPO im Kindertagesstättenbereich,
als typisches Beispiel für Drittleistungs-NPO, welche von einem ra-
dikalen Wandel in der deutschen Bildungslandschaft betroffen sind,
und deren Beschäftigten testen wir die aus der Literatur ent-

wickelten Zusammenhänge anhand eines Mehrebenenmodells. Die Ergebnisse verdeutli-
chen die positive Wirksamkeit von strategischer Personalentwicklung auf die Arbeitszu-
friedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Change processes are part of daily life organizations have to cope with. Previous change
management research focuses to a large extend on for-profit contexts and it is not clear
whether or not findings can be applied to the nonprofit context. Nonprofit organizations
(NPO) are fundamentally different from for-profit organizations; thus, this paper attempts
to fill this gap and focuses on the characteristics of NPO in the context of change integra-
ting societal, organizational and individual perspectives. Drawing on a radical change in
the context of child care NPO and their employees, we derive hypotheses based on the
previous literature and test them using multilevel models. Findings indicate positive effects
of strategic human resource development on employees’ job satisfaction in the context of
change.
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Einleitung

Organisationale Change Prozesse gehören heute zum Tagesgeschehen und oftmals wird
Wandel sogar als neue Konstante angesehen, mit der sich Unternehmen, sowie deren Füh-
rungskräfte und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, auseinander setzen müssen. Da nur et-
wa 30 Prozent aller Change Projekte erfolgreich sind (Aiken & Keller, 2009), müssen diese
umfassend geplant und bedacht implementiert werden. In den letzten Jahren hat sich ins-
besondere der Fokus der Forschung auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verschärft,
da diese wesentlich mit der Umsetzung von Veränderungen betraut werden (Oreg, Vakola,
& Armenakis, 2011). Beispielsweise gilt es als sicher, dass sowohl allgemeine, change-un-
abhängige Faktoren wie etwa individuelle Charakteristika oder der Arbeitskontext, als
auch change-bezogene Faktoren, insbesondere der Umsetzungsprozess selbst sowie die be-
fürchteten Veränderungen auf die eigene Stelle, einen Einfluss auf die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, deren Arbeitszufriedenheit, Engagement oder Bleibeabsicht, haben (Oreg
et al., 2011). Die bisherige Forschung bezieht sich allerdings zum überwiegenden Teil auf
privatwirtschaftliche Organisationen (Oreg et al., 2011), die zumeist größer sind und nach
ökonomischen Kriterien geführt werden. Es ist nicht abschließend klar, inwiefern Zusam-
menhänge im Bereich der generellen Changeforschung auf den Bereich der Nonprofit Or-
ganisationen (NPO) übertragbar sind.

Aus diesem Grund beziehen wir uns in diesem Beitrag speziell auf Organisationen, die
dem Nonprofit oder Dritten Sektor zugehören und daher, laut Simsa und Zimmer (2014)
„weder eindeutig dem Markt bzw. der Wirtschaft noch dem Staat und seiner Verwaltung
zuzuordnen sind“ (S. 11-12). Insbesondere nehmen wir sogenannte Drittleistungs-NPO in
den Blick, deren Hauptausrichtung in einer Leistungserbringung für Dritte in Bereichen
der sozialen Dienstleistungen besteht (Burla, 1989) und klammern somit Wirtschafts- und
Berufsverbände, Stiftungen und Sport- & Freizeitorganisationen aus.

Der Fokus auf derartige NPO ist aus drei Gründen besonders relevant: 1) Sie betätigen
sich in unterschiedlichen Bereichen von Bildungsaufgaben in Kindertageseinrichtungen,
der Altenpflege bis hin zu Flüchtlingshilfe (BAGFW e.V., 2008; Zimmer & Smith, 2014)
und leisten somit einen signifikanten Beitrag zu einem gelingenden Wohlfahrtsstaat. 2)
NPO haben zudem eine wesentliche wirtschaftliche Bedeutung. Beispielsweise beschäftigen
NPO in den Bereichen soziale Dienste sowie Erziehung und Bildung insgesamt etwa 62%
der ca. 2 Millionen Beschäftigten im Dritten Sektor in Deutschland (Fritsch et al., 2011).
3) Durch die in diesen Arbeitsfeldern hohe direkte Interaktion zwischen allen Beteiligten
sind bei organisationalen Wandelprozessen in NPO nicht nur die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, sondern in verstärktem Maße auch die Klientinnen und Klienten direkt be-
troffen.

So sind zum Beispiel Kindertagesstätten, die nachfolgend im Fokus der Betrachtung ste-
hen, typischerweise kleinere und weniger hierarchische Organisationen (De Coomann, De
Gieter, Pepermans, & Jegers, 2011), die z.B. als gemeinnütziger Verein geführt und teilwei-
se von Elterninitiativen gegründet wurden. Im Mittelpunkt der Führung steht vor allem die
Mission, hier insbesondere pädagogische Konzepte zur Förderung der Kinder. Der Um-
gang mit diversen Stakeholdern und ein Ausgleich unterschiedlicher Interessen ist bei Ent-
scheidungen in hohem Maße zu berücksichtigen. Statt ökonomischer Effizienz, Gewinn
und Wachstumsausrichtung wird eine gewisse „Unprofessionalität“ akzeptiert und ange-
sichts der Knappheit von Kindergartenplätzen in Deutschland gibt es auch keinen Wettbe-
werb um „Kunden“. Auch die Finanzierung durch öffentliche Gelder, Spenden und ggf.
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Beiträge trägt dazu bei, dass im Vergleich zu Profit-Organisationen der Blickwinkel ein an-
derer ist.

Aus der Forschung ist bekannt, wie essentiell die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter für
die Umsetzung von Changeinitiativen sind (Bartunek, Rousseau, Rudolph, & DePalma,
2006; Oreg et al., 2011); für NPO im Bereich sozialer, personalintensiver Dienstleistungen
gilt dies in besonderem Maße. Ihre besondere Bedeutung im Wohlfahrtsstaat führt zudem
zu einer hohen Regelungsdichte mit extern initiiertem Veränderungsdruck. Daher ist es
notwendig, neben den Spezifika dieser NPO (Salipante & Golden‐Biddle, 1995) auch das
Umfeld zu beleuchten (Meyer, Brooks, & Goes, 1990), um den Kontext, in dem Change
Prozesse zu gestalten sind, abzubilden. Aus diesem Grund fokussieren wir uns beispielhaft
auf einen radikalen Wandel, der Einführung von Inklusion, der eine signifikante Auswir-
kung auf alle Einrichtungen im Elementarbereich hat.

Dieser Artikel ist daher folgendermaßen strukturiert: Zunächst werden auf der Meso-
Ebene die Besonderheiten von NPO im Bereich sozialer Dienstleistungen hinsichtlich des
Management von Change beschrieben. Hier wird besonders auf die Rolle des Personalma-
nagements im Kontext von Veränderungsprozessen eingegangen. Anschließend diskutieren
wir auf der Makro-Ebene die externen Einflüsse auf die Organisationen, welche oftmals
die Ursachen für internen Wandel darstellen. Auf der Mikro-Ebene erörtern wir dann, wie
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Changeinitiativen wahrnehmen und auf diese reagieren.
Die aus der Literatur entwickelten Zusammenhänge testen wir im Methodenteil anhand
eines Mehrebenenmodells mit Daten von Leitungskräften in Kindertagesstätten (n=80) als
typisches Beispiel für Drittleistungs-NPO und deren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
(n=628), welche von einem radikalen Wandel in der deutschen Bildungslandschaft betrof-
fen sind. Implikationen für die Theorie und Praxis werden im Schlussteil diskutiert.

Wandelprozesse im Kontext von Nonprofit Organisationen

Meso – Organisationale Ebene

NPO haben eine soziale Mission als Grundlage ihrer Arbeit; diese Mission zu erreichen ist
oberstes Organisationsziel (Young, 2002) und definiert ihre gesellschaftliche Rolle. Daraus
entstehen besondere Herausforderungen: So haben NPO diverse Stakeholder (wie bei-
spielsweise private Geldgeber, Klientinnen und Klienten, öffentliche Einrichtungen, Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter, Ehrenamtliche, die Öffentlichkeit), was zu mehreren Abhän-
gigkeiten (Nachfrage der potenziellen Klientinnen und Klienten, öffentliche Gelder, Dritt-
mittel) führen kann (Young, 2002). Aufgrund der Unterschiedlichkeit der Anspruchsgrup-
pen kann es zu Konflikten oder Widersprüchen kommen, die es dann zu navigieren gilt
(Simsa & Michael, 2012). In der Forschung wird darauf hingewiesen, dass gerade NPO
verstärkt auf die intrinsische Motivation, die Professionalität sowie die Arbeitszufrieden-
heit ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter angewiesen sind (Akingbola, 2006; Handy &
Katz, 1998; Leete, 2000), zumal die Durchschnittsgehälter im Nonprofit Sektor wesentlich
geringer sind als in anderen Wirtschaftszweigen (Benz, 2005).

Vor allem die Vielzahl der kleinen NPO mit begrenzten Ressourcen steht vor diversen
Herausforderungen, externe und interne Wandelprozesse effektiv umzusetzen. Eine not-
wendige Voraussetzung hierfür ist die Kompetenz, interne Prozesse zu hinterfragen und zu
verändern, aber auch Strategien zu entwickeln, die sich auf das Organisationsumfeld be-
ziehen (Parsons & Broadbridge, 2004). Vor allem die Personalfunktion spielt eine bedeu-
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tende Rolle, um die notwendige Flexibilität und Kapazität für den Wandel sicherzustellen.
Die Hauptaufgabe kommt hier der Personalführung und -entwicklung zu, um die entspre-
chenden Kompetenzen sowie die Notwendigkeit einer Veränderung zu vermitteln (Galam-
bos, Dulmus, & Wodarski, 2005; Werding & Schinnenburg, 2016). Wenn Leitungskräfte
und deren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter flexibel mit organisationalen Wandelprozes-
sen umgehen, können sich Organisationen entsprechend aufstellen, um effektiv auf Verän-
derungen von außen zu reagieren (Galambos et al., 2005). Erforderlich erscheint hierzu
ein strategischerer Umgang mit Weiterbildung, was auch von den Beschäftigten wahrge-
nommen und gewünscht wird (Walk, Handy, & Schinnenburg, 2013; Walk, Schinnenburg,
& Handy, 2014). Denn trotz der essentiellen Bedeutung des Personalmanagements in die-
sem personalintensiven NPO-Bereich (Guo, Brown, Ashcraft, Yoshioka, & Dong, 2011),
ist diese Funktion zumeist nicht gut ausgebaut (Walk et al., 2014). Vor allem in kleineren
Einrichtungen gibt es üblicherweise keine eigens für Personalaufgaben ausgebildete und
verantwortliche Fachkraft (Guo et al., 2011).

In diesem Kontext ist für einen erfolgreichen Wandel auf die Bedeutung der Führung
hinzuweisen, denn ein Veränderungsprozess benötigt Leitungskräfte, die das Vorhaben un-
terstützen (Galambos et al., 2005). Durch ihre Vorbildwirkung und ihren Führungsstil
üben Führungskräfte einen direkten Einfluss auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus.
Sie können die Bedeutung organisationaler Prozesse vermitteln und wichtige Verhaltenssi-
gnale senden (Podolny, Khurana, & Hill-Popper, 2004; Tyler, 2001), um für Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter die Unsicherheit bezüglich künftiger Aufgaben und Strukturen im
Kontext dynamischen Wandels zu reduzieren und emotionale Unterstützung zu bieten. Al-
lerdings kommen Führungskräfte in NPO zumeist aus der rein fachlichen Arbeit und über-
nehmen Leitungsfunktionen nach mehrjähriger Erfahrung innerhalb der Organisation
(Neumann, 2004; Weber, Herzer, Glaser, & Hanke, 1995). Oft wachsen sie daher erst in
der Funktion in ihre Rolle hinein, ohne im Hinblick auf Personalführung und Verände-
rungsmanagement ausgebildet zu sein. Aufgrund von Ressourcenknappheit werden Lei-
tungs- und Führungsaufgaben oft mit einem sehr geringen Zeitbudget quasi nebenbei
übernommen (Nentwig-Gesemann, Nicolai, & Köhler, 2016). Wenn Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter auf Leitungspositionen befördert werden, denen sie nicht gewachsen sind,
birgt dies allerdings die Gefahr, die Kernkompetenzen der neuen Rolle nicht professionell
erfüllen zu können (Maelicke, 1989).

Diese speziellen Charakteristika zeigen, dass Konzepte aus dem privatwirtschaftlichen
Bereich nicht per se auf NPO übertragbar sind; dies gilt insbesondere für strategische Pla-
nung und Change Management (Salipante & Golden-Biddle, 1995). Die zu entwickelnden
Strategien sind zudem immer kontextabhängig (Jäger & Beyes, 2010). Angesichts der Di-
versität im Nonprofit Sektor fokussiert sich dieser Beitrag auf einen Bereich, in dem NPO
besonders aktiv sind (Zimmer & Smith, 2014): Elementarbildung.

Deutschlandweit werden ca. 63% aller Kindertageseinrichtungen von NPO betrieben
(Statistisches Bundesamt, 2016). Für das Land Niedersachsen (auf dessen Daten sich der
Methodenteil dieses Beitrags bezieht) liegt der Anteil gar bei 69%. Von den ungefähr
33,500 Beschäftigten in Niedersachsen arbeiten ca. 78% im pädagogischen Bereich, 5%
sind Leitungskräfte, und die übrigen Angestellten in Verwaltung (1%) und im hauswirt-
schaftlichen Bereich (15%) (LSKN, 2013). Aufgrund des hohen Anteils pädagogisch Be-
schäftigter (v.a. Erzieherinnen und Erzieher (67%), Kinderpflegerinnen und Kinderpfleger
(11%), Sozialpädagoginnen und Sozialarbeiter (3%, Statistisches Bundesamt, 2016) ist es
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für Personalentwicklung und Change Management besonders wichtig, die Besonderheiten
dieser Berufsgruppen zu kennen (Werding & Schinnenburg, 2016). Beispielsweise sind die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Kindertageseinrichtungen überwiegend weiblich
(94%, freie Träger ohne Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der Verwaltung) und ledig-
lich ca. 31% sind in Vollzeit (>38.5 Wochenstunden, Gesamtstatistik) angestellt (Statisti-
sches Bundesamt, 2016). Für die Personalentwicklung gibt es daher besondere Herausfor-
derungen. So gehen Werding and Schinnenburg (2016) „angesichts von Familienphasen,
Aus- und Wiedereinstieg sowie Teilzeitbeschäftigung mit familiären Verpflichtungen von
einer Diskontinuität der Berufstätigkeit aus [...], die eine hohe Flexibilität und Berücksich-
tigung individueller Anforderungen erforderlich macht“ (S. 118).

Im Kern handelt es sich bei den hier betrachteten NPO auf der Meso-Ebene um kleinere
Organisationen mit Leitungskräften, die sich die notwendigen Kompetenzen für Change
Prozesse zumeist nebenbei aneignen müssen. Die notwendige Personalentwicklung in die-
sem Kontext stellt angesichts der begrenzten Ressourcen und der hohen Teilzeitquote eine
Herausforderung dar. Die Aufgaben im Change Management sind – im Gegensatz zu stra-
tegischen Entscheidungen privatwirtschaftlicher Unternehmen – sehr weitgehend durch ge-
sellschaftliche Entwicklungen und Anforderungen der Makro-Ebene vorgegeben, diese
werden im Folgenden beleuchtet.

Makro – gesellschaftliche Ebene

Angesichts gesellschaftlicher Veränderungen und politischer Entscheidungen haben sich
die Anforderungen an Fachkräfte und die Ziele der Einrichtungen erheblich verändert.
Staatliche Garantien auf Kitaplätze und längere Öffnungszeiten sollen Frauen eine gleich-
berechtigtere Arbeitsmarktbeteiligung ermöglichen. Gegenüber der früher als mütterlich
wahrgenommenen Rolle der Erzieherinnen tritt heute der Bildungsauftrag der Kindertages-
stätten in den Vordergrund (Kultusministerkonferenz, 2014). Mit der Anforderung an Ele-
mentarbildung geht ein Professionalisierungsprozess (Werding, Schinnenburg, & Walk,
2014) innerhalb der Einrichtungen und der Profession einher (Hogrebe, Schulz, & Bött-
cher, 2012).

Weitere Herausforderungen entstehen durch die zunehmende Heterogenität der Kinder
(z.B. durch Sprache, Kultur, Entwicklungsstand, insbes. Migrationshintergrund/Flüchtlinge
sowie Förderbedarfe). In diesem Beitrag nehmen wir exemplarisch die Einführung von In-
klusion in den Blick. Nach der Ratifizierung der UN-Behindertenrechtskonvention in 2009
und der Umsetzung in den einzelnen Bundesländern, haben Kinder mit einer Behinderung
das Recht auf gleichberechtigte Teilhabe am Bildungssystem. Konkret bedeutet dies, dass
Kinder mit besonderem Förder- oder Betreuungsbedarf (z.B. Hörschädigungen, Beein-
trächtigungen der geistigen Entwicklung, Körperbehinderungen, organische Erkrankungen
sowie psychische Auffälligkeiten), die bisher überwiegend in dafür spezialisierten Einrich-
tungen mit entsprechend ausgebildeten Fachkräften betreut und unterrichtet wurden, nun
auf Wunsch der Eltern in Regel-Einrichtungen aufgenommen werden. Für Kindertagesstät-
ten bedeutet Inklusion daher einen Change Prozess, der die gesamte Einrichtung umfasst
(Heimlich, 2013). Folglich müssen sich sowohl Kindertagesstätten als auch deren Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter diesem Wandel anpassen und einen neuen Fokus auf die indi-
viduelle Lernentwicklung der Kinder legen (Nagel, 2006).

Die Veränderungen auf der Makroebene beziehen sich somit vor dem Hintergrund eines
angespannten Arbeitsmarktes sehr weitgehend auf das Berufsbild, die Arbeitsaufgaben so-
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wie das Selbstverständnis der betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Es ist daher
unerlässlich, im Rahmen der geforderten Veränderungen in besonderem Maße die indivi-
duelle (Mikro-) Ebene zu betrachten.

Mikro – Fachkraftebene

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in NPO zeichnen sich überwiegend durch eine hohe
Identifikation mit den Zielen ihrer Organisation, ihrem Beruf und Arbeitsaufgaben aus.
Der Beruf wird oftmals als Berufung wahrgenommen, wobei „Gutes zu tun“ als Haupt-
motivator gilt (Benz, 2005; Wrzesniewski, McCauley, Rozin, & Schwartz, 1997). Dieser
Fokus lässt monetäre Aspekte wie das Gehalt in den Hintergrund rücken und ist offenbar
kein entscheidendes Kriterium bei der Berufswahl (Walk et al., 2013), was u.a. die zumeist
geringeren Gehälter im Nonprofit Sektor im Vergleich zur Privatwirtschaft begründet.
Neuere vergleichende Forschung zeigt, dass es Unterschiede in der Werthaltung zwischen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in NPO im Vergleich zu privatwirtschaftlichen Unter-
nehmen gibt. Beispielsweise sind soziale Werte (z.B. Menschen in Problemlagen zu helfen)
wichtiger für Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in NPO und Karriere-bezogene Werte (z.
B. mögliche Beförderung) wichtiger für Beschäftigte in privatwirtschaftlichen Unterneh-
men (De Cooman, et al., 2011).

Für Beschäftigte in Kindertagesstätten steht zudem die Arbeit mit den Kindern im Vor-
dergrund, die als sinnstiftend und erfüllend angesehen wird und eine hohe Identifikation
mit dem Beruf begründet (Fuchs & Trischler, 2008). Allerdings haben die auf der Makro-
Ebene beschriebenen Veränderungen dazu geführt, dass die immer höheren Anforderungen
bei gleichzeitiger Ressourcenknappheit und einer aus Sicht der Berufsgruppe mangelnden
gesellschaftlichen Anerkennung der Profession zu einem gefühlten Ungleichgewicht führt
(Schroeder, 2012). Gerade die wahrgenommene Entlohnungsgerechtigkeit ist jedoch essen-
tiell für die Aufrechterhaltung intrinsischer Motivation und die organisationale Identifika-
tion von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit der Organisation (Leete, 2000; Walk, Han-
dy & Schinnenburg, 2013).

Zudem gilt Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern als ein wichti-
ger Faktor für die organisationale Leistung (Judge, Thoresen, Bono, & Patton, 2001; Ost-
roff, 1992). Bei fehlender Zufriedenheit besteht eine hohe Wahrscheinlichkeit für Abwan-
derung (George & Jones, 1996); dies gilt angesichts des Arbeitsmarktes im Bereich der
Kindertagesstätten in besonderem Maße.

Tiefgehende Change Prozesse, wie sie durch vermehrte Bildungsaufgaben bei gleichzeiti-
ger Zunahme von Heterogenität in den Kindertagesstätten zu leisten sind, erfordern ein
hohes Maß an inhaltlicher und prozessbezogener Kompetenz, um die neuen Anforderun-
gen zu bewältigen und Arbeitszufriedenheit zu erhalten bzw. zu verbessern (Werding &
Schinnenburg, 2016). Es ist davon auszugehen, dass das change-bezogene Kompetenzerle-
ben sich positiv auf die Arbeitszufriedenheit und so ultimativ auf den Umsetzungserfolg
von Change Projekten auswirkt (Oreg et al., 2011). Um den Kontext explizit miteinzube-
ziehen, wird hier insbesondere das change-bezogene Kompetenzerleben der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter in den Blick genommen und nicht das generelles Kompetenzerleben,
welches oft als stabile Eigenschaft beschrieben wird (Bandura, 1997).

Für die individuelle Arbeitszufriedenheit und Bindung an die Organisation spielt zudem
die Team-Kommunikation und die gegenseitige Wertschätzung (als Mensch sowie der eige-
nen Meinung) sowie freundschaftliche Beziehungen eine wichtige Rolle (Ducharme, Knud-
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sen, & Roman, 2008; Ewald, 1997). Bisherige Studien zeigen, dass sich Teambeziehungen
positiv auf die Arbeitszufriedenheit auswirken und so die Wahrscheinlichkeit, einen Chan-
ge Prozess mitzutragen, beeinflussen (Oreg et al., 2011).

Strategische Personalentwicklung kann durch gezielte Weiterbildungen den Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern die nötigen Kompetenzen vermitteln (Akingbola, 2013) und sich
so positiv auf die einzelnen Teammitglieder, deren wahrgenommene Kompetenz und die
Team-Kommunikation auswirken. Daher ist davon auszugehen, dass strategische Perso-
nalentwicklung die Beziehung zwischen Kompetenzerleben und Arbeitszufriedenheit sowie
Team-Kommunikation und Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter be-
einflusst; strategische Personalentwicklung fungiert hier also als Moderator. Die aus der
Literatur erwarteten Zusammenhänge sind in Abbildung 1 zusammengefasst.

Die dargelegten Beziehungen werden nachstehend anhand eines konkreten, umfassenden
Wandels getestet.

Abbildung 1: Mehrebenenmodell

Eigene Darstellung. Kontrollvariablen nicht abgebildet.

Die Sicht der Fachkräfte im Change Prozess am Beispiel Inklusion

Die Einführung von Inklusion als radikaler, von außen initiierter Wandel dient als Fallbei-
spiel mit speziellem Fokus auf die Beschäftigten. Diese mit der Umsetzung betrauten Fach-
kräfte stehen vor Herausforderungen, Prozesse und Arbeitsweisen (wie bspw. den Umgang
mit heterogenen Kindern, die Zusammenarbeit mit heilpädagogischen Fachkräften sowie
externe Kooperationspartnern) umzugestalten. Die verwendeten Daten sind Teil eines um-
fangreichen Projektes, in dem Implementierungsprozesse von Inklusion auf verschiedenen
Ebenen untersucht wurden. Die Daten wurden in einem Landkreis und einer Stadt in Nie-
dersachsen erhoben. Leitungskräfte und Fachkräfte wurden gesondert voneinander schrift-
lich befragt. Für eine ausführliche Beschreibung der Datenerhebung siehe Maykus et al.
(2016).

Wir beziehen uns hier auf Kindertageseinrichtungen ohne integrativen Anteil1 (n=80),
die von NPO getragen werden und deren Beschäftigte (n=628). Die Mehrheit der Fach-

1 Da sich dieser Beitrag explizit mit der Einführung von Inklusion als extern angestoßenem Wandelpro-
zess widmet, werden hier lediglich Kindertagesstätten ohne integrative Gruppe in Betracht gezogen. Es
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kräfte ist weiblich (97%) mit einem Durchschnittsalter von ca. 39 Jahren. Die Stichprobe
ist von Erzieherinnen geprägt (82%) und hat eine durchschnittliche Betriebszugehörigkeit
von ca. 9 Jahren (ausführliche Informationen zur Modellbildung und Datenanalyse s. End-
note)2. Alle Analysen wurden mit Stata 14 durchgeführt. Bevor das Mehrebenenmodell ge-
testet wird, beschreiben wir unser Vorgehen bei der Modellentwicklung, die verwendeten
Variablen sowie die Daten.

Variablen auf der Fachkraftebene

Die meisten der verwendeten Variablen sind theoretische Konstrukte, die nicht direkt
messbar sind (z.B. Arbeitszufriedenheit kann man nicht sehen oder greifen); diese latenten
Konstrukte werden somit anhand mehrerer Indikatoren erfasst die jeweils erfassbaren As-
pekte des Konstrukts erheben.

Abhängige Variable

Für Arbeitszufriedenheit (5 Items, z.B. „Ich bin ganz zufrieden mit meiner aktuellen Stel-
le“, α=.78) wurde das Instrument von Brayfield and Rothe (1951) verwendet, welches eine
5-Punkt-Likert Skala (1=„stimme gar nicht zu“ bis 5=“stimme voll und ganz zu“) benutzt.

Unabhängige Variablen

Das change-bezogene Kompetenzerleben der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wurde mit-
tels eines Messinstruments erhoben, das speziell für den Kontext der Inklusion entwickelt
wurde (5 Items, z.B.: „Ich habe Fachwissen zu den individuellen Förderbedarfen der Kin-
der in der Einrichtung und kann entsprechend zu ihrer Förderung beitragen”, α=.82)
(Werding & Schinnenburg, 2016). Dieses Instrument ist auf das Konzept der Selbstwirk-
samkeit aufgebaut (Bandura, 1997; Schmitz & Schwarzer, 2000). Items wurden auf einer
Skala von „stimme gar nicht zu“ (1) bis „stimme voll und ganz zu“ (6) gerankt.

Die individuell wahrgenommene Team-Kommunikation besteht aus 6 Items (z.B. „Der
Umgangston unter den Kolleginnen und Kollegen ist freundlich”, α=.89) (Gerecht, Stei-

ist anzunehmen, dass Einrichtungen mit integrativen Gruppen, aufgrund der Erfahrungen mit Integrati-
on, Inklusion nicht als umfassenden Wandel ansehen.

2 Mehrebenenmodell & Datenanalyse: Die Clustergrößen im vorliegenden Sample variieren von 1-18.
Aufbauend auf der Literatur und angesichts des Intraklasskorrelationskoeffizient (ICC=.1602) emp-
fiehlt sich eine Mehrebenenanalyse (Hox, 2010). Das Modell wurde schrittweise gebildet (Aguinis,
Gottfredson, & Culpepper, 2013; Hox, 2010). Zunächst wurde ein Nullmodell berechnet, um die kom-
plette systemische Varianz in der abhängigen Variable Arbeitszufriedenheit zu schätzen. Random inter-
cept und fixed slope Modelle wurden im 2. und 3. Schritt getestet. Im 2. Schritt wurden alle unabhängi-
gen und Kontroll-Variablen auf der Fachkraftebene eingefügt. Im 3. Schritt wurden die Variablen auf
der Organisationsebene eingefügt. Im 4. Schritt wurde ein random intercept und random slope Modell
getestet, welches dem Koeffizienten für Team-Kommunikation erlaubt, zwischen Kindertagesstätten zu
variieren um zu sehen, ob die Beziehungen im Modell sich Kindertagesstätten-übergreifend ändern. Da
es keine theoretische Grundlage gibt, die zu erwarten lässt, dass das wahrgenommene Kompetenzerle-
ben zwischen Kindertagesstätten systematisch variiert, wurde dies hier nicht explizit getestet. Anhand
der Devianz-Statistik wird der relative Fit der beiden Modelle in Schritt 3 und 4 verglichen (Aguinis et
al., 2013; Hox, 2010). Im letzten Schritt werden die beiden cross-level Interaktionen separat getestet.
Hier besteht die Hypothese, dass strategische Personalentwicklung jeweils die Beziehung zwischen
Kompetenzerleben/Team-Kommunikation und Arbeitszufriedenheit positiv beeinflusst (siehe Abbil-
dung 1).
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nert, Klieme, & Döbrich, 2007). Items wurden auf einer Skala von „stimme gar nicht zu“
(1) bis „stimme voll und ganz zu“ (6) gerankt.

Variablen auf der Organisationsebene

Strategische Personalentwicklung wurde mittels 13 Items erhoben (Werding & Schinnen-
burg, 2016). Die jeweilige Leitungskraft wurde gebeten, die Items auf einer Skala von
„trifft gar nicht zu“ (1) bis „trifft voll und ganz zu“ (6) zu ranken. Im Mittelpunkt stand
hier, inwiefern die Leitung die Personalentwicklung strategisch vorantreibt (z.B.: „Mit ge-
zielten Fortbildungen möchte ich meine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dabei unterstüt-
zen, ihr persönliches Potential auszuschöpfen“) und in welchem Umfang Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter mitbestimmen können (z. B. „Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter su-
chen sich ihre Fortbildungen selbst aus“). Die Ergebnisse einer explorativen Faktorenana-
lyse deuten auf eine eindimensionale Lösung hin3. Das verwendete Instrument besteht aus
10 Items mit einem Cronbach’s alpha .82.

Kontrollvariablen

Es wurden drei Kontrollvariablen integriert, da diese theoretisch sowie empirisch mit der
abhängigen Variable zusammenhängen können (Becker, 2005). Auf der Organisationsebe-
ne wurde der von der Leitungskraft eingeschätzte Umsetzungsfortschritt (in Prozent) be-
nutzt. Auf der Fachkraftebene gibt es zwei weitere Kontrollvariablen. Change-bezogene
Ausbildung (2 items, z.B.: „In meiner theoretischen/praktischen Ausbildung war Inklusion
ein wichtiges Thema“. α=.90) wurde auf einer 6-Punkt Likert Skala von „trifft voll und
ganz zu“ (1) bis „trifft gar nicht zu“ (6) gerankt. Diese Variable erfasst, inwiefern die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter in ihrer theoretischen und Berufsausbildung mit dem Thema
Inklusion (dem speziellen Wandel) in Berührung kamen. Es ist davon auszugehen, dass
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die speziell im Bereich der Inklusion ausgebildet wur-
den, der Einführung von Inklusion weniger kritisch gegenüberstehen. Sinnstiftung bzw. Er-
füllung durch die eigene Tätigkeit (in der angelsächsischen Literatur oft als „Calling“ be-
zeichnet) wurde als Berufung durch 5 Items (z.B.: „Ich finde meine Arbeit erfüllend“) mit
Hilfe einer 5-Punkt-Likert Skala (1= „stimme gar nicht zu“ bis 5=“stimme voll und ganz
zu“) erhoben (Wrzesniewski et al., 1997)4. Diese Kontrollvariable wurde als besonders
wichtig erachtet, da Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in NPO überwiegend eine ausge-
prägte Berufung empfinden (Benz, 2005; Fuchs & Trischler, 2008).

3 Um die Dimensionalität des latenten Konstrukts Personalentwicklung festzustellen, wurde eine explora-
tive Faktorenanalyse mit obliquer (promax) Rotation durchgeführt (DeVellis, 2003; Spector, 1992).
Hierbei wurden folgende Kriterien angewendet: a) Ladungen > 0,40 für eine Zugehörigkeit von Items
zu Faktoren, b) Feststellung einer hohen internen Konsistenz der Dimensionen (α ≥ 0,70) um Reliabili-
tät zu gewährleisten (Spector 1992), c) sinnvolle und eindeutige Zuordnung der Items auf Basis der Li-
teratur (Gorsuch, 1983). Es wurden Faktorenmodelle mit drei, zwei und einem Faktor iterativ getestet,
wobei lediglich das eindimensionale Faktorenmodell alle oben genannten Kriterien erfüllt hat. Um die
Güte der Faktorenanalyse zu gewährleisten (Fabrigar, Wegener, MacCallum, & Strahan, 1999), wurde
die explorative Analyse mit dem vollen Datensatz bestehend aus Nonprofit Organisationen und öffent-
lich getragenen Kindertagesstätten (mit und ohne Integrativgruppen) durchgeführt (n=111).

4 Der Cronbach’s alpha Wert erreichte lediglich einen Wert (α=.58), der unterhalb des empfohlenen Mini-
malwerts liegt (Nunnally & Bernstein, 1994). Da das Instrument exzellente Fit-Statistiken aufweist
(CFI=.959, TLI=.917, SRMR=.027, RMSEA=.056), wurde es für weitere Analysen im Model behalten.
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Ergebnisse

Die deskriptiven Statistiken sowie Korrelationen zwischen den Variablen sind in Tabelle 1
abgebildet. Der durchschnittliche Umsetzungsfortschritt nach Einschätzung der Leitungs-
kraft lag bei 51%. Die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist gene-
rell hoch5. Es gibt hohe Korrelationen zwischen Arbeitszufriedenheit und Berufung sowie
Team-Kommunikation, mittlere Effektstärken für change-bezogene Ausbildung und Kom-
petenzerleben und Team-Kommunikation und Berufung, sowie niedrigere Korrelationen
zwischen Team-Kommunikation und Kompetenzerleben und Berufung und change-bezo-
gene Ausbildung.

Tabelle 1: Deskriptive Statistiken und Korrelationen

N M SD Range 1 2 3 4 5

Organisationsebene

1. Strategische Personal-
entwicklung

61 4.73 0.56 1-6
0.81

2. Umsetzungsfortschritt 64 50.63 24.88 1-98 -0.02 n/a

Fachkraftebene

1. Arbeitszufriedenheit 628 4.28 0.55 1-5 0.79

2. Change-bezogenes
Kompetenzerleben

571 4.40 0.86 1-6 0.00 0.82

3. Team-Kommunikation 605 4.64 0.77 1-6 0.53**** 0.15**** 0.89

4. Change-bezogene
Ausbildung

635 4.14 1.52 1-6
-0.07+

0.26**** 0.01 0.90 

5. Berufung 584 3.66 0.56 1-5 0.56**** 0.06 0.32**** 0.11** 0.58

Note: Cronbach's alpha Werte sind (wo zutreffend) auf der Diagonale abgebildet. Werte sind auf zwei De-
zimalstellen gerundet. +p≤.10, *p≤.05, **p≤.01, ***p≤.001, ****p≤.0001.

Die Ergebnisse des Mehrebenenmodells sind in Tabelle 2 zusammengefasst. Das Nullmo-
dell schätzte die komplette systemische Varianz in der abhängigen Variable Arbeitszufrie-
denheit (ICC=.1602). Dies verdeutlicht, dass 16% der Varianz von Arbeitszufriedenheit
durch Gruppeneffekte (Kita-Zugehörigkeit) erklärt werden kann. Die durchschnittliche
Arbeitszufriedenheit ist 4.28. Im 2. und 3. Schritt wurden Modell 1 und 2 getestet. Wie
angenommen hat Team-Kommunikation einen positiven Effekt auf die durchschnittliche
Arbeitszufriedenheit. Change-bezogenes Kompetenzerleben hat einen negativen Effekt auf
Arbeitszufriedenheit, dieser ist allerdings nur marginal statistisch signifikant. Im Modell 2
wurden die Variablen auf der Organisationsebene eingefügt. Der Koeffizient der Variablen
change-bezogenes Kompetenzerleben erreicht in diesem Modell statistische Signifikanz.
Dies bedeutet, dass sich die Arbeitszufriedenheit um .05 verringert, wenn das Kompe-
tenzerleben um 1 Einheit steigt. Zudem hat Team-Kommunikation weiterhin eine positive
Beziehung zu Arbeitszufriedenheit. Die Arbeitszufriedenheit erhöht sich um .29, wenn die

5 Arbeitszufriedenheit ist nicht normalverteilt (Skewness=-.86, Kurtosis=3.75), daher wurde die Variable
quadratisch transformiert. Das Signifikanzniveau der Koeffizienten in allen Modellen verändert sich da-
durch nicht. Für die einfachere Interpretierbarkeit werden hier die Ergebnisse in der ursprünglichen
Form gezeigt.
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Team-Kommunikation um eine Einheit steigt. Der Koeffizient für strategische Personalent-
wicklung ist nicht signifikant. Somit scheint strategische Personalentwicklung keinen di-
rekten Einfluss auf Arbeitszufriedenheit zu haben. Modell 3 erlaubt dem Koeffizienten für
Team-Kommunikation zwischen Kindertagesstätten zu variieren und ist somit ein Indiz,
ob die Beziehungen im Modell sich Kindertagesstätten-übergreifend ändern. Hierbei ist
Modell 3 (Devianz=380.21) Modell 2 (Devianz=386.45, ∆Devianz= 6.23, ∆df=1, p<.05)
vorzuziehen (Aguinis et al., 2013; Hox, 2010). Im letzten Schritt wurden die beiden Inter-
aktionen separat getestet. Modell 4a zeigt, dass die strategische Personalentwicklung nicht
als Moderator zwischen Kompetenzerleben und Arbeitszufriedenheit agiert. Allerdings be-
einflusst strategische Personalentwicklung (Modell 4b) die Beziehung zwischen Team-
Kommunikation und Arbeitszufriedenheit positiv. Strategische Personalentwicklung agiert
hier also als Moderatorvariable und wirkt sich verstärkend auf die Beziehung zwischen
Team-Kommunikation und Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
aus.

Tabelle 2: Mehrebenenmodell mit Arbeitszufriedenheit als abhängige Variable

Null Model Modell 1 Modell 2 Modell 3 Modell 4a Modell 4b
Estimate γ

(s.e.)
Estimate γ

(s.e.)
Estimate γ

(s.e.)
Estimate γ

(s.e.)
Estimate γ

(s.e.)
Estimate γ

(s.e.)

Feste Effekte
Fachkraftebene
Intercept 4.28****

(.03)
4.32 ****

(.02)
4.32****

(.03)
4.33****

(.03)
4.33****

(.03)
4.29****

(.06)
Change-bezogenes Kom-
petenzerleben

- -.04+
(.02)

-.05*
(.03)

-.05+
(.03)

-.05+
(.02)

-.05+
(.02)

Team-Kommunikation - .28****
(.03)

.29****
(.03)

.30****
(.04)

.30****
(.04)

.30****
(.04)

Change-bezogene Ausbil-
dung

- -.04**
(.01)

-.03*
(.01)

-.03+
(.01)

-.03+
(.01)

-.03* (.01)

Berufung - .41****
(.01)

.40****
(.04)

.39****
(.04)

.39****
(.04)

.38****
(.04)

Organisationsebene
Strategische PE - - -.01

(.05)
-.02
(.05)

-.02
(.05)

-.01
(.05)

Umsetzungsfortschritt - - .00
(.00)

.00
(.00)

.00
(.00)

.00
(.00)

Cross-level Interaktion
Strategische PE x Kompe-
tenzerleben

- - - - .01
(.05)

-

Strategische PE x Team-
Kommunikation

- - - - - .17***
(.05)

Zufällige Effekte
Team-Kommunikation - - - 0.14 0.14 0.10
Varianz innerhalb Kitas 0.50 0.39 0.39 0.38 0.38 0.38
Varianz zwischen Kitas 0.21 0.11 0.10 0.09 0.10 0.10
Level 1 Stichprobe 628 486 383 383 383 383
Level 2 Stichprobe 80 80 60 60 60 60
R2 Level 1 - 0.37 0.37 0.37 0.37 0.39
R2 Level 2 - 0.80 0.77 0.77 0.77 0.80
AIC 994.69 513.26 404.45 400.21 402.14 393.52
BIC 1008.02 542.57 439.98 439.69 445.56 436.95
Deviance 988.69 499.26 386.45 380.21 380.14 371.52

Anmerkung: +p ≤ .10, *p ≤ .05, **p ≤ .01, ***p ≤ .001, ****p ≤ .0001. Alle unabhängigen und Kontroll-
variablen wurden am Gesamtmittelwert zentriert (Hox, 2010). Fehlende Werte wurden listwise gelöscht.
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Abbildung 2 hilft, die Interpretation dieser Ergebnisse zu erleichtern6. Einhergehend mit
der Hypothese ergibt sich eine weniger steile Steigung bei niedriger Ausprägung von strate-
gischer Personalentwicklung. Insgesamt verdeutlicht dieser Zusammenhang die wichtige
Rolle von strategischer Personalentwicklung im Wandel: Wird in Organisationen mehr
Wert auf strategische Personalentwicklung gelegt, führt das dazu, dass die Beziehung von
Team-Kommunikation und Arbeitszufriedenheit noch stärker ausgeprägt ist.

Abbildung 2: Moderierter Effekt von strategischer Personalentwicklung auf die Beziehung
zwischen Team-Kommunikation und Arbeitszufriedenheit.

22,53
3,54
4,55

-4 -2 0 2

Arbeits-
zufriedenheit

Team Kommunikation (zentriert)

wenig strategische PEstrategische PE

Anmerkung: Team-Kommunikation (zentriert) mit Minimal- und Maximalwert (-3.35, 1.30), Werte für
(zentrierte) PE jeweils +/- eine Standardabweichung vom Mittelwert.

Diskussion und Schlussbetrachtung

Dieser Artikel fokussiert sich auf Change Prozesse in NPO. Aus der generellen Changefor-
schung ist klar, wie wichtig die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter für den Erfolg des Ver-
änderungsvorhabens sind (Bartunek et al., 2006; Oreg et al., 2011); im Kontext von NPO
wird dieser Effekt noch verstärkt, da die Qualität der sozialen Dienstleistungen nicht nur

6 Um die Interpretation dieser cross-level Interaktion zu erleichtern, folgten wir den Empfehlungen und
nutzten das im Internet frei zugängliche Programm von Preacher, Curran, and Bauer (2006) für Interak-
tionseffekte im Mehrebenenmodell. Wir haben spezielle Werte für die (zentrierte) Variable strategische
Personalentwicklung eingegeben, um den Effekt von Teamkommunikation auf Arbeitszufriedenheit an
diesen speziellen Werten des Moderators beurteilen zu können (hier: +/- eine Standardabweichung vom
Mittelwert). Eine strategischere Personalentwicklung führt dazu, dass die Beziehung von Teamkommu-
nikation und Arbeitszufriedenheit positiver wird. Der simple slope ist 0.215 bei -1 SD (p<.0001, signifi-
kant), 0.304 am Mittelwert von strategischer Personalentwicklung (p<.0001, signifikant) und 0.392 bei
+1SD (p<.0001, signifikant), mit anderen Worten: Teamkommunikation steht in positivem Zusammen-
hang mit Arbeitszufriedenheit für geringe und hoch ausgeprägte strategische Personalentwicklung. Da
die Wahl der Werte für strategische Personalentwicklung (hier +/- eine Standardabweichung vom Mit-
telwert) zufällig geschah, empfehlen Preacher und Kollegen (2006) zusätzlich die Signifikanzregion der
Moderatorvariable in Betracht zu ziehen. Diese bewegt sich zwischen -4.874 und -1.074; jeder simple
slope außerhalb dieses Bereiches ist statistisch signifikant. Da zentrierte strategische Personalentwick-
lung einen Minimalwert von -1.16 und einen Maximalwert von 1.05 hat, bedeutet dies, dass der Effekt
von Teamkommunikation auf Arbeitszufriedenheit lediglich für sehr geringe ausgeprägte strategische
Personalentwicklung nicht signifikant ist. Die Beziehung zwischen Team-Kommunikation und Arbeits-
zufriedenheit für niedrige und hohe strategische Personalentwicklung wurde in Abbildung 2 dargestellt.
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von den Erfahrungen der Beschäftigten, sondern auch sehr stark von deren Arbeitszufrie-
denheit und Motivation abhängt (Akinbola, 2006; Benz, 2005). Die Changeforschung im
Nonprofitbereich voranzutreiben, ist vor allem aufgrund der wohlfahrtstaatlichen Aufga-
ben, die NPO übernehmen und der wirtschaftlichen Bedeutung (4,4% der Bruttowert-
schöpfung, Fritsch et al., 2011) wichtig.

Wir haben in diesem Beitrag insbesondere für die Wichtigkeit einer ganzheitlichen Be-
trachtung von Change Prozessen argumentiert, da nur so deutlich wird, welchen externen
Einflüssen sowie internen Wechselbeziehungen NPO ausgesetzt sind. Bei externen Einflüs-
sen sollte man unterscheiden, inwiefern es sich um eine freiwillige Einführung oder um
einen extern verordneten Veränderungsprozess handelt (Oreg & Sverdlik, 2011). Hier ist
davon auszugehen, dass sowohl die Leitungskräfte als auch die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter unterschiedliche Reaktionen auf den Wandel zeigen (Walk, 2015). Intern gilt es,
sowohl die Prozesse auf der Ebene der Organisation/Leitung in Betracht zu ziehen als auch
die individuelle Ebene der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu berücksichtigen. Nur
durch diese ganzheitliche Betrachtung unter Einbeziehung des konkreten Kontexts können
komplexe Veränderungsprozesse verstanden und nachhaltig umgesetzt werden.

Auf der individuellen Ebene gab es zwei bedeutsame Zusammenhänge. Zum einen fin-
den wir durchgängig positive Beziehungen zwischen der wahrgenommenen Team-Kommu-
nikation und der Arbeitszufriedenheit von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Die Quali-
tät der Kommunikation mit den Kolleginnen und Kollegen beeinflusst somit die eigene Zu-
friedenheit wesentlich. Hiermit bestätigen wir den in der bisherigen Wandelforschung pro-
klamierten Zusammenhang (Oreg et al., 2011). Zum anderen gibt es auch zwischen chan-
ge-bezogenem Kompetenzerleben und Arbeitszufriedenheit einen Zusammenhang. Zwar
war dieser nicht immer statistisch signifikant (lediglich in Modell 2), interessant ist hier
aber vor allem die Richtung. So sind Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die ein höheres
change-bezogenes Kompetenzerleben haben, weniger zufrieden. Eine ähnliche Beziehung
sehen wir zwischen der Kontrollvariable change-bezogene Ausbildung und Arbeitszufrie-
denheit. Diese negativen Zusammenhänge im Bereich der change-bezogenen individuellen
Charakteristika der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter lässt vermuten, dass ein höheres
Kompetenzerleben und bessere Qualifikation einhergehen mit einer höheren Erwartungs-
haltung an professionelle Führung und Personalentwicklung im Wandel. Für die Zukunft
ist daher davon auszugehen, dass angesichts der höheren gesellschaftlichen Anforderungen
an die NPO und der Zunahme von Beschäftigten mit akademischer Ausbildung sowie spe-
ziellen Fortbildungen zu inklusionsrelevanten Herausforderungen auch die Erwartungen
an die Leitungskräfte deutlich steigen. Eine Professionalisierung der Leitung bezüglich
Führung, Personalentwicklung und Change Management erscheint hier dringend geboten,
um auch in der Zukunft die für NPO wichtige Arbeitszufriedenheit einer besser ausgebil-
deten und kritischer werdenden Mitarbeiterschaft zu erhalten.

Aus unseren Ergebnissen wird zudem deutlich, wie wichtig die Miteinbeziehung von ver-
schiedenen Ebenen ist. Obwohl es keinen direkten Effekt von strategischer Personalent-
wicklung auf Arbeitszufriedenheit gab (Modell 3), konnten wir feststellen, dass strategi-
sche Personalentwicklung als Moderator zwischen Team-Kommunikation und Arbeitszu-
friedenheit agiert (Modell 4b). In NPO, in denen strategische Personalentwicklung besser
ausgeprägt war, hat sich dies positiv verstärkend auf die Beziehung zwischen Team-Kom-
munikation und Arbeitszufriedenheit ausgewirkt. Dieser Zusammenhang ist insbesondere
wichtig, da die Qualität der Kommunikation im Team gerade bei Inklusion für eine nach-
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haltige Umsetzung essentiell ist. Wenn strategische Personalentwicklung in hohem Maße
vorhanden ist, kann sich dies positiv auf die Arbeitszufriedenheit auswirken.

Zu beachten ist, dass es sich bei den betrachteten NPO um kleine Einheiten handelt, die
über sehr knappe Ressourcen verfügen. Personalentwicklung ist somit ganz wesentlich in-
tern, leitungsbetrieben sowie sehr auf Erfahrungs- und Wissensaustausch fokussiert. Damit
ist Teamarbeit, d.h. die Bereitschaft, Wissen von anderen, auch aus anderen Professionen
wertzuschätzen und auszutauschen, elementar. Die Themen und Herausforderungen im
Wandel (hier für Inklusion) sind dazu von der Leitung in einen strategischen Kontext zu
setzen und in partizipativen Prozessen mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu bear-
beiten, um das ganze Team für die Veränderung zu qualifizieren. Diese interne Art der Per-
sonalentwicklung zusammen mit der Übertragung verantwortungsvoller Aufgaben kann
zu besserem Kompetenzerleben und positivem Teamklima beitragen. Die Teamzusammen-
setzung stellt hierfür eine wichtige Voraussetzung dar, so dass das gesamte Personalma-
nagement (z.B. auch eine professionelle Personalauswahl und –einarbeitung) für Zukunft
immer wichtiger wird. Dennoch ist angesichts der diskutierten Besonderheiten festzustel-
len, dass eine notwendige Professionalisierung der Personalfunktion im Veränderungsma-
nagement der hier betrachteten NPO nicht gleichzusetzen ist mit der Übernahme von Kon-
zepten, die sich in der Wandelforschung vor allem auf größere privatwirtschaftliche Unter-
nehmen und Konzerne richtet.

Dieser Beitrag hat wesentliche Einschränkungen, auf die wir an dieser Stelle hinweisen
wollen. Zunächst kann Arbeitszufriedenheit hier lediglich stellvertretend für weitere Er-
folgsindikatoren im Change, wie beispielsweise Beschäftigten-Fluktuation oder Umset-
zungserfolg, dienen. Des Weiteren erlauben es die Querschnittsdaten nicht, kausale Schlüs-
se zu ziehen. Wir können daher eine umgekehrte Kausalität (Arbeitszufriedenheit beein-
flusst Selbstwirksamkeit, Team-Kommunikation und Personalentwicklung) nicht gänzlich
ausschließen. Im Gegensatz zum Schulkontext in Deutschland, in dem Inklusion als ver-
pflichtender Wandel eingeführt wird, haben Kindertagesstätten die Wahl, Inklusion umzu-
setzen oder nicht. Es ist daher nicht abschließend klar, inwiefern dieser Wandel als radikal
wahrgenommen wird. Zudem könnte es hier u.U. einen sozialen Erwünschtheitseffekt ge-
ben, da Inklusion in der Gesellschaft positiv konnotiert ist. Es empfiehlt sich daher, die
hier diskutierten Zusammenhänge in anderen Kontexten zu replizieren; zudem wären
Langzeitstudien empfehlenswert.

Trotz dieser Einschränkungen trägt dieser Beitrag dazu bei, die Changeforschung im
Kontext von NPO voranzutreiben. Insbesondere wird hier deutlich, wie essentiell eine pro-
fessionelle Personalfunktion für die Umsetzung organisationaler Veränderungsprozesse ist.
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