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Kitaleitung 
 
 
Das Berufsbild der Krippen- bzw. Kindergartenleitung verändert sich 
seit einigen Jahren zunehmend – von der reinen Verwaltung hin zum 
Organisationsmanagement. Dennoch widmet sich die Erzieher_innen-
ausbildung, stellenweise auch der Studiengang „Kindheitspädagogik“, 
diesem Umbruch noch recht verhalten.  
Die Reihe „Kitaleitung“ möchte Kitaleitungen und Erzieher_innen, die 
diese Perspektive für sich sehen, dabei helfen, den Spagat zwischen 
Praxis und Wissenschaft zu schaffen. Für die Reihe schreiben primär 
Expert_innen, die bereits sowohl praktisch, als auch theoretisch Erfah-
rungen im Kita(leitungs-)Bereich gesammelt haben und es schaffen, 
wissenschaftliche Erkenntnisse verständlich formuliert in den Kitaalltag 
zu tragen. Dies können Monografien, Hand- und Lehrbücher sowie 
Sammelbände sein. 
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Vorwort  

Der „Wertschätzende Qualitätsdialog“ ist für Kindertagesstätten (Kitas) und 
in Zusammenarbeit mit einem Kita-Verband entwickelt worden. Die Prinzi-
pien von wertschätzender Erkundung und Veränderung durch Austausch 
gelten jedoch für jede Bildungsorganisation, sodass sich der Wertschätzende 
Qualitätsdialog mit kleinen Anpassungen erweitern und für andere Einrich-
tungen anwenden lässt. 

Der Wertschätzende Qualitätsdialog unterstützt die Organisationsentwick-
lung aus dem Inneren der Organisation heraus, das bedeutet, er setzt bei den 
Menschen an, die in Kitas (oder anderen Bildungseinrichtungen) mitwirken. 
Die unmittelbar beteiligten Zielgruppen sind deshalb Kinder, Fachkräfte, 
Leitungen, Eltern und Träger. Dennoch soll nicht unberücksichtigt bleiben, 
dass Entscheiderinnen und Entscheider, die Rahmenbedingungen regulativer 
und finanzieller Natur setzen, einen erheblichen Einfluss auf die Qualität in 
der Kindertagesbetreuung haben. Letztlich geht es nicht nur um die Rolle von 
Behörden und Politik, sondern auch um die von Arbeitgebern und Gesamt-
gesellschaft, die sich der Frage stellen müssen, welcher Stellenwert den Be-
dürfnissen von Kindern zugebilligt wird im Zusammenspiel mit der Bereit-
stellung von Ressourcen und der zeitlichen Verfügbarkeit von Eltern. Es ist 
deshalb unser explizites Interesse, auch diejenigen Menschen anzusprechen, 
die nicht unmittelbar an Kitas beteiligt sind. Für sie kann der Wertschätzende 
Qualitätsdialog ein Denkanstoß sein über gesellschaftliche Relevanz der frü-
hen Bildung nachzudenken. 

Die Motivation, den Wertschätzenden Qualitätsdialog ins Leben zu rufen, 
liegt in unserer Überzeugung, dass Veränderung (Entwicklung) durch be-
deutungsvolle Gespräche initiiert und auch motiviert wird. Wie der Praktiker 
und die Praktikerin wissen, entsteht die Entwicklung von Qualität nicht 
durch Festschreiben externer Standards und Kriterien, sondern dadurch, dass 
Menschen über ihr pädagogisches Handeln sprechen, es reflektieren und 
neue Verhaltensmöglichkeiten für sich entdecken. 

Wir danken den Trägern und Kitas, die sich engagiert an der Entwicklung 
des Wertschätzenden Qualitätsdialogs beteiligt haben. Auf Initiative des ge-
meinsamen Dachverbands Kindermitte e.V. wurde das Verfahren aus der 
Praxis für die Praxis entwickelt. Vom ersten Entwurf an wurden die Elemente 
von Fachkräften erprobt und zur Diskussion im Kreis von Eltern und Exper-
tinnen vorgelegt. Die Feedbacks konnten unmittelbar in die weitere Ent-
wicklung einfließen. Die positive Resonanz und der von Jahr zu Jahr wach-
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sende Kreis an teilnehmenden Kitas ermutigen uns immer wieder aufs Neue, 
diesen etwas ungewöhnlichen Weg der pädagogischen Qualitätsentwicklung 
weiterzugehen.  

Wie Sie dieses Buch nutzen können 

Unser Buch eignet sich als Handbuch, um den Wertschätzenden Qualitäts-
dialog praktisch anzuwenden. Gleichzeitig gibt es einen Einblick in Ansätze 
der Organisationsentwicklung und bietet Impulse für den Weg von Bildungs-
einrichtungen hin zu lernenden Organisationen. 

• Im einführenden Kapitel 1 schildern wir, vor welchen Herausforderungen 
die frühe Bildung heute steht. Wir gehen der Frage nach, welche Antwor-
ten die Theorie der Organisationsentwicklung anbietet, und zeigen 
schließlich, weshalb es einen neuen, partizipativen Ansatz für die Quali-
tätsentwicklung in Kitas braucht. 

• Die Kapitel 2 und 3 sind dann interessant, wenn Sie die Muße haben, sich 
etwas mehr in die Leitgedanken des Wertschätzenden Qualitätsdialogs 
und den theoretischen Hintergrund zu vertiefen. 

• Wer den Wertschätzenden Qualitätsdialog sofort ausprobieren möchte, 
findet eine Beschreibung des Verfahrens und Hinweise zur Einführung 
des Konzepts in der eigenen Kita in den Kapiteln 4 und 5. 

• Überall im Buch finden Sie Seiten mit Leerraum für eigene Notizen zu 
Reflexions- und Planungsfragen. Diese Fragen helfen Ihnen festzustellen, 
wo die Qualitätsentwicklung in Ihrer Einrichtung heute steht, und unter-
stützen Sie bei der Vorbereitung, den Wertschätzenden Qualitätsdialog 
einzuführen. 

Zur besseren Übersicht führen Sie folgende Icons durch das Buch: 

 
Hinführung zum Kapitelthema 

 
Tipp 

 
Weiterführende Informationen 

 
Zusammenfassung 

 
Raum für eigene Notizen 

Icons © PureSolution/Shutterstock.com 

http://PureSolution/Shutterstock.com
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1. Der Wertschätzende Qualitätsdialog als 
neuer Ansatz der Qualitätsentwicklung 

 

Worum es in diesem Kapitel geht:
• Weshalb benötigen wir einen neuen Ansatz für Qualitätsentwicklung in 

der frühen Bildung? 
• Was unterstützt das Lernen von Organisation und Personen?  
• Welchen Anspruch hat der Wertschätzende Qualitätsdialog? 
• Welche Effekte erleben wir im Bereich der Professionalisierung? 

Seit dem ausgeweiteten Rechtsanspruch auf einen Kitaplatz ist der Anspruch 
an die Qualität der Angebote gewachsen. Neben der Betreuung der Kinder 
während der Arbeitszeit ihrer Eltern kommt dem Bildungsauftrag mit pas-
senden Angeboten für alle Kinder eine wachsende Bedeutung zu. Wie kann 
dies in der Fläche sichergestellt werden? Es geht heute um die erweiterten 
Bereiche Betreuung, Bildung und Förderung. Kitas sollen das gesellschaftli-
che Versprechen von Chancengerechtigkeit einlösen. Die Zergliederung in 
Angebote und Bildungseinheiten verliert aus dem Blick, worauf es in der 
frühkindlichen Bildung vor allem ankommt: Das ist die Beziehung, die Si-
cherheit bietet und dadurch Lernprozesse erst ermöglicht. 

Durch den Fachkräftemangel sind die Teams ganz anders zusammengesetzt 
als früher. Multiprofessionelle Teams mit Quereinsteigerinnen und Querein-
steigern sind gang und gäbe. Dabei kommen die verschiedenen Mitarbeiten-
den nicht mehr unbedingt aus der gleichen Denkschule. So ist umso wichti-
ger, das gemeinsam zu reflektieren, Gespräche zu führen und immer wieder 
gemeinsam auszuhandeln, was der Qualitätsanspruch der Kita ist und wie er 
gewährleistet werden kann. 

Gleichzeitig verändert sich die Welt in einem noch nie da gewesenen Tempo. 
Wir bereiten Kinder auf eine Zukunft vor, die wir uns heute noch gar nicht 
vorstellen können. Da wir die Herausforderungen der Zukunft heute noch 
nicht kennen, können wir auch keine Standards für gute pädagogische Qua-
lität starr festschreiben. Das Aufstellen und Niederschreiben von Qualitäts-
kriterien kommt der Entwicklung der Anforderungen an Kitas nicht mehr 
hinterher. Die Veränderungen geschehen so schnell, dass wir uns auf immer 
neue Bildungsansprüche der Gesellschaft einstellen müssen, die sie an die 
erste Bildungsinstitution hat, die Kinder besuchen. Das erreichen wir nicht, 
indem wir Ausbildungsstandards verändern, sondern nur durch agile trans-
formationsfähige Organisationen, also lernfähige Organisationen, die Kitas 
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für die Zukunft sein müssen. Kitas müssen sich an eine sich verändernde 
Umwelt anpassen und entwickeln sich kontinuierlich weiter. Sie müssen sich 
immer wieder neu auf die Lebenswelt der Kinder und ihrer Familien einstel-
len und sie auf ein Leben in der Welt von morgen vorbereiten. In diesem 
Sinne werden auch Kitas zu lernenden Organisationen, in denen Anforde-
rungen von außen aufgenommen und von den Fachkräften im Alltag so um-
gesetzt werden, dass die gemeinsamen Ziele besser erreicht werden können. 
In der lernenden Kita werden Herausforderungen als gemeinsame Aufgabe 
und Chance zum Lernen verstanden.  

Diese drei Entwicklungen machen deutlich, wie wichtig es ist, dass Kitas ler-
nende Organisationen sind und dass sie einen Ansatz für Qualitätsentwick-
lung benötigen, der den Kulturwandel hin zu einer lernenden Organisation 
unterstützt. Die Beschäftigung mit Qualität selbst wird somit zur Organi-
sationsentwicklung. Wir brauchen ein Verfahren, das Evaluation nicht als 
Legitimation nach außen nutzt, sondern einsetzt für die eigene Qualitätsent-
wicklung. Dafür brauchen wir einen Ansatz, in dem sich Fachkräfte als 
wirkmächtig erleben. Etwas, das sie in ihrem anforderungsreichen Alltag 
nicht als zusätzliche Belastung empfinden, sondern als sinnhaft und schon im 
Prozess nützlich: Mit der ersten Frage beginnt bereits die Intervention! 

1.1 Die Kita als lernende Organisation  

Die oben beschriebenen Prozesse der beständigen Anpassung einer Organi-
sation erfolgen meist ungeplant, kaum vorhersehbar und sind insofern auch 
nicht unmittelbar steuerbar. Durch Organisationsentwicklung (OE) wird 
versucht, diese Prozesse zielgerichtet zu strukturieren. French und Bell be-
schreiben Organisationsentwicklung als „eine langfristige Bemühung, die 
Problemlösungs- und Erneuerungsprozesse in einer Organisation zu verbes-
sern, vor allem durch eine wirksamere und auf Zusammenarbeit gegründete 
Steuerung der Organisationskultur“ (French/Bell 1973, S. 15).  

Organisationen werden von Individuen und Teams gestaltet. Ganz wesentlich 
ist deshalb die Zielrichtung der OE auf zwei Seiten: Einerseits ist sie nach 
außen auf die Umwelt gerichtet, von der die Organisation ihre Daseinsbe-
rechtigung und Legitimation erhält (System-Umwelt-Beziehung). Im Fall 
einer Kita wären hier Träger, Eltern und Gesellschaft zu nennen. Auf der 
anderen Seite ist die Zielsetzung der OE auf die „Binnenwelt“ der Organisa-
tion gerichtet und orientiert sich an den Bedürfnissen der Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter. Hier interessiert die Verbesserung der Arbeitssituation der 
Beteiligten durch erweiterte Entwicklungsmöglichkeiten, durch Handlungs- 
und Entscheidungsspielräume sowie durch die Mitwirkung an Entschei-
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dungsprozessen. Das wesentliche Ziel der OE ist, eine möglichst hohe Über-
einstimmung individueller und organisationaler Ziele zu erreichen, sodass 
beide Seiten einen Nutzen daraus ziehen (vgl. Argyris 1975). 

Das Menschenbild der Organisationsentwicklung 

Die Wurzel der OE liegt im Menschenbild und in den Annahmen der huma-
nistischen Psychologie, wie sie in den 1960er-Jahren von Maslow, Rogers, 
Perls und Kolleginnen geprägt wurden. Das Menschenbild drückt sich auch 
aus in den folgenden Überlegungen zu der Beziehung zwischen Individuum, 
Gruppe und Organisation (vgl. French/Bell 1973, S. 65 ff.). 

Annahmen über Personen als Individuen 

Die meisten Menschen haben das Bedürfnis nach persönlicher Entwicklung. 
Sie streben danach, mehr von dem zu werden, was sie sein könnten. Außer-
dem haben die meisten Menschen das Bedürfnis nach mehr Verantwortung 
und ein echtes Interesse daran, einen größeren Beitrag zur Verwirklichung 
der Ziele einer Organisation zu leisten, als ihnen üblicherweise zugestanden 
wird. 

Annahmen über Personen in Gruppen und Führung 

Die wichtigste Bezugsgruppe ist für die meisten Menschen neben der Familie 
ihre „Arbeitsgruppe“. Das Funktionieren der Arbeitsbeziehungen hat große 
Bedeutung für Arbeitszufriedenheit und Kompetenzerleben von Mitarbei-
tenden. Sie möchten akzeptiert werden und haben Interesse an kooperativen 
Interaktionsstrukturen. Eine weitere Annahme ist, dass der formale Leiter 
einer Gruppe nicht alle Führungsfunktionen zu jeder Zeit und in allen Situa-
tionen ausüben kann, sodass die anderen Mitglieder durch kooperatives Ver-
halten zur Effizienz der Arbeitsgruppe beitragen können und müssen. 

Annahmen über Personen in Organisationen 

Da eine Organisation ein System ist, haben Änderungen in einem Teilsystem 
immer Auswirkungen auf andere Teilsysteme. Struktur und Prozesse der 
Organisation sollten auf die Bedürfnisse der einzelnen Personen und Arbeits-
gruppen abgestimmt sein. Die OE greift das Bestreben des Einzelnen auf, sich 
selbst zu verwirklichen und einen Beitrag zur Verbesserung der Organisation 
zu leisten.  

Die Art, wie dabei auftretende Interessenkonflikte akzeptiert und gelöst wer-
den, ist ebenso entscheidend für den erfolgreichen Verlauf der Verände-
rungsprozesse wie das Ziel. Eine Dominanz der Berücksichtigung der Indivi-
dualinteressen gegenüber den Organisationszielen wäre dem Interesse der 
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Wirksamkeit der Prozesse abträglich. Umgekehrt werden verordnete Verän-
derungen zur Optimierung der Prozesse von den Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern nicht aufgenommen werden, wenn sie sich damit nicht identifizie-
ren können oder diese gar ihren Interessen widersprechen. Argyris und 
Schön beschrieben bereits in den 1950er-Jahren als Ursache für ineffiziente, 
sich erschöpfende Organisationen die fehlende Kongruenz von individuellen 
Bedürfnissen und organisationalen Anforderungen (vgl. Argyris/Schön 
1996). 

Alle in Beratung und Praxis Tätigen der Gegenwart befassen sich deshalb 
sinnvollerweise immer auch mit Fragen der individuellen und der geteilten 
Haltungen. Der Wertschätzende Qualitätsdialog mit seinen Prozesselementen 
bietet für den zielgerichteten internen Qualitätsentwicklungsprozess genau 
diese Struktur und ermöglicht damit Partizipation, Austausch und Aus-
handlung auf Augenhöhe. Das Ziel ist die Initiierung von Lernprozessen 
sowohl auf individueller als auch auf organisationaler Ebene. Verlaufen sie 
kongruent auf beiden Ebenen, kann von Organisationslernen gesprochen 
werden.  

Veränderungsprozesse als Lernprozesse verstehen 

Mit dem Lernebenen-Modell vom Single-Loop- und Double-Loop-Lernen 
werden zwei unterschiedliche Weg von Lernprozessen in Organisationen 
entwickelt (siehe Abbildung 1). Single-Loop-Lernen wird als Anpassungsler-
nen beschrieben mit dem Ziel der internen Optimierung. Gemeint sind die 
kleinen Veränderungen und Maßnahmen im Rahmen bestehender Strate-
gien, die kurzfristig zum Funktionieren des Systems beitragen, jedoch die 
Grundfesten unberührt lassen. Double-Loop-Lernen bezeichnet dagegen den 
Prozess der Umweltanpassung durch Veränderungslernen. Es bedeutet das 
Hinterfragen und die Veränderung zentraler Wertvorstellungen, Haltungen 
und Handlungsmuster, also ein Umlernen für jedes Mitglied der Organisa-
tion. Erst auf dieser Ebene kann von Organisationslernen gesprochen wer-
den. Dieser Prozess ist ebenso fruchtbar wie auch manchmal schmerzhaft, da 
es auch um das Aufgeben lieb gewonnener und Sicherheit gebender Ge-
wohnheiten gehen kann. Double-Loop-Lernen kann als nachhaltiger Prozess 
höherer Ordnung beschrieben werden, der durch Single-Loop-Lernen vorbe-
reitet und unterstützt wird. Häufig finden „Organisationsversteckspiele“ statt, 
wie Argyris (1996) es nennt, wenn Fehler vertuscht werden und kurzfristige 
Schadensbegrenzung dominiert. Aufgabe von Mitarbeitenden in der Organi-
sationsentwicklung und von Leitungskräften wäre es, diese aufzuzeigen und 
eine veränderte Fehlerkultur anzuregen.  

Eine weitere Ebene ist das Deutero-Lernen, das sich der Metaebene des Ler-
nens zuwendet und den Entwicklungsprozess einer Organisation unterstüt-
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zen kann. Es handelt sich um die Ebene reflektierten Lernens. Das Wissen 
über Lernprozesse erhöht die Handlungskompetenz der aktiven Steuerung 
von Veränderungslernen, wodurch Anpassungsfähigkeit und -geschwindig-
keit erhöht werden. Im Idealfall ergänzen sich die drei beschriebenen Ebenen. 

Abbildung 1: Lernebenen-Modell 

 
(vgl. Argyris/Schön 1996) 

Ziel der Organisationsentwicklung ist der Ausbau organisationaler 
Kompetenzen 

Das Ziel von Organisationslernen ist jedoch mehr als die Anhäufung von 
Wissen, es geht um die Weiterentwicklung der Kompetenzen. In einer Studie 
von Schreyögg und Kliesch (2003) wird ein Rahmenkonzept zum Kompe-
tenzverständnis aufgezeigt. Hier werden als Kompetenzen „sämtliche indivi-
duellen Ressourcen verstanden, die genutzt werden, um unterschiedlichsten 
Anforderungen zu begegnen, um prozessuales oder deklaratives Wissen zu 
akquirieren und erfolgreich handeln zu können“ (Weinert 2001, zit. nach 
Schreyögg/Kliesch 2003, S. 8). 

Rahmenbedingungen für die Entwicklung organisationaler Kompetenz 

„Wissen und Information ist die Grundlage aller sinnvollen ökonomischen 
Entscheidungen und Handlungen […]“ (Wittmann 1972, S. 2261, zit. nach 
Schreyögg/Kliesch 2003). Die betriebswirtschaftliche Forschung hat sich 
unter dem Label „Wissensmanagement“ Fragen der Klassifizierung, Generie-
rung, Weiterentwicklung, Speicherung und Bewertung der wichtigen Res-
source Wissen zugewandt. Die Bemühungen erstrecken sich sowohl auf die 
individuelle als auch auf die kollektive Ebene. 

Neben dem relativ engen Konzept von Wissen bildet Können den zweiten 
relevanten Bestandteil organisationaler Kompetenz. Verstanden wird darun-
ter das Vermögen von Individuen und Organisationen, Probleme zu lösen. 

Eine weitere wichtige Voraussetzung organisationaler Kompetenz ist die 
dritte Ressource, der Bestand und das Potenzial von individuellen oder kol-
lektiven Beziehungen und Beziehungsnetzen. Beziehungen vereinfachen auf 


