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Benutzerhinweise

fiir den »Leitfaden fiir padagogisches Handeln«

Das vorliegende Buch bietet eine Fiille an Informa-
tionen sowie Instrumente und Materialien, die da-
zu dienen, Sie bei der professionellen und erfolgrei-
chen Leitung einer Kindertageseinrichtung zu
unterstiitzen. Der Leitfaden wendet sich sowohl an
angehende Leitungskrafte, die sich auf die kom-
menden Aufgaben griindlich vorbereiten wollen, an
Leitungen, die erst seit kurzer Zeit , on the job* sind
und ihre Fuhrungsqualititen sichern mochten, als
auch an Leiterinnen mit langjahriger Berufserfah-
rung, die sich tber Anregungen freuen, um den
Kita-Alltag noch besser in den Griff zu bekommen.

,Kita-Leitung professionell“ wird in drei Modu-
len prisentiert:

1 Grundlagen und Reflexion
Modul

2 Das Mitarbeiter-Team fiihren

Modul und férdern

3 Bausteine fir den Kita-Alltag
Modul

Im ersten Modul erfahren Sie, was mit einem sys-
temischen Leitungsverstandnis gemeint ist und
Crundlegendes darliber, wie Sie lhre eigenen

Kompetenzen und Potenziale erkennen kénnen.
Auch ,ganz normale" Stolpersteine rund um die
Leitungsposition werden nicht ausgespart — be-
wahrte Losungswege inklusive.

Das zweite Modul widmet sich dem Herz-
stlick von Leitung: der Personalentwicklung. Hier
steht der Umgang mit den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern im Mittelpunkt. Sie erhalten Tipps
fur die Erstellung eines Personalentwicklungs-
konzeptes. Wir informieren Sie, wie Sie Mitar-
beiter- und Einstellungsgesprache erfolgreich
fihren, mit unvermeidbaren Konflikten sicher
umgehen und wie das oft ,leidige Thema Sit-
zung mithilfe von guter Vorbereitung und pas-
senden Moderationstechniken gemeistert wer-
den kann.

Im dritten Modul présentieren wir lhnen zent-
rale Bausteine, um den Kita-Alltag effektiv in den
Criff zu bekommen und — wenn nétig — zu ent-
schleunigen. Hier geht es schwerpunktmafdig um
das Qualitaitsmanagement, um erfolgreiche Kom-
munikation und Kooperation nach innen und au-
3en und wie Sie sich im Dschungel der Verwal-
tungsaufgaben behaupten und gezielt auf gutes
Zeit- und Selbstmanagement setzen kdnnen.
Auch die Themen Arbeits- und Gesundheits-
schutz, Mitarbeitervertretung und Berufsverbande
sowie die Kita-Finanzierung finden hier ihren
Platz.



Vorwort

Sie leiten seit kurzer Zeit eine Kita und fragen sich
manchmal, ob lhr Leitungsverhalten so wirksam
ist, wie Sie es sich wiinschen? Oder Sie liebaugeln
mit einer Leitungsaufgabe, sind sich aber nicht si-
cher, ob Sie tatsdchlich die Richtige fur einen sol-
chen ,Job*“ sind? Vielleicht gelingt lhnen die Be-
wialtigung lhrer Leitungsaufgabe jedoch auch
schon seit vielen Jahren gut und Sie fragen sich
nun, ob Sie vielleicht einen ,Liftkurs* in Sachen
Personalentwicklung, Qualitdtsmanagement oder
Zeitmanagement brauchen konnten. Wenn Sie zu
einer dieser drei Gruppen gehoren, gibt lhnen die-
ser Leitfaden profunde Unterstitzung.

Sicher haben Sie sich immer wieder die Frage
gestellt: Worauf kommt es bei der Leitung einer
Kita an? Darauf gibt es zwei recht einfache Ant-
worten:

1. Auf das Ergebnis! Aber was ist das Ergebnis
von kompetenter Leitungstatigkeit? Das sind
Kinder, die eine gute Bildung, Erziehung und Be-
treuung erhalten (was natirlich zu konkretisieren
wire) und den Ubergang zur Schule kompetent
bewaltigen. Das sind Eltern, die mit der Arbeit
der pidagogischen Fachkrafte zufrieden sind,
weil sie erleben, dass ihre Kinder gut betreut und
gefordert werden und die Atmosphire in der Kita
angenehm und vertrauensvoll ist. Und auch lhr
Trager ist mit den Leistungen seiner Angestellten
zufrieden.

2. Auf die Mitarbeiterzufriedenheit! Ihr Team ist
mit lhnen und seinem Arbeitsplatz zufrieden —
was jedoch ganz bestimmt nicht bedeutet, dass
Sie jedem alles recht machen miussen.

Doch wie kann gute Fuhrung gesichert wer-
den? Da es immer auf die Menschen ankommt,
die in einer Organisation handeln, spielen dabei

Aspekte wie die Personlichkeit und das Verhalten
einer Leitungskraft eine genauso wichtige Rolle
wie Leistungsfahigkeit und Teamgeist. Hilfreich ist
es auch immer, sich mit der eigenen Motivation
zu Entscheidungen auseinanderzusetzen oder sie
sich zunachst einmal bewusst zu machen.

Die Kita ist keine Insel und kein Hort ungestor-
ter Geborgenheit. Sie kann sich nicht von der ge-
sellschaftlichen Wirklichkeit und ihrer Unbere-
chenbarkeit — bedingt durch temporeiche
Veranderungen und damit verbundene immer
neue Anforderungen — abschirmen. Die Verande-
rungen im System Kita lassen sich kurz auf den
Nenner ,Von der Betreuungseinrichtung zum
Dienstleitungsunternehmen mit Kundenorientie-
rung“ bringen. Wir kénnen auch nicht ignorieren,
dass mit der Betreuung von Kindern inzwischen
Geld verdient werden kann und zunehmend wird,
denn gute Kita-Platze sind immer noch Mangel-
ware. Als (angehende) Leitungskraft sollten Sie
sich deswegen auch fragen, mit welcher Grundhal-
tung Sie der Okonomisierung der Pidagogik ge-
genUberstehen.

Wir begleiten Sie nun in drei Hauptkapiteln —
zuerst einmal bei der Auseinandersetzung mit der
Frage, wo lhre Starken fur eine Leitungsaufgabe
liegen und wo noch Entwicklungsbedarf besteht.
Anschlieflend beschiftigen wir uns eingehend mit
der Personalentwicklung, dem Herzstiick der Lei-
tungsaufgabe. Zum Schluss erhalten Sie vielfaltige
Anregungen, wie Sie Qualitdt sichern, erfolgreich
kooperieren und , den Alltag in den Griff“ bekom-
men konnen. Wir wiinschen lhnen viel Freude und
gute Erkenntnisse bei der Lekture.

Petra Stamer-Brandt Frank Tofern



Leitung werden ist

nicht schwer,
dagegen ...?

Der Bedarf an qualifizierten, motivierten und en-
gagierten Leitungskraften ist so grof3, dass Pada-
goginnen und Piddagogen manchmal eine Lei-
tungsaufgabe tbernehmen, auf die sie nicht
oder nur unzureichend vorbereitet worden sind.
Manche Leitung merkt erst, wenn sie bereits im
Amt ist, welche Anforderungen mit dem ,Job*
wirklich verbunden sind. Wir méchten Sie mit ei-
nem aktuellen Leitungsverstdndnis vertraut ma-
chen, das Ihnen hilft, eine gute Entscheidung zu
treffen, sich Ihrer eigenen Potenziale bewusst zu
werden, sich mit der (geplanten) Leitungsrolle
auseinanderzusetzen und moglichen Stolper-
steinen mit bewahrten Losungswegen zu begeg-
nen.

1.1  Ein systemisches
Leitungsverstindnis

Aktuell ist der Begriff ,systemisch* in aller Munde:
systemische Betrachtungen, systemische Fortbil-
dungen, systemische Erkenntnisse Einfach
Ubersetzt, konnte man sagen, dass die Dinge eben
zusammengehoren — kein Phanomen existiert aus
sich allein heraus.

Bei der systemischen Betrachtung handelt es
sich um eine naturwissenschaftliche Herange-
hensweise. Sie hat ihren Ursprung in der Kyberne-
tik, bei der es um die Steuerung technischer Syste-
me geht. Stellen Sie sich zum Beispiel einen
Kuhlschrank vor, der seine Temperatur konstant

Leitung sein

halten muss, damit die eingelagerten Lebensmit-
tel nicht verderben. Funktioniert auch nur ein Teil
nicht mehr richtig, l6st das grofle Probleme aus (=
negatives Feedback; die Lebensmittel verderben).
Weil das so ist, muss versucht werden, alle Steue-
rungsmoglichkeiten einzubeziehen, um Stérun-
gen zu vermeiden.

Seit einigen Jahren hat der Begriff der System-
theorie auch in den Bereich der Erziehungswissen-
schaften Einzug gehalten. Der Systemtheoretiker
Helmut Willke beschreibt die Systemtheorie in sei-
nen Werken wie folgt: ,... Die neuere Systemtheo-
rie ist eine Theorie der Beziehungen zwischen Sys-
temen und Umwelt in dem Sinne, als sie die
herkémmliche analytische Isolierung von Einzel-
systemen Uberwinden will und Systeme immer
nur im Zusammenhang mit ihrer jeweiligen Um-
welt zu erfassen sucht“ (2006, S. 54). Aus seinen
Ausfuhrungen geht hervor, dass ein System aus
einem Netz von Beziehungen und Operationen
besteht und immer wieder veranderbar ist. Men-
schen sind Teil von Systemen, meist von mehre-
ren Systemen, in denen sie unterschiedliche Rol-
len einnehmen. So sind Sie zum Beispiel im
System Familie Mutter und liebende Frau, im Sys-
tem Kita Vorgesetzte. Diese unterschiedlichen Sys-
teme und die daraus resultierenden Rollen gilt es
zu definieren und sie voneinander abzugrenzen.
Um zu wissen, welche Verhaltensweisen ich fur
meine Tatigkeit ausschlieRen mochte, muss ich
deswegen zunichst herausfinden, wer ich bin
(Identitatsfindung).




Ein systemisches Leitungsverstandnis zeich-
net sich durch systematische Steuerung und
Integration von Personal- und Organisationsent-
wicklung aus. Ziel ist die fortlaufende Weiterent-
wicklung der Organisation, die Verdnderungen
wahrnimmt und auf sie reagiert. Kommt ein neues
Mitglied ins Team, ist es zum Beispiel Aufgabe der
Leitungskraft, daran zu denken, dass sich nun das
Zusammenspiel verdndern wird. Aufgaben mis-
sen moglicherweise neu verteilt werden, Rollen
und auch der Umgang miteinander verdndern
sich. Fur die Leitung kann es hilfreich sein, wenn
sie fur sich selbst ein positiv empfundenes Ver-
haltnis zu ,Veranderungen* sptiren kann. Wer als
Leitung gerne ,festhalt’, wird schnell mit dem
wirklichen Leben konfrontiert: Es bleibt nichts, wie
es war.

Der Schlussel fir das Funktionieren einer Or-
ganisation sind die Menschen, die in ihr arbeiten.
Und dabei spielt die Leitung eine bedeutsame
Rolle. ,Die Leiterin ist das Herzstiick des Kinder-
gartens. Wenn diese in Ordnung ist, geht vieles
gut. Zwar hangt davon allein nicht alles ab, doch
ist es die zentrale Bedingung fur das Funktionie-
ren alles tbrigen*, schrieb schon 1986 der Pida-
goge und Verfechter des lebensbezogenen Ansat-
zes Norbert Huppertz in seinem Buch ,Die
Leitung des Kindergartens*. (...) ,Richtig, der Be-
griff “Leitung” umfasst eigentlich Trager und Lei-
terin einer Kindertageseinrichtung. Jedoch zeigt
sich trotz der Nationalen Qualitatsinitiative “Tra-
gerqualitat’, dass die eigentliche Leitung die Lei-
terin einer Kindertageseinrichtung ist. Nicht sel-
ten sind Trager mit ihren Aufgaben zeitlich und
fachlich — bzw. organisatorisch und padagogisch
— Uberfordert, sodass viele Aufgaben von der Lei-
terin tGbernommen werden* (Huppertz zitiert in:
Haderlein 2008, S. 4). Es kommt also weiterhin
auf die Leitung und damit auf Sie an. Sie werden
sich mit hohen Anforderungen auseinanderset-
zen mussen.

Sieht man sich Listen an, in denen aufgefiihrt
wird, welche Erwartungen an Leitungskrafte ge-

stellt werden, dann lesen wir: teamfahig, reflexiv,
visiondr, kommunikativ, unternehmerisch den-
kend, charismatisch, multikulturell, kreativ, ver-
antwortungsbewusst, rhetorisch geschickt, me-
thodisch und fachlich kompetent, strategisch
denkend, kundenorientiert, fahig, in Netzwerken
zu arbeiten. Eine Leitungskraft sollte auch empa-
thisch, konfliktfahig, kontaktfihig und kritikfahig
sein und Uber eine gewisse Autoritat verfligen.
Kurz: Sie sollte ein Genie sein. Wirden wir diese
Anforderungen wirklich ernst nehmen, konnten
wohl die meisten Leitungsstellen nicht besetzt
werden.

Doch kann eine Kita-Leitung alle Moglichkeiten
ausschopfen, die sich ihr bieten, um die Einrich-
tung erfolgreich zu fihren. Das bedeutet fur ihr
systemisches Leitungsverstiandnis: Sie
fihrt die Fach- und Dienstaufsicht tber das
Personal
entwickelt die Qualitat der Arbeit fortlaufend
weiter und fuhrt ein Qualititsmanagement ein
fordert die Teamentwicklung
wendet Kenntnisse der Organisationsentwick-
lung an
gestaltet die Einbeziehung der Eltern.

Im engeren Sinne bedeutet das: Die Kita-Leitung
stellt die Kinder in den Mittelpunkt der padago-
gischen Arbeit
arbeitet mit Eltern und Experten zusammen
(stellt Nihe her und bietet Identifizierungs-
moglichkeiten)
nutzt die Fahigkeiten und Potenziale ihrer Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter (lebt Partizipation)
beteiligt die Kinder (Partizipation)
kooperiert mit anderen Einrichtungen, Organi-
sationen, Beratungsstellen und Schulen (sorgt
aktiv flr Vernetzung)
arbeitet eng mit ihrem Trager zusammen
nutzt fur sich und die Kolleginnen und Kolle-
gen auf die BedUrfnisse der Kita zugeschnitte-
ne Fortbildungen
gestaltet das Umfeld so, dass Kinder, Eltern
und Team sich darin wohl fthlen.



Einige Leitfragen fiir Fithrungskrifte in Kitas
Wie wird die Ergebnisqualitat der Arbeit ge-
messen und wer misst sie?

Wie wird langfristig ein kontinuierlicher Ver-
besserungsprozess gesteuert? Wie wird um
Verbesserungen gerungen?

Wie werden Kolleginnen und Kollegen moti-
viert — wie kénnen sie sich in die wichtigen
Themen der Einrichtung ,verlieben*?

Wie lassen sich welche Aufgaben delegieren?
Wie gelingt eine gute Personalauswahl?

Wie lassen sich gute und motivierte Teams
zusammensetzen?

Wie lasst sich sinnvoll mit Widerstdnden
umgehen?

Wie werden Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen geférdert, damit sie ihre Aufgaben kom-
petent erfullen konnen?

Welche Anreize fiir Spitzenleistung kénnen
geschaffen werden?

Wie ist mit Problemen umzugehen, wie mit
Konflikten?

Wie sieht eine sinnvolle betriebswirtschaftli-
che Steuerung aus und wie ist diese hinzu-
bekommen?

Die Robert Bosch Stiftung (2008, S.156) geht von

der Kenntnis folgender Bildungsinhalte fiir Lei-

tungskrafte aus:
,Grundlagen allgemeiner und spezieller Ma-
nagementtheorien
Grundlagen sozialraumlicher Netzwerktheorien
Uberblick tiber die plurale Trigerlandschaft so-
wie deren Tragersysteme und -strukturen
Kenntnis in Bedarfsplanung und Entwicklung
von Vernetzungsstrategien im Sozialraum (Ver-
netzung und Kooperation mit anderen Kinder-
tages- und Bildungseinrichtungen, Zusam-
menwirken im Gemeinwesen, interdisziplinare
Arbeit mit Jugendhilfestationen, Zusammenar-
beit zwischen Kindertageseinrichtungen, Kin-
der- und Jugendhilfe und Grundschule)
Ausgewdhlte Methoden und Instrumente der
Organisationsentwicklung unter besonderer

GRUNDLAGEN UND REFLEXION

Berticksichtigung ihrer Verwendbarkeit im Be-
reich der Kindertageseinrichtungen und im
Schulmanagement

Finanzierung von Kindertageseinrichtungen
Controllingsysteme und -instrumente
Marketing, Offentlichkeitsarbeit, Sponsoring,
Fundraising.”

Mit den genannten Leitfragen und Bildungsinhal-
ten kommen Sie bis zum Erreichen lhrer Pensio-
nierung immer wieder in Bertihrung. Diese Fragen
werden leider, oder auch zum Gliick, nicht nur ein-
mal beantwortet, sondern stellen sich jedes Jahr,
jeden Monat, jeden Tag wieder neu und unter ei-
nem anderen Blickwinkel.

1.2 Die eigenen Potenziale betrachten

Mit der Ubernahme von Leitungsverantwortung
verdndert sich Ihre Rolle gravierend. Wahrend Sie
friher Kollegin bzw. Kollege waren, Freundschaf-
ten auch innerhalb des Teams gepflegt und gleich-
berechtigt zusammengearbeitet haben, missen
Sie als Leitung den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern Anweisungen geben, sie beurteilen, Riickmel-
dungen geben, Sitzungen leiten, Rechenschaft ab-
legen — auch ihrem Trager, den Eltern und der
Offentlichkeit gegentiber. Da lohnt ein Blick auf die
eigenen Potenziale.

1.2.1 Sich mit der eigenen
Bildungs- und Berufsbiografie
auseinandersetzen

,Seit Menschen tiber die Erziehung des Menschen
nachdenken, ist ihnen bewusst, dass die Erzieher
selbst Erzogene sind und dass ihr Erzogensein ih-
re Erziehung beeinflusst. Das fiihrt uns zu folgen-
den Anmerkungen:

Fir jeden, der erzieht, ist die biografische Re-
flexion des eigenen Erzogenseins Voraussetzung
fur eine bewusste Gestaltung von Erziehung (...).




Biografieforschung vermittelt ein realistisches Bild
von Erziehung, indem sie darauf aufmerksam
macht, dass Erzogene Subjekte sind, die Erzie-
hungseinflisse subjektiv verarbeiten und evtl. Er-
ziehung vollig anders wahrnehmen und verarbei-
ten, als die Erzieher es intendieren.
Biografieforschung bringt Erzieher dazu, ihre
Rolle im Personlichkeitsentwicklungsprozess
von Erzogenen zu lberdenken und auch ihr ei-
genes Erzogensein zu reflektieren.
Biografieforschung macht Praktiker darauf auf-
merksam, dass Erzogene ein Bedirfnis haben,
ihre Erzieher in der erinnernden Erzahlung zu
uberprifen und zu kritisieren. Daher kann Bio-
grafieforschung dazu beitragen, Erziehung als
Funktion von Selbstverwirklichung zu sehen
und die Erziehungspraxis in diesem Sinne kon-
struktiv zu gestalten“ (Stiller 1999, S. 185ff.).

Das Konzept der Biografiearbeit geht davon aus,
dass Menschen den Wunsch versptiren, dem Sinn
des vergangenen Lebens oder einer Lebensphase
nachzusplren oder dem vergangenen Leben ei-
nen Sinn zuzuschreiben. Ziel der Auseinanderset-
zung mit der eigenen Erziehungsbiografie ist es,
sich der frihen pragenden Einflisse und der ge-
sammelten Lebenserfahrungen bewusst zu wer-
den, um kliaren zu konnen, welchen Einfluss diese
auf das eigene Erziehungsverhalten haben. Pra-
gende Lebensereignisse konnen sich auf das Ver-
halten im Berufsleben auswirken, indem es verén-
dert, tberdacht oder sogar véllig umgekrempelt
wird. Die Biografiearbeit kann auch zum Schlissel
werden, um das Vorhandensein besonderer Fihig-
keiten, Verhaltensweisen oder Potenziale zu ent-
decken. Eine Auseinandersetzung mit der eigenen
Biografie kénnte der Start fur eine bewusste Ge-
staltung der beruflichen Zukunft sein.

Einen deutlichen Entwicklungsschub kann es
bringen, wenn Sie sich die Zeit nehmen und ein-
mal Uber lhre eigene Erziehungsbiografie nach-
denken:

Welche pragenden positiven und negativen Er-

ziehungserfahrungen habe ich gemacht?

Wie bewerte ich diese Erfahrungen heute aus
professioneller Sicht?

Welche Verhaltensweisen meiner ,Erzieher"
habe ich in meine Erziehungspraxis tibernom-
men (moglicherweise auch unbewusst)?
Welche Erziehungserfahrungen haben meinen
Berufswunsch beeinflusst?

Auf welche Stolpersteine kénnte ich aufgrund
meiner Erziehungsbiografie treffen?

Gesprache mit Eltern, Geschwistern, Freunden aus
Kindertagen, Fotoalben aus der Kindheit, Fantasie-
reisen und andere Methoden der Biografiearbeit
kénnen dabei helfen, Erinnerungen wach werden
zu lassen, sie kdnnen die Identitatssuche unterstit-
zen oder die Berufswahlmotivation deutlich ma-
chen. Biografiearbeit unterstiitzt Sie auch bei der
Bilanzierung lhres bisherigen Lebens oder bietet Ih-
nen Bausteine fur eine Neuorientierung und Wei-
terentwicklung. Die Auseinandersetzung mit der
eigenen Lebensgeschichte kann Sie noch einmal an
markante und priagende Stellen lhres Lebens fiih-
ren, die moglicherweise auch lhre berufliche Tatig-
keit beeinflussen. Methoden der Biografiearbeit fin-
den Sie unter: www.methodenpool.uni-koeln.de/
biografiearbeit/frameset_biografie.html.

,Erziehung ist Teil von mirl“ heifdt es bei dem
Pidagogen Edwin Stiller (1999, S.32ff.). Die Wur-
zeln flr das eigene Leitungsverhalten liegen auch
in der eigenen Biografie. Ein reflexives Verhalten
ist deswegen Voraussetzung flr Professionalitat.

Die bisherige Rolle reflektieren

Die Auseinandersetzung mit der Berufsrolle ist ein
(arbeits-)lebenslanger Prozess, in dem viel Ent-
wicklungsarbeit steckt. Als Leitungskraft stehen
Sie immer wieder vor neuen beruflichen Heraus-
forderungen. Deswegen macht es Sinn, sich eini-
ge Fragen zu stellen:

Sind Sie bereit, sich mit lhrer alten Rolle ausei-
nanderzusetzen und sie auf ihre Brauchbarkeit



