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Kindertagesstatten erfolgreich leiten

Komplexe Handlungsanforderungen in der Leitungsrolle ausbalancieren m Die Leitung von Kitas ist
eine vielfaltige und anspruchsvolle Aufgabe. Um diese erfolgreich bewaltigen zu kénnen, sollten Lei-
tungskrafte die Handlungsanforderungen, die an sie gerichtet sind, kennen. Auerdem sollten sie iiber
Kompetenzen verfligen, die ihnen dabei helfen, die Erwartungen von auf3en mit dem eigenen berufli-
chen Selbstbild in Balance zu bringen.
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Die Anforderungen an die Leitung
von Kindertagesstitten haben sich
grundlegend gednderc. Mit dem Bil-

dungs-, Erzichungs- und Betreuungs-

auftrag, wie er in den Bildungs- und
Erzichungsplinen der Linder formuliert
ist, hat sich das frithpadagogische Berufs-
bild professionalisiert. Zusitzlich serzen
gesetzliche Vorgaben Leitplanken fiir das
fachlich-pidagogische Handeln. Dariiber
hinaus erfordern neue Finanzierungsmo-
delle und der Wettbewerb zwischen den
Einrichtungen strategische und betriebs-
wirtschaftliche Kompetenzen von Kita-
Leitungen. Um diesen vielfiltigen Anfor-
derungen gerecht zu werden und dabei
selbst nicht zu scheitern, ist ein professio-
nelles Leitungshandeln erforderlich. Wir
stellen in diesem Beitrag Eckpunkte einer
erfolgreichen Leirung vor.
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VISION TEAMWORK DIRECTION

Unzureichende Unterstiitzung und
Wertschatzung der Kita-Leitung

Der Deutsche Kitaleitungskongress gibt
seit. 2015 jihrlich eine reprisentative
Studie heraus, in der Kita-Leitungen zu
aktuellen Themen befragt werden. Da-
bei zeige sich, dass Kira-Leitungen unter
ciner hohen Arbeitsbelastung und einer
geringen Wertschitzung leiden. In der
Studie von 2015" geben 51% der Be-
fragten an, dass sie sich den Belastungen
des Arbeitsalltags nicht gewachsen fiih-
len. 53% haben den Eindruck, erschipft
und ausgelaugt zu sein. Diese subjektive
Arbeitsbelastung wird noch durch eine
geringe  Wertschdrzung und  Anerken-
nung seitens der Politik verschirft. In
der 2018 verdffentlichten Studie? bekla-
gen 80% der Befragren eine mangelnde
Wertschitzung durch die Politik und
78% fiihlen sich nur mehr oder weni-
ger durch ihre Triger unterstiitzt. Dieses
kurze Schlaglicht verdeutlicht, dass Kita-
Leitungen cinen grundlegenden Kon-
flike zu bewiltigen haben. Mic mangeln-
der Unterstiiczung und Wertschitzung
von auflen ist eine erfolgreiche Leitung
von Kitas aber nur schwer méglich. Des-
halb sind mehr Wertschiitzung durch die
Politik und eine ausreichende Unterstiit-
zung der Leitung durch den Triiger eine
Grundvoraussetzung fiir eine erfolgrei-
che Kira-Leitung,
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STRATEGY

» Ein weiteres grundlegendes Span-
nungsfeld ist der Herausforderung
geschuldet, dass Kitas sich stiandig
weiterentwickeln miissen (Inno-
vationsorientierung).«

Spannungsfelder fiir Kita-Leitungen
Die Wahrnehmungen der Kita-Leitun-
gen spiegeln grundlegende Spannungs-
felder wider. Aus der Perspektive der Ma-
nagementtheorie har die Leitung u.a. die
Aufgabe, dafiir Sorge zu tragen, dass die
fachlich-padagogische Qualitic stimmt
(Aufgaben-  une  Qualititsorientierung)
und gleichzeitig die Motivation und Leis-
tung der Mitarbeiter/innen angemessen
ist (Mitarbeiter/innenorientierung). Ein
weiteres grundlegendes Spannungsfeld
ist der Herausforderung geschuldert, dass
Kitas sich stindig weiterentwickeln miis-
sen ([nnovationsorientierung). Gleichzei-
tig miissen Kita-Leitungen aber darauf
achten, die Werte und Kultur ihrer Ein-
richtung zu bewahren (Traditionsorien-
tierung). Wie Forschungen zeigen, sind
Organisationen jedoch nur dann stabil,
wenn sie zwischen der Notwendigkeit
der Organisationsentwicklung, der Be-
riicksichtigung der kulturellen Traditio-
nen, der Beachtung der fachlichen Qua-
licic und der Motivarion der Mitarbeiter/
innen eine Balance schaffen.
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Iris Nentwig-Gesemann, Katharina
Nicolai und Luisa Kéhler® sehen in der
Kita-Leitung eine Schliisselposition fiir
die Qualicit der Einrichrung. Um in Be-
zug auf die Kinder, die Eltern, die Mit-
arbeiter/innen, den Triger und die Pro-
fession erfolgreich zu sein, haben sie in
folgenden Spannungsfeldern kompetent
zu agieren und zu einem Ausgleich zu
kommen: a) strukturelle Rahmenbedin-
gungen (wrigerspezifische Besonderhei-
ten, rechrliche und 6konomische Vor-
gaben etc.), b) professionelle Erwartungen
von ﬂuffm (Wissenschaft und Forschung,
Berufsverband etc.), ) das professionelle
Selbstverstinenis der Leitung (berufs-
biografisches Selbstbild etc.) und d) die
habituellen Orientierungen (nur z.T. be-
wusste Muster des Denkens, Deutens
und Handelns der Leitung).

Ein erfolgreiches Leitungshandeln setzc
also voraus, dass die beschricbenen Span-
nungsfelder auf der Leitungsebene und im
Team wahrgenommen und transparent be-
arbeiter werden. Um zu einer reflektierten
beruflichen Identicit zu kommen, kann
auf der personlichen Ebene ein Rollen-
management helfen. So kénnen die Rol-
lenerwartungen aus der Distanz betrach-
tet und mit den eigenen Erwartungen in
Einklang gebracht werden. Auf der Team-
ebene kénnen die nur z.T. bewussten Er-
wartungen der Teammirglieder bzgl. der
Spannungsfelder offengelegt und in Bezug
auf einen Teamkonsens bearbeitet werden.

» Ein erfolgreiches Leitungshandeln
setzt [...] voraus, dass die be-
schriebenen Spannungsfelder auf
der Leitungsebene und im Team
wahrgenommen und transparent
bearbeitet werden.«

Kompetenzanforderungen an Kita-
Leitungen

Grundsitzlich stellc sich aber die Frage,
tiber welche Kompetenzen Kita-Leitungen
verfiigen sollten, um in dem Feld vielfil-
tiger Anforderungen und Spannungen
erfolgreich zu agieren. Eine Expertengrup-
pe der »Weiterbildungsinitiative Frithpi-
dagogische Fachkrifte« (WIFF) har 2014
cinen Vorschlag vorgelegt, in dem Kompe-
tenzen und Handlungsanforderungen an
Kita-Leitungen formuliert werden.® Die
Expertengruppe orientiert sich an dem
Modell des Deutschen Qualifikations-
rahmens (DQR), har diesen aber modi-
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Abb. 1: Welcher der hier beschriebenen Fiihrungstypen beschreibt lhr Verhalten?

fiziert. Der DQR unterscheidet zwischen
Fachlompetenz, die in die Dimensionen
Wissen (Kenntnisse und Wissensbestinde)
und Fertigkeiten (Handlungsbezug) unter-
teile ist. Eine weitere Unterscheidung um-
fasst die personale Kompetenz mic den Di-
mensionen Sezialkompetenz (Team- und
Fithrungsfihigkeit, Kommunikation) und
Selbstkompetenz (Eigenstindigkeit, Verant-
wortung, Reflexivitir, Lernkompetenz).
Diese Unterscheidungen des DQR werden
durch Handlungsanforderungen erginzr,
die »typische, regelmifSig wiederkehrende
Situationen aus dem Berufsalltag der friih-
pidagogischen Fachkrifte im jeweiligen
Qualifizierungsbereich« (S. 120) beschrei-
ben. Das so entstandene Modell umfasst
29 Handlungsanforderungen in 5 Hand-
lungsfeldern, die den o.g. Kompetenz-
unterscheidungen zugeordnet werden.
= Aufgaben und Zicle erfiillen (Bil-
dungs-, Erzichungs- und Betreuungs-
auftrag; Betriebstiithrung)
= Selbstmanagement: sich selbst fithren
= Mitarbeiterinnen Mitarbei-
ter fithren
= Zusammenarbeit gestalten
= Organisation entwickeln

llﬂd

Diese Handlungsanforderungen stellen
sowohl fiir Institutionen der beruflichen
und akademischen Weiterbildung aber
auch fiir die Mitarbeiter/innen und die
Triger von Kitas eine Orientierungshilfe
dar. Zum einen kann die Kommunika-
tion zwischen Triger und Kira-Leitung
in Bezug auf Unterstiiczung und Qua-
licitsstandards transparent geﬁihrr wer-

den, zum anderen kénnen Kita-Leitun-
gen ihre eigene Praxis im Spiegelbild der
umfangreichen Handlungsanforderun-
gen kritisch reflektieren und tiberpriifen.

Das WIFF-Modell formuliert idealty-
pische Anforderungen an eine professio-
nelle Kira-Leitung, Wie aber sicht es mit
dem tatsichlichen Leitungsverhalten in
Kitas aus? Welches Leitungsverstindnis
haben Kita-Leitungen eigendich? Wie
erleben sie das Verhiltis von Hand-
lungsanforderungen und Leitungsver-
halten? Iris Nentwig-Gesemann, Katha-
rina Nicolai und Luisa Kéhler geben in
ihrer Studie Einblicke in das tatsichliche
Leitungsverhalten von Kita-Leitungen.’
Die Forscherinnen konnten drei Ideal-
typen von Fiihrung identifizieren.

» Welches Leitungsverstandnis ha-
ben Kita-Leitungen eigentlich?«

Typologien des tatsdchlichen Lei-
tungsverhaltens
Der Typus Fiirsorglichkeit steht fiir ein

- Leitungs- und Fiihrungsverhalten, das

stark an der Ausgestaltung personlicher
und harmonischer Bezichungen zu den
Teammitgliedern und den Eltern orien-
tert ist. Viel Zeit wird in die personli-
chen Kontakete investiert. Leitung und
Team verstchen sich als solidarische
Gemeinschaft. Aber: gemeinsam leiden
Team und Leitung unter den schlechten
Rahmenbedingungen und dem Moder-
nisierungsdruck. Eine klare Positionie-
rung gegeniiber dem Triger sowie die
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Delegation von Aufgaben fillt schwer.
Gegeniiber den Kindern sehen Lei-
tungen sich durchaus als wirkungsvoll.
Gegeniiber dem Trager werden jedoch
cher geringe Einflussméglichkeiten ge-
schen. Verwaltungs- und Management-
aufgaben werden negativ und als »fach-
fremd« wahrgenommen. Gepaart ist dies
mit der Einschitzung, nicht ausreichend
fiir die Aufgabe qualifiziert zu sein.

» Der Typus Leadership steht fiir ein
Leitungs- und Fiihrungsverstand-
nis, das sowohl an den Anforde-
rungen des Managements wie an
der Qualitat der friihpddagogi-
schen Arbeit orientiert ist.«

Der Tjpus Management stehr fiir ein Lei-
tungs- und Fithrungsverstindnis, das an
betriebswirtschaftlich  definierten Ma-
nagememaufgabf:ﬂ orientiert ist. Die
Prozesse und Abliufe in den Kitas werden
deshalb so organisiert, dass ein reibungs-
loser Ablauf und das Erbringen von guten
Leistungen méglich sind. In Bezug auf die
Bereiche Verwaltung und Management
erleben die Kita-Leitungen sich selbst als
autonom und selbstwirksam. Zwischen
den Leitungsaufgaben und dem pidago-
gischen Kerngeschift wird jedoch eine
klare Trennlinie gezogen. Das professio-
nelle Selbstverstindnis der Leitung ist an
dem Berufsbild des/der Managers/Mana-
gerin orientiert, verbunden mit der Wahr-
nehmung eines massiven gesellschaftli-
chen Anerkennungsdefizits.
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» Dieser komplexe Typus versucht
die Ebene der Interaktion [...] mit
der strukturellen Ebene [...] und
der padagogischen Ebene [...] in
Einklang zu bringen.«

Der Typus Leadership steht fiir ein Leitungs-
und Fithrungsverstindnis, das sowohl an
den Anforderungen des Managements wie
an der Qualitit der frithpidagogischen
Arbeit oriendert ist. Dieser komplexe Ty-
pus versucht die Ebene der Interaktion
(Austausch im Team), mit der strukturellen
Ebene (Organisation und Management)
und der pidagogischen Ebene (friihpida-
gogische Qualitit) in Einklang zu bringen.
Die Autorinnen der Studie unterscheiden
hier zwischen zwei Untertypen. In dem
Untertypus teambezogenes Leadership wird
der Fokus auf die Personal- und Qualicits-
entwicklung gelegt. Kita-Leitung sieht sich
als pidagogische Expertin, welche die pada-
gogische Arbeit, Elternarbeit und Teament-
wicklung vorbildhaft zusammenbringt. In
dem Uhntertypus strubturbezogenes Leader-
ship wird der Fokus mehr auf die Fithrung
einer Organisation sowie die Konzeptions-
und Organisationsentwicklung gelegt. Der
Ort Kindertagesstitte wird im gesellschaft-
lichen Kontext gesehen, d.h. das Pidagogi-
sche wird stark auf der Ebene von Organi-
sations- und Teamstrukrur sowie der sozial-
riumlichen Vernetzung gestaltet.

Fazit
Eine erfolgreiche Kita-Leitung muss die
Komplexitdt der unterschiedlichen Anfor-

Das grof3e Handbuch Recht in der Kita

Leitungskrafte in Kitas mochten Sicherheit
haben, um die Moglichkeiten und Grenzen des
gesetzeskonformen Handelns in ihren Einrich-

Umsetzung der rechtlichen Vorgaben. ,Das
grofle Handbuch Recht in der Kita" gibt Ihnen
die flir den praktischen Kita-Alltag notwendige

tungen auszugestalten. Eine Verunsicherung
dariiber hemmt die eigene Kreativitat und
notwendige Innovation in der Einrichtung.
Expertinnen und Experten des Kita-Rechts
erlautern Ihnen praxisorientiert und aktuell die
teilweise kompliziert erscheinenden Gesetzes-
grundlagen und geben lhnen Beispiele fiir die
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derungen im Feld wahrnehmen und inter-
pretieren konnen. Gleichzeitig benétigt sie
Handlungsstrategien, um die eigene Posi-
tion offensiv gegeniiber dem Tréger, den El-
tern und dem Team zu vertreten. Au3erdem
gehort zu der Leitungskompetenz neben
dem frithpddagogischen Fachwissen auch
ein Wissen iber die betriebswirtschaft-
liche und rechtliche Steuerung von Kitas.
Ferner sind Sozial- und Selbstkompetenzen
erforderlich, die ein zielgerichtetes friihpa-
dagogisches und managementbezogenes
Handeln im Team integrieren konnen. Der
Typus Leadership kann dabei eine hilfreiche
Orientierung geben. ]
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