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VYorwort

Das deutsche Kita-System befindet sich im Um- und Aufbruch.
Kitas und Trager werden heute mit vielen Herausforderungen
konfrontiert. Sie stehen unter Druck und mussen sich weiterent-
wickeln, um zukunftsfahig zu bleiben. Das ist auch der Grund,
warum systematische Personal- und Organisationsentwicklung
und das Selbstverstandnis von ,Kita als lernende Organisation®
an Bedeutung gewinnen.

Organisationsentwicklung in der Kita - oder auch Kita-Entwicklung -
wird dabei noch nicht so systematisch betrieben, wie wir es beispiels-
weise aus dem Schulbereich kennen. Es mangelt an gesichertem
Wissen und Konzepten fur den Kita-Bereich.

Und doch: In der Praxis gibt es viele gute Beispiele! Davon kdonnen
Kitas lernen. Austausch und Vernetzung sind dabei ganz zentral
fur eine erfolgreiche Weiterentwicklung. Sie befordern auBBerdem
den fachlichen und fachpolitischen Diskurs rund um das Thema
Kita-Entwicklung.

Die Robert Bosch Stiftung will mit Ihren Projekten und Aktivitaten
im Bildungsbereich Kitas und Schulen auf ihrem Entwicklungs-
weg hin zu lernenden Organisationen unterstitzen, damit diese
ihren Bildungsauftrag zum Wohle aller Kinder und Jugendlichen
bestmoglich erflllen konnen. Dahinter steht das Ziel, eine quali-
tativ gute Bildung fur alle Kinder und Jugendlichen zu fordern

und dadurch einen Beitrag zu mehr Chancengleichheit und gesell-
schaftlicher Teilhabe zu leisten.

So war auch unser Anliegen im gemeinsamen Projekt mit den
Universitaten Heidelberg und Hildesheim zum Thema ,Organisati-
onsentwicklung in Kitas®, Einrichtungen dabei zu unterstitzen,
Entwicklungsprozesse selbst in die Hand zu nehmen und an ihrer
Qualitat zu arbeiten.

Robert Bosch Stiftung
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Einleitung

Annette Passon
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Hohe Dynamik
in der Frithkindlichen
Bildung

Die Entwicklungen im Feld der frihkindlichen Bildung sind
von einer hohen gesellschaftspolitischen Dynamik gepragt.
Dadurch steigen die Anforderungen an Einrichtungen,
Trager und padagogische Fachkrafte. Sie alle missen sich
auf veranderte Rahmenbedingungen einlassen; sie alle
sind mit neuen padagogischen Anforderungen konfrontiert.

So mussen sie beispielsweise damit umgehen, dass

« nach wie vor der Rechtsanspruch auf Betreuung
von Kindern unter drei Jahren umzusetzen ist,
- zugleich ein bundesweiter Personalnotstand herrscht,
+ Kinder heute friher und langer betreut werden,
+ Eltern deutliche Anspriche formulieren und
- in der Kita Familien aus vielen unterschiedlichen
Lebenswelten zusammenkommen.

Kompakt

Die Anforderungen von Gesellschaft und
Familien an Friihkindliche Bildung steigen,
der gesellschaftliche Druck auf Kitas wéchst.
Gute Beispiele zeigen, wie Kitas als lernende
Organisation den Herausforderungen begegnen.




Leitungshandeln:

gestiegene Anforderungen

Kitas sind heute je nach GroBe vergleichbar mit kleinen
oder mittelstandischen Unternehmen. Berufsbild und
Arbeitsfeld der Kita-Leitungen haben sich damit stark
verandert und die Anforderungen an Leitungshandeln
sind gestiegen.

Aufgaben von Kita-Leitungen sind heute sehr vielfaltig
und umfangreich. Neben der padagogischen Leitung
verantworten Leitungskrafte in Kitas

« Personalfihrung und -entwicklung,
- Offentlichkeitsarbeit,

« Kooperation im Sozialraum und

+ Betriebsfiihrung und Verwaltung.

Dies erfordert Fuhrungskompetenzen und bedarf einer

entsprechenden Organisation sowie eines Managements.

Kompakt

Kitas sind vergleichbar mit kleinen

oder mittelstindischen Unternehmen.
Ihre Leitungen brauchen Fiihrungs-
kompetenz und Management-Tools.

ORGANISATIONSENTWICKLUNG IN KITAS
Einleitung
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Kitas unter
Verianderungsdruck

Will man sich weiterentwickeln, muss man die Organisation
und die in ihr tatigen Menschen in den Blick nehmen. Das
bedeutet, Strukturen und Arbeitsablaufe zu hinterfragen
und aktuellen Anforderungen anzupassen — auf Ebene der
Einrichtungen, aber auch auf Ebene der Trager. Es bedeutet
aber auch, die Mitarbeitenden zu fordern und zu entwickeln.

Padagogische Fachkrafte zu binden und neue zu gewinnen -
das ist fur Trager schon heute eine groBe Herausforderung.
Angesichts des prognostizierten und bereits spurbaren
Fachkraftemangels wird sie es auch bleiben. Der Forderung
der Mitarbeitenden und der Personalentwicklung, also
einer guten Personalarbeit, kommt somit eine besondere
und wichtige Bedeutung zu.

Die Konsequenz daraus heif3t: Kitas missen sich daran
gewohnen, sich als lernende Organisation zu verstehen,
die eine systematische Organisations- und Personalentwick-
lung betreiben und eine aktiv gestaltende Rolle einnehmen.

Kompakt

Der Fachkriaftemangel ist spiirbar. Das Gebot

der Stunde lautet deshalb: Mitarbeitende
fordern, halten und attraktiv werden fiir neue
Kolleginnen und Kollegen.




Frage:

Wie kann Verinderung
und Weiterentwicklung

gelingen?

In der Kita-Szene und der wissenschaftlichen

Begleitung werden Antworten zum Beispiel auf die

drei folgenden Fragen gesucht:

1. Wie gehen Kitas und Trager mit all diesen
Herausforderungen und mit sich permanent
wandelnden Anforderungen um?

2. Wie verandert sich Kita als Organisation;
und welche Erfahrungen mit Organisations-
entwicklung gibt es bereits?

3. Wie werden Entwicklungsprozesse in den
Einrichtungen selbst und auf Tragerebene
gesteuert?

Bislang liegen darlber kaum systematische
Erkenntnisse vor, auch die theoretische Fundie-
rung fehlt. Im Unterschied zu Schule, Hochschule
und Weiterbildung gibt es wenig Konzepte,

die den Einrichtungen bei einer systematischen
Weiterentwicklung helfen.

Handbuch

Ideen und Losungsansitze aus

der Praxis sind im Handbuch
sorganisationsentwicklung in
Kitas - Beispiele gelungener Praxis“

gebiindelt. Sie bieten Fachkriiften

und Leitungsteams Impulse
zur eigenen Weiterentwicklung.
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Antwort:

Erfahrungen
und Ideen

aus der Praxis
helfen

In der Praxis gibt es immer mehr Kitas,
die kontinuierlich und erfolgreich an
ihrer Weiterentwicklung arbeiten. Wissen
und Erfahrungen sind also vorhanden,
wenn auch kaum systematisiert.

Die Robert Bosch Stiftung hat gemeinsam
mit Wissenschaftlerinnen der Universi-
taten Heidelberg und Hildesheim vorbild-
liche Beispiele aus der Praxis untersucht
und in einem Handbuch aufbereitet.
Dabei konnte auf eine umfassende
Bestandsaufnahme zur Organisations-
entwicklung im Elementarbereich
zurlckgegriffen werden. Sehr konkret
und nah am Alltag wurde aufgezeigt,

wie Kitas Organisationsentwicklungs-
prozesse anstofen und vorantreiben.

Handbuch kostenlos herunterladen:
Organisationsentwicklung in Kitas -
Beispiele gelungener Praxis



https://www.uni-hildesheim.de/bibliothek/forschen-publizieren/universitaetsverlag/verlagsprogramm/organisationsentwicklung-in-kitas-beispiele-gelungener-praxis/
https://www.uni-hildesheim.de/bibliothek/forschen-publizieren/universitaetsverlag/verlagsprogramm/organisationsentwicklung-in-kitas-beispiele-gelungener-praxis/
https://www.uni-hildesheim.de/bibliothek/forschen-publizieren/universitaetsverlag/verlagsprogramm/organisationsentwicklung-in-kitas-beispiele-gelungener-praxis/

Wissenschaft und Praxis
ziehen an einem Strang

Nach Veroffentlichung des Handbuchs ging es im weiteren
Projektverlauf um einen Transfer der Erkenntnisse in die
Praxis. Dies gelang zum Beispiel

« auf Fachveranstaltungen,

« durch Workshops fur Kita-Leitungen, Fachberatungen
und Trager,

+ durch Kooperation mit Kommunen,

« mit einem Hospitationsprogramm,

« mit Coaching-Angeboten fir Kitas und Trager,

+ durch Beitrage in Fachzeitschriften und

- begleitende Offentlichkeitsarbeit.

Dabei sollte zum einen auf das Thema aufmerksam gemacht
werden. Zum anderen sollten die guten Ideen, Erfahrungen
und Ansatze sicht- und nutzbar gemacht werden.

Den Dialog zwischen Wissenschaft und Praxis zu fordern —
dieses Anliegen stand auBerdem ganz oben auf der Agenda

des Projekts. Kita-Entwicklung braucht diese Vernetzung,
da sind sich alle einig.

Kompakt

Kita-Entwicklung gelingt in guten

Netzwerken vor Ort. Stiftung,
Wissenschaft und Praxis laden ein,
sich davon inspirieren zulassen.
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Die vorliegende Publikation
fasst nun die zentralen Er-
kenntnisse, die wir aus allen
Projektphasen gewonnen
haben, zusammen - von der
Bestandsaufnahme iiber

die Fallerhebungen bis zur
Verbreitung. Hier gibt es
Tipps und Empfehlungen
fiir eigene Entwicklungs-
kontexte. Wir mochten alle
Akteurinnen und Akteure
ermutigen, sich auf den
eigenen Weg zu machen und
daran zu arbeiten, zukunfts-
fahige Kitas und ein
zukunftsfahiges Kita-System
zu gestalten.

Viel Erfolg wiinscht das
Team der Autorinnen!
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Das Projekt im Uberblick:

1. Projektphase:

Bestandsaufnahme

Expertenworkshop
Working Paper ,Organisationsentwicklung
im Elementarbereich®

2. Projektphase:

Fallstudien

Erhebungen von Praxisbeispielen in Kitas
Expertenworkshop
Handbuch ,Organisationsentwicklung in Kitas —
Beispiele gelungener Praxis®

3. Projektphase:

Verbreitung in die Praxis

Vortrage, Veranstaltungen, Workshops,
Publikationen in Fachzeitschriften, Kooperation
mit Kommunen, Hospitationsprogramm
und Coaching

10
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Bausteine und Mafinahmen:

Fallstudien

Bestandsaufnahme von Praxisbeispielen und
gelungenen Entwicklungsprozessen in zwolf Kitas
unterschiedlicher Tragerschaft in sieben Bundes-
landern durch Interviews, Dokumentensichtung

und Hospitationen.

Publikationen und Artikel Vortrage, Workshops und Veranstaltungen

« Working Paper ,,Organisationsentwicklung
im Elementarbereich“: Eine Bestandsaufnahme
zu Herausforderungen im Elementarbereich
und der Entwicklung von Organisationen im
Bildungsbereich

« Handbuch ,Organisationsentwicklung in Kitas*:
Gelungene Organisationsentwicklungsprozesse
in vier aktuellen Arbeitsfeldern (Partizipation,
Leitung, Personal und Wachstum) werden sicht-
und nutzbar gemacht

» Veroffentlichung von zahlreichen Beitragen und
Artikeln zu Themen v.a. rund um Leitung und
Fuhrung in Fachzeitschriften und Fachpubli-
kationen, u.a. Friihe Kindheit, TPS Theorie und
Praxis Sozialpadagogik, kindergarten heute,
nifbe-Fachbuch

» Vortrage und Workshops auf Fachveranstal-
tungen zu Themen wie beispielsweise Leitung
und Organisationsentwicklung in Kindertages-
einrichtungen, Partizipation, Personalbindung
und -entwicklung, u.a. bei der didacta, beim
Kita-Leitungskongress, nifbe-Fachtagung,
Dialogveranstaltung und Bundesfachtagung
des Pestalozzi-Frobel-Verbands

» Projekt- und Buchprasentationen bei Netzwerk-
treffen und Fachtagungen

» Gestaltung und Durchfliihrung von eigenen
Veranstaltungen:

Abschlussveranstaltung ,Kita-Entwicklung
braucht Vernetzung® in Berlin mit rund 100 Teil-
nehmenden aus Kitas, Tragerorganisationen,
Politik, Wissenschaft, Aus- und Weiterbildung
Fachtag ,,Organisationsentwicklung in Kitas —
Losungsansatze und Impulse® in Stuttgart mit
rund 80 Teilnehmenden aus Kitas und Trager-
organisationen

Hospitationsprogramm und Coaching

Kooperationen mit Kommunen

* Hospitationsprogramm fiir sechs Tandems
(Kita-Leitung und Tragervertretung) aus
dem Raum Stuttgart sowie dem Landkreis
Hildesheim, bestehend aus Auftakt- und
Abschlussworkshop sowie einer einwdochigen
Hospitation an einer der im Handbuch vor-
gestellten Kitas

e Coachingangebot mit zwei Coaching-Terminen
fiir jedes Tandem im Anschluss an das
Hospitationsprogramm

* Zusammenarbeit mit der Stadt Stuttgart und
dem Landkreis Hildesheim zur Verbreitung
und Diskussion der Erkenntnisse aus dem
Projekt zum Thema ,Kita-Entwicklung® in
Verwaltung, Tragerorganisationen, in der
Aus- und Weiterbildung sowie bei Kita-
Leitungen und Fachberatungen

- Unterstitzungsangebote in Entwicklungs-
prozessen fir Kitas

e Durchflihrung von Studien und Forschungs-

arbeiten
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Organi... was?
Vom Umgang mit
Begriffen rund
um Organisations-
entwicklung

Monika Buhl
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Vom Umgang mit Begriffen rund um Organisationsentwicklung

Zentrales Ziel der aufeinander aufbauenden
Projektzyklen war es, den Begriff der Organisati-
onsentwicklung flr den Elementarbereich zu
scharfen und bestehende Ansatze aus der Praxis
so aufzubereiten, dass diese flr andere Einrich-
tungen oder auch andere Entwicklungsbereiche
nutzbar gemacht werden konnen.

In einer ersten Phase diskutierten wir mit Exper-
tinnen und Experten aus der Wissenschaft,

der Politik und der Praxis eine von uns erstellte
Bestandsaufnahme zur Organisationsentwicklung
im Elementarbereich. Die Bestandsaufnahme

und die Ergebnisse des Workshops wurden in
einem Working Paper publiziert.

Sozialraum

Eltern €= Kita

Fachkrafte

Publikation kostenlos herunterladen:
Buhl, Monika/Freytag, Tanya/lller, Carola (2016):
Working Paper - Organisations-
entwicklung im Elementarbereich.

Zentral war fUr uns auch die Erkenntnis, dass
der Organisationsbegriff im Elementarbereich
nicht so eindeutig ist. Verschiedene Ebenen
greifen ineinander (Fachkraft, Gruppe, Kita,
Trager, Kommune, Struktur- und politischer Rah-
men bis hin zur EU-Ebene), und die Grenze der
Organisationbeteiligten sind nicht so einfach zu
ziehen (Kinder, padagogisches Personal, Trager-
vertretungen, Familien, Sozialraum, Politik).

Politik

Kommune

Kinder

(x)

Legende:
&> Wechselwirkung — Einfluss

Abbildung 1: Ebenen einer Organisation im Elementarbereich (eigene Darstellung)


http://www.pedocs.de/volltexte/2016/12368
http://www.pedocs.de/volltexte/2016/12368
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In der zweiten Phase erfolgte die Erarbeitung
eines Handbuches auf der Grundlage von
Fallstudien in Kitas unterschiedlicher Bundes-
lander und unterschiedlicher Tragerschaften.
Die Beispiele guter Praxis wurden den zentralen
Themen Leitung, Wachstum, Personal und
Partizipation zugeordnet. Diese Bereiche
konnten um weitere Themen erganzt werden,
wobei die Leitung in der Regel Ausgangspunkt
von oder zumindest Verantwortliche flr die

Steuerung von Veranderung und Entwicklung ist.

Entsprechend hat sie im Organisationsentwick-
lungsprozess eine sehr bedeutsame Rolle.

Handbuch kostenlos herunterladen:
Mieth, Cindy/Baier, Jill/Buhl, Monika/Freytag,
Tanya/lller, Carola (2018):
Organisationsentwicklung in Kitas.
Beispiele gelungener Praxis.

Um unser Thema Organisationsentwicklung
eindeutiger zu konturieren, hilft ein Blick auf das
Management-Modell von Strehmel und Ulber
(2017). Danach lassen sich Organisationsentwick-
lungsmaBnahmen wie folgt charakterisieren:

« Essind geplante, systematische und
entsprechend langerfristige
Veranderungsbemuhungen.

- Sie haben zirkularen Prozesscharakter
(Diagnose, Planung, Aktion, Evaluation).

+ Sie sind partizipativ angelegt.

+ Sie fokussieren strukturelle und
interpersonelle Aspekte.

« Zentral hierbei sind Organisationskultur, Inno-
vationsbereitschaft, Lernende Organisation.

+ Es gibt kein festes Instrumentarium: haufig
Anwendung von Methoden des Projektmanage-
ments, der Moderation, der Teamentwicklung,
aktuell haufig auch des agilen Managements.

- Sieverfolgen Entwicklungen mit doppelter
Zielsetzung: Verbesserung der Leistungs-
fahigkeit/Effektivitat (1), Verbesserung der
Arbeitssituation der beteiligten Menschen (2)
(u.a. Gesundheitsschutz, Dispositionsspiel-
raume, Partizipation, Entwicklungsmoglich-
keiten).


https://doi.org/10.18442/771
https://doi.org/10.18442/771
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Hindernisse fur Organisationsentwicklungsprozesse
sind nach Frey, Gerkhardt und Fischer (2008)":

* Nicht-Wissen
Ziel ist unklar, keine Klarheit Uber Ursachen fir
Entwicklungsbedarf und mogliche Losungen

e Nicht-Kénnen
Ressourcen oder Kompetenzen fur
Umsetzung fehlen

e Nicht-Wollen
Motivation fehlt (wg. Aufwand, moglicher
Verlusterlebnisse, nicht erkannter
Sinnhaftigkeit)

¢ Nicht-Diirfen
Wahrnehmung von Signalen, dass Veranderung
nicht gewinscht ist (Kontext, Leitung, Team,
Eltern..)

In den fUr die dritte Projektphase zentralen Ver-
breitungsstrategien hatten wir in verschiedenen
Kontexten die Moglichkeit des Austausches mit
Vertreterinnen und Vertretern aus der Praxis.

Bei der didacta, beim Kita-Leitungskongress,

bei einer von uns organisierten Fachtagung in
Stuttgart, im Rahmen des bundesweiten Hospi-
tationsprogramms und im Kontext der Verbrei-
tungsstrategien in den beiden ausgewahlten
Kommunen Stuttgart und Hildesheim (Landkreis)
sowie bei unserem Abschlussforum ,Kita-Entwick-
lung braucht Vernetzung® wurde deutlich, dass
es einen groBen Bedarf des Austausches sowohl
Uber aktuelle Herausforderungen als auch Uber
mogliche Losungen der zentralen Probleme gibt.
Nebenbei bemerkt: Auch ohne, dass die Diskutie-
renden sich auf eine einheitliche Definition von
Organisationsentwicklung verstandigt hatten,
war immer klar, worum es geht.

1 Aus dem Vortrag ,Entwicklung von Kindertageseinrichtungen -
Die Rolle der Leitungen” von Prof. Dr. Daniela Ulber, HAW Hamburg;
Fachtag ,Organisationsentwicklung in Kitas - Losungsansatze“ und
Impulse, 18. Marz 2019, Robert Bosch Stiftung, Stuttgart

Fazit: Wir erlebten eine groBBe Offenheit gegen-
Uber den Angeboten, die wirim Rahmen des
Projekts - insbesondere bei der Verbreitung des
Handbuchs in die Praxis - machten. So fand

das Handbuch groBen Zuspruch. Haufig erhielten
wir die Rickmeldung, dass es fur die konkrete
Arbeit mit dem Team sehr hilfreich sei. Dartber
hinaus wurden allgemeine Ansatze der Organi-
sationsentwicklung, die wir in Veranstaltungen
als Rahmen fir die Weiterentwicklung von

Kitas einbrachten (z.B. in Workshops oder bei
der Dialogveranstaltung des Pestalozzi Frobel
Verbands in Stuttgart), sehr interessiert und
positivaufgenommen. Dazu gehorten z. B. die
Synergetik nach Haken und Schiepek oder die
Reinventing Organizations von Frédéric Laloux.

Mehr zum Thema in folgenden Artikeln:

Wahl, Ariane & Buhl, Monika (2018):
Organisationsentwicklung in Kitas.

Die Synergetik als meta-theoretisches
Rahmenkonzept zur Férderung von
Selbstorganisation im Kontext von
Leitungsaufgaben im Elementarbereich.

Wahl, Ariane & Buhl, Monika (2020):
Die Leiterin als Dirigentin.



https://www.erzieherin.de/organisationsentwicklung-in-kitas.html
https://www.erzieherin.de/organisationsentwicklung-in-kitas.html
https://www.erzieherin.de/organisationsentwicklung-in-kitas.html
https://www.erzieherin.de/organisationsentwicklung-in-kitas.html
https://www.erzieherin.de/organisationsentwicklung-in-kitas.html
https://www.bosch-stiftung.de/sites/default/files/documents/2020-08/TPS_5_20_Artikel_Wahl_Buhl_Leiterin.pdf

Sichtbar machen: Prozesse erkennen und Ausléser benennen

Organisations-
entwicklung sichtbar
machen: Prozesse
erkennen und
Ausloser benennen

Lisa Kamrad
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jeweils ein Workshop mit dem Titel ,Inklusion als
Ausloser und Gestaltung von Organisationsent-
wicklungsprozessen® durchgeflhrt. Der Workshop
fand mit unterschiedlichen Teilnehmerinnen statt.
Sie unterschieden sich sowohl in Bezug auf ihre
Funktion (Leitungen, Fachberatungen, Tragerver-
tretungen) als auch auf ihre Arbeit in den Bundes-
landern. Dabei wurde deutlich, dass zwischen
den Landern groBe Unterschiede bestehen, etwa
in der Schwerpunktsetzung der padagogischen

In vielen Kitas findet Organisationsentwicklung Arbeit, die spezifische und auch passgenaue
statt. Die damit in Verbindung stehenden Pro- Instrumente erfordern.
zesse werden allerdings oft nicht als solche be-
nannt oder erkannt. Daher wurde auf mehreren Bereits in der Einstiegsphase kristallisierte sich in
im Rahmen des Projekts durchgefihrten Work- den Workshop folgendes heraus:
shops mit Vertreterinnen von Kitas daran gearbei-
tet, Organisationsentwicklungsprozesse in der « Komplexe gesellschaftliche und politische
eigenen Einrichtung zu erkennen und diese sicht- Anforderungen und der damit verbundene er-
barer oder greifbarer zu machen. Ein zentrales Ziel hohte Personalbedarf machen geplante und
der Workshops war es, bestehende Veranderungs- gesteuerte Veranderungsprozesse in Ein-
prozesse in den Einrichtungen zu fordern. richtungen erforderlich.

+ Diese Prozesse gehen mit den Erfordernissen
Im Rahmen von zwei Veranstaltungen des einer Professionalisierung des Personals einher,
Deutschen Kita-Leitungskongresses (Marz 2019 welche auch Kenntnisse Uber Organisations-
in Leipzig und April 2019 in DUsseldorf) wurde entwicklungskonzepte mit einschlieft.

+ Hinzu kommen erforderliche Kenntnisse Uber
Organisationsmodelle, um eine Weiterentwick-
lung der Qualitat, Ablaufe, Prozesse, Regeln
und ein Selbstverstandnis der Organisation
zu ermoglichen.

Kompakt

Komplexe gesellschaftliche und politische
Anforderungen und der damit verbundene

erhohte Personalbedarf machen geplante
und gesteuerte Veranderungsprozesse in
Einrichtungen erforderlich.
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Zum Einstieg in die konkrete Arbeit wurde in
Kleingruppen gesammelt, welche zentralen
Herausforderungen fur Leitungskrafte und
deren Teams aktuell wahrgenommen werden.
Diese konnen als Ausloser fir erforderliche
Organisationsentwicklungsprozesse identifiziert
werden.

Die herausgearbeiteten Anforderungen umfassten

zum Beispiel

- den Bereich der Inklusion,

+ die Themen neue Lernkultur und Beteiligungs-
kultur/Partizipation,

+ die Herausforderungen chronischen Personal-
mangels, sowie

- fehlende Personalbindungskonzepte und die
damit einhergehenden

+ Personalentwicklungsansatze.

Gemeinsames
Verstandnis erzielt

In einem weiteren Schritt wurde ein gemeinsames
Verstandnis Uber den Organisationsbegriff herge-
stellt. Das sowohl anschauliche als auch gut auf
die Praxis Ubertragbare Organisationsmodell von
Glasl et al. (2005) wurde hier zur Erfassung einer
Organisation auf der Grundlage verschiedener
Dimensionen vorgestellt.

Auf der Grundlage des Modells konnten die Teil-
nehmerinnen die aktuellen Herausforderungen
und Veranderungsprozesse ihrer Kita systemati-
sieren und zuordnen. AuBerdem konnte mit dem
Ansatz von Glasl auch veranschaulicht werden,
dass alle Dimensionen der Organisationsentwick-
lung miteinander in Verbindung stehen und die
einzelne Einrichtung demnach ganzheitlich und
systemisch betrachtet werden muss.
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Beispielhafte Aufbereitung des Modells von Glasl et al. (2005) flr den Kontext von Kitas:

Element

Umschreibung

Identitit

Die gesellschaftliche Aufgabe
der Einrichtung, Sinn und Zweck,
Leitbild, Fernziel, Philosophie,
Grundwerte, Image nach innen
und auBen, padagogisches
Selbstverstandnis, etc.

Ziele und Strategien

Langfristige Programme der
Einrichtung, Preis- und Personal-
politik, Leitsatze fur den Umgang

mit Kindern/Eltern, ,Marktstrate-

gien®, Ubereinstimmung mit den
Spielregeln der Kita- Landschaft,
etc.

Kulturelles
Subsystem

Strukturen

Statuten, Aufbauprinzipien

der Einrichtung, Fihrungshierar-
chie, strukturelle Beziehung zu
externen Gruppierungen, bspw.
anderen Kitas, Schulen, etc.

Menschen, Gruppen, Klima

Wissen und Konnen der Mit-
arbeitenden, Haltungen und
Einstellungen, Beziehungen,
Flhrungsstil, Rollen, Macht und
Konflikte, Betriebsklima, etc.

Einzelfunktionen

Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortung, Aufgabeninhalte
der einzelnen Funktionen,
Koordination, etc.

Soziales
Subsystem

Prozesse, Ablidufe

Informationsprozesse, Ent-
scheidungsprozesse, Planungs-
und Steuerungsprozesse,
Supportprozesse, Beschaffungs-
prozesse flr Ressourcen, etc.

Physische Mittel

Gerate, Material, Mobel,
Gebaude, Raume, finanzielle
Mittel, Platz im Umfeld
(bspw. die Infrastruktur), etc.

Technisch-
instrumentelles
Subsystem

20
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Hohes Lernpotenzial durch
Anwendung von Modellen

Im weiteren Verlauf des Workshops wurden diver-  und konnen auch mehrfach und in unterschied-
se Analyse- und Prozessverfahren prasentiert, licher Abfolge durchlaufen werden (systemischer
mit deren Hilfe Ziele, Losungsideen und Umset- Aspekt des Modells).

zungsmaBnahmen entwickelt werden konnen.

Hier wurde z.B. die SOFT Analyse (Herkunft dieser Die Arbeit wurde als sehr bereichernd empfunden,

Methode zur Selbsteinschatzung unklar; in ver- weil mit diesen Tools gute Losungen entwickelt
schiedenen Veroffentlichungen auch als SWOT- und damit einhergehende Bearbeitungs- und Be-
Analyse dargestellt, vgl. Schiersmann/Thiel 2018) waltigungsstrategien aufgezeigt werden konnen.
und der phasenorientierte Problemloseprozess In dieser Phase des Workshops kamen Teilnehmer-
nach Schiersmann/Thiel eingefihrt (s. Abb. 1). innen unterschiedlicher Einrichtungen miteinander
Die Phasen werden dabei jedoch nicht zwingend in Austausch, was von allen als sehr bereichernd
nacheinander absolviert (keine festgelegte erlebt wurde.

Reihenfolge), sondern sind miteinander vernetzt

Was ist SOFT?

Die SOFT-Analyse ist ein Verfahren, um sich einen ersten Eindruck davon zu verschaffen,
wie zufrieden z. B. Mitarbeitende in Kitas oder Eltern mit der Situation in der Kita sind.
Durchgefihrt werden kann die SOFT-Analyse z. B. auf Teamsitzungen oder Elternabenden.

SOFT ist die Abkirzung fir Satisfactions (Blick auf die Gegenwart: Zufriedenheit bzw.
befriedigende Ergebnisse), Opportunities (Blick in die Zukunft: Moglichkeiten, Chancen,
Herausforderungen), Faults (Blick auf die Gegenwart: Fehler, Probleme, Missstande,
Unzulanglichkeiten) und Threats (Blick in die Zukunft: Bedrohungen, potenzielle
Gefahren). Die Vokabeln sind innerhalb eines Quadrats auf vier Felder verteilt.

Ublich ist folgendes Vorgehen: Fiir jeden der vier Bereiche steht eine Moderationstafel
(bzw. ein Viertel einer Moderationstafel) zur Verfiigung. Ausgehend von einer bestimmten
Aufgabenstellung (z.B. ,Bewerten Sie die zurlickliegende Projektphase®) notieren die
Teilnehmenden auf Moderationskarten flr jeden dieser Bereiche ihre Beitrage und pinnen
sie dort fest. Die Methode schlieBt — im Unterschied zur bekannten SWOT-Analyse -
emotionale Aspekte ausdrucklich in die Analyse mit ein.
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SOFT-Analyse

Gegenwart

Satisfaction

Was lauft gut?

Worauf konnen wir uns verlassen?
Welche Bereiche/Ablaufe bringen gute
Erkenntnisse?

Warum lauft es gut?

Was sind die Starken?

Worauf sind wir stolz?

Faults

Wo liegen Schwachstellen,

Fehler, Schwierigkeiten?

Was fihrt zu Konflikten/Spannungen?
Was behindert uns/schrankt uns ein?
Was fehlt uns?

Was fallt uns schwer?

Vorgehensweise:

. Thema/Anwendungsbereich definieren

Opportunities

Welche Zukunftschancen/
Entwicklungsmoglichkeiten gibt es?
In welchen Bereichen liegen sie?
Was konnen wir ausbauen?

Wozu waren wir noch fahig?

Threats

Welche bedrohlichen Entwicklun-
gen/Schwierigkeiten kommen in
welchen Bereichen, aus welchen
Grunden, in welchem Zeitraum,
in welcher Form auf uns zu?

Wo lauern kinftige Gefahren?
Was sind unsere Beflirchtungen?

(z.B. finanzielle Situation, Kommunikationsklima)
.4 Fragedimensionen werden von allen Beteiligten individuell bearbeitet

(Fragen dienen nur als Anhaltspunkte)

. Zusammentragen und Diskussion der Sichtweise der Beteiligten

und Gewichtung

. Herausarbeitung des zu bearbeitenden Problems/Themas/der Verbesserung
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Beziehungsaufbau/Kont(r)akt

Reflexion
Evaluation
Transfer

Umsetzung &
Controlling

Problem/
Ist-Situation
Ausgangslage

Zielkldrung/
-konkretisierung

Veranderungs-
schritte/
W ELHELTE

Planung
der Schritte/
der Umsetzung

Abbildung 1: Organisationsentwicklung als phasenorientierter
Problemlose-Prozess (Schiersmann/Thiel 2009, S. 59)

Fazit: Die Diskussionen im Workshop zeigten:
Das Lernpotential von Praxisbeispielen und die
Bedeutung von kollegialem Austausch Uber

die eigene Einrichtung hinweg und auch mit
Einrichtungen aus trager- und landerspezifischen
Kontexten, die ganz andere Ansatze und Konzepte
verfolgen, ist hoch. Positiv hervorgehoben
wurde auch die Arbeit mit solchen Modellen und
Instrumenten, welche den Veranderungsbedarf
sichtbar und damit ,bearbeitbar® machen.

Die Ruckmeldung zum Workshop unterstrich
zudem die Notwendigkeit, Weiterbildungen fur
Leitungen von Kitas anzubieten sowie Reflexions-
und Austauschraume zu schaffen. Dadurch
konnen Veranderungsprozesse besser ange-
stoBBen und begleitet werden.

Kompakt

Das im Workshop vorgestellte
Handbuch ,,Fallstudien Organi-
sationsentwicklung in Einrich-
tungen der Elementarpidagogik®
kann hierzu als Arbeitsmaterial
genutzt werden. Durch den An-
satz der ,,Good Practise“ werden

Erfahrungen iiber gelingende

Organisationsentwicklungs-
prozesse in Kitas fiir die Praxis
nutzbar gemacht.




Nachgefragt

Fragen an Monika Buhl, Professorin am Institut

fur Bildungswissenschaft der Universitat Heidelberg,

zu den Auslosern von Organisationsentwicklung.

Es gibt viele Ausloéser fiir Organisationsent-
wicklung, z.B. ein gestiegener Qualitatsbe-
darf, ein notwendiger Ausbau oder Personal-
mangel. Verbirgt sich hinter jedem Ausloéser
ein kritischer Moment, der ein routiniertes
,weiter so“ nicht mehr rechtfertigt?

M. Buhl: Mein Eindruck ist, dass eine Krise der
Einrichtung oder sogar das drohende Aus tat-
sachlich nicht selten ein Ausloser flr radikale
Entwicklungsprozesse sind. In dieser Situation
ist, ahnlich wie bei einer Neugriindung, plotzlich
ganz viel moglich, und die Organisation kann
komplett auf den Kopf gestellt werden. Gleich-
zeitig ist das Ziel der hohen Qualitat in der
Betreuung eine Aufgabe kontinuierlicher Organi-
sationsentwicklung, in der mit Weitblick und gut
strukturiert ein Zwischen-Ziel nach dem anderen
erarbeitet wird. Auch eine tolle Kita braucht

immer wieder Veranderung, weil sich die Rahmen-

bedingungen, das Personal und auch die Kinder
und Familien laufend verandern.

Wenn wir uns ein anderes padagogisches
Feld ansehen: Prozesse der Schulentwick-
lung werden haufig von nur wenigen Men-
schen angestoBen und vorangetrieben.

Wie sind lhre Erfahrungen bei den Kitas?
M. Buhl: Aus meiner Sicht ist es bei den Kitas
ganz ahnlich wie bei den Schulen. Es braucht
eine Vision der Leitung oder des Leitungsteams,
und dann aber auch unter den Mitarbeiterinnen
eine weitreichende Unterstltzung dafur, die Ent-
wicklung mitzutragen; das heif3t, fir Teilprojekte
eventuell auch Verantwortung zu Gbernehmen.
Natdrlich braucht es die Unterstltzung einzelner,
die an zentralen Stellen die Veranderung Uber-
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haupt erst moglich machen, zum Beispiel bei den
Tragern. Sie konnen (Frei)Raume schaffen, die
dann von der einzelnen Kita geflllt und ausgestal-
tet werden. Es kdnnen Unterstitzungsangebote
wie Prozessbegleitung bereitgestellt werden,

die in dem Entwicklungsprozess eine wertvolle
Ressource darstellen.

Menschen in padagogischen Berufen zeigen
sich haufig erschopft von den Anspriichen
des aus ihrer Sicht permanenten Wandels.
Sie sehnen sich nach Bestandigkeit, Ruhe-
pausen und Routine. ,,Und jetzt auch noch
Organisationsentwicklung!“, konnten sie
aufstohnen. Was entgegnen Sie gestressten
Erzieherinnen und Erziehern?

M. Buhl: Zunachst einmal geht Veranderung und

Weiterentwicklung immer auch mit zusatzlicher
Arbeit einher. Das lasst sich nicht leugnen. Organi-
sationsentwicklungsprozesse zielen jedoch darauf
ab, Prozesse in der Organisation zu vereinfachen
und transparenter zu machen. Dazu gehort es zum
Beispiel, fir die Einarbeitung Standards zu entwi-
ckeln und bestimmten Kolleginnen und Kollegen
diese Aufgabe zu erteilen. Wenn das lauft und
funktioniert, fihrt es langfristig zu Entlastungen.
Ich denke, Uberzeugungsarbeit zu leisten - das

ist zu Beginn eines Veranderungsprozesses genau
der Knackpunkt. Anders gesagt: Wenn ich jetzt
bereit bin, auf viele Prozesse neu zu blicken, Ver-
anderungen auf den Weg zu bringen, Transparenz
zu schaffen, dann entsteht perspektivisch die
Moglichkeit, besser zusammenzuarbeiten und vor
allem fUr die Kinder und Familien ein besseres
Betreuungs- und Bildungsangebot zu ermoglichen.
Die Erschopfung kommt ja nicht nur von der vielen
Arbeit, sondern haufig auch dann, wenn in der
vielen Arbeit immer weniger Sinn gesehen wird.
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Im Rahmen des Masterstudiengangs ,Bildungs-
wissenschaft mit dem Schwerpunkt Organisati-
onsentwicklung® an der Universitat Heidelberg
wurde im Sommersemester 2019 und im Winter-
semester 2019/2020 ein Studienprojekt unter

der Anleitung von Prof. Monika Buhl durchgeftihrt.
Das Projekt trug den Titel ,Leitungszeit in
Stuttgarter Kindertagesstatten®. Dieses fand in
Kooperation mit dem Jugendamt in Stuttgart
statt und stand unter der Aufsicht und Mitwirkung
von Dorothea Rieber, die dort im Bereich der
Jugendhilfeplanung den Qualitatsdialog der
Stuttgarter Trager von Kindertagesstatten leitet.

Zentraler Anlass fur das Studienprojekt war das
am 1. Januar 2019 in Kraft getretene ,Gute-KiTa-
Gesetz". Dieses umfasst finanzielle Fordermittel
zur Qualitatsentwicklung in Kindertagesstatten
und Kindertagespflege. Daflr wurden zehn Hand-
lungsfelder definiert, aus denen die Bundeslander
diejenigen auswahlen kdnnen, in welche sie ihre
Fordermittel investieren wollen. Auf diese Weise
soll ein optimales Einsetzen der finanziellen Mittel
gewahrleistet werden. Das Land Baden-Wdirttem-
berg fokussiert hierbei das Thema Leitungen von
Kindertagesstatten, getreu dem Motto ,starke
Kita-Leitung"®.

Im Rahmen des Studienprojekts wurde ein quan-
titativer Online-Fragebogen erstellt, an dem sich
307 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus ver-
schiedenen Einrichtungen beteiligten. 199 Bogen
konnten fur die Auswertung verwendet werden.
Der Fragebogen befasste sich mit zwei zentralen
Fragestellungen.

1. Wieviel Zeit (Verteilung in Prozent) inves-
tieren Leitungskrafte zur Bewaltigung ihrer
vielfaltigen Leitungsaufgaben und fur welche
dieser Bereiche hatten sie gerne mehr Zeit
zu Verflgung?“

2. ,Fir welche Aufgabenbereiche wiinschen
sich die Leitungskrafte weitere Unterstitzungs-
angebote und Qualifizierungen, um auf ihre
Leitungsaufgaben noch besser vorbereitet
zu sein?”
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Wunsch und Realitit:
Zentrale Ergebnisse
aus sechs Bereichen

Im Rahmen der Fragebogenentwicklung wurden
sechs Aufgabenbereiche definiert, die in Abbil-
dung 1 ersichtlich werden. Die befragten Leitungs-
krafte konnten im zweiten Block des Fragebogens
eine Realitats- und Wunschverteilung ihrer Leitungs-
zeit auf die sechs Aufgabenbereiche vornehmen.
Die Summe der zur Verfligung stehenden Leitungs-
zeit zur Bewaltigung der Leitungsaufgaben sollte
hierbei 100% ergeben.

Anteile Realitit Anteile Wunsch
26 %
11%
10 %
16 %
@ Pidagogische Leitung @ Zusammenarbeit Eltern Team
@ Organisation ® Verwaltung Selbstmanagement

Abbildung 1: Realitats- und Wunschverteilung der Leitungszeit auf die Leitungsaufgaben
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Ergebnisse aus Frage 1: Das Team nimmt

mit 27 % sowohl in der Realitat als auch bei der
Wunschvorstellung die meiste Zeit ein. Durch
die gleiche prozentuale Verteilung wird deutlich,
dass dieser Bereich die groBte Bedeutung fur
Leitungskrafte einnimmt. Hierfir missen und
wollen Leitungskrafte viel Zeit investieren. Auch
fur die Aufgaben der padagogischen Leitung,
wie die Konzeptionsentwicklung oder das Quali-
tatsmanagement, winschen sich die Leitungs-
krafte mehr Zeit, ebenso verhalt es sich beim
Selbstmanagement. Lediglich im Bereich Bear-
beitung der Verwaltungsaufgaben winschen
sich die Leitungskrafte, weniger Zeit investieren
zu mussen.

Ergebnisse aus Frage 2: Die Teilnehmenden der
Befragung konnten sich aus den sechs Aufgaben-
feldern zwei Bereiche aussuchen, in denen sie
sich weitere Qualifizierungen bzw. Unterstitzun-
gen wunschen. Die Ergebnisse sind in Abbildung 2
dargestellt. Besonders groBRe Beachtung fand

mit 28 % das Aufgabenfeld Team. Interessant ist
jedoch, dass hier das Selbstmanagement mit 21 %
an zweiter Stelle steht und somit verdeutlicht,
dass dieses Thema fur die Leitungskrafte schein-
bar eine zunehmend wichtigere Rolle einnimmt
und der Bedarf, sich in diesem Bereich weiterzu-
bilden, grof3 ist. An dritter Stelle mit 20% wird ein
Bedarf an Unterstitzung und Qualifizierung in den
Aufgaben der padagogischen Leitung gesehen.

Unterstiitzung/Qualifizierungen in den Aufgabenbereichen (Prozent)

6%

@ Pidagogische Leitung ® Zusammenarbeit Eltern

@ Organisation ® Verwaltung

Team

Selbstmanagement @ Ausreichen qualifiziert

Abbildung 2: Prozentuale Ansicht der Nennungen zu den Unterstitzungs-und Qualifizierungsangeboten

Fazit: Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass
besonders den drei Aufgabenbereichen Team,
padagogische Leitung und Selbstmanagement
eine hohe Relevanz zugeschrieben wurde.
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Mehr Ressourcen fiir Team
und piddagogische Leitung

Dass das Team eine solch grof3e Resonanz er-
fahren hat, kann auf die stetigen Veranderungen
des Bildungs-, Betreuungs- und Erziehungs-
auftrags zurickgefuhrt werden. Hier haben die
Anforderungen durch die Politik, die Gesellschaft
und die Wirtschaft sowie die damit einhergehende
geforderte Vereinbarkeit von Familie und Beruf
einen hohen Einfluss. Besonders die Bereiche der
Personalfiihrung, Personalpflege- und Personal-
entwicklung wurden von den Befragten als
wichtig empfunden. Ursachen hierfur sind der
Fachkraftemangel und die hohe Fluktuationsrate
padagogischer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Die Ergebnisse verdeutlichen die Dringlichkeit
und Bedeutung der Mitarbeitenden-Bindung.

MeWp Z6T Rt

Teamoraingen (é

Dass der Wunsch nach mehr Zeit zur Bewaltigung
des Aufgabenbereichs der padagogischen Leitung
(Gestaltung, Steuerung und Koordination der
padagogischen Aufgaben und der Qualitatssiche-
rung) ebenfalls eine groBe Resonanz erfahren hat,
erscheint unter der Betrachtung des Teamaspekts
als logisch. Erst durch die Aufgabenbewaltigung
der padagogischen Leitung konnen gute Rahmen-
bedingungen fur die padagogische Arbeit geschaf-
fen werden. Hieraus lasst sich schlussfolgern:
Wenn die Rahmenbedingungen vorhanden und
transparent sind und die Leitungskraft die Auf-
gaben der padagogischen Leitung zeitlich und
qualitativ gut erflillen kann, kann sich dies positiv
auf die Arbeit und die Zufriedenheit des Teams
auswirken. So kann in der Organisation eine
Arbeitssituation geschaffen werden, in der alle
Klarheit Uber die von ihnen zu erflllenden Aufga-
ben haben. Die Organisationsstruktur und Organi-
sationskonzeption gibt hierfir eine Orientierung,
in deren Rahmen die Leitungskraft ihr Personal
gut anleiten, begleiten und beraten kann.

%
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Hoher Bedarf nach

Gesundheitsfiirsorge

Im Bereich Selbstmanagement zeigt sich in der
Realitats- und Wunschverteilung der Leitungszeit
ein klares Bild nach mehr zeitlichen Ressourcen.
Besonderes Augenmerk liegt auf den Aufgaben
Gesundheitsfirsorge und Selbstentwicklung/
Karriereentwicklung. Verschiedene Studien zei-
gen, dass Leistungskrafte von Kindertagesstatten
einen teamorientierten Fuhrungsstil bevorzugen
(z.B. Strehmel & Ulber 2014, S. 162). Zu der
Selbstentwicklung und der Karriereplanung von
Leitungskraften gehort ein Verstandnis Uber
deren Fuhrungsverhalten und Fihrungshandeln.
Aus diesem Grund ist die Reflexion dieser beiden

Bereiche fir die Selbstentwicklung entscheidend.

Es ist wichtig, sich selbst fihren zu konnen, um
andere fUhren zu konnen.

Dass der Gesundheitsflrsorge eine grof3e Bedeu-
tung beigemessen wird, kann auf die enormen
Anforderungen und die komplexen Aufgaben
denen Kita-Leitungen begegnen mussen zurtck-
geflihrt werden. Die personliche Gesundheits-
fursorge, der Umgang mit Stress und Konflikten
hat bisher viel zu wenig Beachtung gefunden.

Die Studie macht deutlich, wie essentiell dieses
Thema den Kita-Leitungen ist bzw. wie gro3 der
Bedarf nach einer umfangreicheren Bertcksichti-
gung ist.

Fazit: Insgesamt hat sich im Rahmen des Studien-
projekts gezeigt, dass die soziale Organisation
Kindertageseinrichtung ein au3erst komplexes
und heterogenes Feld ist. Aufgrund des stetigen
Wandels der Politik, der Gesellschaft und der
Wirtschaft usw. muss sich die Kita und vor allem
die Kita-Leitung stetig weiterentwickeln, um

den Anforderungen gerecht werden zu konnen.
Dabei hat die Studie gezeigt, dass

1. Leitungskrafte besonders auf die Unterstitzung
und die Pflege des Teams bauen,

2. sie aufgrund der wachsenden Anforderungen
ihre Gesundheit nicht auBer Acht lassen
mochten und

3. eine klare Orientierung (Konzeption/Vision)
sowie Koordinierung und Steuerung samtli-
cher Ressourcen fur sie wichtig sind, um eine
hochwertige padagogische Arbeit und Qualitat
gewahrleisten zu konnen.

Dabei spielen besonders die Faktoren Zeit und
Unterstltzung eine entscheidende Rolle.
Verfligen Leitungskrafte Uber die notwendige Zeit
zur Bewaltigung dieser Aufgabenvielfalt, kann
Qualitat gewahrleistet und gesteigert werden.
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Nachgefragt

Fragen an Cindy Mieth, Mitarbeiterin am Centrum
fir Lehrerbildung und Bildungsforschung der
Stiftung Universitat Hildesheim, zu Rolle und
Aufgaben von Leitungskraften.

Die Aufgabenvielfalt von Leitungen ist
enorm. Worin liegt die grote Herausforde-
rung?

C. Mieth: [ eitungskrafte bewaltigen nicht nur
ein breites Aufgabenspektrum, sondern nehmen
auch haufig eine Doppelrolle ein, weil sie auch im
Gruppendienst - und damit als Teil des Teams -
tatig sind. Das wiederum erschwert die Umset-
zung von Veranderungsvorhaben, vor allem

bei Widerstanden im Team.

Das ,,Gute-KiTa-Gesetz“ sollte Entlastung
schaffen, oder?

C. Mieth: Ja, die im ,Gute-KiTa-Gesetz" vorge-
schlagene Ausweitung der Leitungsstunden zur
bundesweiten Starkung der Kita-Leitung ware
einer von mehreren winschenswerten Schritten
zu mehr Entlastung. Aber obwohl seit 2011 ein
Ausbau der Leitungsressourcen vor allem bei
den anteilig freigestellten Leitungen zu verzeich-
nen ist, verfiigen dennoch 60 % der Kindertages-
einrichtungen nicht Uber ausreichende Zeitres-
sourcen. Das kann man im Fachkraftebarometer
Frihe Bildung 2019 auf Seite 9 nachlesen.

Die komplexen Aufgaben einer Einrichtungs-
leitung lassen sich ohne entsprechende
Leitungskompetenzen nur schwer erfiillen.
Wie gut sehen Sie die Kita-Leitungen hier
aufgestellt?

C. Mieth: Aus meiner Sicht ist die hinreichende

Qualifikation des Leitungspersonals ein unum-
ganglicher nachster Schritt. Daflr wiederum
ware es sinnvoll und hilfreich, einheitliche und
bundeslandibergreifende Stellenprofile und
Kernaufgaben fur Leitungskrafte zu definieren.
Kritisch zu sehen ist, dass fur die Besetzung einer
Leitungsposition in einer Kindertageseinrichtung
heute wie friher eine Fachschulausbildung zur
Erzieherin bzw. zum Erzieher mit staatlicher An-
erkennung sowie einschlagige Berufserfahrung
ausreicht.

Seit einigen Jahren nehmen die berufs-
begleitenden Studiengdnge zu. Macht sich
dies bemerkbar?

C. Mieth: Ja, wenn auch langsam: Die Autoren-

gruppe Fachkraftebarometer Frihe Bildung 2019
hat herausgestellt, dass inzwischen 18 Prozent
der Kita-Leitungen Uber einen entsprechenden
Hochschulabschluss verfligen, das sind 3 Prozent-
punkte mehr als noch in 2011. Nicht zu vergessen:
Es gibt Leitungskrafte, die sich Uber andere Fort-
und Weiterbildungen oder ,on-the-job“ Kompeten-
zen fUr ihre Position aneignen.



Gelingungsbedingungen indentifizieren

Das ist gut!
Gelingensbedingungen
identifizieren

Ariane Wahl und Monika Buhl




e

Wachstum braucht
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Es gibt eine Vielzahl von Gelingensbedingungen, die sich
den vier Bereichen zuordnen lassen, nach denen auch
das Handbuch strukturiert ist. Das sind: Partizipation
und Elternbeteiligung (1), Leitung (2), Personal (3) und
Wachstum (4). Innerhalb dieser vier Bereiche wurden
jene forderlichen Faktoren identifiziert und beschrieben,
dank derer Kitas ihre jeweils ganz eigenen Innovationen
erfolgreich eingefiihrt und umgesetzt haben.

Ressourcen und Netzwerke

Grundsatzlich lasst sich sagen, dass die Inno-
vationen im Bereich Wachstum sowohl in qualita-
tiver als auch in quantitativer Sicht die zentralen
Herausforderungen der Kitas sind. Das liegt an
den Entwicklungen der vergangenen Jahrzehnte:
Neben der Betreuung steht zunehmend auch der
Bildungsauftrag im Fokus. Die Heterogenitat der
Kinder nimmt zu und Kitas leisten in vielfaltiger
Weise integrative und inklusive Arbeit. DartUber
hinaus nehmen immer mehr Kinder Betreuungs-
angebote in Anspruch. Sie werden nicht nur friher
(Ausbau 0-3) sondern auch langer (Verweildauer
am Tag) in der Kita betreut.

Um dem Wachstum in dieser vielfaltigen Weise
begegnen zu konnen braucht es zusatzliche
Ressourcen flr den Aufbau erweiterter Strukturen
und fUr Innovationen. Dies ist wichtig, um nicht
nur quantitativ, sondern auch qualitativ zu wach-
sen. DarUber hinaus sind in solchen Entwicklungs-
prozessen Netzwerke und Kooperationen hilf-
reich. So konnen Synergieeffekte genutzt werden
und es kann voneinander - sowohl zwischen
Einrichtungen als auch zwischen Kommunen -
gelernt werden, auBerdem konnen Erfahrungen -
sowohl gute als auch weniger gute — ausgetauscht
werden.

Die Beispiele aus den Fallstudien stellen hier
Ansatze dar, in denen Wachstum konkret metho-
disch begleitet wird. Zum einen erfolgt dies durch
die Einbeziehung der Erwartungen und Beddrf-
nisse der Familien der zu betreuenden Kinder
(ganz systematisch an einem Entscheidungsbaum
orientiert), zum anderen wird der 3-Phasen-Ansatz
fur Veranderungsprozesse des Systemikers Kurt
Lewin (Unfreezing, Moving, Freezing) auf Kitas
Ubertragen.



Personal braucht
Bereitschaft
zur Veranderung

Die Personalgewinnung und die Personal-
bindung sind in Zeiten des Wachstums das
zentrale Kriterium fir die Qualitatsentwicklung.
Zwei Herausforderungen konnten identifiziert
werden: Einerseits belasten unbesetzt bleibende
Stellen die Mitarbeitenden durch die anfallende
Mehrarbeit, andererseits erfordert eine hohe
Fluktuation systematische Einarbeitung und
Einbeziehung neuer Kolleginnen und Kollegen
in das bestehende System und in die laufenden
Entwicklungsprozesse.

Die beschriebenen veranderten Aufgaben der
Kitas gehen zudem mit einem veranderten
Personalbedarf einher. Immer haufiger sind in
Kitas multiprofessionelle Teams anzutreffen,
deren Kompetenzen und Aufgabenbereiche
definiert und miteinander in Einklang zu bringen
sind. Hilfreich fur die Personalentwicklung und
zur Orientierung an gemeinsamen Standards
kann die Entwicklung eines Leitbilds durch das
gesamte Team sein. Sich auf Veranderungs-
prozesse einzulassen erfordert eine Haltung der
Offenheit und eine Bereitschaft zur Veranderung.
Da Veranderung zunachst haufig mit Mehrauf-
wand verbunden ist, braucht es Entwicklungs-
strategien, die idealerweise gemeinsam ent-
wickelt und entsprechend getragen werden.
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Immer haufiger sind in Kitas
multiprofessionelle Teams
anzutreffen, deren Kompe-

tenzen und Aufgabenbereiche
definiert und miteinander in
Einklang zu bringen sind.

Als Losungen in diesem Kontext personaler
Herausforderungen finden sich in unseren
Fallstudien Strategien zur Personalgewinnung
und zur Personalbindung, sie reichen von der
Installation eines Vertretungspools bis zum
Aufbau einer tragereigenen Fachschule. Dartber
hinaus konnen von aul3en gesetzte Qualitats-
mafstabe (wie z. B. der Index fur Inklusion) als
Leitlinie fur die Entwicklung einer einrichtungs-
spezifischen Teamkultur zugrundgelegt werden.
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Partizipation braucht
gute Kommunikation

Um weitreichende Entwicklungen und Verande-
rungsprozesse in Zeiten personeller Engpasse
erfolgreich meistern zu konnen ist es wichtig, als
Arbeitgeber attraktiv zu sein. Dies kann durch eine
partizipative Gestaltung der Alltagsprozesse, aber
auch durch langerfristige partizipationsfordernde
Entwicklungen geschehen. Grundlage hierfur ist
eine gute Kommunikation im Team, die durch klare
Kommunikationswege gewahrleistet werden kann.
DarUber hinaus bedarf es einer Rollenklarung,
wer flr was verantwortlich ist und wie die Uber-
gangsbereiche gestaltet werden konnen.

Neben der Partizipation im Team geht es jedoch
auch darum, die Kinder und ihre Familien sowohl
an der Klarung grundsatzlicher padagogischer
Fragen (z.B. Leitbild) als auch an der Gestaltung
der konkreten Tagesablaufe zu beteiligen.

So kann in der Kita die Grundlage fur ,Teilhabe
und Demokratie erleben” gelegt werden.
DarUber hinaus kann hinsichtlich des Einbezugs
der Familien die gesellschaftliche Aufgabe
sozialer Integration erfolgen.

Konkrete Beispiele aus unseren Fallstudien liegen

zu diesen Themen/Aufgaben vor:

- Konkrete Partizipations- und Mitentscheidungs-
moglichkeiten von Kindern

+ Inklusive Erfahrungen im Kita-Alltag

+ Partizipation der Eltern hinsichtlich ihre Rechte
und Pflichten

« Entstehung eines Familienzentrums
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Leitung braucht (noch)
mehr Fithrungskompetenz

Gerade in Zeiten groBer gesellschaftlicher, poli-
tischer, kultureller und organisationaler Verande-
rungen ist Fihrungsarbeit herausfordernder denn
je. Leitungskrafte in Kindertagesstatten suchen

nach Losungen, wie sie in ihrer Rolle als Fuhrungs-

kraft sinnvoll mit der wachsenden Komplexitat

im Kita-Alltag und den sich standig wandelnden
Anforderungen und Rahmenbedingungen umge-
hen konnen. Dies findet auch auf der politischen
Ebene Anklang: Die Starkung der Leitung wird im
,Gute-KiTa-Gesetz" als eines der zehn Handlungs-
felder aufgefihrt, die fur die Qualitatsentwicklung
von Kitas zentral sind. Die Bedeutung einer ,star-
ken Kita-Leitung® wird auf der Internetseite des
Bundesministeriums fur Bildung und Forschung
(BMBF) wie folgt dargestellt: ,Eine starke Leitung
ist die Schlisselperson in der Kita. Sie organisiert

die padagogische Arbeit, begleitet das Team,

ist Ansprechperson flr Familien und Partner im
Sozialraum - und leistet so einen wichtigen
Beitrag fur die Qualitatsentwicklung. Fur diese
wichtigen Aufgaben brauchen Kita-Leiterinnen
und Kita-Leiter eine gute Ausbildung, Moglich-
keiten zur Weiterbildung und gentigend Zeit im
Arbeitsalltag.” Neben der Freistellung der Leitung
gibt es eine weitere Moglichkeit, um Zeit flr

die herausfordernden Aufgaben zu gewinnen:
Verteilung der Aufgaben und Verantwortungen
auf mehrere Schultern durch die Einrichtung eines
Leitungsteams (ahnlich den erweiterten Schul-
leitungen). Wichtig ist auch ein professionelles
Unterstitzungssystem, in dem Veranderungs-
prozesse durch Externe wie z. B. Prozessbeglei-
tung oder Fachberatungen begleitet werden.

Lesen Sie weiter zum Thema

in folgendem Artikel:

Wabhl, Ariane/Buhl, Monika (2019):
Erfolgreiches Fiihren in der
Kindertagesstitte.



https://www.bosch-stiftung.de/sites/default/files/documents/2020-09/KiTa_aktuell_6_19_Artikel_Wahl_Buhl_Fuehrungskonzepte.pdf
https://www.bosch-stiftung.de/sites/default/files/documents/2020-09/KiTa_aktuell_6_19_Artikel_Wahl_Buhl_Fuehrungskonzepte.pdf
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Gelingensbedingungen
brauchen Zuordnung und
Gewichtung

Die ldentifikation von forderlichen Bedingungen und hilfrei-
chen Kompetenzen zieht sich wie ein roter Faden durch die
Diskussionen und Analysen im Projekt. Nachfolgend wer-
den sie unter verschiedenen Aspekten zusammengeflhrt.

Gelingensbedingungen:

Tipps fiir Leitungen

Im Rahmen einer Veranstaltung in Stuttgart wurden von den Teil-
nehmenden in einem World Café Gelingensbedingungen diskutiert.

Hier die Tipps: Leitungskrafte brauchen fiir eine gelingende

Organisationsentwicklung:

- Klarheit Uber Zustandigkeiten und Vorgaben

- Zeit, Verlasslichkeit, Verantwortung und Empathie

- Ein klares Verstandnis der eigenen Rolle als Leitung

- Ein Verstandnis dafiir, was Organisationsentwicklung
Uberhaupt ist

- Erstellen eines genauen Plans

- Gesprachs- und Kommunikationskompetenz:
Raum fur offenen Austausch

- Netzwerke und Kooperationspartner

- Fehlerfreundlichkeit und Offenheit

- Reflexion

- Selbstwirksamkeit

Von Seiten des Tragers braucht es:
Offenheit, Vertrauen und Ressourcen

Und vom Team wiinschen Leitungen sich:
Wertschatzung, Feedback, Selbstwirksamkeit, Offenheit und
Verlasslichkeit




Gelingensbedingungen:
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Triger, Fachpolitik und Leitung zugewiesen?

Trager

- Abgrenzung Aufgaben von Leitung
und Trager, gute Kooperation
Effektive, bedarfsgerechte Unter-
stUtzungssysteme

- Ausreichender Handlungsspielraum
auf der Ebene der Kita

Fachpolitik

- Adaquate strukturelle Bedingungen

- Spezifische Forderung von Kinder-
tageseinrichtungen mit ,erhohtem
Entwicklungsbedarf®, Vermeidung von
Creaming-Effekten

Fazit: Insgesamt erfordert das Zusammenspiel
von Trager, Leitung und Team ein gutes Prozess-
management, in dem die Verantwortlichkeiten
geklart sind und zwischen Trager und Leitung
eine entsprechende Struktur der Planung und
Steuerung besteht. Um das Prozessmanagement
zwischen Trager und Leitung zu fordern, wurde
im Projekt sowohl beim Hospitationsprogramm
als auch bei der Werkstatt ,Kita leiten und ent-
wickeln® (Herbst 2019 bis Frihjahr 2021) stets
darauf abgezielt, fir die Veranstaltungen Tandems
aus Leitung und Tragervertretung zu gewinnen.

2 Aus dem Vortrag ,Entwicklung von Kindertageseinrichtungen -
Die Rolle der Leitungen® von Prof. Dr. Daniela Ulber, HAW Hamburg;
Fachtag ,Organisationsentwicklung in Kitas - Losungsansatze*
und Impulse, 18. Marz 2019, Robert Bosch Stiftung, Stuttgart

Leitung
Forderung eines innovationsfreund-
lichen Organisationsklimas

- Ganzheitliches Vorgehen: Integration
PE-, TE- und OE-prozesse/adaquate
Gestaltung der Rahmenbedingungen

- Gutes Informations- und Kommunika-
tionsmanagement

- Geteilte Fihrung, Partizipation

- Adaquate Priorisierung

Kompakt

Die Werkstatt

,Kita leiten und entwickeln*

im Uberblick:

e Ziel: Kita-Leitungen in ihrer
Rolle als Fithrungskraft
starken, Kitas gemeinsam und
nachhaltig weiterentwickeln

e Teilnehmende: 20 Tandems
aus Kita-Leitungen und Trager-

vertretungen aus der Region
Stuttgart



Nachgefragt

Fragen an Daniela Ulber, Professorin fur
Institutionsentwicklung und Management an der
Hochschule fir Angewandte Wissenschaften
Hamburg (HAW), zu Gelingensbedingungen.

Es gibt ja eine ganze Fiille von forderlichen
Faktoren und Bedingungen fiir Organisations-
entwicklung. Wie lassen sich diese
gewichten oder priorisieren?

D. Ulber: Ja, es gibt tatsachlich eine Vielzahl
von Faktoren. Zunachst einmal finde ich wichtig,
dass es sich tatsachlich um eine ,echte” Organi-
sationsentwicklung handelt, d.h. um ein partizi-
pativ gestaltetes und systematisch angelegtes
Veranderungsprojekt, das auf positive Effekte,
sowohl auf die Effektivitat oder Qualitat, als auch
auf die Arbeitsbedingungen der Beteiligten zielt.

Sogenannte forderliche Faktoren oder ,Readiness-

kriterien® ganz allgemein zu priorisieren, ist
schwierig, weil je nach spezifischer Konstellation
ganz unterschiedliche Faktoren in ihrer Kombina-
tion (z.B. auf individueller und Teamebene) eine
Rolle spielen konnen. Deshalb ware mein Appell,
genau hinzusehen: An welcher Stelle hapert es
bei genau dieser Kita? Was braucht sie - ist es
z.B. eine Teamentwicklung, weil das Team sich
gegenseitig nicht vertraut? Oder fehlen fachliche
Kompetenzen, z. B. zur konkreten Umsetzung, wie
Projektmanagement? Oder stehen die Beteilig-
ten gar nicht zur geplanten Veranderung? Fehlen
Ressourcen? Usw. Wobei ich eine bestimmte
Priorisierung tatsachlich zentral finde: die Motiva-
tion. Wenn diese nicht besteht, helfen auch keine
Kompetenzen und UnterstitzungsmaBnahmen.
Deshalb halte ich es fir ganz zentral, gemeinsam
Ziele zu klaren und auch zu verdeutlichen, dass
es um einen kollektiven und partizipativen
Prozess geht. Wichtig ist es aus meiner Erfahrung
heraus auch, dass diese Ziele wirklich realisierbar
sind - aufwandige Projekte, die viele Uberfordern
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und am Ende nicht zum gewdlnschten Ergebnis
fuhren, sind demotivierend. Deshalb sind — gerade
in Kitas, die noch wenige Erfahrungen haben - zu-
nachst Uberschaubare Projekte empfehlenswert.

Eine Gelingensbedingung, die Sie identi-
fiziert haben und die Aufgabe von Leitung
ist, lautet: ,,Forderung eines innovations-
freundlichen Organisationsklimas*.
Woran erkennen z.B. Eltern konkret, ob
in einer Kita ein solches Klima herrscht?

D. Ulber: Grundsatzlich lasst es sich natirlich

daran erkennen, ob in der Kita in den letzten
Jahren Innovationen umgesetzt worden sind
bzw. gerade welche geplant werden. Das lasst
sich jaim Gesprach mit der Leitung gut erfragen.
Bei den padagogischen Fachkraften wirde ich
darauf achten, ob sie gut begrinden konnen,
warum sie wie handeln. Und ob sie das eher
individuell begriinden oder auf Teamebene (d.h.
,lch mache das so, weil ich finde ...“ oder glinsti-
ger ,Wir machen das so, weil wir die Erfahrung
gemacht haben, dass ...“). Erhellend ist auch
der Umgang mit Kritik oder Verbesserungsvor-
schlagen: Wird darauf interessiert eingegangen
und dartber nachgedacht oder abgewimmelt?
Und zeigen sich die padagogischen Fachkrafte

in der Kommunikation eher selbstwirksam, d.h.
mit der Haltung, Herausforderungen bewaltigen
zu konnen, oder eher passiv und den Umstanden
Lausgeliefert®?



Ein gutes Klima unterstiitzt voraussetzungs-
volle Prozesse in Organisationen. Gibt es
Indikatoren, an denen Sie ablesen kdénnen,
ob in einer Kita der ,richtige Geist* fiir
Organisationsentwicklung weht?

D. Ulber: Der zuverlassigste Weg ware naturlich,
eine Organisationsdiagnose mit einem validierten
Verfahren durchzuflhren, beispielsweise gibt es
zur Erfassung des Teamklimas das Teamklima-
Inventar von Brodbeck, Anderson und West, 2000.
Es erfasst u.a. das Vorliegen einer gemeinsamen
Vision, die Unterstltzung von Innovationen, die
Aufgabenorientierung und die partizipative Sicher-
heit, die durch eine hohe Beteiligung an Entschei-
dungen, guten Kontakt und Informationsaustausch
in einem als nicht bedrohlich erlebten Umfeld
gekennzeichnet ist. Darlber hinaus wurde ich

mir die Konzeption und Teamsitzungen naher
ansehen: Wie konkret ist die Konzeption: Macht
sie die Besonderheiten der Kita deutlich oder ist
sie eher unspezifisch? Wie wurde sie erarbeitet -
in einem partizipativen Prozess? Und wird sie
regelmafig angepasst und aktualisiert? Bei den
Teamsitzungen wuirde ich darauf achten, ob nur
organisatorische Punkte und das Alltagsgeschaft
besprochen werden oder auch padagogische und
innovative Themen. Wird dabei diskutiert, auch
kontrovers - d.h. herrscht partizipative Sicher-
heit? Versucht man zu einem Konsens zu kommen,
der letztlich in einer moglichst optimalen Losung
liegt? Interessiert man sich flr die Erfahrungen
anderer und mochte von ihnen lernen? Wird
versucht, Erfahrungen auszuwerten und daraus
mogliche Veranderungen im Sinne optimierter
padagogischer Qualitat abzuleiten?
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Schulentwicklungsprozesse stehen in einer
langeren Tradition als vergleichbare Prozesse
in Kitas. Welche Gelingensbedingungen
ahneln und welche unterscheiden sich?

D. Ulber: Grundsatzlich sind die Gelingens-
bedingungen flur beide Organisationsformen
ahnlich. Allerdings haben Kitas und Schulen
unterschiedliche Rahmenbedingungen, die sich
wiederum auf diese Gelingensbedingungen
auswirken. So ist es in Kitas uUblich, dass mehrere
padagogische Fachkrafte gemeinsam in Gruppen
arbeiten, wahrend Lehrkrafte traditionell als
LEinzelkampfer® arbeiten, im Sinne von ,mein
Unterricht ist meine Sache®. Das heiBt, hier sehe
ich glinstigere Ausgangsbedingungen flur Kitas -
wobei in Schulen in den letzten Jahren auch

viel daflr getan wurde, um Teamarbeit in Schulen
zu unterstitzen. Sie haben inzwischen eine
langere Erfahrung, mehr etablierte Unterstit-
zungssysteme und auch eine Verpflichtung

zur Organisationsentwicklung. Eine wichtige
Rahmenbedingung ist naturlich zudem, dass
Uberhaupt Freiraume zur Organisationsentwick-
lung existieren. Im Kita-Bereich ist der dies-
bezugliche Handlungsspielraum unterschiedlich
gestaltet. In Schulen dagegen gab es ja eine
deutliche Erweiterung des Handlungsspielraums
wie auch des Verantwortungsumfangs von
Schulleitungen; von einer Verwaltungsleitung

hin zur Verantwortung fur die padagogische
Qualitat der Schule. Diese Spezifizierung des
Aufgaben- und Verantwortungsspektrums steht
fur den Kita-Bereich noch aus, die Diversitat ist
dabei enorm. Manche Kita-Leitungen sehen
bislang Organisationsentwicklung auch gar

nicht als ihre Aufgabe an, das hat gerade eine
Interviewstudie ergeben.



Impulse von auBen durch Hospitationen

Wie machen das
eigentlich die anderen?
Impulse von aufden
durch Hospitationen

Ariane Wahl




Bislang liegen wenige systematische Erkenntnisse
daruber vor, wie Veranderungsprozesse in Kitas
oder auf Tragerebene erfolgreich gestaltet werden
konnen. In der Praxis gibt es aber durchaus Kitas,
die ihre Einrichtung erfolgreich weiterentwickeln
und die bereit sind, ihr Wissen weiterzugeben,
wie es im Hospitationsprogramm geschehen ist.
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Das ist aber nur eine Moglichkeit, sich Impulse
von auBen zu holen. Andere Wege sind z. B.
gemeinsame Veranstaltungen (v.a. tragertber-
greifend), Fachtage, Workshops oder auch die
Fallarbeit, wie wir sie bei unserer Abschluss-
veranstaltung angeboten haben.

Neben dem Erfahrungsaustausch und der Ver-
netzung im Rahmen solcher Formate gibt es
weitere, eher informelle Wege. So konnen alle
Impulse von auf3en, die ein voneinander Lernen
ermoglichen, eine Kita im Prozess unterstitzen
oder ihr einen entscheidenden Hinweis geben.
Zu solchen informellen Optionen gehort das
Teilen von Wissen ebenso wie ggf. die Nutzung
der Ressourcen anderer.

Kompakt

Das Hospitationsprogramm im Uberblick:

e Ziel: Erfahrungshorizont und das Wissen

iiber Kita-Entwicklung erweitern.

Der Besuch/Einblick in den Alltag einer
anderen Kita soll Denkanstof3e, Ideen und
Handlungsempfehlungen fiir Verinderungen

und die Weiterentwicklung der eigenen

Kita geben.

¢ Teilnehmende: 6 Tandems aus (stellvertreten-

den) Kita-Leitungen und Trigervertretungen

e Programmbausteine: Auftaktworkshop,

einwochige Hospitation, Abschlussworkshop,

begleitendes Coaching
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Gute Vorbereitung oder:
Motivation und Ideen

fiir Entwicklung

Im Vorfeld der einwochigen Hospitation fand
fur die Hospitantinnen eine Veranstaltung statt.
Dabei ging es um die Erarbeitung eines Ziel-
konzepts, das die jeweiligen Kita-Vertreterinnen
in ihrer Einrichtung umsetzen wollten. Aus die-
sem Zielkonzept wurden anschlieBend Kriterien

abgeleitet, die in der zu besuchenden Kita beob-

achtet werden konnten. Auf diese Weise sollte

gewahrleistet werden, dass jede Kita bestmoglich
von der Hospitation fur ihre eigene organisationale

Entwicklung profitieren kann. Gleichzeitig sollte
ein Raum fur die Vernetzung der Beteiligten,
auch Uber das Projekt hinaus, eroffnet werden.

»Die Prdzisierung meiner Ziele

habe ich als sehr hilfreich erlebt.*

Zitat aus der Auftaktveranstaltung

Inhaltlich wurde mit der Methode der ,Erlebens-
bezogenen Konzeptentwicklung® nach Gene
Gendlin, dem Begrinder des Focusing-Ansatzes,
gearbeitet. In Einzel-, Paar- und Gruppenarbeit
ging es darum, ldeen fur die zukUnftige Ent-
wicklung der eigenen Kita zu erarbeiten und mit
der Frage zu verbinden, wie die anstehende
Hospitation diese Ideen unterstitzen konnte.

»lch nehme den guten Aus-
tausch, viele neue Eindriicke

und Sichtweisen und meine
erarbeiteten Ziele mit.“

Zitat aus der Auftaktveranstaltung

Was ist die ,,Erlebensbezogene
Konzeptentwicklung“?

Es handelt sich dabei um eine Coaching- und Modera-
tionsmethode, die verschiedene Ansatze verbindet

(Thinking at the Edge, Focusing und den Personzentrier-
ten Ansatz) und sie fir die Arbeitswelt einsetzbar macht.

Schwerpunkt in Organisationen ist die selbstorganisierte
Entwicklung neuer Ideen und Konzepte. Dabei werden
neue ldeen nicht bereits im Prozess ihrer Entstehung
diskutiert, sondern kreativ begleitet, durch genaues
Zuhoren und Verstehen immer weiter differenziert und
schlieBlich zu einem schlissigen Konzept verdichtet.
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In 5 Schritten von der Vision
tiber das Ziel zu den Kriterien

Zur Einstimmung auf die gemeinsame Arbeit und um eine Resonanz auf das
eigene Organisationsentwicklungsthema zu erhalten, wurden die Teilneh-
menden eingeladen, sich auf eine Visionsreise zu begeben und innerlich ein
Bild ihres Ziels zu entwerfen und dieses auf Papier festzuhalten.

1.Im ersten Schritt interviewten sich Paare 3.Im dritten Schritt gab es Gelegenheit, sich

wechselseitig zu folgenden Fragen:

« Wenn Sie an lhre Einrichtung und deren
kUnftige Entwicklung denken: Was beschaftigt
Sie daim Moment?

+ Was ist ,das Neue®, das Ihnen vorschwebt?

Was soll sich verandern? Gibt es dazu auch
Erfahrungen aus der Einstimmungsibung,

die fur Sie bedeutsam sind (Bilder, Worte)?
+ Inwieweit kdnnte die Hospitation die Weiter-
entwicklung lhrer Einrichtung unterstutzen?

2.Im zweiten Schritt wurden die Ergebnisse
der Teilnehmenden ,,gekreuzt®. Hier hatte
jeder die Gelegenheit, vor der Gruppe
seine drei zentralen Aspekte aus Schritt 1
vorzustellen und die Zuhérenden konnten
sich inspirieren lassen und ihre Ideen
und Gedanken erganzen. Folgende Fragen
wurden dazu vorgegeben:

Wenn ich die Uberlegungen des Prasentieren-
den auf mich wirken lassen, welche Resonanz
entsteht da in mir?

Vielleicht gibt es etwas, was mich besonders
beschaftigt ...

Vielleicht taucht auch noch einmal ein ganz
anderer, neuer Aspekt auf, wenn ich das
Gehorte mit meinen eigenen Uberlegungen

in Verbindung bringe.

+ Wie entwickelt sich meine Idee dadurch weiter?

mit den Bedenken auseinanderzusetzen.
In Einzelarbeit machten sich die Teilneh-
menden zu folgender Frage Notizen:

+ Wenn Sie sich vorstellen, lhre Ideen umzu-
setzen (und die Hospitation daflir zu nutzen):
Gibt es dann noch etwas, was Sie davon abhalt?

Im Anschluss daran wurden gemeinsam
mit allen Teilnehmenden Lésungen fiir die
unterschiedlichen Bedenken erarbeitet.

Auszug der Losungsideen,
die im Plenum zu unterschiedlichen
Bedenken gesammelt wurden:

Ziel in Schritte zerlegen und
priorisieren
Ressourcen nutzen

Eigene Erwartungen Uberprufen
Blick auf die Moglichkeiten richten
Konkrete Fragestellung entwickeln
Bedenken offen ansprechen

Zeit lassen - Druck rausnehmen
Auf Vorhandenes aufbauen
Leitungen vernetzen
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4.Im nachsten Schritt wurde in Einzelarbeit ein Zielkonzept erstellt:
Zuerst wurde das Ziel schriftlich festgehalten und dann erfolgte eine
Zielkonkretisierung anhand folgender Vorlage:

Zielkonkretisierung = AusmaB, in dem dieses Kriterium derzeit Bemerkungen
zentrale Zielaspekte/ erfillt wird (in %)*
Schliisselbegriffe des Ziels
Bsp. Mitarbeitergewinnung
und -bindung

Klares Leitbild entwickeln 10-20-30-40-50-60-70-80-90-100

Weiterentwicklungs-
. . : 1710-20-30-40-50-60-70-80-90-100
moglichkeiten aufzeigen

Eigene Erwartungen klaren 10-20-30-40-50-60-70-80-90-100

Erwartungen der Mitarbeitenden | 10-20-30-40-50-60-70-80-90-100
klaren

Ressourcenorientierter Einsatz 10-20-30-40-50-60-70-80-90-100
der Mitarbeitenden

Offenes Ohr 10-20-30-40-50-60-70-80-90-100

Konstruktive 10-20-30-40-50-60-70-80-90-100
Kommunikationskultur

*100 % bezeichnet das Ausmal3, das ich fir wiinschenswert halte

Die zentralen Ziel-Aspekte wurden in Spalte 1 festgehalten und im Anschluss daran -
nach dem derzeitigen Ist-Stand in der Einrichtung - bewertet. Bemerkungen konnten in der
letzten Spalte notiert werden. Das Ergebnis wurde dann dem jeweiligen Tandempartner
im Zweiergesprach vorgestellt.




5.AbschlieBend wurden aus den erarbeiteten
individuellen Zielen konkrete Beobach-
tungskriterien fiir die Hospitation abgeleitet
(in zwei Kleingruppen).

Eigenes Ziel

Ziel einer Teilnehmerin:
»Attraktivitidt der Kita durch neue Wege
erhohen (Personalgewinnung)*

Auswahl von abgeleiteten Beobachtungskriterien:

. Bewerbungsverfahren (inhaltlich, zeitlich,
wer nimmt teil, wie lauft die Hospitation)?

. Gestaltung der Einarbeitung

. Pflege der Mitarbeitenden (MA)/Umgang
miteinander und mit Leitung

. Unterstiitzungsangebote (Supervision,
Teamberatung, Qualifizierungskonzept)

. Gap zwischen Erwartungen und
Realitat managen

. Identifikation der MA mit der Kita:
Grlnde erfragen

. Entscheidungsgriinde/ Bleibegriinde
der MA erfragen

. Berufliche Weiterentwicklung innerhalb der Kita
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Daruber hinaus wurden alle Teilnehmenden dazu angeregt, wahrend der
Hospitation ein Lerntagebuch zu fihren, um wichtige Aspekte zeitnah fest-
halten und reflektieren zu konnen. Dazu gab es einen Kurz-Input zum Thema
Lerntagebucher und es wurden Notizblcher an alle Teilnehmenden verteilt.

Was ist ein Lerntagebuch?

Ein Lerntagebuch ist eine gute Methode, um Ideen und
Gelerntes zu fixieren und zu festigen. Gleichzeitig kann das
Gelernte reflektiert und mit neuen Erkenntnissen verknupft
werden. Leitfragen helfen, Gedanken und Eindrlcke zu
sortieren. Hilfreiche Fragen sind z. B. die folgenden:

« Welche Informationen erscheinen mir so wichtig,
dass ich sie noch einmal mit eigenen Worten auf den
Punkt bringen mochte?

- Fallen mir Beispiele aus meiner eigenen (biografischen)
Erfahrung ein, die das Gelernte illustrieren, bestatigen

oder ihm widersprechen?
+ Sind mir Bezlge und Anknupfungspunkte zwischen
dem Beobachtetem und der eigenen Arbeit aufgefallen?
« Welche weiterfihrenden Fragen wirft das
Beobachtete auf?
Welche Aspekte des Beobachteten kann ich bei gegen-
wartigen oder zuklnftigen Tatigkeiten selber nutzen?
Wie konnte eine solche Nutzung aussehen?

< ()

Und noch ein Tipp:
Man muss nicht immer schreiben.
Auch Skizzen konnen Kernaussagen festhalten.
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Reflexion in 7 Schritten:
damit der Transfer in den Alltag gelingt

Die Hospitantinnen sind nach ihrer einwochigen
Hospitation nochmals zu einer Veranstaltung
zusammengekommen, um die Besuche zu reflek-
tieren, Erfahrungen auszutauschen und Schritte
zur Umsetzung zu Uberlegen. Die gastgebenden
Kitas waren ebenfalls eingeladen, um sich Uber
ihre Erfahrungen auszutauschen. Fur beide
Gruppen gab es einen Parallelworkshop, dabei
wurde der Workshop fir die Hospitierenden - in
Anlehnung an den ersten Workshop der Auftakt-
veranstaltung — wieder mit der Methode der
,Erlebnisbezogenen Konzeptentwicklung® durch-
geflhrt.

1.Zunichst wurden Interviewpaare gebildet,
die sich gegenseitig zu folgenden Fragen
interviewten:

« Wenn Sie an Ihre Hospitation denken,
was hat Sie da beeindruckt/begeistert?

+ Was davon hat Sie so inspiriert, dass Sie es
auch in lhrer Einrichtung umsetzen mochten?

2.Danach hatten die Teilnehmenden die
Gelegenheit, die ndchste Frage in Einzel-
arbeit zu bearbeiten:

« Gehen Sie durch Ihr Protokoll hindurch und
unterstreichen Sie wichtige Worter, die helfen,
Ilhre neue Idee, das was Sie gerne umsetzen
oder Ubertragen mochten, auszudrucken.

3.Nach der Einzelarbeit wurden folgende
Fragen in der Zweiergruppe reflektiert
und ein sogenanntes ,,Konzeptdreieck*
erarbeitet:

« Suchen Sie aus ihrem Protokoll drei Haupt-
begriffe ABC (,Konzeptbausteine®) aus, die
wichtige Aspekte/Eckpunkte Ihrer Idee
umschreiben. Stellen Sie sich dabei folgende
Frage:

Wenn Sie Ihre Idee/das Neue, das lhnen
vorschwebt, mit drei Begriffen umschreiben
mussten, welche Begriffe wirden Sie wahlen
(Begriffe werden an den Eckpunkten A, B, C
des Dreiecks auf dem Arbeitsblatt notiert)?

+ |st die getroffene Auswahl stimmig?

Wird Ihre Idee/das Neue durch die Eckbegriffe
passend umschrieben?

4.In einem nichsten Schritt wurde iiberlegt,
was die Konzeptbausteine angesichts
der Idee miteinander zu tun haben

+ Was ist der Zusammenhang zwischen A und B?
+ Was ist der Zusammenhang zwischen B und C?
+ Was ist der Zusammenhang zwischen C und A?

5.Nun sollte fiir jeden der Zusammen-
hdange ein passender Briickenbegriff
gefunden werden. (Begriffe werden an
den Schenkeln des Dreiecks notiert)

6.In Einzelarbeit konnten dann die
individuellen Definitionen der Begriffe
erarbeitet werden.

+ Wie genau wollen Sie lhre Konzeptbausteine
innerhalb Ihres Themas verstehen/definieren?
Z.B. ,AheiBt fir mich ...



Beispiel eines Konzeptdreiecks
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Liste der wichtigen Begriffe:

Authentizitat, Vertrauen, Motivation

Konzeptdreieck:

Identitét

Abschlussworkshop Hospitationsprogramm
Robert Bosch Stiftung, Stuttgart 24. Mai 2019

Authentizitat

Definitionen:

Authentizitat:

» Glaubwdrdig sein in dem, was man sagt
und tut

» Natlrliche, spontane Art vermittelt
Authentizitat

« Offen und ehrlich sein

Motivation:
» Freude am Agieren/am Machen

« Leistungs- und Einsatzbereitschaft

Vertrauen:

+ Kommunikation und Aktion basierend auf

Wertschatzung, Einhaltung der Spielregeln

Identitat:

+ (Team-)Spirit

- |st wie ein Motor/Kreislauf, der alles in
Bewegung halt

« Wenn ein Element gestort wird, gerat der

Kreislauf in ein Ungleichgewicht

gemeinsamen Werten wie Respekt, Empathie,

PR <
& o
%
C B
Vertrauen Empowerment Motivation

Orientierung durch Ziele:
« Sinnhaft, erreichbar, erstrebenswerte Ziele,
hinter denen man stehen kann/maochte und

fur die man sich einsetzt

Empowerment:
* Freiraum geben
+ Menschen befahigen, bei denen ich Potenziale,

Kompetenzen und Starken sehe

Fiireinander einstehen:
+ Gemeinsame Starken nutzen und Schwachen
gegenseitig ausgleichen (=Optimum)

« Niemanden hangen lassen




7. Zum Schluss konnten sich die Teilnehmen-
den noch mit der weiteren Klarung
ihrer Entwicklungsrichtung beschaftigen.
Dazu waren folgende Schritte vorgesehen,
die mithilfe einer vorgefertigten Tabelle
bearbeitet wurden:

1. Tragen Sie lhre Konzeptbausteine (A, B, C
und die Briickenbegriffe) in die erste Spalte
ein.

2. Bewerten Sie in Spalte 2 aus lhrem aktu-
ellen Erleben heraus, zu wieviel Prozent
(0 -100%) jedes Kriterium derzeit in lhrer
Einrichtung erfullt wird (Ist-Wert ankreuzen).

3. Kreuzen Sie nun in einer anderen Farbe den
Wert an, den Sie gerne erreichen mochten
(Soll-Wert, bitte realistisch bleiben ;-)).

4. Kreuzen Sie nun in der Prioritaten-Spalte 3
jene Konzeptbausteine an, die fir Sie am
wichtigsten sind.

5. Verbinden Sie die Ist-Werte miteinander und
ebenso die Soll-Werte (man sollte dann zwei
verschiedenfarbige Kurven sehen konnen).

Ubrigens: Prozessbegleitend wurde den Teil-
nehmerinnen des Hospitationsprogramms an-
geboten, im Anschluss an die Hospitation zwei
Coaching-Termine a 90 Minuten wahrzunehmen.
Auch dabei ging es darum, den Transfer in die
Praxis zu unterstutzen. Die jeweilige Kita sollte in
ihrem Veranderungsprozess punktuell beglei-
tet und in der Planung und Umsetzung einzelner
Schritte unterstitzt werden. (Mehr dazu s. ,Sehr
souveran! Kollegiale Beratung und Coaching”)
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Nicht umsonst:
auch die besuchten
Kitas profitieren

In dem Parallelworkshop wurde mit den Ver-
tretungen der gastgebenden Kitas gearbeitet.

In dieser sehr kleinen Gruppe wurde in einem
ersten Schritt wechselseitig vom Ablauf des
Besuchs berichtet und von den Uberraschendsten
Erfahrungen erzahlt. In einem zweiten Schritt
wurde reflektiert, wie die Vorbereitung, der
Ablauf und die Nachbereitung des externen
Besuchs erlebt wurden. Im dritten Schritt wurde
festgehalten, welche Chancen der externe
Besuch fir die eigene Einrichtung eroffnet hatte.

Der Austausch und die Diskussion der drei
Aspekte zeigten, dass auch jede besuchte Kita
von den Hospitierenden profitiert hatte. Bereits
im Vorfeld hatten sich die Teams in den Kitas
Gedanken dartber gemacht, wie sie ihre Einrich-
tung den Besucherinnen vorstellen konnten.
Dazu gab es Empfehlungen, wie die Hospitations-
woche gestaltet werden konnte. Generell wurde
z.B. empfohlen, den Ablauf mit den Hospitan-
tinnen abzustimmen. Interessant war, dass die
Reflektion Uber das bewusste Prasentieren der
eigenen Einrichtung dazu fihrte, dass den Kitas
ihre eigenen Starken bewusster wurden.



Der Austausch und die
Diskussion zeigten, dass

auch jede besuchte Kita
von den Hospitierenden
profitiert hatte.

Im Verlauf der Besuchswoche machten die
Hospitierenden beim taglichen ,get together® mit
der Kita-Leitung deutlich, wo das Konzept der
Einrichtung Fragen aufwarf und was ihnen unklar
erschien. Von der besuchten Kita wurden die
Hospitierenden als sehr analytischer und wohl-
wollender ,critical friend” erlebt.

Im Laufe der Woche entwickelte sich das ,get
together” immer starker von einer Fragestunde zu
einer inhaltlichen Diskussion. Besonders tUber-
zeugt zeigten sich die Besuchten davon, wie gut
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die Hospitierenden die Einrichtung erfasst hatten
und sich ihre Wahrnehmung mit dem Erleben der
Leitung deckten. Alles in allem wurde das Hospi-
tationsprogramm aus Sicht der Besuchten sehr
positiv erlebt. Einziger Kritikpunkt: Im Vorfeld
hatten sich die Leitungen eine starkere Vorstruk-
turierung des Besuches gewlnscht und Vorgaben
dahingehend, wieviel ihrer Zeit - sowohl wahrend
der Offnungszeit der Kita als auch danach bzw.
am Abend (zum eher geselligen Beisammensein) —
sie hatten aufbringen sollen.

Fazit: Auch wenn Hospitationen Zeit und
Ressourcen bendtigen, lasst sich festhalten,
dass beide Seiten profitierten und von aus-
gesprochen positiven Erfahrungen sprachen.
Dies ist umso bemerkenswerter, weil eine
einwochige Hospitation im Tandem angesichts
knapper Ressourcen in den Kitas durchaus
eine Herausforderung war.

Unsere Empfehlungen zu ...

... verschiedenen Aspekten der Hospitation

+ Hospitation im Tandem: Gute Vor- und Nachbereitung mit Zielsetzung und Beobachtungs-
kriterien planen, sonst wirde die Hospitationserfahrung eher ,verpuffen®. Durch die Vorbereitung
wird der Blick fir das Wesentliche gescharft (Zielorientierung).

+ Transferprozess: Die anschlieBende Reflexion der Erfahrung in der GroBBgruppe erweitert

den Blick

+ Lerntagebuch: tagliche Selbstreflexion

» Willkommenskultur der gastgebenden Kitas: Fur die Besucherinnen und Besucher sollte

ausreichend Zeit eingeplant werden.

+ Gastgeberinnen und Gastgeber: Genligend Zeit nutzt auch der besuchten Kita.
Die Mitarbeitenden profitierten von dem Blick von auBen und den damit verbundenen Fragen.
So konnen Reflexionsvorgange angeregt und Neues auf den Weg gebracht werden.
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Kollegiale Beratung und Coaching

Sehr souveran!
Kollegiale Beratung
und Coaching

Cindy Mieth
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Einmal mehr hat sich im Rahmen des Projektes gezeigt,
dass das padagogische Personal in den Einrichtungen

der Elementarpadagogik sehr fortbildungswillig und

auch wissbegierig ist. Die Einrichtungsleitungen, die am
Hospitationsprogramm teilgenommen und das anschlie-
Bende Prozessbegleitende Coaching genutzt haben,
zeigten alle eine sehr grof3e Offenheit und Lernbereitschaft
gegenUber den Methoden und Instrumenten flr eine
erfolgreiche Organisationsentwicklung. Sie nutzten die
Moglichkeit, unter Anleitung des Coaches

- realistische und messbare Ziele zu stecken,

« MaBnahmen/Meilensteine flr einen zeitlich
Uberschaubaren Rahmen zu planen und

+ die eigene Rolle im Veranderungsprozess

zu definieren.

O-Tone der Coachees:

»Im Zuge der Weiterentwicklung half
uns das Coaching dabei, zu sehen, wo
wir stehen, was wir erwarten und gab
Impulse wie wir dies untereinander
besser kommunizieren kénnen.“

,Durch das Coaching wurden alle ge-
sammelten Eindriicke und Erfahrungen
nochmal reflektiert und tiefer bear-
beitet. Erste Eindriicke, welche man
eigentlich sofort in die eigene Praxis
einfiihren wollte, wurden so erarbeitet,
dass das Umsetzen strukturiert erfol-
gen kann oder gar nicht, da die Umset-
zung in der Kita nicht sinnvoll ware.“

»Wahrend des Coachings wurden
ebenso neue Ziele entwickelt,
welche zur Umsetzung beitra-
gen und neue fachliche Impulse
geliefert haben, die dauerhaft

in die Praxis umgesetzt werden
kénnen.

»Hilfreich waren auch lhre
Perspektivwechsel: nicht nur
die Leitungsebene zu beriick-
sichtigen, sondern auch das
Team im Blick zu behalten.*
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Unterstutzung
organisieren und nutzen

Bei all den Anforderungen, die an das Berufsfeld  Die folgende Grafik stellt eine Ubersicht der
Kita und insbesondere an Leitungskrafte gestellt  internen und externen Unterstitzungssysteme
werden, brauchen bewusst gesteuerte Entwick- fur padagogische Fach- und Leitungskrafte dar.
lungsvorhaben die Einbettung in Unterstitzungs-

systeme. Das Ziel ist die Qualitatssteigerungin

der Frihen Bildung.

Interne Externe
Unterstiitzungssysteme Unterstiitzungssysteme

Standige Vertretung,
Team, Eltern

Trager, Fachberatung

Fort- und Weiterbildung,

Kollegiale Beratung, Coaching, Supervision,
Teambesprechung Einrichtungsiibergreifende

Kollegiale Beratung

Abbildung 1: Interne und externe Unterstiitzungssysteme (eigene Darstellung)

Die Fallstudien im Projekt haben gezeigt, dass es  Fur dessen Verbreitung kamen im Rahmen des
Einrichtungen der Elementarpadagogik gibt, die Projektes neben dem Handbuch weitere Strate-
bereits die Anpassung von Organisationsablaufen gien zum Einsatz: Sie reichten vom kollegialen
und -strukturen als systematische Organisations-  Austausch bis hin zur Kollegialen Fallberatung
entwicklung betreiben. Im Feld gibt es demnach sowie einem Hospitationsprogramm mit an-
Erfahrungswissen zu gelungener Organisations- schlieBendem Prozessbegleitendem Coaching.
entwicklungspraxis, das genutzt werden kann.
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Die zwei Seiten einer Medaille:
Erkenntnisgewinnung und

Wissenstransfer

Wie die folgende Grafik veranschaulicht, hatten
die verschiedenen Instrumente und Methoden
dabei eine unterschiedliche Bedeutung:

« Die Kollegiale Beratung und Fallstudien
dienen der Erkenntnisgewinnung/der Aneig-
nung von Wissen. Sie fihren zu einer Professio-
nalisierung der padagogischen Fachkrafte und
konnen durch Leitung, Trager, Fachberatungen,
Aus- und Weiterbildung, Wissenschaft, Politik
und Fachoffentlichkeit initiiert werden.

+ Das Prozessbegleitende Coaching
unterstutzt die Reflexion, den Transfer und
die Umsetzung des erworbenen Wissens fur
eine Institutionalisierung des Veranderungs-
vorhabens. Hier wirken vor allem Leitungen,
Trager und Fachberatungen.

Instumente und Methoden

¢ Kollegiale Beratung
» Fallbesprechung

Erkenntnis-/ » Hospitation (Konsultation)

Losungs-
orientierung

von Tagungen
¢ Fallstudien
« Storytelling

Instumente und Methoden

Erkenntnis-/
Umsetzungs-
orientierung

« Teambesprechung
« Team-Supervision

¢ Workshop, Forum im Rahmen

Professionalisierung

e Prozessbegleitendes Coaching

Institutionalisierung

Grundsatzlich gilt: Fir den Einsatz von Instrumen-
ten und Methoden zur Erkenntnisgewinnung und
den Transfer in andere Einrichtungen braucht

es entsprechend strukturelle Rahmenbedingun-
gen und zeitliche sowie finanzielle Ressourcen.
Hier werden Politik und Trager in der Verantwor-
tung gesehen.

Stukturelle
Rahmenbedingungen,
zeitliche und
finanzielle Ressourcen

Leitung, Tréager, Fachberatungen,
Aus- und Weiterbildung, Wissenschaft,
Politik, Fachoéffentlichkeit

Leitung, Trager, Fachberatungen

Abbildung 2: Instrumente und Methoden zur Erkenntnisgewinnung und -verbreitung
von Beispielen gelungener Organisationsentwicklungspraxis (eigene Darstellung)



Die folgende Tabelle stellt die Besonderheiten
der Kollegialen Beratung und des Prozess-
begleitenden Coachings gegentber.
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Kollegiale Beratung

Prozessbegleitendes Coaching

Gruppenszenario

Einzel-, Tandem- (Leitung, Tragerverantwortliche Person),

Team-Szenario

Beratung unter Kolleginnen und Kollegen
(systemimmanentes Wissen gegeben)

Coach als ausgebildete beratende Person
(systemimmanente Expertise ist fir das Coaching
nicht erforderlich, kann aber hilfreich sein)

Verteilte und ggf. alternierende Rollen in der Gruppe:
Moderation, Fallgebende, Reflexionspartnerinnen
und -partner

Verteilte, feste Rollen:
Coach und Klientinnen und Klienten

Zeitlich begrenzt
(eine Sitzung)

Zeitlich begrenzt
(mehrere Sitzungen)

Erkenntnisgewinnung, losungsorientiert

Prozessbegleitung, ergebnisorientiert
(Fokussierung auf die Umsetzung)

,Beratung mit Ratschlag"®

,Beratung ohne Ratschlag”
(Hilfe zur Selbsthilfe)

Kollegialer Akt, Teil des Berufsethos

Dienstleistung
(Auftrag gebende und Auftrag nehmende)

Fazit: Sowohl Kollegiale Beratung und Fallbe-
sprechungen (als Methoden der Teamarbeit)
als auch Coaching (als Instrument der Personal-
entwicklung) sind im Kita-Bereich nichts Neues.
Allein der Fokus im Projekt war mit dem Thema

Organisationsentwicklung ein anderer. Klassisch
sind Kollegiale Beratung und Fallbesprechungen

Instrumente, die in der padagogischen Arbeit

eingesetzt werden, ,um in der Arbeit mit Kindern

und Familien handlungsfahig zu bleiben®.
(Vollmer 2017, S. 338)

Allerdings kommt Coaching im Kita-Alltag noch

wenig zum Einsatz. Es sollte aber in der Beglei-

tung von Leitungskraften Standard werden,
insbesondere als eine Form der Unterstitzung
bei der Begleitung von Organisationsentwick-
lungsprozessen.
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Kollegiale Beratung:
Von den Erfahrungen
anderer lernen

Wir haben die Methode der Kollegialen Fallberatung flr
den Themenkomplex Organisationsentwicklung adaptiert
und im Rahmen von Workshops (auf Tagungen) genutzt,
wie das nachfolgende Beispiel zeigt.

Beispiel

Kollegiale Beratung im Workshop-Format

Im Rahmen der Abschlusstagung ,Kita-Entwicklung braucht Vernetzung® zum Projekt am

17. September 2019 in Berlin wurden sechs Workshops angeboten. In jedem Workshop gab es
eine Fallgeberin bzw. Problemstellerin und eine Moderation. Diese Rollen wurden vorher
personell besetzt und arrangiert.

Die Fallgeberinnen oder Fallgeber kamen aus den Kitas des Hospitationsprogramms und

der Fallstudien sowie Kontakten aus der Phase der Verbreitung des Handbuch ,Organisationsent-

wicklung in Kitas - Beispiele gelungener Praxis®. Inhaltlich lag der Fokus auf solchen Fallen, die

Ausloser waren fiir Organisationsentwicklung (Leitung, Personal, Partizipation, Elternbeteiligung,

Wachstum, Digitalisierung).

Die Moderation hatte die Aufgabe, in die jeweilige Rolle einzuflihren und deren Einhaltung zu
gewahrleisten, Arbeitsergebnisse schriftlich und fir alle Teilnehmenden zu jeder Zeit sichtbar
zu fixieren bzw. fortzuschreiben und das Einhalten der Zeit im Blick zu behalten.

Die Teilnehmenden der Tagung Gibernahmen die Kollegiale Beratung.

Der ,Clou”“ dabei war, dass die Themen in Anlehnung an die Walt-Disney-Methode jeweils aus
drei Perspektiven besprochen werden sollten: Traumerin oder Traumer, Realistin oder Realist,
Kritikerin oder Kritiker. Ziel war es, in einen Erfahrungsaustausch zu kommen und Ideen fir
eine Veranderung der vorherrschenden Praxis zu generieren.
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Zu den Workshop-Themen gehorten:

1.

Partizipation — Auf dem Weg zu mehr Kinderbeteiligung: Wenn Kinder mitentscheiden,
geht es drunter und driber. Stimmt das?

. Das Zusammenspiel von Personal, Eltern und Trager und der Einfluss auf

die Wahrnehmung in der Offentlichkeit: Die Gerlichtekiiche brodelt: Wie gelingt es uns,
dass die Suppe nicht Gberkocht?

. Leitungswechsel und Qualitdtssicherung: Neue Besen kehren gut! Aber was ist, wenn der

alte Besen prima gekehrt hat und es wenig zu fegen gibt?

. Partizipation - Vom Umgang mit Unwagbarkeiten, Irritationen, Zweifeln oder

Widerstanden: Trau dich! Mach den Mund auf! Alles ist besser als zu schweigen.

. Entwicklung zum Eltern-Kind-Zentrum: ,Wir knlipfen aufeinander zu, wir kntpfen anein-

ander an!“ - Wer halt die Faden in der Hand?

. Personalbindung und -erhalt férdern und unterstiitzen: ,Should | stay or should | go?“ -

Was bedeutet dieses Zitat fiir Personalbindung?

Ablauf:

.

Zunichst schildert die Fallgeberin oder der Fallgeber das Anliegen: Wie ist die Ausgangslage?
Was sind Ziele? Was mochte unsere Kita erreichen? Was ist das Anliegen? Wo wollen wir hin?
Woran erkennen wir, dass das Ziel erreicht wurde?

+ In der 1. Runde wird durch die beratenden Teilnehmenden die Rolle der Traumerin oder des

Traumers eingenommen. Die Moderation flihrt in die Rolle ein: ,Sie sind enthusiastisch.

Sie lassen sich stark von Ihren Wunschtraumen leiten. Sie entwickeln Ideen, die nicht Realitat
geprift sind. Sie enthalten sich eines praktischen Urteils zu einer Idee. Sie entwickeln visionare
Vorstellungen. Der innere Zensor macht gerade Urlaub. Welche Ideen haben Sie fir das Thema?
Wo soll die Reise hingehen? Was sind Wiinsche?“ - Die Teilnehmenden entwickeln Ideen und
die Moderation erfasst die Ergebnisse.

« In der 2. Runde wird durch die beratenden Teilnehmenden die Rolle der Realistin oder des

Realisten eingenommen. Die Moderation fihrt in die Rolle ein: ,Sie sind eine Macherin oder ein
Macher. Sie nehmen einen pragmatisch-praktischen Standpunkt ein. Sie entwickeln Aktivitaten-
Plane und untersuchen notwendige Arbeitsschritte, -mechanismen und Voraussetzungen.

Wie konnen die Ideen/die Vision flr das Ziel der Fallgeberin oder des Fallgebers verwirklicht
werden? Welches Vorgehen ist denkbar? Wie wird das Ziel erreicht? Spontane Umsetzungs-
ideen werden zugelassen.” - Die Teilnehmenden entwickeln Ideen und die Moderation erfasst
die Ergebnisse.

« In der 3. Runde wird durch die beratenden Teilnehmenden die Rolle der Kritikerin oder des

Kritikers eingenommen. Die Moderation fihrt in die Rolle ein: ,Sie prifen die Vorgaben der ande-
ren an der Realitat im Sinne eines Qualitats-Managers. Sie hinterfragen. Sie Gben konstruktive
und positive Kritik, um mogliche Fehlerquellen zu identifizieren. Sind Ziel, Vision und Aktivitaten-
Plan gut aufeinander abgestimmt? Fehlt etwas? Gibt es andere Wege zum Ziel?

Macht es SpaB, das Geplante umzusetzen? Was passt nicht? Was kann besser gemacht werden?” -
Die Teilnehmenden entwickeln Ideen und die Moderation erfasst die Ergebnisse.

« Zum Abschluss wird der Beratungskontext verlassen und es gibt freie Zeit fir Diskussion und

Austausch zum Thema.
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Geschiitzter
Raum fiir kreative
Losungen

Esist selbsterklarend, dass wir in diesem Ver-

anstaltungskontext nicht die Mitglieder des Teams

genau einer einzigen Kindertageseinrichtung
erfasst haben. Es handelte sich vielmehr um eine
Gruppe von Teilnehmenden, die sich Fallbezogen
aus Fachkraften verschiedener Kitas, Trager und
auch Bundeslander zusammensetzte.

Fur Fragen der Organisationsentwicklung ist
diese Weitung des Teamverstandnisses gewinn-
bringend, so die Rickmeldungen aus den Work-
shops. Sowohl die Fallgebenden als auch die
beratende Fachkraft treten aus ihrem einnehmen-
den padagogischen Alltag heraus. Sie verlassen
die eigene organisationale Begrenztheit und Gber-
winden eingefahrene Strukturen der zugehorigen
Kita oder des Tragers. Zudem kdnnen sich die
Teilnehmenden in diesem Rahmen von den geset-

zesbedingten Einschrankungen des Bundeslandes

distanzieren. Im Austausch erweitern sie ihren
Radius, entwickeln gemeinsam mit anderen (o-
sungsorientierte Sichtweisen und profitieren von
den Erfahrungen aus gelungener Organisations-
entwicklungspraxis anderer Kitas. Beide Parteien
gewinnen an Souveranitat im Umgang mit Fragen

der Organisationsentwicklung.
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Die Kollegiale Beratung bietet einen geschutzten
Raum fur Reflexionsprozesse fur rlckliegende
und anstehende Entwicklungsvorhaben.

Die Diversitat im Feld setzt allerdings eine gewis-
se Abstraktionsfahigkeit aller Beteiligten voraus.
Strukturelle Bedingungen, die der Trager ge-
wahrleistet, gesetzliche Bestimmungen, die

das einzelne Bundesland in der Frihen Bildung
vorhalt — all dies lasst sich kaum Ubertragen.
Losungen konnen deshalb nicht eins zu eins von
einer Kita auf die andere, von einem Trager auf
den anderen, von einem Bundesland auf das
andere Ubertragen werden. Sie missen an die
eigenen Gegebenheiten angepasst werden

und deren Ressourcen - personell, zeitlich,
finanziell - berlcksichtigen. Kreative Losungen,
Offenheit und Flexibilitat sind gefragt.



Das Prozess-
begleitende
Coaching (PbC)

Das Prozessbegleitende Coaching (PbC) kam im
Anschluss an das Hospitationsprogramm zum
Einsatz. Die Basis fur das Coaching bildeten die
eigenen Erfahrungen, die erworbenen Kompeten-
zen, die konkrete Situation in der eigenen Kita und
das gewlnschte Entwicklungsvorhaben. Im Rah-
men des Coachings sollte die Kita eine punktuelle
Begleitung im Veranderungsprozess erfahren.
Eigene Losungen sollten prozessorientiert weiter-
entwickelt werden. Diesem Anspruch folgend hat
sich der Coach als Impulsgeber fir die Planung
und Umsetzung einzelner Schritte verstanden.

Im Erstkontakt mit dem Coach ging es um die
Auftragsklarung:

1. Welche Erwartungen werden an das Coaching
gestellt?
2. Welche Inhalte sind wichtig?
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Auf einen Blick:
Das Besondere am PbC

+ Es sensibilisiert fur die menschliche
Seite im Veranderungsprozess.

+ Es unterstitzt bei der Identifizierung
von Rollen im Veranderungsprozess.
Hilfreiche Fragen: Wer sind Unter-
stUtzer, Vorantreiber, Skeptiker oder
Gegenspieler?

« Esunterstitzt bei der Entwicklung
eines Konzeptes zur schrittweisen
Umsetzung (Handlungsoptionen) des
Veranderungsvorhabens.

« Essetzt auf Empowerment, Selbst-
wirksamkeit und Potentialentfaltung.

Das Angebot des Coaches bezog sich auf

+ Unterstltzung bei der Konkretisierung der Ziele,
« Hilfe bei der Aufstellung eines Meilensteinplans
fur die Umsetzung konkreter MaBnahmen oder

+ Aufdecken personlicher, team-, einrichtungs-
und umweltbezogener forderlicher oder
hinderlicher Faktoren bei der Implementierung
des PbC.

Bei der Umsetzung dieser Aufgaben verstand

sich der Coach als Begleitung, die fur die mensch-
liche und systemisch-organisationale Seite im
Veranderungsprozess sensibilisiert. Er machte die
Selbstwirksamkeit der Einrichtungsleitung und
ihres Teams sichtbar und half dabei, vorhandene
Potentiale aufzudecken und souveran zu nutzen.



Auf einen Blick:
Denkbare Inhalte des Coachings

Konkretisierung der Ziele fur die
eigene Kita

Projektmanagement (u.a. mit dem
Erstellen eines Projektauftrags und
-plans mit einer Ist- und Soll-Analyse,
Zielformulierung, MaBBnahmen und
Meilensteinen)

Erstellen einer Kommunikationsmatrix
Unterstitzen beim Transfer in den
beruflichen Alltag

Er- und Bearbeiten von personlichen,
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Das Prozessbegleitende Coaching wurde von vier
der sechs Kitas aus dem Hospitationsprogramm
gewahlt. Aufgrund organisatorischer Besonder-
heiten gab es Wiinsche hinsichtlich der Anzahl der
am Coaching-Prozess beteiligten Personen (z. B.
Elterninitiative mit einem mehrkopfigen Leitungs-
team). So wurden z.B. ein 2er Coaching mit Lei-
tung und Tragervertretung und ein Team-Coaching
angefragt. Die vorgesehenen zwei Coaching-
Termine a 90 Minuten mussten in diesen Sonder-
fallen pro Sitzung zeitlich angepasst werden.

team-, einrichtungs- und umweltbezo-
genen forderlichen und hinderlichen
Faktoren bei der Implementierung

+ Selbstreflektion und personliche
Starkung der Kompetenzen

»In den (konkreten) Fragestellungen innerhalb
des Coachings ging es um:

e individuelle berufliche Weiterentwicklung,

strukturelle und prozessorientierte

Entwicklung einer Einrichtung,

Rollenkldarung und Selbstverstandnis,

Strukturveranderung innerhalb einer

Einrichtung,

* Umgang mit Widerstanden,

» Organisationsstruktur und Personalfiihrung
(Personalfindung und -bindung),

* Interessens- und Rollenkonflikte.“

Fazit: Der Begleitprozess fur
ihre Entwicklungsvorhaben wur-
de von allen Kitas als wichtig
erachtet. Er war jedoch mit zwei
Coaching-Sitzungen zu knapp
bemessen. ,Auf Grund der gerin-
gen Anzahl der Coachingtermine
hatte es eher den Charakter ei-
ner Kurzzeitberatung bzw. einer
Konsultation®, so der Coach.

Klaus Heddergott, Coach
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Eine Empfehlung
aus dem Coaching
lautet deshalb:

,Nicht nur fir den Reflexionsprozess, sondern insbesondere
fur die prozessorientierte Anwendung und Umsetzung ist
ein kontinuierlich begleitendes Coaching wahrend des
gesamten Hospitationsprozesses hilfreich. Weiterhin sollte
der kollegiale Austausch (Kollegiale Beratung) innerhalb
der Einrichtungen und zwischen Leitungen mehr etabliert,
eingelbt und umgesetzt werden. Beide Beratungsansatze
wirden u. a. die Erfahrung und die Reflexion von Selbst-
wirksamkeit (Empowerment) und Partizipation eher
ermoglichen und die Implementierung unterstitzen.”

Klaus Heddergott, Coach

\\ “ 19 ”
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Fazitin 12 Punkten

10.

11.

12.

Entwicklungsprozesse brauchen Zeit, Raum und Ressourcen.

Die Einfihrung padagogischer Themen sollte als Teil von Organisationsentwicklungsprozessen
verstanden werden, um neue Konzepte nachhaltig in den Strukturen und in padagogischen
Ablaufen verankern zu konnen.

Die Position der Kita-Leitung sollte mit Blick auf die Einbindung in Organisationsentwicklungs-
prozessen gestarkt werden; dazu gehoren entsprechende Qualifikation und Ausweitung der
Leitungsstunden (Zeitressourcen).

Das Feld der Elementarpadagogik ist sehr offen und aufgeschlossen fir wissenschaftliche
Erkenntnisse. Es zeigt Offenheit und Lernbereitschaft gegentber Methoden und Instrumenten,
die fUr eine erfolgreiche Umsetzung von Organisationsentwicklungsvorhaben notwendig sind.

Bewusst gesteuerte Entwicklungsvorhaben brauchen die Einbettung in Unterstitzungssysteme.
Die Begleitung von Veranderungsprozessen/OE kann z.B. an die Fachberatung als Unterstitzungs-
system ausgelagert werden; insbesondere, wenn die Kita-Leitung auch in der Gruppenarbeit tatig
und damit Teil des Teams ist. Rollenkonflikte konnen somit umgangen werden.

Kita-Leitung und Fachberatung brauchen ein klares Aufgabenprofil.

Kollegiale Beratung und Coaching ermoglichen u. a. die Erfahrung und die Reflexion von Selbst-
wirksamkeit (Empowerment) und Partizipation. Sie scharfen das Selbstbild und damit die Souvera-
nitat im Umgang mit Veranderungsprozessen.

Kollegiale Beratung als Instrument der Erkenntnisgewinnung fihrt zur Professionalisierung
padagogischer Fachkrafte.

Prozessbegleitendes Coaching ist ein sinnvolles, unterstitzendes Instrument bei der Implementie-
rung von Veranderungen mit dem Ziel der Institutionalisierung.

Die Diversitat im Feld erfordert eine gewisse Abstraktionsfahigkeit bei der Adaption von Erfahrungs-
wissen zum Themenkomplex Organisationsentwicklung. Zur Diversitat tragen z. B. padagogische,
personelle und strukturelle Bedingungen, die der Trager gewahrleistet bei; ebenso gesetzliche
Bestimmungen, die das einzelne Bundesland in der Frihen Bildung vorhalt. Daraus folgt: Losungen
konnen nicht eins zu eins von einer Kita auf die andere, von einem Trager auf den anderen, von
einem Bundesland auf das andere Ubertragen werden.

Nicht nur fir den Reflexionsprozess, sondern insbesondere flir die prozessorientierte Anwendung
und Umsetzung ist ein kontinuierlich begleitendes Coaching wahrend des gesamten Hospitations-
prozesses hilfreich. Weiterhin sollte der kollegiale Austausch (Kollegiale Beratung) innerhalb der

Einrichtungen und zwischen Leitungen mehr etabliert, eingelibt und umgesetzt werden.

Ein Prozessbegleitendes Coaching bietet den Leitungskraften die Moglichkeit, aus dem Alltags-
geschehen herauszutreten und Entwicklungsvorhaben reflexiv begleiten zu lassen.
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Unsere Empfehlungen fiir ...

... Leitungskriafte

« Vernetzen Sie sich! Nutzen Sie Kontexte, in denen Sie sich mit Kolleginnen und Kollegen
anderer Bundeslander, Trager, Kitas zu Beispielen gelungener Organisationsentwicklungspraxis
austauschen konnen. Lassen Sie sich nicht von auBeren Rahmenbedingungen entmutigen.
Sofern Sie Synergien sehen, versuchen Sie Losungsansatze anderer zu abstrahieren, an die
eigenen Gegebenheiten und Projektbedingungen anzupassen.

+ Nutzen Sie jede Form von Unterstltzungssystemen in der Friihen Bildung (z. B. Fachberatung,
Coaching, Fort und Weiterbildung) fur die Umsetzung lhrer Entwicklungsvorhaben. Erkundigen
Sie sich bei lhrem Trager, welche Moglichkeiten der Unterstltzung es gibt.

- Beteiligen Sie Ihr Team von Anfang an an Veranderungsvorhaben. Nutzen Sie die Ressourcen
und unterschiedlichen Perspektiven Ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Verteilen Sie die
Verantwortung auf mehrere Schultern.
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Unsere Empfehlungen fiir ...

. Trager

Halten Sie fur Profilscharfung und Verfahrenssicherheit ein Leitungskonzept vor. Geben Sie
Antworten auf folgende Fragen: Welche Aufgaben Ubernehmen die Leitungskrafte in ihrer
jeweiligen Einrichtung? Bis wohin reichen Verantwortungsbereich und Entscheidungsbefugnisse?

Wenn Sie Uber tragereigene Fachberatungen verfigen, so scharfen Sie auch deren Profil und
binden Sie sie in die Prozessbegleitung in der Organisationsentwicklung ein.

Ermuntern Sie die Leitungen lhrer Kitas dazu, Instrumente wie Coaching, Kollegiale Beratung,
Supervision (auch Kita, Trager und Bundesland Ubergreifend) in Anspruch zu nehmen.
Stellen Sie die entsprechenden Ressourcen zur Verfligung.

Bieten Sie Moglichkeiten der Vernetzung und des Austauschs lhrer Einrichtungen. Setzen Sie

die ,systemische Brille® auf. Ggf. kann es sinnvoll sein, Kita Gbergreifend einen Organisationsent-
wicklungsprozess anzustoB3en, der das Ziel verfolgt, eine gemeinsam abgestimmte Trager-Vision
zur Kita der Zukunft zu entwickeln. Fragen Sie (sich): Welche konzeptionellen Schwerpunkte
haben die einzelnen Kitas? Wie passen diese in eine Gesamtstrategie? Wie passen die Schwer-
punkte zum Sozialraum, in den die Kitas eingebettet sind? Kurzum: Schauen Sie Gber den eigenen
Tellerrand hinweg. Nutzen Sie die Chancen der Gemeinwesenorientierung.

Organisieren Sie einen wiederkehrenden Fachkongress fur die Fihrungskrafte lhrer Kitas und
vergeben Sie eine Auszeichnung fur Beispiele gelungener Organisationsentwicklungspraxis.
(vgl. Mieth u.a., S. 46)

Qualifizieren Sie Ihre Leitungskrafte zum Themenkomplex Organisations- und Personalentwicklung.

Setzen Sie sich aktiv mit dem Thema Gewinnung von Mitarbeitenden und deren Bindung ausein-
ander. Halten Sie ein Konzept zur Qualifizierung von Nachwuchsfluhrungskraften vor. Informieren
Sie sich zu finanziellen Unterstltzungsmoglichkeiten, wie z. B. den Aufstiegsbonus fur Profis
aus dem Bundesprogramm Fachkrafteoffensive.

Reflektieren und denken Sie Ihre Organisationsform immer wieder von Neuem. Entwickeln Sie
ein kollegiales Leitungsteam. Verteilen Sie dabei komplexe Aufgaben auf mehrere Schultern und
geben Sie dem Team Raum und Zeit, kollegiales Leiten zu Gben. Rekrutieren Sie auf diesem Weg
Nachwuchsfuhrungskrafte und fihren Sie sie an Leitungsaufgaben heran.

Unterstitzen Sie die Ausbildung von Fachkarrieren, z. B. mit dem Schwerpunkt Beratungs-
kompetenz (wie z. B. Kollegiale Beratung, systemische Beratung, Coaching). Informieren Sie
sich zu finanziellen Unterstitzungsmoglichkeiten, wie z. B. den Aufstiegsbonus flr Profis
aus dem Bundesprogramm Fachkrafteoffensive.
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Unsere Empfehlungen fiir ...

... Politik

« Fir Leitungskrafte und Fachberatungen sollten einheitliche und bundeslandibergreifend
definierte Stellenprofile und Kernaufgaben erarbeitet werden. Die Fachberatungen als
Unterstitzungssystem konnten verstarkt in der Prozessbegleitung bei Entwicklungsvorhaben

eingesetzt werden.

+ Die zeitlichen Ressourcen fir die Leitungsstellen sollten Bundesland tbergreifend einheitlich

gestaltet werden.




Kommunikation, Dialoge und Netzwerke

Wer spricht wann

mit wem wortiber?
Kommunikation,
Dialoge und Netzwerke

Carola Iller
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Wie bringt man Organisationsentwicklung in die Breite?
Von wem kommen die Informationen und wer gibt sie
weiter? Was beeintrachtigt die Kommunikation? Mit diesen
Fragen haben wir in zwei Regionen die Verbreitung von
Informationen zur Organisationsentwicklung in Kitas ermit-
telt. Idealtypisch gehen die Informationen von politischen
Entscheidungsorganen zu den zustandigen Ministerien, von
dort zu den kommunalen Jugendamtern, zu den Tragern,
in die Kitas und Uber die Eltern und Kinder zurtick in die
Parlamente. Die Realitat sieht allerdings anders aus.

Kommunikation
in Stadt und Land

Im Rahmen der dritten Projektphase, der Ver-
breitung in die Praxis, haben wir in Kooperation
mit der Stadt Stuttgart und dem Landkreis
Hildesheim auf unterschiedlichen Ebenen Ver-
breitungsstrategien/-wege ausprobiert und

dabei auch etwas Uber Informationswege gelernt.
Bei einem Workshop konnte zusatzlich ein Fall
einer kleinen Gemeinde in Sachsen-Anhalt ein-
bezogen werden. Aus der Sicht der kommunalen
Jugendamter und Kita-Leitungen haben wir den
Informationsfluss rekonstruiert, Schlissel-
personen und Engpasse in der Kommunikation
erfasst. Es mag Uberraschen, dass dazu tUber-
haupt eine mehrstufige Befragung notwendig war.
Doch auch wenn die Kommunikation von allen

als sehr wichtig eingestuft wurde, waren die Wege
nicht allen bekannt und ihre Bedeutung wurde
auch nicht von allen gleichermalBen bewertet.

»Das ist ein Riesending bei uns hier.
Also ich dachte, was genau wollen Sie
jetzt wissen? Und hab mich dann damit
auseinandergesetzt, weil ich glaube,
uns ist das ja gar nicht so bewusst, wie
wir hier immer so agieren.“

Zitat einer Kita-Leitung

Die zentralen Impulse flr die Entwicklung der
Kindertagesbetreuung kommen aus den Fachver-
banden, der Wissenschaft und den zustandigen
Ministerien — Naheres zu erforschen, ware sicher-
lich lohnenswert - und werden Uber die politi-
schen Ausschisse und Gremien auf Bundes-,
Landes- und kommunaler Ebene schliel3lich in
politische Entscheidungen (z. B. Gesetze, Richt-
linien, Forderprogramme) umgesetzt. Wichtig

zu wissen ist, dass fur die Kindertagesbetreuung
sowohl die Bildungsministerien als auch die
Sozial- bzw. Jugend- und Familienministerien zu-
standig sind. In den Bundeslandern sind also in
der Regel die Kultusministerien und die Ministerien
fur Jugend, Familie und Soziales zustandig.



Uber die gute
Kita wird vor Ort
entschieden

Grundsatzlich haben die Kommunen, genauer
gesagt die Jugendamter, eine sehr machtvolle
Position, auch wenn ihnen dies nicht immer
bewusst ist. Zwar haben die Bundeslander
eigene Ausflhrungsgesetze des Sozialgesetz-
buches VIII, in denen die Zustandigkeiten in
den Kommunen unterschiedlich geregelt sind.
Bundeseinheitlich geregelt ist aber, dass die
Jugendamter aus dem Jugendhilfeausschuss
und der Verwaltung bestehen (§ 70, SGB VIII).
Der Jugendhilfeausschuss ist eine Art kolle-
giales Leitungsorgan der Verwaltung des

Jugendamtes. Lediglich in Baden-Wirttemberg

kann der Trager der offentlichen Jugendhilfe
entscheiden, dass der Jugendhilfeausschuss
nur beratende Funktion hat.

Aber nicht nur diese herausragende Macht-
position in den Kommunen macht die Jugend-
hilfeausschisse so besonders, auch ihre
Zusammensetzung ist ungewohnlich und nur
durch die historische Genese zu verstehen:
Zwei Funftel der Mitglieder der Jugendhilfe-
ausschusse werden auf Vorschlag der Trager

der freien Jugendhilfe gewahlt (§ 71 SGB VIII).
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Hintergrund dieser Regelung ist die besondere
Rolle des Jugendhilfeausschusses, die in den
1920er Jahren im ersten Reichsjugendwohlfahrts-
gesetz grundgelegt wurde und die verschiedenen
Gesetzesanderungen vom Kinder- und Jugend-
hilfegesetz Uber das Sozialgesetzbuch VIII mehr
oder weniger unbeschadet Uberstanden hat.

Die damals wie heute geltende Intention lautet:
Der Jugendhilfeausschuss soll als padagogischer
Fachausschuss wirken, und deshalb sind neben
den kommunalen auch die freien Trager vertreten,
die jeweils in der Jugendhilfe ,erfahrene Frauen
und Manner” (SGB VIII, §71, Abs. 1) in den
Jugendhilfeausschuss nominieren (vgl. Hardrich
0.J.).

Nicht nur die herausragende
Machtposition in den Kommu-
nen macht die Jugendhilfe-
ausschiisse so besonders, auch
ihre Zusammensetzung ist
ungewohnlich und nur durch
die historische Genese zu
verstehen.



Gute Frage:
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Wie gelangen nun die politischen
Entscheidungen in die Kommunen?
Und was kommt schlief3lich

in den Kitas an?

Wahrend unserer Befragungen war die Aushand-

lung des ,Gute-KiTa-Gesetzes” auf Landerebene
gerade in vollem Gange. In Baden-Wlrttemberg

sollten die zusatzlichen Mittel des Bundes in die
Freistellung von Kita-Leitungen und deren Profes-

sionalisierung flieBen, in Niedersachsen sollten

die Mittel fUr die Reduzierung der Elternbeitrage

bzw. die Beitragsfreiheit verwendet werden.

In den beiden Regionen waren deshalb die TOP-

Themen auf kommunaler Ebene:

« Personal, vor allem Leitungskrafte, aber
auch generell Fachkrafte;

- Offnungszeiten, Neubau, Entwicklung der
Kita-Landschaft;

- Beitragsfreiheit und die Frage, ob diese
zu Lasten der Qualitat geht;

+ Koordination der Anmeldeverfahren,
damit Eltern eine gewisse Verlasslichkeit
haben (z.B. Anmeldezeitraum und
Terminierung der Kitaplatz-Vergabe).

Die Kommunikation zwischen den zustandigen
Ministerien und der zustandigen kommunalen
Stelle ist mehrgleisig: Je nach Thema gibt es
in den Ministerien unterschiedliche Ansprech-
personen. Das Ministerium fur Jugend, Familie
und Soziales wurde in unseren Interviews gar
nicht erwahnt, und im Kultusministerium ist
aus Sicht der Kommune vor allem die Person
fur die Betriebserlaubnis wichtig. Im Fall der
sachsen-anhaltinischen Gemeinde - ohne
eigenes Jugendamt - war gar nicht klar, welches
Ministerium flr welches Anliegen relevant ist.

Auch die Kommunikationswege variieren:

Das Kultusministerium informiert die Fachbera-
tung im Jugendamt der Kommune per Email,
diese kann Nachfragen telefonisch klaren.
Immer mal wieder kommt eine Vertreterin des
Kultusministeriums in die ,Leitungsrunden®,
dem 3 bis 4-mal jahrlich stattfindenden

Treffen der Kita-Leitungen in der Kommune.
Auch hier scheint das Thema Betriebserlaubnis
besondere Bedeutung zu haben.

Die Informationen des Kultusministeriums

gehen auch direkt an die freien Trager, so dass

die kommunale Fachberatung die Informationen
des Ministeriums nicht an die Kitas weitergeben
muss. Manchmal informiert die Fachberatung

in den Leitungsrunden und stellt fest, dass Infor-
mationen beim Trager hangengeblieben sind und
nicht an die Kitas weitergegeben wurden. Anderer-
seits sollen Redundanzen vermieden werden, weil
insgesamt die Dichte an Informationen als sehr
hoch wahrgenommen wird. Hier besteht offenbar
Optimierungspotential in der Kommunikation
zwischen dem Ministerium, der kommunalen
Fachberatung und den Kitas.
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Wie wichtig sind Schaltstellen
und Schliisselpersonen?

Die Leitungsrunden, in denen die Kita-Leitungen
tragerubergreifend regelmaflig zusammen-

kommen, der Jugendhilfeausschuss sowie trager-

interne Leitungskonferenzen sind aus Sicht

der Kita-Leitungen die Schaltstellen in der Kom-
munikation zwischen Jugendamt und Kitas.

Die Relevanz dieser Schaltstellen wird jedoch
unterschiedlich bewertet. Wahrend die eine Kita
die tragertbergreifenden Leitungsrunden fur

besonders wichtig halt, sieht die andere die regel-

maBigen Leitungskonferenzen des Tragers und
die politischen Ausschisse als bedeutender an.

Zu berucksichtigen ist dabei auch, dass im Fall
des Landkreises die fachliche Expertise im
Jugendamt des Kreises angesiedelt ist, wahrend
die kommunale Selbstverwaltung in den knapp
20 Stadten und Gemeinden des Landkreises
reprasentiert ist. Wahrend in der gro3stadtischen
Kommune das Jugendamt ein Teil der Stadt-
verwaltung ist, stellt sich im Fall des Landkreises
die kommunale Vernetzung aus der Sicht einer
Kita-Leitung in etwa so dar:

+ Das Rathaus, der Blirgermeister/die
Blrgermeisterin, ist die ,Hauptzentrale®.

« Vom Gemeinderat bekommt die Kita-Leitung
gar nicht so viel mit.

« Rathaus, Blrgermeisterin/Blrgermeister,
Fachbereichsleitung: Von dort gehen die
Informationen direkt an die Leitungen der
Einrichtungen der Gemeinde.

« Von den Leitungen werden die Informationen
an die Mitarbeitenden weitergegeben und
von diesen wiederum an Eltern und Kinder
weitergeleitet.

+ Eltern und Kinder tragen Themen aus den Kitas
in den Gemeinderat und zum Blrgermeister
(zumindest ware das im Idealfall so moglich).

« Die Kommunikation zwischen Jugendamt
und Kitas ist ,eine Schleife®, die dauerhaft
und gut funktioniert.

Gerade in kleinen Gemeinden ist der Blrgermeis-
ter bzw. die Blrgermeisterin eine entscheidende
Schlisselperson, auch fur die Arbeit in den Kitas.
So berichtet die Kita-Leitung einer dorflichen Ge-
meinde in Sachsen-Anhalt, dass die Entwicklung
der Kita zu einem Familienzentrum nur dadurch
moglich wurde, dass sie dem Blrgermeister die
Bedeutung dieses Prozesses flr die Dorfentwick-
lung plausibel machen konnte. Erst als die Kita
neben dem ortsansassigen Unternehmen, der
Feuerwehr und dem Sportverein als ,Knoten-
punkt® des dorflichen Lebens und Garant fur die
Dorfentwicklung wahrgenommen wurde, konnte
die politische Aufmerksamkeit erzielt werden,
die fur die Kita-Entwicklung notwendig war.



Die Schliisselrolle
der Fachberatung

Nach wie vor wird die Bezeichnung ,Fachberatung”®
sehr unterschiedlich verwendet. Allgemein kann
aber gesagt werden, dass die Fachberatung eine
Schlisselposition im System der Kindertages-
betreuung ist, da sie zwischen Verwaltung und
padagogischer Arbeit vermittelt und zwischen
Politik, Wissenschaft und Praxis die Qualitatsent-
wicklung in den Einrichtungen steuert. Das Steue-
rungsmedium ist die Information, und deshalb

ist die Fachberatung auch in unseren Fallstudien
als eine zentrale Position sichtbar geworden.

Im Fall des Landkreises treffen sich die Fachbera-
tungen der Trager und des Jugendamtes zweimal
jahrlich, fUhren eigene Fachtage und Fortbildungen
durch und initiieren tragertbergreifende Dialoge.
Diese Dialoge sind themenbezogene Treffen, an
denen vor allem frihpadagogische Fachkrafte teil-
nehmen und die sich einrichtungstbergreifend
austauschen, z. B. Mitarbeitende im Krippenbe-
reich oder im Hort. Die Fachberatungen sind aber
auch wichtige ,Broker” bei der Weitergabe von
Informationen aus den Ministerien, aus Verbanden
und der Wissenschaft. Manche filtern die Infor-
mationen, andere geben alles ungefiltert weiter.
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,Die haben sich teilweise

zu Anfang echt ein bisschen
beschwert, weil ich da so viel
geschickt habe. Weil bei mir
kommt auch so viel an. Dann
habe ich denen gleich gesagt:
Wissen Sie was, ich kann
nicht entscheiden, was fiir Sie
wichtig ist. Wenn es Sie nicht
interessiert, dann Lléschen

Sie es oder lesen Sie es nicht,
aber ich weiB3 dann, ich habe
es weitergegeben. Also das
sind z.B. Protokolle, Einla-
dungen, z.T. Newsletter, Infos,
Fortbildungsprogramme.“

Zitat einer Fachberaterin

Durch ihre fachlichen Netzwerke kann die
Fachberatung zusatzlich wichtige Impulse geben
und Informationen aus anderen Kommunen

oder aus Netzwerken auf Landes- oder Bundes-
ebene einbringen. Beispiel: Bei der Regelung des
Essensgeldes hatte sich die Fachberaterin einer
Kommune in anderen Kommunen umgehort und
auf dieser Grundlage einen Vorschlag fur das
Jugendamt erarbeitet.



Die Kita-Leitung
als ,, Filter*

Meist werden die Informationen des Tragers
oder des Jugendamtes an die Leitung der Kita
gesandt und die Leitungskraft filtert, was sie
wann an die Mitarbeitenden und gegebenen-
falls an die Eltern weitergibt. Eine Leitungs-
kraft betont im Interview, sie sortiert vor allem
danach, zu welchem Zeitpunkt die Inhalte
weitergegeben werden. Im Verstandnis der
Leitung dient dies dem Schutz der Mitarbeiten-
den: ,Darum mussen sie sich keinen Kopf
machen®.

Aus Sicht der Kita-Leitung sind ganz bestimmte
Angebote flr Mitarbeitende wichtig, z. B. Hospi-
tationen in anderen Kitas der Kommune, Fort-
bildungen und die oben erwahnten Dialogveran-
staltungen, die die Gemeinde organisiert und

in die jede Einrichtung eine Mitarbeitende, z. B.
aus dem Krippenbereich, entsenden kann. Von
dort kommen die Informationen zur Einrichtungs-
leitung und werden dann auch wieder nach
oben an die Leitung des Jugendamtes und zum
Rathaus vermittelt.

»Also ich finde immer, es ist schon
relativ viel, weil wir viel mit einbezogen
werden. Es gibt Situationen, da denke
ich eher, jetzt méchte ich grad mal
nichts mehr horen und nichts mehr
sehen als dass ich denke, ich bin ganz
schlecht informiert.“

Zitat einer Kita-Leitung
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Storfaktor: die
Menge an Themen

Ubereinstimmend stellen die Fachberatungen und
die Kita-Leitungen fest, dass die Menge an Infor-
mationen und die Fulle an relevanten Themen sehr
hoch, vielleicht sogar zu hoch ist. Nicht selten
kommt es vor, dass Informationen zu spat in den
Kitas ankommen. Und auch hier wird von der
befragten Kita-Leitung vermutet, dass die Informa-
tionen nicht absichtlich vorenthalten wurden,
sondern eine Uberlastung und Informationsflut

in der Verwaltung als Ursache flur die verspatete
Information vorlag. Die Fachberaterin bestatigt
diese Vermutung. Zugleich macht sie deutlich,
dass nicht nur die Fille an Informationen, sondern
auch die fehlende fachliche Expertise die Selektion
von relevanten Informationen erschwert.

»lch wiirde mir manchmal we-
niger Infos wiinschen, ehrlich
gesagt. Weil ich so das Gefiihl
habe, ich bin so der Durchlauf,
der Filter fiir alles und habe
aber eigentlich die Zeit gar
nicht. Ich merke, dass ich in
bestimmten Themen es immer
noch nicht geschafft habe, mich
da einzuarbeiten. Deshalb
ware ich ein Fan von Speziali-
sierung, z.B. bei Sprachférde-
rung.”

Zitat einer Fachberaterin
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Unterschiedliche Themen
erfordern unterschiedliche

Informationsquellen

Kita-Leitungen informieren sich nicht nur Gber die
zustandigen Behorden, sondern nutzen weitere In-
formationsquellen, z. B. Newsletter. Eine wichtige
Institution in Niedersachsen ist der Newsletter aus
dem ,Niedersachsischen Institut fur frihkindliche

«

Bildung und Entwicklung (nifbe)®.

Das nifbe ist vernetzt mit den kommunalen und
freien Tragern, den Jugendamtern, den nieder-
sachsischen Universitaten und Hochschulen und
bietet den Kitas Information, Beratung und Aus-
tauschforen an. Die Fachberatungen der Kommu-
nen sind in die Aktivitaten eingebunden, viele
Veranstaltungen werden gemeinsam durchge-
fuhrt. Die Kitas konnen aber auch direkt mit dem
nifbe in Kontakt treten, sozusagen ,an der Fach-
beratung vorbei*.

Weitere wichtige Informanten sind die Kooperati-
onspartnerschaften in den Fachschulen, Berufs-
bildenden Schulen und in der Universitat. Was es
Neues in der Ausbildung gibt erfahren die Kitas
z.B. durch Praktikantinnen und Praktikanten oder
neue Mitarbeitende. So werden neue Ideen in

die Einrichtung getragen und idealerweise von
den erfahrenen Mitarbeitenden aufgegriffen, ins-
besondere von jenen, die Praktikantinnen und
Praktikanten oder Berufseinsteigende begleiten.

DarUber hinaus hat die Leitung Kontakt zu den
Lehrkraften an den Berufsbildenden Schulen
und Fachschulen. Auch auf dieser Ebene werden
Informationen ausgetauscht. Wichtig sind die
Zusammenarbeit und der Austausch mit den
Ausbildungseinrichtungen vor allem im Hinblick
auf die Fachkraftegewinnung und die Kooperation
an den Lernorten ,Praxis“ und ,Schule”.

Fazit: Insgesamt sind die Fachberatungen und

die befragten Kita-Leitungen mit der Kommunikati-
on zufrieden und schatzen sich als ausreichend
informiert ein. Allerdings wissen sie auch, dass
sie sich nicht immer auf die offiziellen Informati-
onswege ihres Tragers verlassen konnen. Es gibt
Beispiele, da kamen die entscheidenden Hinweise
aus dem informellen Netzwerk. Beispiel: Als im
Land Niedersachsen zusatzliche Fachkrafte flr
die Sprachforderung in Kitas angefordert werden
konnten, kam die Information zum Forderpro-
gramm nicht Uber den Trager, sondern uber eine
befreundete Kita-Leitung aus einem Nachbarort.
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Unsere Empfehlungen fiir ...

... Kita-Leitungen

» Dokumentieren Sie die Informations- und Kommunikationskanale in einer Netzwerkkarte.
Lokalisieren Sie Storpunkte in der Kommunikation und besprechen Sie Losungsmoglichkeiten
im Team. Fragen Sie z. B.: Mit wem stehe ich im Austausch? Wie eng ist der Austausch? Zu
welchen Themen informieren wir uns gegenseitig? Wo ist ein Informationsfluss (haufig) gestort?

+ Verteilen Sie die Zustandigkeiten im Team fur Treffen und Gesprachsrunden.
Sorgen Sie flr eine Rickkopplung ins Team (z. B. Uber interne Dienstbesprechungen).

... Trager, Politik und Verwaltung

« Entwickeln Sie ein starkeres Bewusstsein daflir, was die Praxis braucht. Fragen Sie z.B.:
Was ist fur die praktische Arbeit in den Kitas wichtig? Bedenken Sie: Leitungskrafte winschen
sich, dass Trager, Politik und Verwaltung ein Bewusstsein daftr haben, was fur die praktische
Arbeit in den Kitas wichtig ist. Bereiten Sie Ihre Informationen so auf, dass dies deutlich wird.

+ Ein regelmaBiger Austausch mit der Kita-Leitung ist wichtig, ebenso eine entsprechende
Aufbereitung der Informationen.

« Manchmal gehen Informationen verloren oder werden anders interpretiert.
Binden Sie Rickkopplungsschleifen ein.

« Sensibilisieren Sie Leitungskrafte dafir, dass sie bei der Informationsfulle als Filter fungieren.




Nachgefragt

Fragen an Dorothea Rieber, Mitarbeiterin
der Jugendhilfeplanung im Jugendamt Stuttgart,
zu Kommunikation und Koordination.

Im Jugendamt Stuttgart besetzen Sie eine
eigene Stelle fiir die Koordination und Kommu-
nikation zwischen Kita, Trager, Verwaltung
und Fachpolitik. Wie kann man sich diese
Aufgabe konkret vorstellen?

D. Rieber: Ich bin trageribergreifend fir die Qua-
litatsentwicklung von unseren fast 600 Stuttgarter
Kitas zustandig. Die Qualitatsentwicklung findet
bei uns dialogisch statt. RegelmaBig treffe ich
mich zu Qualitatsdialogen, Arbeitsgruppen, die
sich mit bestimmten Bereichen der Qualitatsent-
wicklung beschaftigen. Wir erarbeiten in diesem
Rahmen aktuelle Themen und Fragestellungen
aus dem frihpadagogischen Bereich und machen
Vorschlage flr Projekte, Fachveranstaltungen und
Befragungen. Ziel ist, die Qualitat in den Kitas
weiter zu entwickeln. Meine Aufgabe besteht
konkret darin, die Interessen der verschiedenen
Trager im Rahmen eines dialogischen Prozesses
einzubeziehen. Des Weiteren gehort dazu, die
padagogischen Themen in eine kurze und knappe
Sprache zusammenzufassen, die fur Kolleginnen
und Kollegen in der Verwaltung und die politisch
Verantwortlichen gut verstandlich ist. Wir haben
zu einem Thema beispielsweise auch einen Film
gedreht und Kinder, Eltern und Fachkrafte zu Wort
kommen lassen, um ein ,lebendiges” Statement
im Jugendhilfeausschuss abzugeben.
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Bildungsforderung und Qualitdatsentwick-
lung in Kitas haben in Stuttgart einen hohen
Stellenwert. Wie oft trifft man sich? Wer ist
dabei? Gibt es einen bestimmten Ablauf?
Welche Themen werden diskutiert?

D. Rieber: Es gibt bei uns auf verschiedenen

Ebenen Qualitatsdialoge. Der Qualitatsdialog mit
den Tragerverantwortlichen umfasst die Fihrungs-
krafte der unterschiedlichen Trager. In diesem
Kreis werden die Entscheidungen getroffen,
welche Projekte oder Veranstaltungen trageriber-
greifend durchgefuhrt werden. Auch die Entschei-
dung dariber, wie bei einer Befragung der finale
Fragebogen formuliert ist, fasst diese Gruppe.
Die Vorbereitung fur den Qualitatsdialog mit den
Tragerveranwortlichen findet auf der Ebene des
.mittleren Managements® statt. Teilnehmende
sind Fachberatungen und Bereichsleitungen.

Auf dieser Ebene haben wir zwei Qualitatsdialoge,
den Qualitatsdialog ,Fachliche Begleitung® und
einen mit dem Titel ,Elternbefragung”.

Worum geht es, wenn Sie dort zusammen sind?
D. Rieber: Im Qualitatsdialog ,Fachliche Beglei-
tung® wurden unter anderem ,Grundsatze zur
fachlichen Begleitung der Kitas” entwickelt. Es
gibt und gab Projekte, wie das zur ,Organisations-
entwicklung®, Veranstaltungen flr das mittlere
Management als Multiplikatorinnen, beispiels-
weise zum Bereich ,Kinder und Familien mit Flucht-
erfahrung® oder eine Werkstatt zum Thema Fach-
kraftebedarf. Auch Fachtage werden gemeinsam
durchgefuhrt. So gewahrleisten wir, dass aktuelle
Themen und Inhalte an moglichst viele padagogi-
sche Fachkrafte vermittelt werden. Der Qualitats-
dialog ,Elternbefragung” greift die andere Seite
der Qualitat auf, den Blick von auf3en. Alle drei
Jahre findet eine tragerUbergreifende Elternbe-
fragung statt, die von der Technischen Universitat
Darmstadt durchgefihrt wird. Die Entwicklung



des Fragebogens findet im Qualitatsdialog statt.
Die Auswertung erfolgt auf drei Ebenen: Es gibt
eine Gesamtauswertung, die dem Jugendhilfe-
ausschuss Ubermittelt wird, eine Auswertung
fir jeden Tragerverband sowie eine Auswertung
fur jede Einrichtung. Ziel ist, dass die jeweiligen
Ebenen ihren Bedarf an Weiterentwicklung

erkennen. Beispielsweise konnten wir feststellen,

dass es im Bereich der naturwissenschaftlichen
Bildung noch ,Luft nach oben® gib. Und dann
gibt es noch die Qualitatsdialoge mit kleineren

Tragern, z. B. Elterninitiativen, die wir in die Quali-

tatsentwicklung gezielt einbeziehen.

Wie oft treffen Sie sich?

D. Rieber: Die Qualitatsdialoge treffen sich je
nach Aufgabenstellung funf- bis sechsmal im
Jahr. Die Organisation der Qualitatsdialoge liegt
bei mir. Das heiBt ich schreibe die Einladungen,
organisiere Raume und moderiere die Veranstal-
tungen. Die Themen werden entweder von mir
vorgeschlagen und entstehen in den Arbeits-
gruppen bzw. werden von Teilnehmenden ein-
gebracht. Die Gruppen entscheiden dartber,
welche Themen bearbeitet werden.
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Manche Kita-Leitungen im Projekt ,,Organi-
sationsentwicklung in Kitas“ berichten,

dass sie sich angesichts der Fiille an Infor-
mationen als ,Filter“ verstehen und genau
liberlegen, welche Informationen sie zu
welchem Zeitpunkt an wen weitergeben.
Welchen Weg geht Stuttgart bei der Ver-
teilung von Informationen an Kitas?

D. Rieber: Ich selbst habe regen Kontakt zu den
Fachberatungen und Bereichsleitungen. Unser
Prinzip heil3t ,Transparenz®. Das heil3: Ich leite die
Informationen, die entweder politische oder fach-
liche Entwicklungen beinhalten, an die Beteiligten
weiter, in der Regel umfassend. Die Kolleginnen
auf der mittleren Ebene wahlen dann aus, was
fur die Leitungen ihrer Einrichtungen wichtig ist.

Stuttgart ist als Landeshauptstand eine
groBe Kommune. Welche Rolle spielen die
Fachberatungen in den Kommunikations-
prozessen?

D. Rieber: Eine sehr wichtige. Die Fachberatun-
gen und Bereichsleitungen sind die Scharnier-
stellen zwischen Politik, Verwaltung des Tragers
und den Einrichtungen. Diese mittlere Ebene ist
die hauptsachliche Zielgruppe fir meine Arbeit.
Sie bringt die Belange der Einrichtungen und
Trager in die Qualitatsdialoge ein und transpor-
tiert die von uns diskutierten Themen wiederum
an diese. Die Herausforderung fir die Kolleginnen
und Kollegen liegt darin, Padagogik und Betriebs-
fuhrung von Kitas zu begleiten und den Spagat
zwischen Padagogik und Rahmenbedingungen
jeden Tag zu gestalten; angesichts des Fachkrafte-
mangels eine Herausforderung. Deshalb sind die
Fachberatungen und Bereichsleitungen wichtige
Kommunikationspartnerinnen. Sie leisten die
Vermittlungs- und manchmal auch ,Ubersetzungs-
arbeit” in alle Richtungen.



Perspektiven und Visionen

Die Kitas von

heute und morgen -
Perspektiven und
Visionen

Carola Iller




Kaum ein Bildungsbereich hat sich in den vergan-
genen zwei Jahrzehnten derart bemerkenswert
verandert wie die Kindertagesbetreuung. Kitas
sind mittlerweile nicht nur als Betreuungseinrich-
tungen, sondern auch als Bildungsorte anerkannt.
Der Kita-Besuch ist heute ein selbstverstandlicher
Abschnitt der Kindheit, und ein verlassliches
Betreuungsangebot fir die Kinder ist zum festen
Bestandteil der Lebensplanung junger Eltern
geworden. Damit steigen die gesellschaftlichen
Erwartungen an die Leistungen der frihkindlichen
Bildung.

FUr die nachsten Jahre sind ein weiterer Ausbau
und weitere Verbesserungen der Qualitat in der
Kindertagesbetreuung geplant. Weiter ausgebaut
werden sollen die Platze fur unter 3-jahrige Kinder
und die Ganztagsbetreuung fir Grundschulkinder.
Bei den 3- bis 6-jahrigen Kindern ist die Beteili-
gung bereits sehr hoch, allerdings ist das Angebot
noch nicht fur alle Kinder und deren Familien
passend: Insbesondere Familien mit Migrations-
hintergrund und Kinder mit Beeintrachtigungen
partizipieren noch unterdurchschnittlich von

der Kindertagesbetreuung (vgl. Autorengruppe
Bildungsberichterstattung 2018, S. 72ff.).
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Der Kita-Besuch ist heute ein selbst-
verstindlicher Abschnitt der Kindheit
und ein verlédssliches Betreuungs-

angebot fiir die Kinder ist zum festen
Bestandteil der Lebensplanung junger
Eltern geworden.

Der Ausbau der Kindertagesbetreuung spiegelt
sich in der Organisation der Kindertageseinrich-
tungen wider: Die Expansion hat vor allem zu
mehr mittleren und groBen Einrichtungen (mehr
als 15 Fachkrafte) gefihrt (vgl. Autorengruppe
Fachkraftebarometer 2019). Zudem sind neue
Einrichtungen entstanden: Zwischen 2015 und
2018 sind bundesweit 700 neue Kitas eroffnet
worden (Autorengruppe Bildungsberichterstat-
tung 2018, S. 69). Diese Ausweitung der Kinder-
tagesbetreuung hat vermutlich auch zu einer
kleinraumigen und wohnortnahen Versorgung
beigetragen, was sich an diesen Zahlen ablesen
lasst: Im Jahr 2018 gab es in Deutschland rund
56.000 Kindertageseinrichtungen. Damit ist die
Verbreitung von Kitas noch starker als die der
Grundschulen, die ca. 15.000 Einrichtungen zu
verzeichnen hatten (vgl. Autorengruppe Fach-
kraftebarometer 2019, S. 169).

Ein Trend mit Folgen:
Anforderungen
steigen, Aufgaben
nehmen zu

Der Trend zu groBen Einrichtungen geht einher mit
ausdifferenzierten Aufgabenbereichen und multi-
professionellen Teams innerhalb der Kitas, denn

die GroBBe der Einrichtungen bedingt die Moglichkeit,



Funktionsstellen zu schaffen und Leitungskrafte
freizustellen (vgl. Autorengruppe Fachkrafte-
barometer 2019, S. 61). Dadurch konnen Leitungs-
aufgaben professionalisiert werden und Fach-
krafte mit speziellen Aufgaben betraut werden,
z.B. flr kinstlerisch-musische Bildungsarbeit,
Inklusion oder fur die Begleitung und Anleitung
von Praktikantinnen und Praktikanten.

Durch den Bildungsauftrag, die Heterogenitat der
Lebenslagen der Kinder, aber auch aufgrund der
Erwartung, dass Kitas als Anlaufstelle fur Familien
wirken, werden die Anforderungen an die pada-
gogische Arbeit komplexer.
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Die Bildungsinhalte reichen von Sprachentwick-
lung, kultureller Bildung, geschlechterbewusster
Erziehung, Gesundheitsbildung, Natur- und Um-
weltbildung, Medienbildung bis zu Demokratie-
bildung. Das Altersspektrum der Zielgruppe
geht vom Sauglingsalter bis zum Ubergang in die
Schule und - mit Blick auf die Unterstltzung der
Eltern - bis ins Erwachsenenalter. Durch Vernet-
zung mit Vereinen und die Zusammenarbeit mit
anderen Einrichtungen des Bildungs- und Sozial-
wesens erweitert sich das Aufgabenspektrum, die
mittelbaren padagogischen Tatigkeiten nehmen
zu und die Anforderungen an das padagogische
Personal steigen.

Konsequenz fiir Trager:
Rolle im System immer wichtiger

Deshalb ist es nur konsequent, dass Trager die
Verwaltungsaufgaben in entsprechenden Funkti-
onsstellen bindeln, um die Fach- und Leitungs-
krafte in den Einrichtungen davon zu entlasten
und Freiraum fur die padagogische Arbeit zu
schaffen. Wie wir in unserem Projekt festgestellt
haben, Ubernehmen die Trager auch noch weitere
padagogisch relevante Aufgaben: Sie organisieren
einrichtungstbergreifend die Personalentwicklung,
einige Trager unterhalten eigene Aus- und Weiter-
bildungseinrichtungen. Auch die konzeptionelle
Arbeit findet zunehmend auf Tragerebene statt,
sei es durch einrichtungsibergreifende Arbeits-
gruppen, in denen padagogische Fachkrafte aus
den Einrichtungen gemeinsam ,bottom-up“-Kon-
zepte entwickeln, oder durch Fachabteilungen,
die Konzepte erarbeiten und ,top-down® in die
Einrichtungen tragen. Die Trager haben damit eine
wichtige Rolle im System der Kindertagesbetreu-
ung Ubernommen: Sie tragen die Einrichtungen

nicht nur formal, mit ihnen steht und fallt die
Funktionsfahigkeit der padagogischen und admi-
nistrativen Ablaufe. Die vielfaltigen Aufgaben

in der Kindertagesbetreuung haben auch zu einer
Ausdifferenzierung von Berufsprofilen in der
padagogischen Arbeit beigetragen. Bislang
dominiert in den o6ffentlichen Debatten die Frage
der Akademisierung bzw. die der akademisch
erweiterten Teams, in denen Erzieherinnen und
Erzieher, Fachkrafte der Kindheits- und Elementar-
padagogik, Lehrende der Erziehungswissenschaft
und auch Fachkrafte der Heil- und Sonderpada-
gogik zusammenarbeiten. Unser Eindruck ist,
dass dartber hinaus auch inhaltliche Profilbildun-
gen unterstitzt werden, z. B. in der Mehrsprachig-
keit, der Elternarbeit, Medienbildung etc. Ins-
gesamt erscheint das Berufsfeld viel heterogener,
als es durch den standardisierten Berufszugang -
die staatlich anerkannte sozialpadagogische
Fachkraft — vorgegeben wird.



Neue Wege
fiir die Karriere

Die vertikalen und horizontalen Karrierewege
bieten attraktive berufliche Entwicklungs-
moglichkeiten, die von einigen Tragern auch
fur das Personalmarketing genutzt werden.
Als Restriktion wirkt sich hier jedoch das recht

starre System der Bezuschussung von Personal-

kosten durch die offentlichen Hande aus, die
ungeachtet der Tatigkeitsprofile eine Personal-
ausstattung nach ,Erstkraft® und ,Zweitkraft®
pro Anzahl an betreuten Kindern berechnen.
Zusatzqualifikationen oder besondere Auf-
gaben werden demnach nicht berlcksichtigt.
Das Ausbildungs- und Tarifgeflige hinkt hier
der Entwicklung im Berufsfeld offensichtlich
hinterher (vgl. IAB 2020, S. 10).

Das Ausbildungs- und Tarif-

gefiige hinkt der Entwicklung
im Berufsfeld hinterher.
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Der Druck wird also in Zukunft nicht geringer
werden. Im Gegenteil: Die Ausbauplane wirken
wie ein Brennglas auf das ,System Kita“.

Sie vergroBern den Personalmangel und machen

dysfunktionale Strukturen und Ablaufe sichtbar.

Bleibt zu hoffen, dass durch die Sichtbarkeit

und offentliche Wahrnehmung die Herausforde-

rungen besser bearbeitet werden konnen.

In unseren Fallstudien in Kitas und Kommunen

haben wir einige solcher Herausforderungen

identifiziert:

+ Daist zunachst der Personalmangel zu
nennen, der mittlerweile deutlich sichtbar wird.
Die Rekrutierung neuer Mitarbeitender wird
von vielen Tragern als problematisch beschrie-
ben und betreffen ,sowohl die Anzahl der
Bewerberinnen und Bewerber und deren
Passung als auch den zeitlichen Verlauf der
Rekrutierungsprozesse.” (IAB 2020, S. 10).
Hinzukommt, wie bereits an anderer Stelle
erwahnt, dass die nicht besetzten Stellen fur
die verbleibenden Mitarbeiteitenden eine
zusatzliche Belastung bedeuten und eine hohe
Fluktuation zudem dazu fihrt, dass in den
Prozessen der Organisationsentwicklung der
Einbezug und die Integration neuer Kolleginnen
und Kollegen stetig im Blick gehalten werden
muss.

Der Personalmangel wird sich durch
die Ausbauplédne der Ganztagsbetreu-

ung fiir Grundschulkinder verstarken
und bringt das Berufsfeld Kita noch
mehr in Bewegung.




« Der Personalmangel wird sich noch verstarken,
wenn die Ausbauplane der Ganztagsbetreuung
fur Grundschulkinder realisiert werden und
auch fur diese Altersgruppe ein Rechtsanspruch
auf auBerfamiliare Betreuung eingefihrt wird
(geplant ab 2025). Dies wird das Berufsfeld in

Bewegung bringen, nicht nur durch den quantita-

tiven Bedarf, sondern auch im Hinblick auf die
qualitativen Tatigkeitsanforderungen und die
Organisation der Betreuung. Der Abstimmungs-
bedarf zwischen Hort und Schule, die Zusam-
menarbeit von Lehrkraften und (friih-)pada-
gogischen Fachkraften, wird die Profilierung
der padagogischen Arbeit verstarken und die
Notwendigkeit hochqualifizierter Fachkrafte
unterstreichen. Alles deutet darauf hin, dass
damit auch Neujustierungen in der Ausbildung
erforderlich werden.

Zu den Herausforderungen im ,System Kita"
gehort deshalb wohl auch, dass es sich bei dem
Leitberuf der Erzieherin/des Erziehers um einen
Beruf handelt, der nach Landesrecht geregelt
wird. Anderungen in der Ausbildung werden

per Richtlinie erlassen und nicht wie in anderen
Bereichen der beruflichen Bildung oder an
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den Hochschulen nach einem gemeinsamen
Diskussionsprozess in den Gremien der Selbst-
verwaltung (z. B. den paritatisch mit Arbeitge-
ber- und Arbeitnehmervertretungen besetzten
Berufsbildungsausschissen) beschlossen.
Veranderte Anforderungen der Praxis und des
Berufsfeldes wirken sich also nur vermittelt
Uber politische Entscheidungsprozesse und sehr
zeitverzogert auf die Ausbildungsgange aus.

Als eine weitere Herausforderung ist deshalb
der Koordinations- und Abstimmungsbedarf
zwischen den verschiedenen Institutionen und
Organisationen zu nennen, den wir vor allem
auf kommunaler Ebene beobachtet haben.
Idealtypisch werden die Impulse Uber die
politischen Entscheidungsgremien in die Praxis
gegeben und von dort Uber die Verbande und
die Eltern an die politischen Entscheidungs-
trager rickgekoppelt. In der Kindertagesbe-
treuung ist deshalb eine koordinierte Verant-
wortungstubernahme zwischen staatlichen,
kommunalen Verwaltungseinheiten, den freien
Tragern und naturlich den Eltern erforderlich.

o INFORDEPN G



Anspruch an Steu-
erung im,,System
Kita“ steigt enorm

Angesichts der oben beschriebenen hohen Be-
deutung der Trager verwundert es, dass ihre Rolle
nur vage aus dem Kinder- und Jugendhilferecht
abgeleitet ist und ihre praktische Relevanz zwar
anerkannt, aber nicht naher bestimmt ist. Klar ist,
dass die Trager der freien Wohlfahrtspflege wegen
des Subsidiaritatsprinzips Vorrang vor den kom-
munalen Tragern haben und einen GroBteil der

Expansion geschultert haben (vgl. Fachkraftebaro-

meter 2019, S. 24-28). Die Kommunen missen
den Rechtsanspruch auf eine Kindertagesbetreu-
ung also realisieren, konnen aber erst dann als
Trager eigene Betreuungsplatze anbieten, wenn
die Trager der freien Wohlfahrtspflege den Bedarf
nicht decken konnen. Daraus resultieren eine
Reihe von Herausforderungen fur die Steuerung
des Ausbaus und der Qualitatsentwicklung, die
wir hier nicht im Einzelnen erdrtern wollen.

Fazit: Wichtigist deshalb festzuhalten, dass hier
ein erhohter Abstimmungs- und Koordinations-
bedarf zwischen sehr unterschiedlichen Akteuren
besteht: Dazu gehdren neben den freien und
kommunalen Tragern auch kommerzielle Trager,
Trager, die in landes- oder bundesweiten Verban-
den organisiert sind und andere, die sehr lokal
ausgerichtet sind. Hinzukommen auf kommunaler
Ebene verschiedene Zustandigkeiten in Stadten,
Gemeinden, Landkreisen und in den Bundeslan-
dern (in der Regel mindestens zwei Ministerien,
Kultus und Soziales). Und auch wenn alle beteu-
ern, dass es ihnen vorrangig um das Wohl der
Kinder geht, so darf man doch vermuten, dass
auch andere Interessen eine Rolle spielen.
Andererseits haben wir eine Reihe an Potenzialen
gesehen, die in die Entwicklung der Kitas einge-
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bracht werden. Es besteht eine groBe Offenheit
fur wissenschaftliche Ergebnisse und Impulse
von auBen. Ebenfalls zeigt sich eine grol3e Bereit-
schaft und Offenheit hinsichtlich des kollegialen
Austausches. So wurde bei unseren Veranstaltun-
gen immer wieder die Rickmeldung gegeben,

wie Gewinn bringend die Vernetzung und der Aus-
tausch mit Kolleginnen und Kollegen aus anderen
Einrichtungen ist. Die padagogischen Fachkrafte
sind sehr daran interessiert, von- und miteinander
zu lernen.

Nicht zuletzt findet die Entwicklung der Kitas
einen grofBen Ruckhalt in der 6ffentlichen Meinung:
Eine im Auftrag des Bundesministeriums fur
Familie, Senioren, Frauen und Jugend (BMFSFJ)
durchgefuhrte reprasentative Bevolkerungsbe-
fragung ergab, dass 68 % der Bevolkerung die aus-
reichende Zahl von Erzieherinnen und Erziehern
fur die Zukunft Deutschlands flr sehr wichtig
halten (Institut Allensbach 2018, S. 6), 61 % sind
der Meinung, dass es ,dringend notwendig ist,
den Beruf attraktiver zu gestalten® (ebda., S. 17).
Auch in den Kommunen, vor allem in kleineren
Stadten und Gemeinden, also der Mehrheit

der Kommunen, scheint sich die Erkenntnis durch-
zusetzen, dass Kitas fur die Entwicklung der
Gemeinden eine zentrale Rolle einnehmen.
Gerade Kommunen im landlichen Raum denken
die ,Kita 2030 als integralen Bestandteil der
kommunalen Strategieentwicklung.

Starker Riickhalt in der Gesellschaft:
68 % der Bevolkerung halten die aus-

reichende Zahl von Erzieherinnen und
Erziehern fiir die Zukunft Deutschlands
fiir sehr wichtig.
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Prof. Dr. Monika Buhl lehrt am Institut fir Bildungswissenschaft der Univer-
sitat Heidelberg. Als Projektleitung am Standort Heidelberg war ihre Aufgabe im
Projekt, die vielfaltigen Ideen aller Beteiligten zu blindeln, zusammen zu fuhren

und die Ergebnisse zu dokumentieren.

Sie sagt tber ihre Erfahrungen im Projekt:

»Mich hat immer wieder die Neugier und das Interesse
begeistert, mit dem unsere Praxispartnerinnen in den wechsel-
seitigen Austausch gegangen sind; verbunden mit der Offen-
heit, sich mit theoretischen Ansatzen auseinanderzusetzen und
das fiir sie passende in ihre Arbeit zu integrieren.“

Prof. Dr. Carola Iller lehrt am Institut flr Erziehungswissenschaft der Stiftung
Universitat Hildesheim. Ihre Aufgabe im Projekt war Ideengeberin und Projekt-

leitung am Standort Hildesheim.

Sie sagt (ber ihre Erfahrungen im Projekt:

»Ich habe gelernt, was ein kompetentes System ausmacht

und was es bewirken kann: In zwei Jahrzehnten haben Trager,
Einrichtungen und Familien aus dem ,Kindergarten‘ ein System
der friihkindlichen Bildung geschaffen.“

Lisa Kamrad (inzwischen im Ruhestand) war akademische Mitarbeiterin
an der Universitat Heidelberg am Institut fir Bildungswissenschaft im Bereich
Weiterbildung/Erwachsenenbildung und Beratung. lhre Aufgabe im Projekt

war die Vorbereitung und Durchfiihrung der Workshops.

Sie sagt lber ihre Erfahrungen im Projekt:

»ES hat mir viel Freude gemacht, die iiber viele Jahre in der
Theorie gelehrten Instrumente und Ansdtze zusammen mit den
Erzieherinnen und Erziehern anwenden und diese auf Praxis-
tauglichkeit hin auch iliberpriifen zu konnen.“
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Cindy Mieth ist Diplom-Padagogin. Sie arbeitet am Centrum flr Lehrerbildung
und Bildungsforschung (CelLeB) der Stiftung Universitat Hildesheim.
Ihre Aufgabe im Projekt war die wissenschaftliche Begleitung und Umsetzung

der Projektziele fir den Standort Hildesheim.

Sie sagt liber ihre Erfahrungen im Projekt:

»Mir ist bewusstgeworden, wie wichtig Prozessbegleitung fiir
die Nachhaltigkeit von Entwicklungsvorhaben und damit fiir
die Qualitat padagogischer Arbeit in Kitas ist. Hier wiinsche
ich mir mehr forderliche Rahmenbedingungen.“

Annette Passon arbeitet als Projektmanagerin im Themenbereich Bildung
bei der Robert Bosch Stiftung. Ihre Aufgabe war die inhaltliche Gesamtverant-

wortung sowie die Gesamtsteuerung des Projekts.

Sie sagt (ber ihre Erfahrungen im Projekt:

»,Uber die positive Resonanz auf das Projekt und das groBe
Interesse am Thema Kita-Entwicklung habe ich mich sehr
gefreut. Es zeigt, dass viele Kitas und ihre Trager, aber auch
andere Akteure im System sich auf den Weg machen und
daran arbeiten, zukunftsfihige Kitas und ein zukunftsfahiges
Kita-System zu gestalten.“

Sina Sommer arbeitet als Erzieherin und ist Masterstudentin am Institut fir
Bildungswissenschaft der Universitat Heidelberg. Ihre Aufgabe im Projekt war

das Forschungsprojekt ,Leitungszeit in Stuttgarter Kindertagesstatten®.

Sie sagt liber ihre Erfahrungen im Projekt:

»Durch das Projekt wurde mir bewusst, wie umfangreich die
Aufgabenfelder einer Kita-Leitung sind und wie wichtig es ist,
zur Bearbeitung dieser Aufgaben ausreichend Zeit zur Ver-
fiigung zu stellen.”

Dr. Ariane Wahl arbeitet freiberuflich am Institut fir Bildungswissenschaft
der Universitat Heidelberg und als Fihrungskrafte-Coach. Ihre Aufgabe im

Projekt war die Konzeption und Durchfihrung der Hospitationsworkshops.

Sie sagt tber ihre Erfahrungen im Projekt:

»Der Weg entsteht beim Gehen. Ich freue mich, dass so viele
begeisterte Teilnehmerinnen sich gemeinsam auf den Weg
gemacht haben, um etwas Positives zu bewirken.

Die Interviews in dieser Publikation fiihrte Inge Michels, Bildungsjournalistin, Bonn
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https://www.erzieherin.de/organisationsentwicklung-in-kitas.html
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