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Sich als Kita-Leitung qualifizieren -
den Herausforderungen gewachsen

Notwendigkeit der Qualifizierung und ihre Anforderungen m Die Leitungstatigkeit in Kitas stellt viel-

- faltige und komplexe Anforderungen. Es existieren bislang erst vereinzelte Konzepte der Vorbereitung

auf die Leitungstatigkeit bzw. deren Begleitung in der Praxis. Befunde aus einer Gruppendiskussion mit

Leitungskraften ergeben, dass diese in der Teamarbeit die grof3te Herausforderung sehen. Leitungskrafte
wiinschen sich berufsbegleitende Qualifizierungsmaf3nahmen, die aktuelle Erkenntnisse in Input-Praxis-
Reflexionen und heterogenen Qualifizierungsteams beinhalten.
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indertageseinrichtungen stellen

Angebote der Bildung, Betreuung
und Erziehung zur Verfigung. Kern-
aufgabe ist es, die Kinder in ihrer Ent-
wicklung zu begleiten und zu férdern
(BMESF], 2003). Die pidagogischen
Fachkrifte stellen Kindern Bildungs-
und Lerngelegenheiten zur Verfiigung,
die eine aktive Auseinandersetzung mit
der Umwelt erméglichen. Im Zuge
dieser institutionellen Lernprozesse
eignen sich die Kinder auf ihrem Weg
zu einer eigenverantwortlichen und
gemeinschaftsfihigen Persénlichkeit
u.a. soziale, kognitive und motorische
Kompetenzen an und entwickeln diese

weiter (§ 1 SGB VIII).

Welche Bedeutung hat die Leitung fiir
die Qualitat in der Kita?

Eine wesentliche Rolle fiir eine erfolg-
reiche Entwicklung der Kinder spielt
die Qualifikation des Personals. Sie ist
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ein zentraler Aspekt der Strukturquali-
tit und beeinflusst die Qualitit pidago-
gischer Interaktionen positiv (vgl. Resa
et al,, 2016, S. 24; Kénig, 2009). Diese
Interaktionen zwischen den Fachkriften
untereinander oder mit den Eltern be-
einflussen die Lernatmosphire in den
Einrichtungen und die Zusammenarbeit
im Team, z.B. die Verteilung der Verant-
wortlichkeiten (vgl. Larrd, 2005, S. 240).

» Eine wesentliche Rolle fiir eine
erfolgreiche Entwicklung der
Kinder spielt die Qualifikation des
Personals.«

Forschungsergebnisse aus England ver-
weisen auf einen positiven Zusammen-
hang zwischen der Qualifikation der
Leitungsperson und der beobachteten
Prozessqualitit in den Einrichtungen.
Aspekte wie Teammotivation oder das
Anregen von Visionen werden als es-
sentiell fiir die Weiterentwicklung der
Professionalitit und der Organisations-
entwicklung identifiziert (Mathers et al.,
2007; Melhuish et al., 2010).

Was zeichnet erfolgreiches Leitungs-
handeln aus?

Der professionelle Austausch in den
Teams mit einem gelungenen Wissens-
transfer hat eine positive Auswirkung auf
die Qualititsentwicklung, beispielsweise
im Bereich der Sprachférderung (vgl.
Anders et al.,, 2015) oder im Bereich
(multiprofessionelle) Teamentwicklung
(vgl. Weltzien, 2016), wobei Kita-Lei-
tungen auch hierbei eine Schliisselposi-
tion einnehmen. Thre Aufgabe ist es,
Prozesse dieser Art in den Einrichtun-

gen anzustoflen und zu implementieren.
Die Rolle einer Managerin gentigt dabei
nicht. Notwendig ist es, aktiv die Rolle
einer pidagogischen Leitung zu iiber-
nehmen. Zudem bedarf es eines spezi-
fischen Fithrungsbegriffs, der {iber Ma-
nagementtechniken hinausgeht und der
Beschaffenheit des Feldes gerecht wird
(u.a. Ballaschk & Anders, 2015, S. 892).

Nach der ELEYS-Studie sind folgen-
de drei zentralen Erkenntnisse beziiglich
der Anforderungen und Merkmale eines
»leadership for learning« in den Einrich-
tungen notwendig (vgl. Siraj-Blatchford
& Manni, 2007, S. 12 zitiert nach Siraj-
Blatchford & Hallet, 2014, S. 30): ein
Verstindnis fiir die Besonderheit der
Einrichtung und deren Gemeinschaft
(vcontextual literacy«), das Gebunden-
sein an eine engagierte Zusammenarbeit
sowie die (Selbst-)Verpflichtung, kindli-
ches Lernen und kindliche Entwicklung
zu férdern.

Auf dieser Basis werden folgende Fiih-
rungsstrategien fiir erfolgreiche Kita-Lei-
tungen abgeleitet:

Welchen Herausforderungen sind
Leitungskrafte ausgesetzt?
Leitungskrifte in Kitas sind zahlreichen
Herausforderungen ausgesetzt. So fallen
etwa zeitliche Ressourcen fiir die Lei-
tungstitigkeit im Verhiltnis zu der Fiille
an Leitungsaufgaben zu gering aus (vgl.
Beher et al., 2017, S. 93 £.; Nagel-Prinz
& Paulus, 2012, S.130; Kaltenbach,
2008, S.125). Es verwundert kaum,
dass in der bundesweiten AQUA-Stu-
die 56% der befragten Kita-Leitungen
(N = 1.556) angeben, dass sie »oft« oder
»immer« im Gruppendienst arbeiten an-
statt Leitungsaufgaben zu erfiillen (vgl.
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Abb. 1: Fithrungsstrategien fiir erfolgreiche Kita-Leitungen (Siraj-Blatchford & Manni,
2007; Siraj-Blatchford & Hallet, 2014 zitiert nach Strehmel & Ulber 2017, S. 162).

Schreyer et al., 2014, S. 48). Kita-Lei-
tungen, die zusitzlich Gruppendienst
leisten, geraten damit in mehrere Rollen-
konflikte: Gegeniiber ihren Mitarbeiter/
innen nehmen sie mal die Rolle der Kol-
legin und mal die Rolle der Vorgesetzten
ein, gegeniiber den Eltern treten sie mal
als Bezugsperson des Kindes und mal als
Einrichtungsleitung auf. Leitungskrif-
te sind widerspriichlichen Erwartungen
seitens des Teams, der Eltern und des
Trigers ausgesetzt (Strehmel, 2016).

» Kita-Leitungen, die zusétzlich
Gruppendienst leisten, geraten
damit in mehrere Rollenkonflik-

tef...].«

Kita-Leitungen geben als grofSten Be-
lastungsfaktor den Mangel an pidagogi-
schen Mitarbeiter/innen bzw. die knap-
pen Personalressourcen an (Kaltenbach,
2008, S. 124 ) sowie den hohen Anteil
an Teilzeitbeschiftigung (60%; vgl. Be-
her et al., 2017, S. 108). Dariiber hinaus
verweisen iiber die Hilfte der befragten
Leitungskrifte der AQUA-Studie darauf,
dass sie pidagogische Fachkrifte einge-
stellt haben, die nicht ihren Vorstellungen
entsprechen (Schreyer et al., 2014, S. 47).

Eine weitere Herausforderung zeigt
sich in der zunehmenden Heterogeni-
tit der Teams. Zwischen 2007 und 2016
haben sich die Anteile der »reinen« Er-
zieher-Teams bzw. der traditionellen

Teams (Erzieher/innen, Kinderpfleger/
innen) um 18% verringert, wihrend die
qualifikationsheterogeneren Teamtypen
(gemischte, akademisch oder heilpid-
agogisch erweiterte Teams) um 6% zu-
nahmen (vgl. Beher et al., 2017, S. 74).

Auch die Rolle der Triger ist bedeut-
sam: Fachlich kompetente und erreich-
bare Triger kénnen fiir die Leitungen
einen Schutz- und Entlastungsfaktor dar-
stellen (vgl. Nentwig-Gesemann, Nicolai
& Kohler, 2016, S. 76). Dies ist der Fall,
wenn Triger ihre Leitungen etwa mit
konkreten Angeboten (z.B. Fortbildun-
gen, Entlastungen von administrativen
Aufgaben) unterstiitzen, sie fordern und
ihnen Entscheidungs- und Gestaltungs-
riume zugestehen. Ein Triger wird ande-
rerseits als Belastungsfaktor empfunden,
wenn er weder als fachlich kompetent
noch als prisent wahrgenommen wird
und zusitzliche Anforderungen gegen-
tiber den Kita-Leitungen formuliert.

Das deutsche System der Kindertages-
betreuung weist eine enorm heterogene
Trigerlandschaft auf mit einem hohen
Anteil an ehrenamtlich gefithrten ge-
meinniitzigen Organisationen. Gerade
angesichts der groffen Anzahl an Laien
in der Trigerverantwortung, von denen
keine hohe Fach- und Feldkompetenz
erwartet werden kann, wird empfohlen,
die Qualifizierung der Leitungskrifte
in Kindertagesstitten verstirkt auszu-
bauen (Strehmel & Overmann, 2018,
S. 124).

Konsequenzen fiir (kiinftige) Leitungs-
qualifizierungen?

Um die beschriebenen Herausforderun-
gen ausbalancieren zu konnen, bendti-
gen Leitungskrifte eine hohe Ambigui-
titstoleranz, die Fihigkeit zur Selbst-
reflexion und zum Selbst-Management
(vgl. Strehmel, 2016). Aus der Sicht
von Kita-Leitungen und pidagogischen
Fachkriften ist es aber kaum méglich,
auf ein gesichertes handlungsleitendes
Wissen zuriickzugreifen — vielmehr miis-
sen immer wieder neue Wege gefunden
werden, dieses Handlungsfeld professio-
nell auszufiillen (vgl. Viernickel et al.,
2013, S. 134).

Neben der Notwendigkeit einer sehr
guten Ausbildung fiir die Schliisselposi-
tion der Einrichtungsleitung sollen die
Fort- und Weiterbildungsangebote um-
fassend sein und bspw. Angebote zur
Selbstreflexion sowie zur strategischen
Weiterentwicklung der eigenen FEin-
richtung  bereithalten (vgl. Strehmel
& Ulber, 2014, S. 70). Es ist-auch be-
deutsam, ihre Fachlichkeit zu stirken
und gleichzeitig aktuelle Themen, wie
z.B. die Bindung des Personals aufgrund
des Fachkriftemangels, aufzugreifen.
Dariiber hinaus wird empfohlen, die
Komplexitit der Leitungsbereiche und
deren Interaktionen zu beriicksichtigen
und schliefflich Formate und Inhalte der
Qualifizierungsmafinahmen zu finden,
die geeignet sind, den Transfer in die
Praxis zu unterstiitzen und abzusichern.

Wie nehmen Leitungskréfte aktuelle
Herausforderungen wahr?

Im Frithjahr 2018 wurden sechs erfah-
rene Kita-Leiter/innen in einer 1,5-stiin-
digen Gruppendiskussion' dazu befragt,
welche zentralen Aufgaben Leitungskrif-
te haben, welche davon ihren beruflichen
Alltag besonders bestimmen und welche
ihnen besonders liegen. Dariiber hinaus
diskutierten die Befragten, welche As--
pekte bisheriger Leitungsqualifizierun-
gen sie als besonders relevant erachten
und welche Kennzeichen und Methoden
gelungene Leitungsfortbildungsformate
(kiinftig) aufweisen sollten.

Eine qualitative Inhaltsanalyse er-
brachte folgende Hauptaufgaben fiir
die Leitungstitigkeit aus der Sicht der
Kita-Leitungen: die Teamentwicklung
(vdie Kollegen zu beobachten, wo sind jetzt
die Stiirken, wo gebe ich jetzt wem welche
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Abb. 2: Wiinsche an kiinftige Leitungsfortbildungen (Roux et al).

Aufgabe, dass es gut aufgeteilt und dass der
Arbeitsplatz interessant bleibt. Also dass
man die Leute dann auch halten kanne,
P4, 779) sowie die Mitarbeiterfithrung
»[...] fiir die grifste Herausforderung oder
der grifSte Teil auch meiner Leitungstiitig-
keir ist einfach [...] Mitarbeiterfiihrung.
Das ist also [...] das eigentlich. Da bleibt
Sfiir was anders kaum, kaum Zeit« (P2,
736). Als Belastungsfaktoren wurden
der als zu gering empfundene Umfang
der zeitlichen Ressourcen fiir Leitungs-
aufgaben benannt und die Herausforde-
rungen der Teamfithrung u.a. der multi-
professionellen Teams. Die Vernetzung
und der kollegiale Austausch auf Lei-
tungsebene werden dagegen als Ressour-
cen hervorgehoben.

Als bedeutsame Merkmale bisheriger
Leitungsqualifizierungen wurden die Re-
levanz und Aktualitit von Inhalten und
Themen betont sowie die Bedeutung
eines ausreichenden zeitlichen Umfangs.
Fur kiinftige Leitungsfortbildung erach-
ten die Befragten schliefSlich folgende
Punkte als wesentlich: die Kombination
von Input-Praxis-Reflexion, die gleich-
zeitige Teilnahme von Leitungskraft und
Stellvertretung und die Heterogenitit
der Beteiligten bei gleichzeitiger Kons-
tanz der Teilnehmergruppe iiber einen
lingeren Zeitraum.

Fazit
Die Anforderungen an die Leitungstétig-
keit in Kitas sind in den letzten Jahren stark

gewachsen. U.a. der Wandel der familialen
Lebenslagen bedeutet fiir Kita-Leitungen
einen enormen Zuwachs an Herausforde-
rungen, zum einen bezogen auf die zeitliche
Bewaltigung und zum anderen hinsichtlich
der Erweiterung ihrer Verantwortungs- und
Zustandigkeitsbereiche. Damit Leitungs-
kréfte diesen Anderungen gewachsen sind,
werden berufsbegleitende Qualifizierungs-
maf3nahmen empfohlen, die sie unterstiit-
zen, ihre Leitungsstatigkeit im Sinnes eines
»leadership for learning« (weiter) auszuge-
stalten. [

Literatur
Die verwendete Literatur kann bei der Redaktion
der KiTa aktuell erfragt werden: redaktion @kita-
aktuell. de.

Fuf3noten

1 Die Gruppendiskussion wurde im Rahmen des
Entwicklungsprojektes LeiQplus durchgefiibrt,
das die Piidagogische Hochschule Weingarten in
Kooperation mit der Johanniter-Unfall-Hilfe
e.V. und finanziert durch die Robert Bosch
Stiftung seit 2018 durchfiihrt.
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FORUM // DKLK-STUDIE 2019

DKLK-Studie 2019: Dramatischer
Personal- und Fachkraftemangel

Ein grof3er Teil der Kitas arbeitet regelmafig mit deutlicher Personalunterdeckung m Im Rahmen
der DKLK-Studie 2019 wurden Kita-Leitungen in ganz Deutschland u.a. nach ihren Erfahrungen mit der
aktuellen Personalsituation befragt. Insgesamt 2.628 padagogische Fach- und Fiihrungskréfte nahmen
an der Online-Befragung teil, die von Wolters Kluwer unter wissenschaftlicher Begleitung von Prof.

Dr. Haderlein von der Hochschule Koblenz durchgefiihrt wurde. Damit ist die DKLK-Studie seit nunmehr
5 Jahren die gro[3te regelmafige Erhebung dieser Art in Deutschland. Die Ergebnisse wurden Ende Marz
erstmals auf dem Deutschen Kitaleitungskongress in Disseldorf présentiert.

DKLK-Studie 2019

Befragung zur Wertschatzung und Anerkennung von Kita-Leitungen

Kita-Leitung in Zeiten des Fachkrdftemangels

C;“; Wolters Kluwer

st
Freh e Rt Hadeelen,Hothachude Koblers

Wertschitzung erfahren die befragten
Kita-Leitungen demnach hauptsichlich
durch Thre Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter. 96,1% sehen in ihrem Team
einen starken Riickhalt. Auch vonseiten
der Eltern (90,1%), Fachberatungen
(87,9%) und Triger (85%) ist die Wert-
schitzung insgesamt hoch.

Uberaus schlechte Werte erreicht
hingegen die Politik in dieser Hin-
sicht. Lediglich 3,4% der Befragten be-
scheinigen der Politik eine sehr starke
oder starke Wertschitzung ihrer Arbeit
gegeniiber. Im Umbkehrschluss sehen
sich 79,9% in der Tendenz nicht wert-
geschiitzt.

»Ein gewichtiger Grund fiir die an-
dauernde Enttduschung ist, dass sich
angesichts der vielen Baustellen im Sys-
tem der frithkindlichen Bildung, Er-

ziechung und Betreuung bislang kaum
spiirbare Verbesserungen in der tigli-
chen Arbeitssituation eingestellt habenc,
sagt Thomas Henseler, der bei Wolters
Kluwer den Bereich Kita-Management
leitet und die DKLK-Studie 2019 ini-
tiiert hat.

Stattdessen zeigt die DKLK-Studie,
dass in vielen Bereichen Mangelverwal-
tung zur Tagesordnung gehért. Eine vol-
lig unzureichende Personalausstattung
zwingt Kitas und deren Leitungskrifte
vielerorts dazu, pidagogische Angebote
einzuschrinken, Gruppen zu vergréfSern
oder einzelne Gruppen bzw. gar die ge-
samte Einrichtung voriibergehend zu
schlieflen — alles Mafinahmen, die die
Betreuungsqualitit erheblich beeintrich-
tigen, so Henseler weiter.

Angespannte Personalsituation ist
vielerorts die Regel

Wie dramatisch die Situation ist, wird
auch daran deutlich, dass viele Kitas re-
gelmiflig mit so wenig Personal auskom-
men miissen, dass eine ordnungsgemifie
Aufsichtsfithrung nicht mehr méglich
ist. Uber 90% der Befragten gaben an,
in den letzten 12 Monaten teilweise mit
erheblicher Personalunterdeckung ge-
arbeitet zu haben. In fast 20% der Fille
scheint ein solch bedenklicher Personal-
mangel regelmiflig zur Tagesordnung zu
gehoren. So ist in 5,6% der Einrichtun-
gen im vergangenen Jahr in {iber 60%
der Zeit noch nicht einmal eine Mini-
malbesetzung vorhanden gewesen In
weiteren 11,4% der Einrichtungen traf
dies auf 40% bis 60% der Betreuungs-

zeit zu.

» Uber 90% der Befragten gaben
an, inden letzten 12 Monaten
teilweise mit erheblicher Perso-
nalunterdeckung gearbeitet zu
haben.«

»In diesen Fillen geht es nicht mehr
nurc um Einschrinkungen der Betreu-
ungsqualitit aufgrund einer ungiinstigen
Fachkraft-Kind-Relation, sondern auch
um  Sicherheitsrisiken fiir die Kinder,
weil deren adiquate Beaufsichtigung
nicht mehr gewihrleistet werden kanng,
hebt Thomas Henseler hervor.

Fazit

Die DKLK-Studie zeigt auf Grundlage empiri-
scher Daten: Es herrscht herbe Enttauschung
liber die bislang ausgebliebenen politischen
Antworten auf die akuten Problemlagen in
den Kitas. Zwar werden hier und da kleine
Verbesserungen erreicht, das grundsatzliche
Problem der strukturellen Unterfinanzierung
des gesamten Bereichs mit seinen mehr als
600.000 Beschéftigten wird jedoch nicht
ernsthaft angegangen. Damit bleiben die
meisten Maf3nahmen der sprichwértliche

»Tropfen auf den heif3en Stein«, ohne subs-

tanziell etwas zu dndern. m
(mbr)

INFO
Diese und alle weiteren Ergebnisse der
DKLK-Studie 2019 stehen im Inter-
net kostenlos zum Download zur
Verfligung: https://www.deutscher-
kitaleitungskongress.de/2019/service/
downloads/
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