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Vorwort

Im Zuge der Expansion der personenbezogenen sozialen Dienstleistungen hat sich die Personalent-
wicklung zum zentralen Thema der Kinder- und Jugendhilfe entwickelt. Auch in Kindertageseinrich-
tungen nimmt ihre Bedeutung aufgrund des hohen Personalbedarfs in den letzten Jahren zu. Ihr Ziel
ist es, die Attraktivitat des Arbeitsfelds zu steigern und Fachkréfte langfristig an die Einrichtungen zu
binden. Dennoch kritisierten die Teilnehmenden des ersten WiFF-Trdgergesprachsim Jahr 2015 zu Recht,
dass es an systematischen Umsetzungen von Personalentwicklung im Arbeitsfeld Kindertageseinrich-
tungen fehle und das Thema bisher von der Wissenschaft vernachléssigt werde. In den folgenden Tra-
gergesprachen stand deshalb der Austausch tiber Personalentwicklung im Vordergrund. Ergénzend
dazu wurden zwei WiFF-Studien in Auftrag gegeben, die das Wirkgefiige in diesem komplexen Feld
genauer untersuchen sollen. Denn eine systematische Personalentwicklung kann effektiv sein: Sie
kann zum einen die Kompetenzen der Fachkréfte stairken und zum anderen diese mit den Zielen der
Einrichtungstriger, insbesondere mit der Entwicklung padagogischer Qualitét, verkniipfen. So kann
eine gute Personalentwicklung gerade in Zeiten des Personalmangels zur Zukunftsfdhigkeit der Kin-
dertageseinrichtungen beitragen.

Petra Strehmel und Julia Overmann haben mit Mitteln der qualitativen Sozialforschung das komplexe
Feld erkundetundlegen eine beeindruckende Studie zur Personalentwicklung in Kindertageseinrich-
tungen bei unterschiedlichen Anstellungstrdgern vor. Anhand von Dokumentenanalysen, Interviews
und Fallstudien untersuchen die Autorinnen, wie Kita-Trdger Personalentwicklung konzipieren, steu-
ernund entwickeln. Diese Daten bilden die Grundlage fiir die Analyse von Personalentwicklung in vier
verschiedenen Trdgerkontexten: in einer Kommune, bei einem Kkirchlichen Tréger, in einem Sozial-
unternehmen und in einer Elterninitiative.

Unser Dank gilt den beiden Autorinnen und allen Trégervertretern, die sich an der Untersuchung be-
teiligt haben. Wir freuen uns, dass nun systematische und kontextspezifische Prozessbeschreibungen
vorliegen, die wir demné&chst um die Ergebnisse einer bundesweiten Einrichtungsbefragung zur Per-
sonalentwicklung ergdnzen werden.

Miinchen, im Juni 2018

(Ltq L:Jr C. viu lou 9

Prof. Dr. Anke K Dr. Carola Nirnberg
Projektleitung WiFF Projektkoordinatorin
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Einleitung

Im Zwischenbericht der Bund-Lander-Arbeitsgruppe
,Frithe Bildung weiterentwickeln und finanziell sichern®
heiB3t es: ,Fir die Qualitat der Arbeit der Fachkrafte
ist die Verantwortung des Einrichtungstréagers als Ar-
beitgeber fiir das Personalmanagement maBgeblich®
(BMFSF]J/JFMK 2016, S. 31). Ein hoher Professionalisie-
rungsbedarf wird insbesondere bei kleinen Tragern ver-
mutet(ebd.,S.53). Zu stdrken seien qualifizierte Fort-und
Weiterbildungsméglichkeiten, Supervision, Coaching
und Fachberatung sowie Austausch und Vernetzung zwi-
schen den Einrichtungen, aber auch zwischen Trégern
und Kooperationspartnern im Sozialraum (ebd., S. 54).
Die Kernaufgaben der Kindertagesbetreuung - die
Bildung, Betreuung und ErziehungvonKindern-werden
von padagogisch Tatigen geleistet, die fiir die Kinder
Bildungsanldsse und Lerngelegenheiten gestalten und
siein pddagogischen Interaktioneninihrer Entwicklung
begleiten und férdern. Die Qualitét dieser personenbe-
zogenen Dienstleistungen istin hohem Mafe abhédngig
vom Handeln der pddagogischen Fachkrifte. Diese
benotigen fiirihre Arbeit Ressourcen, Rahmenbedingun-
gen und Handlungsspielrdume, um ihre Kompetenzen
entfalten und sich professionell weiterentwickeln zu
koénnen. Trager und Fachpolitik sind verantwortlich
fur die Gestaltung ihrer Arbeits- und Entwicklungsbe-
dingungen, denn ,gute pddagogische Qualitdt in der
Kindertagesbetreuung wird nicht nur durch Rahmen-
bedingungen und Standards erméglicht, sondern durch
deren Umsetzung und dasgelingende Zusammenwirken
der Akteurinnen und Akteurein dem System® (ebd.,S.53).
Tréger von Kindertageseinrichtungen sind als an-
erkannte Betreiberorganisationen der Kinder- und
Jugendhilfe verantwortlich fiir die pddagogische Qua-
litdt und als Arbeitgeber des Kita-Personals zustédndig
fiir die professionelle Weiterentwicklung der Fach- und
Leitungskréfte in ihren Einrichtungen. Doch wédhrend
zu verschiedenen Aspekten der pddagogischen Arbeit
wie z.B. Sprachfoérderung, Inklusion, Partizipation oder
naturwissenschaftlicher Forderung viel geforschtwurde
(siehe z.B. Publikationen auf der Website der Weiter-
bildungsinitiative Frithpddagogische Fachkréfte unter
www.weiterbildungsinitiative.de), kam die Situation
der pddagogischen Fachkréfte erst spéter in den Blick

(Viernickel u.a. 2017; Schreyer u.a. 2014). Schlielich
wurde auch die Leitung von Kindertageseinrichtungen
in Expertisen und empirischen Studien thematisiert(z.B.
Strehmel u.a. i.V.; Falkenhagen u.a. 2017; Lange 2017;
Miinchow/Strehmel 2016; Nentwig-Gesemann u.a. 2016;
Strehmel 2016; Barkemeyer u.a. 2015; Strehmel/Ulber
2014). Demgegentiber ist Uiber die Rolle und Funktion
der Tréger von Kindertageseinrichtungen mit Blick auf
das Personalmanagement wenig bekannt. Wohl weif3
man um die Tragervielfalt mit &uBerst heterogenen
Strukturen: ,,So unterscheiden sich Einrichtungen und
Trager beispielsweise mit Blick auf ihre Grée und den
Professionalisierungsgrad. Demzufolge ist auch die
Aufgabenverteilung zwischen Trager, Leitungskraftund
Kita-Team in der Praxis unterschiedlich® (BMFSF]/JFMK
2016, S.34). Aber wie handeln Trager, um ihren Aufgaben
als Personalverantwortliche fiir die Beschéftigten in ih-
ren Einrichtungen gerecht zu werden? Welche MafBnah-
men ergreifen sie, und welche Strategien verfolgen sie,
umdie professionelle Weiterentwicklung der Fach-und
Leitungskréfte in den Einrichtungen zu férdern?

Ziel der vorliegenden Studie ist es zu untersuchen,
wieverschiedene Trager von Kindertageseinrichtungen
Personalentwicklung konzipieren, steuern und betrei-
ben. Ziele, Konzepte, Vorgehensweisen, Perspektiven
und Handlungskontexte verschiedener Trdger sollen
beschrieben und innerhalb des relevanten erziehungs-
wissenschaftlichen wie auch organisationspsychologi-
schen Diskurses diskutiert werden.

Als Forschungsansatz wurde eine multiple Fallstudie
(Yin 2009) mit Tragern von Kindertageseinrichtungen
gewdhlt. Dieser Forschungsbericht ist entsprechend
aufgebaut: Zunéchst gehtesin Teil Aum die Entwicklung
destheoretischen Rahmens fiir die Studie. AnschlieBend
werden die empirischen Methoden dargestellt: die
Auswahl der exemplarischen Félle und die Entwicklung
der Erhebungsinstrumente (Teil B). Danach werden die
einzelnen Fallstudien in Teil Cvorgestelltund analysiert.
AnschlieSend werden die Fallstudien miteinander ver-
glichen, um aus den Erkenntnissen Empfehlungen fiir
die Praxis und Schlussfolgerungen fiir die fachpolitische
Diskussion zur Weiterentwicklung der Trégerqualitat
abzuleiten (Teil D). Im Schaubild wird der Aufbau der
Studie noch einmal grafisch verdeutlicht.



Einleitung

Aufbau der multiplen Fallstudie

A Theorie B Forschungsdesign C Fallstudien D Vergleich und Fazit

Auswa_hl Vergleichende
Fallstudien Analyse
Fallstudie Il Fallanalyse Il
Theorie-
entwicklung Interpretation
und Schluss-
Fallstudie Ill Fallanalyse Il folgerungen
Entwicklung
Erhebungs-
methoden

Empfehlungen
Fallstudie IV Fallanalyse IV

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Robert K. Yin (Yin 2009, S. 57)
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A Theoretische Grundlagen

Entwicklung
Erhebungs-
methoden

Fallstudielll | MEEN) | Fallanalyse Il

Fallstudielv | mmmm) | Fallanalyse IV

[ A Theorie B Forschungsdesign C Falistudien D Vergleich und Fazit
=
s
= ]
en-*[r\:\ﬁglzilihg — — Interpretation

und Schluss-
folgerungen

Empfehlungen

die vorliegende empirische Studie zu entwickeln.

Zunachst werden in diesem theoretischen Teil Begrifflichkeiten und theoretische Konzepte der Personalentwick-
lung eingefiihrt. Danach wird geklart, was unter einem Kita-Trager zu verstehen ist und welche Aufgaben Tragern
vonKindertageseinrichtungen zugeschrieben werden. AnschlieBend wird der Stand der Forschung zu Leitung und
ManagementvonKindertageseinrichtungen skizziert,umimvierten Kapitel dentheoretischen Bezugsrahmen fir

1 Personalentwicklung

1.1 Definitionen, Zielsetzungen und
Bereiche der Personalentwicklung

Personalentwicklung hat das Ziel, die professionelle
Weiterentwicklung des Personals voranzutreiben und
dabeidie Passungzwischen personlichen Interessen und
Fahigkeiten der Person und organisationalen Zielen in
Einklang zu bringen. Die darin implizierte Verhaltens-
modifikation kann sich auf motorische und kognitive
Fahigkeiten wie auch auf die Verédnderung emotiona-
ler, motivationaler, volitionaler und sozialer Fertig-
keiten oder Kompetenzen richten. Meistens werden
solche Verdnderungen durch Aus-, Fort- und Weiter-
bildungsmaBnahmen angestrebt (von Rosenstiel /Ner-
dinger 2011); sie setzen Lern- und Aneignungsprozesse
einzelner Personen voraus. Andere Definitionen von

10

Personalentwicklungzielen auf Verdnderungsprozesse
im organisationalen Kontext und umfassen ,alle MaB-
nahmen derBildung, der Férderung und der Organisati-
onsentwicklung, dievon einer Organisation oder Person
zielorientiert geplant, realisiert und evaluiert werden*
(Becker 20009, S. 218). Die traditionelle Sichtweise von
Personalentwicklung als Fort-und Weiterbildung wird
um den Aspekt der Férderung einzelner Personen z.B.
durch MaBnahmen des Personaleinsatzes sowie Kar-
riereplanung und Coaching erweitert. Organisations-
entwicklung als Personalentwicklung im weiteren Sinn
umfasst Konzeptionsentwicklung, Projektarbeit wie
auch die Gestaltung der Organisationsstrukturen. Hier
geht es um vielfdltige Veranderungsprozesse bei Stel-
lenzuschnitten und Arbeitsabldufen sowie um Team-
entwicklung und individuelle Aneignungsprozesse, die
das professionelle Handeln von Fach- und Leitungskraf-
ten beeinflussen.



Der Begriff der Personalentwicklung bewegt sich somit
zwischen einem Verstdndnis von Lern- und Entwick-
lungsprozessen einzelner Personen auf der einen Seite
und dem Personal als sozialemm Aggregatin einer Organi-
sation aufderanderen; er orientiertsich an individuellen
Interessen wie auch an organisationalen Zielen und um-
fasst implizite wie auch explizite, nach au8en sichtbare
Verdnderungen (von Rosenstiel/Nerdinger 2011).

Zur Personalentwicklung werden MaBnahmen ge-
zahlt, durch die ,Lernen geplant, initiiert, aufrechter-
halten und tiberwacht* wird, d.h. bei denen Lernpro-
zesse im Mittelpunkt stehen bzw. gesteuert werden
(Maier u.a. 2014, S.132). Andreas Wihler, Marc Solga und
Gerhard Blickle (2014, S. 370) betonen die Zielebene der
Handlungskompetenz: ,Personalentwicklung umfasst
sdmtliche MaBnahmen einer Organisation zur systema-
tischen Férderung der beruflichen Handlungskompe-
tenz von Mitarbeitern und Filhrungskréften.“ Lernen
im Kontext von Organisationen im Sinn einer aktiven
Aneignung von Handlungskompetenz wird aufgefasst
als Sozialisationsprozess und beginnt schon in der Ein-
arbeitungsphase. Personalentwicklung in diesem Sinn
kniipft an die Interessen, Ziele, Talente, Kompetenzen
und Handlungsstrategien der Mitarbeitenden an und
befasst sich mit der Forderung dieser personalen Merk-
male im Sinn der Aufgaben und Funktionen innerhalb
der Organisation auf der einen Seite sowie mitder Unter-
stiitzung aktiver Aneignungsprozesse des Individuums
zum Beispiel durch fachliche Beratung auf der anderen
Seite (Wihler u.a. 2014).

In dieser Expertise wird Personalentwicklung ver-
standen als ein Aufgabenbereich, in dem Lern- und
Entwicklungsprozesse der Beschéftigten innerhalb
der Organisation (hier: in Kindertageseinrichtungen)
gezieltangestoBen und begleitet werden, um einerseits
den organisationalen Zielen der Einrichtung gerecht
zu werden (z.B. gute pddagogische Qualitét in Kitas)
und andererseits die professionelle und persénliche
Weiterentwicklung der Fach- und Fithrungskréfte zu
ermoglichen und voranzutreiben.

Lernen und Entwicklung werden als aktive Prozesse
gesehen,indenenIndividuen (bzw. Teams oder Organisa-
tionen) Lerngelegenheiten bzw. Lernanlésse aufgreifen,
sichdabei mitneuen Anforderungen auseinandersetzen
und darin gefordert werden, eigene Interessen und
Fahigkeiten weiterzuentwickeln. Ziel von Personalent-
wicklungsmaBnahmen sind Verdnderungen auf der
Handlungsebene. Sie sind eingebettet in ein abgestimm-

Theoretische Grundlagen

tes System von MaBBnahmen des Personalmanagements
zur Verbesserung der pddagogischen Qualitat und
héufig verkniipft mit Team- und Organisationsentwick-
lungsmafBnahmen.

Im Ergebnis sollen die PersonalentwicklungsmaB-
nahmen dasHandelnin der Praxisverdndern und damit
zur Weiterentwicklung der padagogischen Qualitédt
beitragen.

1.2 Handlungsfelder der
Personalentwicklung in Kitas

Das Ziel von PersonalentwicklungsmaBnahmen ist es,
Lernprozesse im beruflichen Kontext anzustof3en, um
damit das professionelle Handeln zu verdndern. Dabei
gilt es, Lerngelegenheiten bereitzustellen, welche die
Fachkrafte aktivaufgreifen konnen und dieihr Handeln
im beruflichen Kontext (zum Beispiel in den Interaktio-
nenmitdenKindern)verdndernsollen. Dieskann durch
eine strukturelle Verankerung von Lernprozessen durch
bestimmte Arbeitsformen (z.B. durch Teamarbeit, Qua-
litdtszirkel oder kollegiale Beratung) und interaktives
Leitungshandeln im Sinn einer Férderung der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter (einschlieBlich der Ermutigung
zum selbstgesteuerten Lernen) unterstiitzt werden.

Zum Personalmanagement im Sinn der Fiithrung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zdhlen in sich sehr
komplexe Aufgabenbereiche (im Uberblick Becker 2009;
Sonntag 2016): Zur Personalgewinnung gehoren die
Personalplanung, -beschaffung und -auswahl. Die Perso-
nalfiihrung umfasst neben unmittelbaren Aufgaben der
Motivation und Leitung den Personaleinsatz sowie die
Personalpflege und -bindung und die Personalentwick-
lungimengeren Sinn fachliche Impulse, Fortbildung und
Training sowie die Sicherstellung des Transfers. Das Perso-
nalmanagement erweist sich dann als erfolgreich, wenn
dieverschiedenen Maflnahmen aufeinander abgestimmt
sind (Maier u.a. 2014). Die einzelnen Handlungsfelder
seien kurz erliutert:

Personalgewinnung

- Die Personalplanung in einer Kindertageseinrich-
tung wird angesichts zunehmender Fachkréfte-
knappheit (Autorengruppe Fachkraftebarometer
2017) und damit auch zunehmender Konkurrenz
zwischen Tragern um gute Arbeitskrafte immer wich-
tiger. Grundlage der Personalplanung fiirden Trager
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ist ein Uberblick iiber Ersatzbedarfe und zusétzliche
Stellen, die beispielsweise im Zuge der Angebotser-
weiterung oderaufgrund politischer Entscheidungen
zubesetzen sind. Auch sollten Vorkehrungen fiir un-
geplante Ausfalle, zum Beispiel durch Krankheit und
Schwangerschaft, getroffen werden (Strehmel/Kiani
2016).

Damit wird die Personalbeschaffung und -auswahl
anspruchsvoller: Trager und Leitungskrafte miissen
Strategien entwickeln, mit denen sie die Arbeits-
bedingungen in ihrer Einrichtung attraktiv gestal-
ten, um geeignete Personen gewinnen zu kénnen.
Kriterien fiir die Auswahl neuer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter ergeben sich aus der Passung zwi-
schen dem Anforderungsprofil einer Stelle und den
personlichen Merkmalen der Bewerberinnen und
Bewerber (von Rosenstiel/Nerdinger 2011). In Zeiten
desFachkridftemangelsistbeivielen Trégern das Feld
angeeigneten Bewerberinnen und Bewerbernkleiner
geworden. Daher stellt sich fiir sie immer héufiger
die Frage, wie neue Fachkréfte fiir die jeweiligen An-
forderungen nachqualifiziert werden kénnen bzw.
welche Perspektiven ihnen fiir ihre professionelle
Weiterentwicklung geboten werden kénnen. Folg-
lich ist die Personalauswahl oft schon verkntipft mit
der Personalentwicklungsplanung fiir die jeweiligen
neuen Fachkrafte.

Damit sich neue Fachkréfte schnell innerhalb der
Strukturenvon Einrichtungund Trager zurechtfinden,
ihre fachlichen Kompetenzen entfalten konnen und
zu einer guten Zusammenarbeit im Team finden, le-
genviele Organisationen Wertauf eine gute Einarbei-
tung bzw. arbeiten mit sogenannten ,,Onboarding*-
Konzepten (Vazquez 2015). ,,Onboarding®, das ,An
Bord nehmen® neuer Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter bezeichnet alle MaBnahmen, die neuen Team-
mitgliedern helfen, sich einzuarbeiten, zu orientieren
und sich in die gesamte Organisation - beim Trager
und in der Einrichtung - zu integrieren. Ziel ist dabei
nicht nur die schnelle Befdhigung der pddagogisch
Tatigen, die anfallenden Aufgaben kompetent wahr-
zunehmen, sondernauch deren Arbeitszufriedenheit,
Wohlbefinden und die Identifikation mit dem Trédger
als Arbeitgeber. Die Einarbeitung und méglichstfrithe
Bindung neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an
den Trager wird angesichts des Fachkraftemangels
immer wichtiger.

Personalfiihrung
- Unter Personaleinsatz wird die Zuordnung einer Mit-

arbeiterin oder eines Mitarbeiters zu einem Team ver-
standen sowie die zeitliche Aufteilung der Arbeit, die
sich beispielsweise im Dienstplan niederschldgt. Die
Teamzusammensetzung ist eine wichtige Vorausset-
zung fir eine gute Kooperation und soll gleichzeitig
sicherstellen, dass das Team auf eine breite Palette
spezieller Fachkenntnisse der einzelnen Mitglieder
zuriickgreifen kann. Bezogen auf die Personalent-
wicklung stellt sich die Frage, inwieweit Fachkraften
mitder Erfiillung ihrer jeweiligen Aufgaben fachliche
Herausforderungen und Lerngelegenheiten zu ihrer
individuellen professionellen Weiterentwicklung
geboten werden.

Die Fiihrung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
durfte im Tatigkeitsbereich der Leitung den gré3ten
Raum einnehmen. Durch fachliche Impulse und die
Gestaltung von Lernanlédssen bzw. Lerngelegenheiten
kann die professionelle Weiterentwicklung des Per-
sonals gefordert werden. Dazu gehéren Gespriache
mit den Fachkraften in der taglichen Praxis und die
Fihrung des pddagogischen Teams der Einrichtung.
Leitungskréfte stehen den pddagogisch Tatigen in kri-
tischen Alltagssituationen zur Seite und unterstiitzen
sie in ihren Reflexions-, Lern- und Entwicklungspro-
zessen. Neben diesen Aspekten der Kommunikation
und Kooperation gehoéren zur Personalfithrung auch
strukturelle MaBnahmen wie zum Beispiel regel-
maéaBige Teamgespréache, Jahreszielgesprache oder
Absprachen tiber Abldufe wie zum Beispiel bei der
Eingew6hnung von Kindern (vgl. auch Wegge/von
Rosenstiel 2014).

Die Personalpflege zielt auf die Zufriedenheit und
Gesunderhaltung der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter durch ein entsprechendes Fihrungsverhalten
der Personalverantwortlichen und strukturelle Ma8-
nahmen. Dazu gehoren u.a. eine transparente und
wertschitzende Kommunikation, Gelegenheit zum
Austausch und zur Reflexion sowie die Aufmerksam-
keitder Fihrungskréafte hinsichtlich méglicher Belas-
tungsfaktoren und MaBnahmen zur Stressprévention.
Die Personalbindung soll die Kontinuitat der Beschaf-
tigung guter und bewdhrter Fachkréfte sichern. Sie
setztnichtnurein gutes Team-und Organisationklima
mit entsprechenden Effekten fiir das Wohlbefinden
unddie Arbeitszufriedenheitin deralltdglichen Arbeit
voraus (dazu Strehmel 2017a), sondern auch ein ausrei-



chendes Ma8 an Identifikation mit dem Arbeitgeber.
Die Personalbindung kann unterstiitzt werden durch
MafBnahmen, durch die es sich lohnt, beim aktuellen
Arbeitgeber zu bleiben (z.B. zusétzliche Leistungen
wie eine Betriebsrente oder die Ubernahme von Kos-
ten fiir den 6ffentlichen Nahverkehr).

Personalentwicklung im engeren Sinn

- Firdie professionelle Weiterentwicklung der pddago-
gischen Fachkrifte benétigen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter fachliche Impulse, um neue Ideen fiir die
padagogische Praxis zu entwickeln. Die Tradger haben
die fachliche Anbindung ihrer Einrichtung sicher-
zustellen, um Qualitdtsanforderungen zu gentigen
und die Ziele der Bildungsprogramimne umzusetzen.
Sowohl die Leitungskréfte als auch hdufig die Fachbe-
ratungen geben Impulse zur Entwicklung der Teams
vor Ort (on-the-job), gestalten Fach- und Teamtage
oder sorgen fiir Lern- und Reflexionsgelegenheitenim
Kita-Alltag. Die Bereitstellung von Fachzeitschriften
und Fachliteratur sowie Supervision und Coaching
konnen die MaBnahmen ergénzen.

- Fort- und Weiterbildungen bieten gezielte Gelegen-
heiten und Anlédsse sowohl zur individuellen professi-
onellen Weiterentwicklung einzelner Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter als auch fiir das Lernen der Kita
als Organisation. Sie sollten sich daher an den Zielen
derOrganisation (d.h. derjeweiligen Kita) orientieren,
aber auch die Themen und Interessen der einzelnen
padagogischen Fachkréfte bzw. Teams aufgreifen, um
wirksam zu werden. Trdger und Leitung haben dabei
die Aufgabe, die nachhaltige Wirkung von Fortbildun-
gen durch eine entsprechende Transferumgebung
mit Erprobungs-, Lern- und Reflexionsmoglichkeiten
im pddagogischen Alltag zu fordern (Kauffeld 2016).

Neben diesen unmittelbaren Handlungsfeldern der
Personalentwicklung spielt auch das Personalcontrol-
ling vor dem Hintergrund der Qualitdtsanforderun-
gen an Kitas eine wichtige Rolle. Dieses wird hier (in
Anlehnung an Thom/Ritz 2008) verstanden als Prozess
zur Uberwachung und Steuerung von Aktivititen des
padagogischen Personals mit Blick auf die Ziele der Ein-
richtung sowie individuelle Zielvereinbarungen (Streh-
mel/Ulber 2014). Ein so verstandenes Controlling steht
in engem Zusammenhang mit einer an Qualititszielen
orientierten Personalfiihrung und damit auch der Per-
sonalentwicklung.

Theoretische Grundlagen

1.3 Methoden der Personalentwicklung

Durch Methoden der Personalentwicklung sollen Lern-
anldsse und Lerngelegenheiten fiir Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter gestaltet werden, umihre professionelle
Weiterentwicklung zu férdern. Zu den Methoden der
Personalentwicklung gehoren Instrumente aus der ge-
samten Palette des Personalmanagements wie die Ent-
wicklung von Leitbildern und Visionen, die Gestaltung
von Arbeitsbedingungen (z.B. mit strukturell angeleg-
ten Lern-und Reflexionsgelegenheiten), lernforderliche
Fihrungsstrategien, Organisationsentwicklung und
Vernetzung sowie die Implementierung von Qualitéts-
zirkeln und Lernstédtten (Becker 2009). Die Methoden
konnen im Rahmen bewusst geplanter und gezielter
MafBnahmen oder im Zuge langerfristigen Strategien
eingesetzt werden. Strategien der Personalentwicklung
stoBen Prozesse der professionellen Weiterentwicklung
des Personals an und sind erkennbar aus einem Muster
von Haltungen, Entscheidungen und Handlungsweisen
in der Gestaltung der Personalarbeit, die z.B. auf Moti-
vation, Reflexion, Teamentwicklung oder Personalbin-
dung abzielen.

Die Auswahlvon Methoden der Personalentwicklung
richtet sich nach den jeweiligen Handlungskontexten
des Tragers, zum Beispiel seiner Organisationsstruktur,
seinem Leitbild und den Herausforderungenin der pada-
gogischen Arbeit sowie der Art der Betriebsfiihrung.
Zudem ist zu fragen:

- Was sind die Anlésse fiir Personalentwicklung? Wel-
che und wessen Impulse werden dabei aufgegriffen?
Inwieweit sind die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
beteiligt?

- Was ist die Zielrichtung der Personalentwicklungs-
mafBnahmen? Welcher Nutzen fiir die Organisation
wird erwartet? Welche Ziele fiir die einzelne Person
sind damit verbunden - z.B. ,into-the-job®, ,out-of-
the-job* (Weiand 2011)?

- Aufwenbeziehen sich die Ziele und Ma3nahmen der
Personalentwicklung? Auf Einzelne, Teams oder die
gesamte Organisation? Auf pddagogische Fachkrafte
oder Leitungskrafte?

Methoden der Personalentwicklung lassen sich unter-
scheidennach Anldssen, Gegenstdnden, Ansatzpunkten,
Lernorten, Sozialformen, Dauer und Umfang:

Ziele und Anlésse kénnen durch individuelle oder
organisationale Erfordernisse definiert sein. In bestimm-
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tenberufsbiografischen Phasen kann es sinnvoll sein, die
professionelle Weiterentwicklung von Mitarbeiterinnen
oder Mitarbeitern zu unterstiitzen (z.B. into-the-job) oder
ihre Karriereentwicklung innerhalb der Trdgerorganisa-
tion zu férdern (along-the-job). Personelle Verdnderun-
gen, Restrukturierungen und Konflikte konnen Anlésse
fur teambezogene EntwicklungsmafBnahmen sein.

Organisationale Erfordernisse ergeben sich in Kitas bei-

spielsweise aus verdnderten Anforderungen von Politik

und Verwaltung oder selbst initiierten Verdnderungen
beim Trager-z.B.in der Angebotspalette oder nach einer

Ausweitung der Platzzahl im Zuge des Krippenausbaus.
Gegenstande von Personalentwicklungsmafnahmen

kénnen aufgabenbezogene Theorien und Methoden

oder auch personlichkeitsbezogene Themen sein. Die

MaBnahmen kénnen mit unterschiedlichen Schwer-

punkten aufdie Aneignung von Wissen oder den Erwerb

von Handlungskompetenzen abzielen (ebd.).

Mit Ansatzpunkten sind MaBnahmen der personel-
len oder strukturellen Fiihrung gemeint (Wegge/von
Rosenstiel 2014), die den Beschéftigten Lern- und Ent-
wicklungsgelegenheiten bieten bzw. Anstde zur profes-
sionellen Weiterentwicklung geben. Unter personellen
MaBnahmen werden alle Formen der Interaktion und
Kommunikation verstanden, wie sie von Fiihrungskraf-
ten gegentiiber dem Personal gestaltet werden: die Hal-
tung, der Fiihrungsstil, die Themen, die Art und Weise,
Anliegen wahrzunehmen und auf sie einzugehen usw.
Strukturelle MaBnahmen sind beispielsweise die Einrich-
tung von Stabs- und Funktionsstellen fiir Fachberatung
und Qualitdtsentwicklung oder die Etablierung eines
Besprechungswesens mit verlasslichen Zeitfenstern fur
den Austausch und die Reflexion von Erfahrungen im
Alltag. Weitere Beispiele fiir strukturelle Fihrung und
Personalentwicklung sind Jahresgespréache und die
verbindliche Regelung von Prozessen in der Ablaufor-
ganisation, zum Beispiel zur Aufnahme neuer Kinder,
zur Eingewohnung oder zur Vorbereitung und Durch-
fihrung von Elterngesprachen.

Personalentwicklung zeigt sich in einzelnen Strate-
gien oder gezielten MaBnahmen bzw. MaBnahmepake-
ten und kann an verschiedenen Lernorten stattfinden
(Weiand 2011):

- On-the-job: Lernen direkt am Arbeitsplatz im Kon-
text der Arbeitsabldufe oder durch Lern- und Ent-
wicklungsgelegenheiten, die in den Strukturen der
Organisation angelegt sind (z.B. Fallbesprechungen,
Qualitétszirkel);
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- Near-the-job: Lernen im Umfeld des Arbeitsplatzes,
zum Beispiel in arrangierten Lernsettings zur Erpro-
bung neuer Methoden mit anschlieBender Reflexion
im Team;

- Off-the-job: Lernen an einem anderen Ort, z.B. bei
externen Fortbildungen.

Bezogen auf Sozialformen ist zu entscheiden, ob ein-
zelne Personen, Tandems, Teilteams, das gesamte Team,
gemischte Teams aus mehreren Einrichtungen, trager-
intern oder trageriibergreifend usw. an einer Manahme
teilnehmen.

Methoden der Personalentwicklung unterscheiden
sich auch hinsichtlich der Dauer und des Umfangs: Es
gibt MaBnahmen von wenigen Stunden iiber Tagesver-
anstaltungen bis hin zu modularisierten Langzeitfort-
bildungen oder langjahrigen Organisationsentwick-
lungsprozessen.

1.4 Professionelle Personalarbeit

Wenn im Zwischenbericht der Bund-Lander Arbeits-
gruppe (BMFSF][JFMK 2016) eine Professionalisierung
der Trédger gefordert wird, stellt sich die Frage, was
denn professionelle Personalentwicklung ausmacht
und wodurch die Professionalitét in diesem Bereich
gekennzeichnet ist. In der Literatur werden Kriterien
diskutiert, nach denen Organisationen aufgebaut und
gefuhrtwerden kénnen, damitdie Wahrscheinlichkeit,
gute Arbeitsergebnisse zu erzielen, hoch ist und die
professionelle Weiterentwicklung des Personals sowie
Motivation und Arbeitszufriedenheit geférdert werden
koénnen (Strehmel 2017a). Dabei werden strukturelle und
personale Fiihrungsstrategien unterschieden (von Ro-
senstiel/Nerdinger 2011). Exemplarisch seien hier drei
Aspekte diskutiert, die fiir das professionelle Handeln
von Personalverantwortlichen von Bedeutung sind:
die Organisationskultur, die Organisationsstruktur und
Fuhrungsprinzipien.

Organisationskultur: Zugehdérigkeit und
Corporate Identity

Schon die Arbeitswissenschaftlerin Marie Jahoda (1983)
betonte, dass Erwerbsarbeitnicht nur mitder Sicherung
des Lebensunterhalts, einer festen Zeitstruktur und er-
weiterten sozialen Erfahrungsrdumen jenseits der Fami-
lie verbunden ist, sondern sich der Sinn der Arbeit auch



aus der Teilnahme an kollektiven Zielsetzungen und
Anstrengungen in groBeren sozialen und gesellschaft-
lichen Zusammenhé&ngen-z.B. auch in Trégerorganisa-
tionen-ergibt. Mitarbeitenden in einer Organisation ist
es demnach wichtig, dass sie sich als Teil eines gro3eren
Ganzen mit entsprechender Sinngebung, mit Visionen
und gemeinsamen Zielen erleben kénnen. Sie méchten
sich im Idealfall mit den Werten und Normen in der je-
weiligen Organisationskultur weitgehend identifizieren
konnen (Nerdinger 2011).

Organisationsstruktur und Fiithrungsspanne

Von groBer Bedeutung ist dariiber hinaus, welche Ar-
beitsbeziehungen die Beschéftigten innerhalb einer
Organisation aufbauen kénnen, um zu kooperieren, sich
auszutauschen und voneinander zu lernen. Dabei geht
es um kollegiale Beziehungen auf gleicher Ebene - zum
Beispiel in den pddagogischen Teams oder zwischen
Leitungskraften - ebenso wie zwischen Mitarbeitenden
verschiedener Ebenen der Tradgerorganisation. Bei (gro-
Beren) Kita-Anbietern sind insbesondere die Tréagere-
bene, die Leitungsebene und die Einrichtungsebene zu
unterscheiden. Organigramme beschreiben Positionen
und Hierarchien innerhalb einer Organisation und ge-
ben auch Auskunft Giber den strukturellen Rahmen der
Arbeitsbeziehungen zwischen Mitarbeiterinnen bzw.
Mitarbeitern und Vorgesetzten. Kleine Fithrungsspan-
nen (d.h. eine Leitungsperson ist fiir eine kleine Zahl an
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern verantwortlich) er-
moglichen eher Face-to-face-Beziehungen sowie eine
direkte Kommunikation und Interaktion zwischen den
Beteiligten, haben hdufig aber auch eine engere Fiih-
rung und eine starkere (gegenseitige) soziale Kontrolle
zur Folge. Bei grof3eren Fiihrungsspannen werden Bezie-
hungen formaler und weniger direkt, die Vorgesetzten
haben seltener Einblick in die Arbeit und die Belange
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Dies erfordert ein
hoheres Maf3 an Qualifikation, Kompetenz und Verant-
wortung der Gefithrten (Kanning/Staufenbiel 2012) und
kann mit einer hohen Autonomie derselben einherge-
hen. Bezogen auf die Professionalitdt der Trager bei der
Gestaltung der Organisationsstrukturen stellt sich die
Frage nach der Begriindung der jeweiligen Organisa-
tionsstruktur, ihren Einflissen auf das Handeln der Be-
teiligten und ihrer Effektivitdt bezogen auf die Ziele der
jeweiligen Organisation.

Theoretische Grundlagen

Fiihrungsprinzipien

Dieter Frey und Lisa Schmalzried (2013) fassen einige

Grundlagen der professionellen Fithrung aus der or-

ganisationspsychologischen Forschung in sogenann-

ten Prinzipien zusammen. Danach gehort zu den Fiih-

rungsaufgaben, die Zielvorgabe, Zielvereinbarung und

Zielerreichung zu definieren, ebenso stehen die Fiih-

rungskréfte aber auch vor der Herausforderung, die

~Sehnsiichte® der Mitarbeitenden zu erkennen und auf

sie einzugehen, sodass diese wiederum die Sehnsiichte

anderer Zielgruppen (in unserem Fall der Kinder und

Eltern) verstehen und entsprechend handeln. Wichtige

Voraussetzungen zur Erreichung dieser Ziele seien Kom-

munikation und Partizipation, welche wiederum zu Mo-

tivation, Identifikation, Vertrauen und Zielorientierung

des Personals beitragen konnten. Dabei geht Dieter Frey

davon aus, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Wert

aufdie Moglichkeitlegen, sich am Arbeitsplatzindividu-

ellzu entfalten und personlich weiterzuentwickeln. Dies

erfordert eine Haltung von Fiihrungskréften, die nach

Dieter Frey (1998, zit. nach Frey/Schmalzried 2013, S. 43)

durch folgende Prinzipien gekennzeichnetist:

- das Prinzip der Sinn- und Visionsvermittlung;

- das Prinzip der Passung und Eignung;

- das Prinzip der Transparenz durch Information und
Kommunikation;

- das Prinzip der Autonomie und Partizipation;

- dasPrinzip der konstruktiven Riickmeldung (Lobund
konstruktive Kritik);

- das Prinzip der positiven Wertschdtzung;

- das Prinzip der optimalen Stimulation durch Zielver-
einbarung und Zielklarheit;

- das Prinzip des personlichen Wachstums;

- das Prinzip der Fairness;

- das Prinzip der situativen Fihrung und des androgy-
nen Fithrungsstils;

- das Prinzip des guten Vorbildes der Fiihrungsperso-
nen (menschlich und fachlich).

Damit sind einige Kriterien benannt, an denen die Pro-
fessionalitdt der Personalarbeit der Trdger gemessen
werden kann: erstens eine Organisationskultur, die ein
Gefiihl der Zugehorigkeit, Sinnerleben und Identifika-
tion ermoglicht, zweitens Moglichkeiten fiir die Kom-
munikation zwischen den Organisationsebenen mittels
einer angemessenen Fiihrungsspanne und drittens Hal-
tungen in der Personalfiihrung, die eine Zielerreichung
sowie Motivation, Vertrauen und Zielorientierung und

15



Petra Strehmel/Julia Overmann

damitauch die professionelle Weiterentwicklung der Be-
schiftigten wahrscheinlicher machen. Es sei aber darauf
hingewiesen, dass es in der Personalentwicklung nicht
deneinen ,bestway“gibt, der durch empirische Evidenz
belegbar wére. Zundchst kommt es bei der Beurteilung
der Professionalitét u.a. darauf an zu erkunden, inwie-
weit Organisationskulturen bewusst gestaltet, Struktu-
ren durchdacht entwickelt und Personalentwicklungs-
maBnahmen und Fihrungsstrategienreflektiert werden
und die genannten Prinzipien im Fiihrungsverhalten zu
erkennen sind.

2 Trager von Kindertages-
einrichtungen

2.1 Was ist ein Trager?

Trdger sind in dem hier dargestellten Zusammenhang
Organisationen, die Kitas betreiben, d.h. Angebote der
Kindertagesbetreuung organisieren, materielle Res-
sourcen beschaffen, Réume bereitstellen und Personal
einstellen. Als Trager der freien Jugendhilfe, zu der auch
die Trager von Kindertageseinrichtungen gehoren (vgl.
§ 22 SGB VIII), kénnen juristische Personen und Perso-
nenvereinigungen anerkannt werden, wenn sie erstens
aufdem Gebietder Jugendhilfeim Sinn des § 1tétig sind,
d.h. die Entwicklung junger Menschen zu eigenverant-
wortlichen und gemeinschaftsfdhigen Personlichkei-
ten fordern. Sie miissen zweitens gemeinniitzige Ziele
verfolgen und drittens ,,auf Grund der fachlichen und
personellen Voraussetzungen erwarten lassen, dass sie
einen nicht unwesentlichen Beitrag zur Erfillung der
Aufgaben der Jugendhilfe zu leisten imstande sind*
(§75 (1) SGB VIII). Viertens sollen sie die Gewéhr fir eine
den Zielen des Grundgesetzes forderliche Arbeit bieten
(ebd.). Die Kirchen und Religionsgemeinschaften des
offentlichen Rechts sowie die auf Bundesebene zusam-
mengeschlossenen Verbdnde der freien Wohlfahrts-
pflege sind anerkannte Tréger der freien Jugendhilfe
(§75 (3) SGB VIII).

»Irdgersorgen fiir mehr oder weniger gute Arbeitsbe-
dingungen des Personals. Sie bestimmen mit, wie flexible
Offnungszeiten oder Aufnahmemodalititen gestaltet
werden. Zudem unterstiitzen sie ihre Einrichtungen
mehr oder weniger gut, etwa indem sie ihnen Verwal-
tungsaufgaben abnehmen, Fachberatung sicherstellen,
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die Kita mit anderen Kitas oder anderen Einrichtungen
vernetzen oder sie bei der Konzeptionsentwicklung
unterstiitzen. Sie beeinflussen somit die pddagogische
Qualitat” (Peucker u.a. 2017, S. 291.).

Der Begriff des Tragers bedarf der Klarung. Trdger
sind Leistungserbringer fir offentliche Aufgaben, wie
sie beispielsweise im SGB VIII beschrieben sind. Sie sind
Rechtstrdger der Kindertageseinrichtungen, d.h. sie
betreiben Unternehmen zur Erbringung personenbezo-
gener Dienstleistungen im Sinn des Gesetzes; in diesem
Falle geht es um die Bildung, Betreuung und Erziehung
von Kindern im institutionellen Kontext der Kinder-
tageseinrichtungen. Sie werben dafiir die notwendigen
finanziellen Ressourcen von den Leistungstrdgern, d.h.
inderRegelden offentlichen GeldgeberninLadndern und
Kommunen, ein (Bieker 2011). Trdger in diesem Sinn sind
Betreiber von Kindertageseinrichtungen.

Dieser Tragerbegriff ist abzugrenzen gegeniiber
Trdgern, die als ibergeordnete Institutionen Leitbilder
und Werte sowie manchmal auch die Inhalte der Arbeit
in den Kitas beeinflussen. Kirchliche Einrichtungen
unterliegen beispielsweise Regeln fiir die Einstellung
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern (die z.B. Mitglied
einer christlichen Kirche sein missen) und arbeiten nach
religionspddagogischen Konzepten. Ihre Einrichtungen
sind oft ,,unselbststdndige“ Rechtstrédger (zum Beispiel
gGmbHs als Betreiber evangelischer und katholischer
Kitas). Auch Unternehmen bzw. Betriebe treten als Tra-
gervon Kindertageseinrichtungen auf. Sie beauftragen
einen anerkannten Trager der Kinder- und Jugendhilfe
als Betreiber ihrer Einrichtung, bestimmen jedoch die
Angebotsstrukturen wie zum Beispiel Offnungszeiten
und manchmal auch die inhaltliche Ausrichtung der
pddagogischen Arbeit mit und stellen teilweise die
Réume dafur zur Verfiigung. Beispiele hierfiir sind
Betriebs-Kitas in Produktionsbetrieben oder Kranken-
hdusern, wo neben der Bereitstellung von Kita-Platzen
eine Passung zwischen den Arbeitszeiten der Beschéf-
tigten und den Offnungszeiten der Kita von Interesse ist.
Zusammenfassend lassen sich die Funktionen der Trager
und Betreiber folgendermafBen unterscheiden:



Tab. A.1: Trager und Betreiber

- Vertritt spezifische Tragerinteressen (z.B. Platzkon-
tingent fiir die Beschaftigten eines Unternehmens,
Offnungszeiten)

- Formuliert Leitbilder

- GibtInhalte vor (z.B. religionspédagogische
Konzepte)

- Gestaltet und verantwortet die Personalpolitik
(z.B. kirchliche Einstellungsrichtlinien, Tarife)

- Gibt ggf. wirtschaftlichen Rickhalt

Quelle: Eigene Zusammenstellung

Noch weiter gefasstist der Begriff des ,ideellen Tradgers*“
(in Anlehnung an Bieker 2011, S.17). Hiermit sind alle Insti-
tutionen im System der Kindertagesbetreuung gemeint,
die auf den Fachdiskurs und Aushandlungsprozesse be-
ziiglich Qualitédtsstandards und Rahmenbedingungen
derKindertagesbetreuund Einflussnehmen. Dazu geho-
rendie Wohlfahrtsverbédnde, Fach-und Berufsverbdnde
sowie wissenschaftliche Institutionen (Strehmel 2017b).

2.2 Tragerlandschaft

DieTrdgervonKindertageseinrichtungen unterscheiden
sich hinsichtlich ihrer pddagogischen Ausrichtung, ihrer
Leitbilder, ihrer Organisationsstrukturen und des jeweili-
genManagementserheblich. Diesdiirftesichauchinden
MaBnahmen und Strategien zur Personalentwicklung
niederschlagen. So unterscheiden sich Kita-Trager u.a.

in der GroBe: von zwei bis drei Beschéftigten bis hin

zu ca. 5.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern; als

Tréger einer einzelnen Einrichtung bis hin zu meh-

reren 100 Kitas;

— inder Rechtsform (e.V.,gGmbH usw.);

- in der Organisationsstruktur und Ausstattung: z.B.
Fuhrungsspanne, miteigenen Verwaltungseinheiten
und ohne, Stabsstellen u.a.;

- inderregionalen Ausbreitung: ortlich, regional oder
uberregional;

— im Angebotsspektrum: mit Tradgern, die ausschlie3-
lich Kitas oder aber auch weitere Einrichtungen in
verschiedenen Arbeitsfeldern der Sozialen Arbeitund
dartiber hinaus (z.B. in der Ausbildung) betreiben;

- inder Professionalitat der Trager mit haupt- und eh-
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- Istanerkannter Trager der Kinder- und Jugendhilfe

- Beantragt die Betriebserlaubnis

- Ist ggf. Auftragnehmer eines Tragers (gebunden an
Vorgaben und Absprachen)

- Fungiert als Anstellungstrager fiir das Personal
(damit verantwortlich fir die Personalentwicklung)

- Tragtdie betriebswirtschaftliche Verantwortung

renamtlichen Personalverantwortlichen;

- in ihrer Anbindung an den Fachdiskurs (Zugang zu
Fort- und Weiterbildung, Fachzeitschriften, Fachta-
gungen, Qualitatsentwicklung usw.);

- inihrem Einfluss auf die Fachpolitik.

Im Hinblick auf die Trdgerlandschaft werden in der Re-
gel 6ffentliche, frei-gemeinniitzige konfessionelle und
nicht-konfessionelle sowie privat-gewerbliche Trager
unterschieden (Merchel 2008). Die meisten freien Trdger
von Kindertageseinrichtungen sind als gemeinniitzige
Organisationen den Spitzenverbdnden der Wohlfahrts-
pflege angeschlossen: der Arbeiterwohlfahrt (AWO),
dem Deutschen Roten Kreuz (DRK) oder dem Deutschen
Paritatischen Wohlfahrtsverband (DPWV)alsnicht-kon-
fessionellen Verbdnden oder der Diakonie als Dachver-
band evangelischerKitas, der Caritas als Verband katho-
lischer Einrichtungen bzw. der Zentralwohlfahrtsstelle
der Judenin Deutschland. Diese Verbdnde sind selbstin
der Regel keine Trédger von Kindertageseinrichtungen.
Vielmehr stellen sie den angeschlossenen Einrichtun-
gen Leitbilder, Arbeitshilfen, Fachberatung sowie Fort-
und Weiterbildungsangebote zur Verfiigung und ver-
treten sie gegentiber der Politik — beispielsweise wenn
esumdie Finanzierungs-und Rahmenbedingungen der
Kindertagesbetreuung geht. Neben den Spitzenverban-
dengibtesauchandere DachverbdndevonKita-Trédgern,
zum Beispiel Zusammenschliisse von Elterninitiativen,
die als eigene Organisationen die fachliche Anbindung
der ehrenamtlich getragenen Einrichtungen durch
Fachberatung, Fortbildung und politische Vertretung
sichern.
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Wie verteilen sich die Kindertageseinrichtungen in
Deutschland auf verschiedene Trager? Die Daten des
Statistischen Bundesamtes geben dariiber Aufschluss
(Statistisches Bundesamt 2017; eingehende Analysen s.
auch Meiner-Teubner u.a. 2016).

DieTabelle A.2zeigt die bundesweite Verteilung der ins-
gesamt55.293 Kitas nach Tragern in Deutschland. Rund
ein Drittel derKitasistdemnach bei 6ffentlichen Tragern
angesiedelt, ca. 64% gehoren zu frei-gemeinniitzigen
Tragern und nur 3% zu nicht gemeinniitzigen privat-
gewerblichen Tragern.

Tab. A.2: Verteilung der Trager von Kindertageseinrichtungen

Ortliche Trager 5.473
Uberértliche Trager und Land 124
Gemeinden ohne Jugendamt 12.631
Zusammen 18.228 33%
Gemeinnltzige Trager
Nicht-konfessionelle Tréager Arbeiterwohlfahrt (AWO) 2.474
DRK 1.522
Paritatischer Wohlfahrtsverband 4.990
Andere 8.044
Zusammen 17.030 31%
Konfessionelle Trager Evangelische Kirche 8.800
Katholische Kirche 9.298
Zentralwohlfahrtsstelle der Juden 31
Andere 207
Zusammen 18.336 33%
Nicht-gemeinnutzige Trager
Betriebliche Einrichtungen 160
Privat-gewerbliche Trager 908
Andere 631
Zusammen 1.699 3%
Insgesamt 55.293 100%

Quelle: Eigene Berechnungen (nach Daten des Statistischen Bundesamts 2017)
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Innerhalb der Gruppe der 6ffentlichen Tréager sind ca.
30%Dbeieinem kommunalen Jugendamtangesiedeltund
fast 70% der o6ffentlich getragenen Kitas bei Gemeinden
ohne Jugendamt. Dabei diirfte es sich meistens um klei-
nere Gemeinden handeln, denen oftehrenamtliche Biir-
germeisterinnen oder Biirgermeister vorstehen.

Die frei-gemeinnitzigen Kitas verteilen sich in der
Mehrheitauf Tragerinnerhalb der nicht-konfessionellen
und konfessionellen Spitzenverbande der Wohlfahrts-
pflege. Die nicht-konfessionellen Wohlfahrtsverbdnde
(AWO, DRK und DPWYV) treten als Dachverbdnde selbst
meistnicht als Trager auf, sondern stellen ehrenamtlich
gefiihrten regionalen Organisationen ihr Leitbild und
ihre Infrastruktur zur Verfiigung. Ein beachtlicher Anteil
dernicht-konfessionellen gemeinnititzigen Kitasist nicht
aneinender gro8en Wohlfahrtsverbdnde angeschlossen
(47%aller frei-gemeinnitzig getragenen Kitas bzw. 14,5%
aller Kitas in Deutschland). Vermutlich haben einige
von ihnen eigene Dachverbédnde gegriindet, die sie bei
ihrer Arbeitunterstiitzen. Beispiele dafiir sind der Sozial-
Alternative Wohlfahrtsverband (SOAL)in Hamburg oder
zahlreiche Dachverbédnde von Elterninitiativen (BAGE
2014).

Etwa ein Drittel der Einrichtungen ist von konfessio-
nellen Organisationen getragen, der groBere Teil davon
unter einem der Dachverbdnde der beiden grof3en christ-
lichen Kirchen (Caritas und Diakonisches Werk).

Gewerbliche Trdger betreiben Kitas in Betrieben oder
als selbststindiges Unternehmen. Im Gegensatz zu den
gemeinnitzigen Organisationen kénnensie erwirtschaf-
tete Uberschiisse als Gewinne verbuchen und miissen sie
nicht in ihre Einrichtungen reinvestieren. Ihr Anteil ist
jedoch mit 3% gering.

Den Recherchen im Vorfeld der Fallstudien zufolge
findensichinnerhalbdergemeinniitzigen Verbande und
Tragergruppen Konstellationen, nach denen folgende
Organisationstypen unterschieden werden kénnen:

- Beiden 6ffentlichen Tragern zeigten sich unterschied-
liche Strukturen je nach GréB3e der Kommune und
des Status® ihrer politisch Verantwortlichen (haupt-
amtlich/ehrenamtlich). Kleine Kommunen werden
héaufigvon ehrenamtlichen Funktionstrégern gefiihrt.
Mittlere und groBBere Kommunen betreiben Kitas aus
den Strukturen ihrer Stadtverwaltung heraus, und
einige groBe 6ffentliche Trager haben ihre Kinderta-
geseinrichtungen in Eigenbetrieben ausgegriindet.

- Konfessionelle Trager sind traditionell in Gemeinden
angesiedelt. Immer hdufiger schlieen sich Gemein-
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den zusammen und bilden Zweckverbiinde, oder
kirchliche Sozialunternehmen mit Angeboten in ver-
schiedenen Feldern der Sozialen Arbeit ibernehmen
die Tragerschaft fiir die Kitas.

- Bei den nicht-konfessionellen Trdgern finden sich
zum einen Sozialunternehmen, die ebenfalls Einrich-
tungen in verschiedenen Feldern der Sozialen Arbeit
betreiben. Daneben gibt es kleine und mittelgro3e
Trager, die ausschlieBlich Kindertagesbetreuung
und damitzusammenhédngende Leistungen anbieten
(zum Beispiel in Familienzentren). Sie sind oftmals
gegriindet von pddagogisch qualifizierten Personen
oder Gruppen (,Grinderorganisationen®). Eine wei-
tere Kategorie bilden die Elterninitiativen, die in der
Regel als eingetragene Vereine ehrenamtlich gefiihrt
werden.

Insgesamt ergibt sich daraus die folgende (vorldufige)
Typologie der 6ffentlichen und frei-gemeinniitzigen
Trager von Kindertageseinrichtungen:

Typen gemeinniitziger Trager

- Offentliche (kommunale) Trager
— alsEinheiten der kommunalen Verwaltung
- alsweitgehend selbststdndige Eigenbetriebe
- Frei-gemeinniitzige Trager
— Freie nicht-konfessionelle Trager
* Sozialunternehmen
* ,Grunderorganisationen
* Elterninitiativen
— Freie konfessionelle Trager
* Gemeinde-Kitas
» Zusammenschlisse kirchlicher Kitas
(~Zweckverbande®, ,Kita-Werke®)
 Kirchliche Sozialunternehmen (z.B. Dia-
konische Werke).

Die Auswahl der Trdger fiir diese Studie wird in Teil B beschrieben. Bei
den Fallstudien in Teil C werden die Besonderheiten der Trdgertypen
ausfiihrlicher erldutert.
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2.3 Aufgaben der Trager von
Kindertageseinrichtungen

Was gehort zu den Aufgaben der Trédger von Kinderta-
geseinrichtungen als Betreiber und Arbeitgeber? Im
Rahmen des Projekts , Trédger zeigen Profil“ (Fthenakis
u.a. 2003) sind die Aufgabenbereiche der Tréager von
Kindertageseinrichtungen systematisch beschrieben.
Ziel des Projekts war, im Rahmen der Nationalen Quali-
tatsinitiative (NQI) fir die Betreiber von Kindertagesein-
richtungen ein Evaluationsinstrument zur Trdgerqualitat
zu entwickeln. Als empirische Grundlage legte Bernhard
Kalicki (2003) eine erste empirische Studie zu Struktur-
merkmalen und Managementstrategien bei Tragern
von Kindertageseinrichtungen vor. Eine bundesweitre-
préasentative Stichprobe von 2.318 Rechtstrdgern wurde
miteinem umfangreichen standardisierten Fragebogen
nach Strukturmerkmalen und Managementstrategien
befragt. Auf der Basis der Ergebnisse dieser Trédgerbe-
fragung und eines Expertendiskurses wurden folgende
zehn Dimensionen identifiziert, die fiir die Trégerquali-
tdtbedeutsam sind:

Organisations- und Dienstleistungsentwicklung;
Konzeption und Konzeptionsentwicklung;
Qualitdtsmanagement;

Personalmanagement;

Finanzmanagement;

Familienorientierung und Elternbeteiligung;
Gemeinwesenorientierte Vernetzung und Koopera-

NooswN e

tion;
8. Bedarfsentwicklung und Angebotsplanung;
9. Offentlichkeitsarbeit;
10. Bau- und Sachausstattung (Oberhuemer u.a. 2003).

Die Dimensionen sind analytisch zu verstehen; in der
Praxis greifen sie ineinander. So geht Konzeptionsent-
wicklung in der Regel mit MaBnahmen der Mitarbeiter-
fuhrung und Teamentwicklung einher, Bau- und Sach-
ausstattung sollten durch die pddagogische Konzeption
begriindetseinund miissen finanziertwerden. Die Aufga-
benund Qualitdtsstandards stehen mitdem gesetzlichen
Auftrag der Kindertagesbetreuung in Zusammenhang
bzw. kdnnen daraus abgeleitet werden.

Die jeweiligen Aufgaben werden in Arbeitsteilung
mit den Leitungskrédften umgesetzt. Die Trager sind
auBerdem vielfdltig vernetzt. Sie finden Unterstiitzung
zur Erfiillung ihrer Aufgaben zum Beispiel in den Wohl-
fahrtsverbdnden, in denen sie Mitglied sind, wieauchin

20

anderen Institutionen aus dem System der Kindertages-
betreuung (ebd.).

Dem Aufgabenbereich des Personalmanagements
wurden die Personalplanung, die Personalfithrung, die
Personalentwicklung, das Personalcontrolling und die
Personalverwaltung zugeordnet. Als Qualitétskriterien
werden geregelte Formen der Kompetenzzuschreibung
und Kooperation sowie ein klarer Blick auf die vielfdltigen
Anforderungen andie Fachkrafte benannt. Zentrale Funk-
tionstrager fiir das Personalmanagement - so die Studie -
seien die Leitungskréfte, die an den gesamtbetrieblichen
Planungs-, Entscheidungs- und Umsetzungsprozessen zu
beteiligen sind. Ein Trdger benotigt Fachkenntnisse tiber
das Aufgabenprofil der pddagogischen Fachkréfte, um
sein Personal entsprechend unterstiitzenzukénnen (ebd.).

Tragervertreterinnen und -vertreter, die fiir die Perso-
nalentwicklung in denKitas zustédndig sind, sollten dem-
nachiiber eine hohe Fach-und Feldkompetenzverfiigen:
Fachkompetenz im Sinn griindlicher Kenntnisse der
Grundlagen der Bildung, Beziehung und Betreuung von
Kindern und Feldkompetenz im Sinn von Wissen - z.B.
iiber Verbandsstrukturen, Finanzierungssysteme usw. -
undvonKontakten im System der Kindertagesbetreuung
(Strehmel 2017b). Dabei stellt sich die Frage, wie die
zahlreichen ehrenamtlichen Vorsténde gemeinnitziger
Vereine als Kita-Trédger diese Anforderungen erfillen
kénnen. Zwar verfiigen sie nach einer Befragung von
Fihrungskréften in gemeinniitzigen Organisationen
(Beher u.a. 2008) haufiger Uber niitzliche Erfahrungen
und Kompetenzen aus fritheren Ehrendmtern oder beruf-
lichen Zusammenhé&ngen, doch diirfte fiir sie das Unter-
stiitzungssystem der Kindertagesbetreuung miteigenen
Fortbildungs- und Beratungsangeboten fiir Trdger eine
wichtige Rolle spielen.

3 Personalentwicklung in Kitas:
Stand der Forschung

Was ist aus der Forschung tber die Personalentwick-
lung in Kitas bekannt? Welche Anforderungen werden
auf der Grundlage dieser Forschung an Trager und Lei-
tungskréfte im Hinblick auf die Personalentwicklung
gestellt? Was weil3 man iiber Handlungsstrategien von
Tragern und Fihrungskréften, die auf die professionelle
Weiterentwicklung des pddagogischen Personalszielen?
Und wie werden Leitungskrafte in der Entwicklung pro-
fessioneller Kompetenz gefordert?



3.1 Ausgangspunkt: Kompetente Trager
in einem kompetenten System

Einen wichtigen Ausgangspunkt fiir die Untersuchung
von PersonalentwicklungsmaBnahmen in der Kinder-
tagesbetreuung bildet die CoRe-Studie (Competence
Requirements for Early Education and Care, EU 2011).
Auf der Basis von Literaturanalysen, einem Uberblick
uber Kompetenzprofile in verschiedenen europédischen
Landern sowie vertiefenden Fallstudien (ebd.) wurden
Kriterien fiir ein ,kompetentes System“ der Kindertages-
betreuung auf vier Ebenen definiert:

der individuellen Ebene;

der institutionellen Ebene;

der inter-institutionellen Ebene und

der Ebene der Steuerungsprozesse durch die Politik
(Governance).

Kompetenz wird hier multidimensional und systemisch
aufgefasst und umfasst Wissen, Praxis und Werte, die
sichinjeder Facette des Systems der Kindertagesbetreu-
ung entfalten (ebd.). Dabei stellt sich die Frage, welchen
Beitrag Kita-Trager und -Leitungen leisten miissen, um
Management kompetent zu gestalten.
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Kompetenzenzur Personalentwicklungwerdenvorallem
auf der institutionellen Ebene definiert. Demnach sollen
die Verantwortlichen (Leitungskréfte und Trager) u.a. si-
tuiertes Lernen und Lerngemeinschaften (communities
of practice) kennen und Gelegenheiten zur gemeinsa-
men Arbeit, Intervision, Supervision und Fachberatung
bereitstellen. Sie sind verantwortlich fiir die Forderung
der professionellen Weiterentwicklung des Personalsund
sollen sowohl horizontale Mobilitdt durch Verdnderung
von Rollen und Verantwortlichkeiten als auch vertikale
Mobilitdt mitentsprechenden Karriereoptionen ermdogli-
chen. Funktionstrdger auf derinter-institutionellen Ebene
(z.B.Tréger)sollen u.a. iber Fachwissen in verschiedenen
Disziplinen (Gesundheit, Pddagogik und Soziologie) und
Feldkompetenz (Wissen tiber Kooperation zwischen re-
levanten Institutionen)verfiigen und die Vernetzung der
Kita im Sozialraum férdern.

Abbildung A.1zeigt die Ebenen im System der Kinder-
tagesbetreuung, die an der Personalentwicklungbeteiligt
sind: Fachpolitik, Trdger, Leitungskréfte und einzelne
FachkréafteinderInteraktion mitKindern und Eltern sowie
dasUnterstiitzungssystem, das durch Fachberatung, Aus-,
Fort-und Weiterbildung, Wissenschaft und Fachinforma-
tionen durch Verbande zur professionellen Weiterent-
wicklung desPersonalsbeitragt(vgl. auch Strehmel 2017b).

Abb. A.1: Das System der Kindertagesbetreuung

Quelle: Eigene Darstellung

Fachpolitik

Unterstitzungs-
system

Kita-Leitung
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Das Modell bietet einen analytischen Rahmen dafiir,
welche Aufgaben die Zustdndigen auf den verschiede-
nen Ebenen des Systems in der Personalentwicklung
wahrnehmen, wie sie sich die Aufgaben teilen und sich
gegeneinander abgrenzen. Es wird deutlich, dass nach
einem systemischen Verstdndnis die Trager einerseits
auf ein Unterstiitzungssystem zuriickgreifen kénnen,
das fachliche Impulse zur Weiterentwicklung des Per-
sonals geben kann. Andererseits mussen sich Tradger mit
den Anforderungen und Erwartungen der Fachpolitik
auseinandersetzen bzw. kdnnen diese — meist organi-
siertin Verbdnden -beeinflussen und Bedarfe der Praxis
formulieren.

Somit haben sich Trager von Kindertageseinrichtun-
gen bei der Personalentwicklung mit verschiedenen
Zielgruppen auseinanderzusetzen, insbesondere mit
Kita-Leitungen und den weiteren padagogisch Tatigen,
andererseits konnen sie auf Ressourcen aus dem Unter-
stiitzungssystem zuriickgreifen. Sie sind verantwortlich
fiir die Gewinnung, Fiithrung und Entwicklung der Kita-
Leitungen als Fiihrungskréaften in den Einrichtungen
(-Fihrung der Fihrungskrafte®) und die Personalent-
wicklung der tibrigen Beschéftigten. Sie konnen Perso-
nalentwicklungsaufgaben an Leitungskréfte delegieren
bzw. eine Arbeitsteilung vereinbaren. Insbesondere ist
zu kldren, wie viel Autonomie den Leitungskréften in der
Personalauswahl, Fiihrung und Entwicklung zugestanden
wird und welche Unterstiitzung sie vomn Trager erhalten.

3.2 Studien zur Personalentwicklung
in Kitas

Im Folgenden wird ein kurzer Uberblick tiber die For-
schungzur Personalentwicklung durch Leitende in Kitas
gegeben. Deutsche und internationale Literatur wurde
daraufhin gesichtet, inwieweit prozessuale Aspekte des
Lernens und der Entwicklung professioneller Kompetenz
berticksichtigt wurden.

3.2.1 Leitungshandeln, Personalentwicklung

und Gesundheit

Die Praxis des Personalmanagements durch die Trédger
und Leitungskréfte wurde in verschiedenen Studien
untersucht. Daraus ergeben sich erste Befunde tiber Tré-
gerstrukturen, Managementstrategien und Effekte des
Leitungshandelns. Insbesonderein den Studien der,,Wei-
terbildungsinitiative Frithpddagogische Fachkrafte®
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(WiFF) und mit dem Fachkraftebarometer konnten Per-
sonalfragen der Kindertagesbetreuung ausgeleuchtet
werden. Damitsind Trendaussagen tiber die Fachkréfte-
entwicklung (Autorengruppe Fachkréftebarometer
2017) oder die Qualitdatsentwicklung (Tietze u.a. 2013)
moglich. Konkrete intraorganisationale Personalent-
wicklungsprozesse wurden jedoch kaum untersucht.
Aus aktuellen Querschnittuntersuchungen in Deutsch-
landlassen sich jedoch Hypothesen tiber Wirkungen des
Leitungshandelns beim Personal ableiten.

Die STEGE-Studie (Strukturqualitdtund Erzieher_innen-
gesundheit in Kindertageseinrichtungen) untersuchte
Faktoren, die Einfluss auf die Gesundheit und das Wohl-
befinden von Fach- und Leitungskraften in Kitas in
Nordrhein-Westfalen haben. Die Stichprobe umfasste
2.744 Beschiftigte aus 809 Kindertageseinrichtungen.
Themen des umfangreichen standardisierten Fragebo-
genswarendie erlebten Anforderungen und Ressourcen
in der Arbeitssituation, strukturelle Rahmenbedingun-
genund individuelle Merkmale der befragten Personen
sowie Indikatoren der Leitungs- und Teamkultur (Vier-
nickel u.a. 2017). Die Autorinnen leiten aus ihren Befun-
den Empfehlungen zur Férderung von Gesundheit und
Wohlbefinden wie auch zur Stressreduktion bei Fach-
und Leitungskréften in Kitas ab. Sie schreiben Tragern
dabeiu.a. die Aufgabe der Herstellung guter Rahmenbe-
dingungen firdie Arbeitin denKitas zu. Sie seien verant-
wortlich fiirgesundheitsférdernde Arbeitsbedingungen,
eine wertschiatzende Organisationskultur sowie gezielte
und nachhaltige Qualifizierungsstrategien. Diese seien
vor allem fur die Leitungskrafte wichtig, damit sie sich
ihren vielfdltigen und anspruchsvollen Management-
aufgaben gewachsen fiihlen, fiir die sie in der Regel in
ihrer Ausbildung nicht qualifiziert wurden. Den Teams
seien neben Fort- und WeiterbildungsmaBnahmen
Teamentwicklung, Supervision und Fachberatung zur
Verfiigung zu stellen (ebd.). Fir die Ebenen der Leitungs-
krédfte werden ebenfalls Strategien empfohlen, die durch
Klarheit in den Zielsetzungen und der Arbeitsorganisa-
tion, die Bereitstellung ausreichender Ressourcen und
die Gewdhrleistung von Partizipation und Autonomie
gekennzeichnet sind.

Bezogen auf die Personalentwicklung wird auf der
Grundlage der empirischen Ergebnisse empfohlen, die
Kompetenzen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
systematisch fiirdie pddagogische Arbeitzu nutzen und
durch Fortbildungen zu stérken. Dies sei zu verbinden
mit regelmédBigen Zielvereinbarungsgesprachen, der



systematischen Einarbeitung neuer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter sowie transparenten Riickmeldungen,
diesichanZielen der Qualitdtsentwicklung orientieren.
Fortbildungsbedarfe sollten regelmasig erfasst werden;
Beratungen, Inhouse-Fortbildungen, Supervision oder
kollegiale Intervision seien bei Bedarf zu ermdoglichen
(ebd.).

3.2.2 Biografisch bedingte Haltungen, erfolgreiches
Leitungshandeln und Personalentwicklung
Entwicklungund Lernen desPersonalswird ininternatio-
nalen Studien hdufiger thematisiert (im Uberblick Streh-
mel u.a.i.V.; Waniganayake u.a. 2015; Hujala u.a. 2013).
DieLangsschnittdaten der EPPE-Studie (Early Provision
of Preschool Education, zusammenfassend Sylvau.a.2010)
wurden dazu genutzt, erfolgreiche Einrichtungen zu
identifizieren, aus denen Kinder mitbesonders positiven
Bildungsverldufen hervorgingen. In 14 dieser erfolgrei-
chen Einrichtungen wurden Leitungskrafte wie auch
andere Personen, die mit der Leitung in Kontakt stan-
den - Eltern, die pddagogischen Fachkréfte, Tréger und
Fachberatungen -, in qualitativen Interviews befragt. In
denInterviews, Fokusgruppenund Dokumentenanalysen
ging esum Einschitzungen wichtiger Merkmale pddago-
gischer Qualitdt und moglicher Einflussgréen, so zum
Beispiel Einfliisse des Curriculums, des Fachkraft-Kind-
Schliissels, der Personalentwicklung, Pddagogik und
Politik (zusammenfassend Siraj-Blatchford/Hallet 2014).
Die Leitungskrafte der erfolgreichen Einrichtungen
legten Wert auf eine kontinuierliche Selbstvergewisse-
rung, Reflexion und Verstandigung iiber Ziele im Team,
grotmogliche Transparenz tiber Prozesse in der Ein-
richtung (transparency) sowie den Austausch zwischen
allen Beteiligten tiber Anliegen und anstehende Veran-
derungen auf Augenhohe (reciprocity). Die erfolgreichen
Leitungskréfte entwickelten pddagogische Visionen und
inspirierten damitihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
waren ihnen Vorbild und beeinflussten sie in ihren Wer-
ten, Zielsetzungen und ihrer Haltung. Sie beobachteten,
beurteilten und forderten die professionelle Weiterent-
wicklung jeder einzelnen Fachkraft. Sie gestalteten Gele-
genheiten, um die persénlichen Beziehungen zwischen
allen Akteurinnen und Akteuren in der Kita zu starken
und regten Lern- und Reflexionsprozesse mit allen
Beteiligten (Fachkraften, Eltern und Kindern) an. Damit
entwickelten sie ihre Einrichtung zu einer lernenden
Gemeinschaftundstelltendas,Leading Learning®in den
Mittelpunktihres Leitungshandelns. Sie regten Prozesse
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fortwahrenden gemeinsamen Lernens aus den Erfahrun-
genim padagogischen Alltag der Einrichtungen an und
motivierteninsbesondere die pddagogischen Fachkréfte,
die Qualitét ihrer Arbeit im Sinn einer ,,Community of
Practice® weiterzuentwickeln. Gleichzeitig sahen sich
die Leitungskréfte selbst in einem permanenten Weiter-
entwicklungsprozess, den sie durch kritische Reflexion
der eigenen Praxisvorantrieben. Sie waren bestrebt, ihre
eigene Professionalitdtzuverbessernund iberpriiften die
Praxis in ihrer Einrichtung durch Dialog und Evaluation
im Sinn eines forschenden Lernens.

Zusammenfassend ist zu sagen, dass die deutschen
Studien Befunde der Arbeits- und Organisationspsycho-
logie bestétigen, die Zusammenhédnge zwischen dem
Fihrungsverhalten und der Arbeitszufriedenheit sowie
dem Wohlbefinden des Personals ausmachen. Insbeson-
derediebritischen Studien verweisen auf Strategien der
Personalentwicklung in einer Organisationskultur, in
der Gemeinschaft und Team, Austausch und Reflexion
sowie Lernen und Entwicklung im Mittelpunkt stehen.
Hinzu kommt eine Haltung der Leitung, die durch eine
Orientierung an professionellen Standards gekenn-
zeichnet ist und mit der sie sich selbst als kontinuierlich
Lernende versteht.

4 Theoretischer Bezugsrahmen
der Studie: Personalentwicklung
im Handlungskontext von Kita-
Tragern

Indiesem Abschnittwird der theoretische Bezugsrahmen
der qualitativen Studie entwickelt. Ein tatigkeitsorien-
tierter Ansatz zur Beschreibung von Arbeitssystemen
wird ergénzt durch die Theorie der Aufgabe, welche die
Schwerpunkte des Handelns der Personalverantwortli-
chen tiber ihre subjektive Auffassung von Personalent-
wicklung verdeutlichen kann.

4.1 Personalentwicklung als
Tatigkeitssystem

Zur Beschreibung und Analyse von Aufgaben der Perso-
nalentwicklung durch die Trdger kann das Modell der Ar-
beitstdtigkeit nach Yrjo Engestrém (2008) herangezogen
werden. Es hat einen hohen heuristischen Wert fir die
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Analysevon Arbeitssystemen. Demnach wéhltdie Person
als Verantwortliche fiir eine Aufgabe (als ,,Subjekt” der
Tatigkeit, in dieserm Fall die verantwortliche Person beim
Trager) Gegenstédnde (,,Objekte)ihres Handelns ausund
setzt sie entsprechend ihrer Prioritdten und Ziele in der
Personalentwicklung um. Sie tut dies mit bestimmten

Abb. A.2: Tatigkeitssystem nach Engestrém

Methoden (Instrumenten, Tools) auf der Grundlage ihrer
Kompetenzen sowie unter Bezug auf gesetzliche Grund-
lagen bzw. auf professionelle Standards (Regeln), Wissen
und Erfahrungausder Fachoffentlichkeit (Gemeinschaft/
Community)und in Arbeitsteilung zum Beispiel mitden
Leitungskréaften (Abb. A.2).

Tools
Instrumente
Handwerkszeuge

Subjekt ~Objekt* - Ergebnis der Arbeit
(Tatige Person) (Output)
Gesetze Gemeinschaft, Strukturen
und Regeln Fachbezug und Arbeitsteilung

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Yrjé Engestrém (Engestrém 2008, Ubersetzung Petra Strehmel)

Mit dem Modell kdnnen Tatigkeiten in einem bestimm-
ten Handlungskontextbeschrieben werden. Tatigkeiten
werden im Zusammenspiel zwischen Merkmalen der
Person (dem Subjekt), ihren Gegenstdnden und Zielen
(Objekt) sowie verfiigbaren und genutzten Instrumen-
ten (Tools) beschrieben. Regeln, die fachliche Gemein-
schaft sowie Strukturen und Arbeitsteilung definieren
den Handlungskontext der Personalverantwortlichen
derKita-Trager und beeinflussen ihre Zielsetzungen und
die Wahl der Methoden und Instrumente (Tools) fir die
Personalentwicklung.

Bezogen auf die Personalentwicklung in Kindertages-
einrichtungen lésst sich das Modell in folgender Weise
konkretisieren:
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- Subjekt: Ausgangspunkt ist die tiatige Person (das
Subjekt, hier: die personalverantwortliche Person),
welche bestimmte Gegenstédnde (Objekte) bearbeitet.

- Objekt:Im Rahmen der Personalentwicklung in Kitas
sind solche Gegenstdnde Aufgaben wie z.B. die Mo-
tivation des Kita-Personals oder die Férderung von
Haltungen, die es mit einer bestimmten Zielsetzung
(dem Output) zu verdndern gilt.

- Tools: Um das Objekt zu bearbeiten und im Sinn ihrer
Zielvorstellungen zu verdndern, handeln Personal-
verantwortliche unter Verwendung bestimmter Me-
thoden, Instrumente oder Handwerkszeuge (Tools).
Solche Instrumente sind beispielsweise Analyseins-
trumente, Leitféden fiir Personal- und Teamgesprache



oder Moderations- und Projektplanungsmethoden zur
Initiierung und Begleitung organisationaler Verande-
rungsprozesse. Die Wahl der Instrumente ist begriin-
det durch Annahmen tiber Lernprozesse bzw. Veran-
derungsmechanismen und deren Beeinflussbarkeit.

- Dienormativen Grundlagendes Handelnsbilden Geset-
zeund Regeln im Kontext der jeweiligen Organisation:
der gesetzliche Auftrag, Leitbilder, Qualitatsstandards
sowie gegebenenfalls pddagogische Konzeptionen des
Trégers oder der Einrichtung mit dahinterliegenden
Menschenbildern, Bildern vom Kind oder Wertpréfe-
renzen.

- (Fach-)Gemeinschaft: Das Handeln wird weiterhin
beeinflusst durch Fachwissen und Diskurse in der
Fachoffentlichkeit (bzw. der Scientific Community).
Indiesem Kontextverstandigen sich Expertinnen und
Experten auf der Basis von Theorien, Forschung und
Erfahrungeninder Praxis tiber Konzepte und Arbeits-
formenund ggf. Standardsin ihrem Tatigkeitsbereich.

— Arbeitsteilung: Die jeweiligen Organisationsstruktu-
renbeim Trdger und die daraus abzuleitende Arbeits-
teilung zwischen Tréger und Kita-Leitung sind weitere
wichtige EinflussgréBen fiir das Handeln der Personal-
verantwortlichen. Dazu gehéren die Aufbauorganisa-
tion mit Positionen und Zustdndigkeiten innerhalb
der Organisation (Hierarchien, Fihrungsspannen,
Dienst- und Fachaufsicht) sowie Delegationen und

Abb. A.3: Theorie der Aufgabe
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Vereinbarungen tiber die Arbeitsteilung zwischen
den beteiligten Stellen bzw. Funktionstragern. Ein-
zelne Aufgaben konnen an externe Organisationen
delegiert werden, etwa Fachberatung oder Fort- und
Weiterbildungsangebote.

4.2 Individuelle Schwerpunktsetzung der
Personalverantwortlichen

Konzepte und MaBnahmen im Rahmen der Personalent-
wicklung und das konkrete Handeln der Personalverant-
wortlichen hdngen in hohem Mafe davon ab, wie diese
ihre Aufgaben subjektivauffassen. Nach der Theorie der
Aufgabe (Hackman 1969, zit. nach von Rosenstiel 2003)
werden formale, ,,objektive“ Arbeitsaufgaben subjektiv
interpretiert (redefiniert) vor dem Hintergrund eigenen
Wissens, berufsbiografischer Erfahrungen, Anspriichen
andie eigene Professionalitdt und Personlichkeitsmerk-
malen der Personalverantwortlichen auf der einen Seite
sowie ihrer Wahrnehmung von Erwartungenrelevanter
Akteurinnen und Akteure aus dem System (Tréger, Per-
sonal, Eltern, Politik und Gesellschaft) auf der anderen
Seite. Abbildung A.3 zeigt relevante Einflussgréen fiir
die Auffassung (subjektive Redefinition) der Arbeitsauf-
gaben und das Handeln der Personalverantwortlichen
wie auch fiir die wahrgenommene Qualititin der Praxis.

SOLLWERTE
Faktoren des Systems (der Organisation, der Gesellschaft)

Bewertung
Erwartungen Ressourcen Wirkungen durch das
I System
Aungr:geerTim Subje‘kt.i\{e Handeln e Qualitat
Personal- ——>»  Redefiniton —» (Nutzung ———p ergebni —> der Praxi
von Tools) gebnis er Praxis
management derAufgabe l
Subjektive Bedeutsamkeit Kompetenzen Wahrnehmung Bewertung
und Prioritdtensetzungen der Wirkungen durch die
Person

Personale Faktoren (des/der Personalverantwortlichen)
SOLLWERTE

Quelle: Eigene Darstellung
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DasModell bietet eine Folie fiir die Analyse individueller
Schwerpunktsetzungen der Personalverantwortlichen.
Subjektive Auffassungen (Redefinitionen) und Priorité-
ten bei der Planung und Umsetzung von Strategien und
MaBnahmen der Personalentwicklung sind einerseits ab-
héngig von Erwartungen, Ressourcen und Bewertungs-
kriterien des Systems und andererseits von subjektiv als
bedeutsam eingeschétzten Zielen, eigenen Kompeten-
zen und Anspriichen an die eigene Professionalitdt der
Personalverantwortlichen.

Einflussfaktoren aus dem System

der Kindertagesbetreuung

Personalverantwortliche auf Trager-und Leitungsebene
sehen sich einer Vielzahl unterschiedlicher und wider-
spriichlicher Erwartungen von Seiten des Systems der
Kindertagesbetreuung gegeniiber. Das Spannungsfeld,
dem die Trager ausgesetzt sind, erstreckt sich zwischen
unterschiedlichen Erwartungen von Leitungskréften
und padagogischem Personal in ihrer Organisation auf
der einen Seite und dem 6ffentlichen Jugendhilfetra-
ger, Eltern, Fachoffentlichkeit und Gesellschaft auf der
anderen Seite. Auch die Leitungskréafte befinden sich
zwischen den Erwartungen des Trégers, der padagogi-
schen Fachkréfte, der Eltern und anderer Beteiligter in
einer Sandwich-Position.

DiePersonalverantwortlichen aufbeiden Ebenenrich-
tenihre Prioritdten und Bewertungskriterien vermutlich
ander jeweiligen Organisationskulturihres Umfelds aus.
Organisationskulturen von Kindertageseinrichtungen
bzw. deren Tragern unterscheiden sich je nachdem, ob
es sich um einen kommunalen oder freien, einen kon-
fessionellen oder nicht-konfessionellen Trdger handelt,
ob der Trédger sich ausschlieBlich mit der Kindertages-
betreuung befasst oder auch in anderen Arbeitsfeldern
der Sozialen Arbeit tatig ist. Erwartungen verschiedener
gesellschaftlicher Gruppen, Handlungsspielraume und
Ressourcen richten sich zudem nach der Grof3e des Tré-
gers, Organisationsstrukturen der Einrichtung sowie
regionalen Besonderheiten und machen zusammen die
Erwartungen ,,des Systems* aus.

Personale Einflussfaktoren: Anspriiche an

Professionalitdt und individuelle Prioritdtensetzung
Neben dem ,,Systemn“ gestalten und bewerten die Ak-
teurinnen und Akteure der Personalentwicklung selbst
ihre Arbeit nach personlichen Prioritdten und beruflich
gepragten Anspriichen an die eigene Professionalitat.
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Personliche Merkmale der Personalverantwortlichen auf

Tréager-und Leitungsebene, welche die Schwerpunktset-

zung in der Erfillung von PersonalentwicklungsmaB-

nahmen und Strategien beeinflussen, sind u.a. begrin-

det durch die jeweilige

- Qualifikation (einschlieBlich Fort-und Weiterbildun-
gen);

- Berufserfahrung;

- Fach- und Feldkompetenz im Bereich der frithen
Bildung sowie

- Wertpraferenzen und Haltungen.

Die Qualifikation ist meist verbunden mit dem Einiiben
spezifischer Denkstrukturen und einerberuflichen Sozia-
lisationin einer spezifischen Fachkultur. Sie geht oft ein-
hermitderMitgliedschaftin Fachgesellschaften bzw. Be-
rufsverbénden, der Teilnahme an Fachtagen, der Lektiire
von spezifischer Fachliteratur und dem Besuch von Fort-
bildungen mit Anschlussfahigkeit an das eigene Fach.

Wesentliche Prozesse der Qualifizierung und Kom-
petenzentwicklung finden durch vielféltige Erfahrun-
gen in verschiedenen Tatigkeitsbereichen im Zuge der
Berufsbiografie statt.

Bei der Berufserfahrung ist weniger die Dauer von
Bedeutung als esvielmehrdie Inhalte, Qualitdt und Viel-
falt der Erfahrungen in verschiedenen sozialen Rollen
und die Ndhe zum Bereich der frithen Bildung sind. Die
Kenntnis von Strukturen und Prozessen in der Kinder-
tagesbetreuung ist Voraussetzung dafiir, Anliegen von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu verstehen, Prob-
lemelosen und Konflikte addquatbearbeiten zu kénnen.

Wertpréferenzen konnen bei der Ausgestaltung von
Personalentwicklungsaufgaben eine bedeutende Rolle
spielen. Haltungen resultieren im Wesentlichen aus
Menschen- bzw. Weltbildern, die von spezifischen Wert-
konstellationen gepréagt sind. Damit verbunden sind
beispielsweise Prioritdten und Entscheidungskriterien
dafiir, was firwichtig oder weniger wichtig gehalten wird.

4.3 Analysedimensionen und Indikatoren
far die empirische Untersuchung

Dertheoretische Rahmen der Studie wurde in zwei Schrit-

ten entwickelt:

- Das Tatigkeitsmodell beschreibt Ziele, Methoden
und Instrumente der Personalentwicklung in ihrem
Zusammenspiel vor dem Hintergrund relevanter



Gesetze und Regeln, der fachlichen Rahmung sowie
organisationalen Strukturen und Vereinbarungen
tiber die Arbeitsteilung der Beteiligten.

Die Theorie der Aufgabe erklart individuelle Schwer-
punktsetzungen und Prioritdten der in der Perso-
nalentwicklung handelnden Personen vor dem Hin-
tergrund wahrgenommener Erwartungen aus dem
System der Kindertagesbetreuung und personlicher
Anspriche an die eigene Professionalitat.

Zusammenfassend konnen sich auf dieser Grundlage
Datenerhebungund -auswertung an folgenden Dimen-

sionen orientieren:

1L

Arbeitssysteme der Personalentwicklung (nach Enge-

strom 2008) ermoglichen eine strukturierte Beschrei-

bung von Tétigkeitsfeldern vor dem Hintergrund
organisationaler Strukturen:

- Tatigkeiten werden tiber das Zusammenspiel per-
sonlicher Merkmale der tdtigen Person (Subjekt),
der Aufgabe bzw. dem Ziel des Handelns (Objekt)
und Instrumenten (Tools) beschrieben.

- Derjeweilige Handlungskontextwird tiber Gesetze
und Regeln, die fachliche Gemeinschaft bzw. den
fachlichen Bezug sowie Organisationsstrukturen
und Arbeitsteilung definiert.

Nach der Theorie der Aufgabe werden ,objektive“

Aufgaben bzw. formale Zustédndigkeiten der Perso-

nalverantwortlichen je nach Prioritdten und indivi-

duellen Schwerpunktsetzungen umgesetzt. Je nach
personlichen Anspriichen an die eigene Professiona-
litdit und wahrgenommenen Kriterien ,,des Systems*
interpretieren die handelnden Personen ihre Aufga-
ben unterschiedlich und setzen ihre Akzente in den

Strategien und MaBnahmen der Personalentwick-

lung im jeweiligen Handlungskontext des Tragers.

Theoretische Grundlagen
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B Empirische Methoden

B Forschungsdesign

[ A Theorie

C Falilstudien

D Vergleich und Fazit

Auswahl
Fallstudien
Theorie- r——
entwicklung
Entwicklung
Erhebungs-
methoden

Fallstudie | ) | Fallanalysel

Fallstudie Il ) | Fallanalysell

Fallstudielll | BEEM) | Fallanalyse il

Fallstudielv | mmmm) | Fallanalyse IV

Vergleichende
Analyse

l

Interpretation
und Schluss-
folgerungen

Empfehlungen

Aus den bisherigen Ausfiihrungen wurde deutlich, dass einerseits differenzierte theoretische Konstrukte sowie
profundes Wissen tiber Personalentwicklung zur Verfiigung stehen. Uber die Personalarbeit von Trigern von Kinder-
tageseinrichtungenliegen hingegen erste grobe Befunde vor, die aberdeutlich machen, dassdie Tragerlandschaft
und Handlungsweisen der Verantwortlichen im Personalmanagement duf3erst heterogen sind. Die explorative
Studie soll MaBnahmen der Personalentwicklung ausleuchten.

1 Design und Untersuchungs-
gruppe

In der Untersuchung sollen Ziele, Konzepte, Vorgehens-
weisen, Perspektiven und Handlungskontexte der Perso-
nalentwicklungbeiTrdgernvon Kindertageseinrichtun-
genbeschreibend-analytisch dargestellt werden. Fiir das
wenig erforschte Feld wird eine explorativ-qualitative
Herangehensweise gewdhlt.

Der Untersuchungsgegenstand der vorliegenden
Studieistdie Personalentwicklungin einem weiten Sinn.
Darunter werden alle Mafinahmen verstanden, die Lern-
und Entwicklungsprozesse der Beschéftigten motivieren,
anstoBen und begleiten.

Untersuchungseinheiten sind Tréger als Organisati-
onen, die eine oder mehrere Kitas betreiben und fir die
Anstellung des Personals verantwortlich sind. Innerhalb
der Organisation sind Personen auf verschiedenen Ebe-
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nen fiir Aufgaben des Personalmanagements und der
Personalentwicklung zusténdig.

Als Untersuchungssubjekte waren daher die unmit-
telbar Personalverantwortlichen fir die Leitungskréfte
von Kitas zu befragen sowie Leitungskréfte als Adressa-
ten wie auch Umsetzende von Personalentwicklungs-
maBnahmen. Daneben wurden weitere Personen, die
fiir Aufgaben der Personalentwicklung zusténdig sind,
interviewt.

Mithilfe der qualitativ-explorativen Studie sind Per-
sonalentwicklungsmaBnahmen von Tragern der Kin-
dertagesbetreuung exemplarisch erschlossen worden.
Exemplarisch bedeutet, dass anhand der Fallstudien
zwar eine Bandbreite von PersonalentwicklungsmaB-
nahmen dargestellt werden kann, reprasentative Aus-
sagen und Verallgemeinerungen jedoch nicht méglich
sind. Dennoch soll durch die Auswahl der Fallstudien
ein moglichst groBes Spektrum abgebildet werden. In



der Tragerlandschaft lassen sich wie bereits dargestellt

offentliche, frei-gemeinniitzige und privat-gewerbliche

Tragerunterscheiden. In der Gruppe der frei-gemeinniit-

zigen Tréager werden konfessionelle und nicht-konfes-

sionelle Trager unterschieden. Manche Autoren fassen
auch Elterninitiativen als eigene Gruppe, wobei diese
auch den frei-gemeinniitzigen und in der Regel nicht-
konfessionellen Trédgern zugeordnet werden kénnen.
Da zum Bereich der Personalentwicklung bei Kita-

Trédgern kaum empirisches Wissen vorliegt, wurde im

Vorfeld dieser multiplen Fallstudie eine Felderkundung

durchgefiihrt, in der Dokumente analysiert sowie Fach-

leute und Personalverantwortliche von Kita-Betreibern
unterschiedlicher Grof3e, Struktur und Verbandszuge-
horigkeit befragt wurden. Ziel war es, die Auswahl der

Trager begriinden und einordnen zu konnen. Es wurden

Gesprache mit Expertinnen und Experten gefiihrt, von

denen ein gewisser Uberblick iiber die Entwicklungen

innerhalb der einzelnen Gruppierungen erwartet wurde
bzw. die selbst fiir das Personalmanagement bei einem

Trager verantwortlich sind.

Folgende Expertinnen und Experten wurden im Rah-
men der Felderkundungen befragt:

- ausdem oOffentlichen Bereich zwei Trdgervertreterin-
nen groBerer Stadte;

- aus dem Bereich der konfessionellen Trager zwei Ge-
schéftsfihrungen kirchlicher Verbénde sowie eine
Person aus einer Kirchenleitung;

- ausdem Bereich der freien nicht-konfessionellen Tra-
ger drei Geschéftsfihrungen (zwei davon aus ,,Grin-
derorganisationen®), zwei Personalverantwortliche
fur Fachberatung und Fortbildung sowie zwei Fach-
leute aus Dachverbdnden von Elterninitiativen sowie

- eine Fiihrungsperson eines privat-gewerblichen Tra-
gers.

Hierbei wurden einige Konturen der Personalpolitik der
Kita-Trager und Strategien der Personalentwicklung
deutlich, doch mussen angesichts der Komplexitat und
Heterogenitdtder Trdgerlandschaft nach wie vor erheb-
liche Unschérfen in Kauf genommen werden, Verallge-
meinerungen sind kaum maoglich.

In Teil A wurde bereits eine Typologie der Trager von
Kindertageseinrichtungen entwickelt, die verschiedene
Organisationsformen innerhalb der gro8en Gruppen der
offentlichen, frei-gemeinniitzigen und privat-gewerbli-
chenTréager beschreibt. Fiir diese Studie wurden exemp-
larisch folgende Tréger fiir vier Fallstudien ausgewahlt:

Empirische Methoden

- ein offentlicher Trager (Kurzform: ,Kommune®);

- eingemeindeiibergreifenderkirchlicher Trager (Kurz-
form: ,Kirche®);

- ein Sozialunternehmen eines freien nicht-konfessio-
nellen Tragers sowie

- eine Elterninitiative.

Damitsind die groBen Tragergruppenin der Auswahlver-
treten. Eine Elterninitiative wurde insbesondere wegen
der Bedeutung fiirdasbiirgerschaftliche Engagementin
die Auswahl aufgenommen. Privat-gewerbliche Tréager
gibt es in der Tragerlandschaft bei Kindertageseinrich-
tungen eher selten. Sie wurden deswegennichtindie Un-
tersuchung mit einbezogen. Merkmale der ausgewé&hl-
tenTragertypen werdenindenFallstudien kurzerlédutert.
Abbildung B.1fasst das Vorgehen grafisch zusammen.
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Abb. B.1: Forschungsdesign

Felderkundungen:

- Kommunale Trager

- Frei-gemeinniitzige Trager
- Privat- gewerbliche Tréager

I

Auswahl der Tragertypen
fir Fallstudien

]

Vier Fallstudien:
—-Kommune

—Kirche
—Sozialunternehmen
— Elterninitiative

]

Beschreibend-analytische Darstellung von Zielen, MaBnahmen und
Rollen von Tragern als Anbieter von Kindertagesbetreuung

Quelle: Eigene Darstellung

Die Auswahlinnerhalb der Tragergruppen war abhingig
von der Bereitschaft der Trager, Einblick in die Fiihrungs-
praxisihrer Organisation zu geben und wurde daher aus
vorhandenen Netzwerken heraus getroffen.

Aus der Diskussion der Tragerlandschaft sollte deut-
lich geworden sein, dass mit dieser Auswahl von nur
vier Tragern langst nicht alle Varianten der Personal-
entwicklungbei Trédgern von Kindertageseinrichtungen
abgebildet werden kénnen. Entsprechend selektiv sind
die Fallstudien zu bewerten: Sie geben Einblick in die
Personalentwicklung von Trdgern, die an der Weiterent-
wicklungihresPersonals wie auch ihrer gesamten Orga-
nisation interessiert sind und motiviertsind, ihre eigene
Fihrungspraxis zu reflektieren. Fiir die Reichweite
der Aussagen aus dieser Studie bedeutet dies, dass die
vorgefundenen Strategien und MaBBnahmen der Perso-
nalentwicklungin verschiedenen Handlungskontexten
von Tragern und Leitungskréften beschrieben werden
kénnen, aber Aussagen tiber typische Formen der Per-
sonalentwicklung bei Kita-Trégern nicht méglich sind.

Um die Bandbreite der Personalentwicklungsmag-
nahmen auch unter verschiedenen landespolitischen
und kulturellen Bedingungen zu explorieren, wurden
Tragerinverschiedenen Regionen Deutschlands ausge-
sucht. Detailliertere Angaben zu den jeweiligen Tragern
werden wegen der gebotenen Anonymisierung nicht
gemacht.

Die untersuchten Trager sind bei einer Kommune,
derKirche, in einem Sozialunternehmen sowie bei einer
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Elterninitiative angesiedelt. Sie betreiben nur eine, etwa
zehn oder mehr als 20 Kitas als Kérperschaft offentli-
chen Rechts, gGmbH oder als eingetragener Verein mit
weniger als zehn oder bis zu mehr als 400 Beschéftigten
im Norden, Siiden, Osten und Westen Deutschlands in
stadtischer, kleinstddtischer und ldndlicher Umgebung.

2 Erhebungsmethoden

2.1 Empirisches Material und
Untersuchungsmethoden

In der qualitativen Studie wurden verbale Daten aus
Dokumenten und qualitativen, leitfadengestiitzten In-
terviews zusammengetragen. Die Datenerhebung war
theoriegeleitet. Die Auswahl der Dokumente orientierte
sich am jeweils vorgefundenen schriftlichen Material.
Die Auswahl der Interviewpartnerinnen und Interview-
partner wurde entsprechend der Strukturen der jewei-
ligen Trager getroffen.

Tabelle B.1gibt einen Uberblick iiber das empirische
Material fur die einzelnen Fallstudien: Dokumente und
Interviewmaterial, das entlang der theoretischen Kate-
gorien analysiert wurde.



Empirische Methoden

Tab. B.1: Empirisches Material in den Fallstudien

Kommune - Homepage der Kommune - Fachdienstleitung

- Organigramme - Abteilungsleitung Fachberatung

- Fortbildungsprogramm - zwei Leitungskrafte
Kirchlicher Trager - Homepage - Geschéaftsfiihrung

- Organigramme - Personalreferat

- Qualitatshandbuch - Fachberatung

- zwei Leitungskrafte

Sozialunternehmen - Homepage - Abteilungsleitung

- Satzung - Fachberatung

- Organigramm - zwei Leitungskrafte
Elterninitiative - Homepage - Vorstand

- Satzung - Leitung

- Leitbild

Quelle: Eigene Zusammenstellung

Die Fallstudien wurden in folgenden Arbeitsschritten 2.2 Dokumentenanalysen

durchgefiihrt:

1. Dokumentenanalysen (u.a.zurldentifikationderfiir =~ Ziel der Dokumentenanalysen war die Extraktion von
die Personalentwicklung verantwortlichen Person  Strukturdaten und Informationen tiber den jeweiligen
beim Trédger); Handlungskontext der Trager im Vorfeld der Inter-

2. fallspezifische Anpassung der Interviewleitfaden; views. Entlang der theoretischen Kategorien nach Yrjo

3. Interviewsmitpersonalverantwortlichenunddienst-  Engestrom (2008, vgl. Teil A) wurde ein Kriterienraster
vorgesetzten Personen fiir die Kita-Leitungskréfte, entwickelt, das folgende in Tabelle B.2 dargestellte Di-
weiteren Personalentwicklungsverantwortlichen = mensionen umfasst:
sowie Leitungskréaften;

4. Transkription und Aufbereitung der Daten;

5. Auswertung mittels strukturierter qualitativer In-
haltsanalyse.

Tab. B.2: Kriterien fir die Dokumentenanalysen nach Dimensionen von Engestréom

Gesetze und Regeln — Rechtsform des Trégers
— Leitbild: Menschenbild und Fiihrungsphilosophie
— Qualitatsstandards
- Arbeitsbedingungen
— Personalverantwortung: Fach- und Dienstaufsicht

Gemeinschaft - Verbandszugehorigkeit

- Fachliche Beziige

- Netzwerke
Strukturen und - Angebotsspektrum und Geschaftsfelder des Tragers, Anteil und Stellenwert der Kinder-
Arbeitsteilung tagesbetreuung

- Strukturen (GréRe, Positionen und Funktionen in der Organisation, Aufbau- und Ablauf-
organisation, Fiilhrungsspanne)
- Prozesse (verbindliche Ablaufe fiir das Personalmanagement)

Quelle: Eigene Zusammenstellung in Anlehnung an Yrjé Engestrém (Engestrom 2008)

31



Petra Strehmel/Julia Overmann

Als Dokumente standen beispielsweise zur Verfiigung:

- Internetauftritt des Tradgers bzw. der Einrichtungen;

— Broschiiren und Flyer, Hauszeitschriften;

- Satzungen, Jahresberichte und Organigramme;

- Konzeptionen und Qualitdtshandbiicher der Tréager
und ggf. Verbande;

- Fortbildungsprogramme, Stellenausschreibungen.

Aus den Dokumentenanalysen gingen nicht alle ge-
wiinschten Informationen hervor; ggf. wurden die Inter-
viewleitfdden fiir entsprechende Nachfragen angepasst.

2.3 Qualitative Interviews

Mit verschiedenen Akteurinnen und Akteuren, die fiir
die Personalentwicklung bei den ausgewdhlten Trdgern
zustandig waren, wurden halbstrukturierte Interviews
durchgefihrt. Zuerstwurde die den Kita-Leitungskréften

Tab. B.3: Dimensionen nach Engestréom

Fachlicher Hintergrund und Berufs-

erfahrung (Subjekt) Prioritdten

Gegenstand, subjektive Redefinition
von Aufgaben der Personalentwick-
lung (Objekt)

Instrumente und Methodenin

unmittelbar vorgesetzte Person befragt. Der Status die-
ser zuerst interviewten Person mit Verantwortung fir
die Personalentwicklung beim Trdger war abhédngig von
der jeweiligen Organisationsstruktur. Daneben wurden
weitere fiir die Personalentwicklung verantwortliche
Personen (z.B. aus der Fachberatung) beim Tréager sowie
Leitungskréfte interviewt.
Fur die verschiedenen Positionen im System wurden
spezifische Interviewleitfdden erstellt, und zwar fiir:
- Expertinnen und Experten (spezifisch);
- Tréger bzw. Vorgesetzte der Leitungskréfte;
- Unterstiitzungspersonen (z.B. in der Fachberatung,
im Personalreferat);
- Leitungskrafte.

Die Interviewleitfdden orientierten sich in ihrer Grund-
struktur an den eingangs erlduterten theoretischen Ka-
tegorien und wurden zielgruppen- und tragerspezifisch
angepasst, wie Tabelle B.3 zeigt.

- Fragen zur Person: Qualifikation und Berufserfahrung; persénliche

- Auffassungen von Personalentwicklung
- Anlasse und Ziele von Personalentwicklung
- Erwartete Ergebnisse (Output)

Konzepte, MaBnahmen und Steuerung hinsichtlich der

- Personalgewinnung

- Personalauswahl

- Personaleinarbeitung

- Personalfiihrung - hier wurde zwischen MaRRnahmen fiir die Leitungs-
kréfte und fiir die pddagogischen Fachkréfte unterschieden

- Personalpflege und -bindung

- Fachliche Impulse, Fachberatung

- Personalentwicklungi.e.S.: Lerngelegenheitenin Fort- und Weiter-
bildungen, durch Fachberatungen und im Prozess der Arbeit

verschiedenen Aufgabenbereichen
(Tools)

Ergdnzungen zum Handlungskontext =~ - Personalsituation (Personalstruktur, Qualifikation, Personalbedarf usw.)

des Tragers (sofern nicht aus den Doku- beim Trager
mentenanalysen zu erschlieRen) - Positionen, Rollen und Arbeitsteilung zwischen Tragern und Leitungs-
kraften

- Arbeitsteilung, Delegation von Aufgaben der Personalentwicklung
- Kooperationsformen und multiprofessionelle Zusammenarbeit

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Yrjo Engestrom (Engestrom 2008)
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Nach den vorangegangenen Dokumentenanalysen
wurdenbeiden ausgewdhlten Trdgernzunéchstdiejeni-
gen Personenidentifiziert, welche die Hauptverantwor-
tung fiir die Personalentwicklung in den Kitas trugen.
Dies waren in der Regel die Vorgesetzten der Kita-Lei-
tungskréfte. Die Auswahl der weiteren Interviewpart-
nerinnen und -partner (vornehmlich Leitungskréfte
und Fachberatungen) wurde von diesen Fihrungskraf-
ten getroffen.

3 Auswertung

DieFallstudienwurden zundchsteinzeln und danach ver-

gleichend ausgewertet, um die Bandbreite der Personal-

entwicklungsmagfnahmeninverschiedenen Handlungs-

kontexten von Tragern herauszuarbeiten (Yin 2009):

- ImerstenSchrittwird jede Fallstudie einzeln dargestellt
und entlang der theoretischen Kategorien analysiert
(Teil C).

- ImzweitenSchrittwerdendie Fallstudien miteinander
verglichen und Unterschiede und Gemeinsamkeiten
herausgearbeitet (Teil D).

Wichtige Prinzipien der beschreibend-analytischen
Darstellung des qualitativen Materials sind die Struk-
turierung und Verdichtung. Die Strukturierung erfolgt
entlang der theoretischen Kategorien in Anlehnung an
Verfahren der explorativen und beschreibenden quali-
tativen Inhaltsanalyse (Miles u.a. 2014). Die Ergebnisse
werden zum Teil in Tabellenform verdichtet, zusammen-
gefasstund interpretiert.

3.1 Fallbeschreibungen und Analyse

Deskription: Strukturierte Beschreibung

der ausgewdhlten Trdger

Das empirische Material der einzelnen Fallstudien wird

wie folgt aufbereitet und analysiert:

1. Zunéachstwird dasMaterialausden Felderkundungen
im Vorfeld der Fallstudien fir die jeweilige Trager-
gruppe auf der Basis von Fachliteratur, Dokumen-
tenanalysen und Informationen aus den Expertin-
nen- und Experteninterviews aufbereitet. Leitbilder
und Qualitédtsstandards, Organisationsformen sowie
Trends und Herausforderungen werden jeweils kurz
skizziert.

Empirische Methoden

2. Die Organisationsstruktur der ausgewdhlten Trager
wird entlang der folgenden Dimensionen des Tatig-
keitsmodells (Engestrom 2008) dargestellt:

- Rechtsform, Regeln und Leitbilder;

- fachlicher Bezug;

- Organisationsstruktur (Aufbau-und Ablauforga-
nisation), Arbeitsteilung.

DieInformationen wurden iiberwiegend aus den vor-
liegenden Dokumenten erschlossen, ergdnzt durch
Informationen aus den Interviews.

3. DieStrategienund MaBnahmen der Personalentwick-
lung werden aus dem qualitativen Material heraus
beschrieben, strukturiert nach
- Personalgewinnung und Onboarding;

- Personalfiihrung, -pflege und -bindung sowie
- Personalentwicklung im engeren Sinn.

Beiden groBeren Tragern (Kommune, Kirche und Sozial-
unternehmen)werden die Befunde im ersten Punktnach
Verfahren zur Personalgewinnung, -auswahl und -ein-
arbeitung unterschieden. Bei ihnen wird die Ergebnis-
darstellung bei Personalfiithrung, -pflege und -bindung
sowie bei der Personalentwicklung im engeren Sinn
unterteilt nach tibergreifenden sowie zielgruppenbe-
zogenen MaBnahmen und Strategien. Differenziert wird
nach MaBnahmen fiir die Leitungskréfte und fiir das pa-
dagogische Personal.

Analyse: Herausforderungen sowie Schwerpunkte,

MafBnahmen und Strategien des Trdgers

Nach der strukturierten Deskription werden die Befunde

der Fallstudien zusammengefasst, analysiert und inter-

pretiert

- Inittels einer Gegenuberstellung von formalen Auf-
gaben und denindividuellen Schwerpunktsetzungen
(d.h. der subjektiven Redefinition) der jeweils Perso-
nalverantwortlichen;

- in einem verdichteten Uberblick iiber die Strategien
und MaBnahmen der Personalentwicklung bezogen
auf die oben angefiihrten Arbeitsbereiche der Per-
sonalgewinnung und -einfithrung, der Personalfiih-
rung und -bindung und der Personalentwicklung im
engeren Sinn;

- durch die exemplarische Diskussion von Herausfor-
derungen, die sich bei dem jeweiligen Trager in der
Personalentwicklung zeigen.
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3.2 Vergleich der Fallstudien

Interpretation und Schlussfolgerungen

Abschliefend werden in Teil D die Muster der Ziele und

Vorgehensweisen bei der Personalentwicklung aus den

vier Fallstudien miteinander verglichen, um Gemein-

samkeiten und Unterschiede herauszuarbeiten bzw. die

Bandbreite der Ziele, Strategien und Vorgehensweisen

sowie Herausforderungen der Personalentwicklung bei

den befragten Trédgern darzustellen.
Dabei geht es um folgende Fragen:

- Wiesind die Tréger organisiert? Organisationsstruktu-
renund Arbeitsteilungwerdenvergleichend analysiert.

- Wosetzendie Personalverantwortlichenihre Schwer-
punkte? Hier wird herausgearbeitet, welche Priorita-
ten der Personalentwicklung bei den untersuchten
Trdagern zu Grunde liegen.

- Mit welchen Strategien und MaBnahmen gestalten
die Trager die Personalentwicklung in den Kitas? Hier
wird aus den Ergebnissen der Fallstudien eine Art
»Toolbox* zusammengestellt.

Schlussfolgerungen und Empfehlungen
AbschlieBend werden die Ergebnisse noch einmal vor
dem Hintergrund der Ausgangsfragen diskutiert und
einige Empfehlungen formuliert, die zur Professionali-
sierung der Trager beitragen kénnten.
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C Ergebnisse: Fallstudien

Ergebnisse: Fallstudien

[ A Theorie B Forschungsdesign C Falistudien D Vergleich und Fazit

Fallstudie |
Auswahl
Fallstudien
Fallstudie Il
Theorie- )
entwicklung
Fallstudie Ill
Entwicklung
Erhebungs-
methoden
Fallstudie IV

Nunwerdendie Ergebnisse dervierFallstudien Kommune, Kirche, Sozialunternehmen und Elterninitiative prasentiert.

B Fallanalysel
Vergleichende
Analyse
B Fallanalyse ll l
Interpretation
und Schluss-
) Fallanalysellll folgerungen

Empfehlungen

) Fallanalyse IV

I Fallstudie Kommune

1 Kommunen als Trager von
Kindertageseinrichtungen

Leitbilder, Auftrag und Qualitdtsstandards

Offentliche Trager der Kinder-und Jugendhilfe sollen nach
dem Subsidiaritétsprinzip Aufgaben der Kindertagesbe-
treuung nur dann selbst als Trdger wahrnehmen, wenn
diese von nicht-staatlichen Einrichtungen (der Freien
Wohlfahrtspflege) nichterfiilltwerden kénnen. Siestehen
in der Pflicht, ausreichend Plédtze vorzuhalten, um dem
Rechtsanspruch auf Kindertagesbetreuung nachzukom-
men. Wenn Kommunen eigeneKindertageseinrichtungen
betreiben, sosindsieLeistungstragerund Aufsichtsbehodrde
zugleich. Joachim Merchel (2008) weistauf das Spannungs-
feld hin, das sich aus den Aufgaben kommunaler Verwal-
tungen als Mitgestalterinnen der sozialen Infrastruktur

auf der einen Seite und den Organisationsinteressen als
Einrichtungstréger auf der anderen Seite ergeben kann.

Kommunale Kita-Trdger orientieren sich - wie alle
anderen auch-an Bildungsprogrammen und Bildungs-
empfehlungen der Lander, doch verfiigen sie seltener
uber eigene Leitbilder und Qualitdtsstandards. Einige
Kommunen beauftragen Dienstleister, die Qualitatsent-
wicklungsprozesse in ihren Kindertageseinrichtungen
begleiten und evaluieren.

Organisationsformen kommunaler Kita-Trdger

Im Zuge der Erkundungsstudie im Vorfeld der Fallstu-

dien zeigte sich eine groBe Vielfalt in den Organisati-

onsformen kommunaler Kita-Trdger. Gefunden wurden:

- Kindertageseinrichtungeninkleinen Gemeinden mit
ehrenamtlichen Biirgermeisterinnen oder Biirger-
meistern und einem ehrenamtlichen Gemeinderat.
Sie sind Anstellungstréager der Kita-Leitungen, verfii-
genabernichtimmer tiber Fachkompetenzim Bereich
der frithen Bildung.
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- MittelgroBe und gro3e Kommunen mit hauptamt-
lich zustdndigen Personen in Referaten, Amtern,
Abteilungen oder Fachdiensten in den entspre-
chenden Untereinheiten der Gemeinde- oder Stadt-
verwaltung. Die Personalverantwortlichen in den
kommunalen Einheiten sind nicht notwendig fach-
lich qualifiziert, sie verfiigen hiufig tiber profunde
Verwaltungserfahrungen, aber nicht immer tiber
Fach- und Feldkompetenz im System der Kinderta-
gesbetreuung bzw. Kompetenzen in der Personal-
fiihrung und Personalentwicklung. Je nach Struk-
tur der Verwaltung ergeben sich hier teilweise sehr
groBe Fihrungsspannen, die dazu fihren, dass die
Kita-Leitungen dann weitgehend autonom agieren
koénnen und missen.

- Eigenbetriebe der Kommunen, die aus der allgemei-
nen Stadtverwaltung ausgegliedert sind. Diese oft
groBeren Organisationen sind Anstellungstrager fiir
das Personal und wirtschaften eigenstédndig. Durch
ihre Konzentration auf den Kita-Bereich sind sie besser
inderLagealskommunale Verwaltungen, die Einrich-
tungen und das Personal fachlich zu unterstiitzen.

Personalentwicklung hat in Kommunen nicht immer
nur die Bedeutung der professionellen Weiterentwick-
lung des Personals, sondern meint auch die Laufbahn-
entwicklung offentlicher Angestellter und Beamter in
einem sozialwirtschaftlichen Sinn: den Aufstieg in Ver-
waltungshierarchien und Besoldungsstufen.

Kita-Leitungskrafte beikommunalen Trdgernnehmen
manchmalanallgemeinen Leitungsfortbildungen teil, in
denensie mitanderen Fiihrungskréaften aus der Verwal-
tungund kommunalen Diensten zusammentreffen. Dies
wird einerseits als ,Blick tiber den Tellerrand® geschétzt,
andererseits werden die ebenfalls notwendigen Fach-
und Feldkompetenzen im System der Kindertagesbe-
treuung damit aber weniger gefordert.

Trends und Herausforderungen

Die Tragerstrukturen fiir Kindertageseinrichtungen in
den Kommunen sind dhnlich heterogen einzuschéitzen
wie die kommunalen Verwaltungsstrukturen selbst. So
findet sich kaum Literatur tiber Organisationsformen
und MaBnahmen zur Sicherung der Fachlichkeit und
der padagogischen Qualitét bei offentlichen Kita-Tra-
gern. Die Homepages fiir die Anmeldung von Kindern
in stddtischen Einrichtungen wirken im Vergleich zu
freien Kita-Trdgern eher niichtern. Kindzentrierung,
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Bildungsthemen oder die Kooperation mit den Eltern
werden seltener thematisiert.

Gleichwohl zeigten die Recherchen im Zuge der
Erkundungsstudie, dass die Professionalisierung als
Kita-Trager im Sinn einer fachlichen Profilierung und
Personalentwicklung durchaus Thema in den Kommu-
nen istund Anstrengungen unternommen werden, um
Personalgewinnung und die Fortbildung der pddagogi-
schen Fachkréfte voranzutreiben und den Anschluss an
den Fachdiskurs zu gewéhrleisten. Anlass ist hdufig der
Mangel an Fachkréaften, durch den Kommunen ange-
sichts des Rechtsanspruchs auf Kindertagesbetreuung
unter Druck geraten kénnen. Die MaBnahmen und
Strategien der 6ffentlichen Kita-Trédger zur Fachkrafte-
gewinnung und zur professionellen Weiterentwicklung
der Einrichtungen und des Personals sind jedoch kaum
offentlich dokumentiert und damit einem fachlichen
Diskurs wenig zugéanglich.

Fir die Fallstudie wurde eine mittelgroBe Kommune
als Trager von ca. zehn Einrichtungen ausgewdéhlt.

2 Kurzportrat des Tragers

Indieser Fallstudie gehtes um einen 6ffentlichen Trager
in einer mittelgroBen Stadt. Die Kommune stellt Kita-
Plétze fur ca. die Hélfte der Kinder in der Stadt bereitund
erfiillt neben der Tragerschaft fiir ca. zehn eigene Kitas
die Aufsichtsfunktion fiir die Einrichtungen freier Kita-
Tragerin der Stadt.

Als personalverantwortliche Stelle der Kommune als
Kita-Tradger wurde der FachdienstKindertagesbetreuung
in der Stadtverwaltung identifiziert. Der Fachdienst ist
Teil des Sozialreferates neben weiteren Fachdiensten
fiir soziale Dienstleistungsangebote der Kommune. Die
zentralen Dienste der Stadtverwaltung wie zum Bei-
spiel die Personalverwaltung, Finanzverwaltung und
Fihrungskrafteschulungwerden von den Fachdiensten
genutzt (vgl. Abb. C.1).



Ergebnisse: Fallstudien

Abb. C.1: Fallstudie Kommune: Organigramm des kommunalen Tragers

Oberbtirgermeisterfin
Verwaltungsleitung

Sachgebiet1 Sachgebiet2

Quelle: Eigene Darstellung

Der Fachdienst regelt die Vergabe der Kita-Plétze, stellt
eine Infrastruktur firr die Kindertagespflege bereit und
bietet Fachberatung fiir alle Kitas in der Stadt an. Die
Aufgaben werden in drei Abteilungen - fiir die Kitas,
die Fachberatung und die Verwaltung - umgesetzt. Die
Fachdienstleitung ist personalverantwortlich fir alle
Beschaftigten in ihrem Bereich. Sie ist gleichzeitig Ab-

Sachgebiet3 Sachgebiet 4

Fachdienst
Kindertagesbetreuung

Fachdienst...

teilungsleitung fiir den Kita-Bereich und vorgesetzte
Person der Kita-Leitungen mit Dienst- und Fachaufsicht
(vgl. Abb. C.2). Die Aufsicht iiber das Kita-Personal ist de-
legiertan die jeweiligen Leitungskrafte. Befragt wurden
furdiese Fallstudie die Fachdienstleitung als Vertretung
des Trdgers sowie die Leitung der Abteilung Fachbera-
tung und zwei Kita-Leitungskréfte.

Abb. C.2: Fallstudie Kommune: Organigramm des zustandigen Fachdienstes fiir Kitas

Fachdienstleitung

Verwaltung

* Befragte Personen

Quelle: Eigene Darstellung

Standorte

Fachberatung
§ *
Kita A
*
Kita B
Kita
Kitas ...
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Tabelle C.1 gibt einen Uberblick iiber die rechtlichen,
fachlichen und organisatorischen Grundlagen der Ar-
beit und damit auch der Personalentwicklung dieses
Trégers.

Tab. C.1: Fallstudie Kommune: fachliche und strukturelle Rahmenbedingungen des Tragers

Rechtsform des Tragers, — Rechtsform: Kérperschaft des 6ffentlichen Rechts, 6ffentlicher Kinder- und Jugend-
Leitbild hilfetrager

- Dienstvereinbarung Giber Fiihrungsgrundsatze und -verfahren
Arbeitsbedingungendes - Bei Neueinstellungen Befristung fiir ein Jahr, danach unbefristete Vertrage
Personals - Jahrliche Personalgesprache

— Anteile leistungsorientierter Bezahlung

- Kostenlose Fortbildungen fiir das Kita-Personal

- Finanzielle Férderung der Fortbildung zur Fachberatung

- Voraussetzungen fiir Leitungspositionen: spezifische berufsbegleitende Weiter-
bildung (nicht geférdert)

Verbandszugehorigkeit, = - Personalverantwortliche Fachdienstleitung, Fachberatung und Leitungskrafte
fachliche Beziige, Netz- einschlagig qualifiziert und berufserfahren im Kita-Bereich
werke — Mitgliedschaft des Tragers in kommunalem Verband

- Regionales Netzwerk mit anderen Kommunen
— Mitarbeitin fachlichen Gremien

Angebotsspektrum des - Kommune: vielfdltige Angebote im Bildungs- und Sozialbereich (Sachgebiet
Tragers innerhalb der kommunalen Verwaltung)
- Fachdienst: kommunale Kitas (Platzvergabe und fachliche Leitung), Kindertages-
pflege sowie Heimaufsicht fur Kitas frei-gemeinnttziger Tréger

Aufbauorganisation: - Trager: Fachdienst mit drei Abteilungen fiir Verwaltung, Kita-Standorte und

fir Kita zustandige Orga- Fachberatung

nisationseinheiten beim - Fachdienstleitung: Fach- und Dienstaufsicht fiir Abteilungsleitungen im Fachdienst
Tréager sowie flr Kita-Leitungen

- Kita-Leitungskréafte: Fach- und Dienstaufsicht fir Kita-Personal

Arbeitsteilung - Verwaltungsaufgaben Giberwiegend durch Verwaltungsabteilung

- Personalbeschaffung und -auswahl: Fachdienst, Verwaltung und Personalrat unter
Beteiligung von Leitungskraften

- Personalfiihrung: hierarchisch Giber Leitungskrafte

- Konzeptionsentwicklung: partizipativ in AG der Leitungskonferenz

- Qualitatsentwicklung durch Abteilung Fachberatung

- Fort-und Weiterbildung: Planung durch Abfrage in den Einrichtungen und
Ergénzung durch die Abteilungen Kitas und Fachberatung, Durchfiihrung durch
Volkshochschule (VHS) und externe Anbieter

Quelle: Eigene Zusammenstellung
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3 MaRnahmen der Personal-
entwicklung

3.1 Personalgewinnung und Onboarding

Im Folgenden werden verschiedene Strategien und
MaBnahmen des kommunalen Tragers beschrieben,
mit denen Fachkrifte gewonnen und ,,an Bord“ geholt
werden sollen.

Positionierung als attraktiver Arbeitgeber
Die Gewinnung von padagogischem Personal wird vom
Trager als groBe Herausforderung gesehen. Die Fach-
dienstleitung betont die gewachsenen Bedarfe durch
Rechtsanspriiche und Aufgaben fir die Kitas: ,, Wir ha-
ben diese Riesenschritte gemacht: Rechtsanspruch U3,
Rechtsanspruch U3, wir diskutieren den Rechtsanspruch
Schulkindbetreuung.“ Zudem sei zusatzliches Personal
zu gewinnen:
»Der Weg geht zu mehr Personal. Wir haben den Fach-
kraft-Kind-Schliissel, der hochgefahren wird. Wir reden
tiber Qualitdt. Das heiSt, wir brauchen mehr Personal,
erst mal an Masse. Und wir brauchen andere Qualitdt.
(...) Wir kriegen von vielen Seiten Aufgaben, die wir be-
dienen miissen. Die kénnen wir aber nur erledigen, wenn
wir gutes Personal haben und ausreichend Personal. “
(Fachdienstleitung)
DasLand wird in der Pflichtgesehen, ,,Ausbildungsplitze
zu schaffen, Menschen zu gewinnen, die in das System ge-
hen*. Die eigene Rolle wird darin gesehen, als Arbeitge-
ber interessant zu werden: ,,dass die Abgdnger von den
Schulen auch zu uns wollen und bei uns arbeiten wollen. “
»~Undesreichtnicht zu sagen: ,Hier ist eine Gruppe. Verwirk-
liche dich tiber deine Tdtigkeit. ““ Wichtig seien vielmehr
ein einheitliches Konzept, an dem sich neue Kréfte ori-
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entierenkénnen, eine gute Durchmischung von jungen
undalten, erfahrenen und nichterfahrenen Fachkréften,
Fiihrungskréfte, die gerade die neuen Kréfte mitnehmen
und eine Teamkultur, die-durch gemeinsame Teamtage
anstelle individueller Fortbildungen - zu einer Starkung
derIdentifikation mit dem Arbeitgeber beitragt. Bei der
Fachkraftegewinnung gehe esdarum, , dass letztendlich
inder Konkurrenz vieler Trdger wir mehr prédsent sein miis-
sen auch bei denen, die ins Feld kommen und bei denen, die
zuriickkommen*.

Die Personalgewinnung erweist sich nach Einschét-
zung der Fachdienstleitung als neue Herausforderung
vor dem Hintergrund des verdnderten Arbeitsmarktes:

Ergebnisse: Fallstudien

»Uber lange Zeit war Personalentwicklung in Kitas, als wir
noch gentigend Mitarbeiterinnen hatten und gentigend
Bewerberinnen hatten und wir noch in dieser feudalen
Lage waren, dass wir uns Mitarbeiter ausgesucht haben, in
Vorstellungsgesprdchen kaum Thema. Aber das hat sich in
den letzten Jahren gewandelt. “Neben dem Arbeitsmarkt
verdndern sich auch Anspriiche und Kriterien paddagogi-
scher Fachkréfte bei der Wahl ihres Arbeitgebers:
~unsere Mitarbeiterinnen, die sind frither mal ganz
dankbar gewesen, im dffentlichen Dienst tdtig zu sein
(...), weil dieses plakative ,Im 6ffentlichen Dienst bist
du unkiindbar, im 6ffentlichen Dienst kannst du bis zu
deiner Verrentung in Ruhe arbeiten‘immer so dastand.
Und wir haben aber nachher gemerkt, dass das nicht
mehrdas Pfund ist, das die Leute haben wollen, sondern
die haben andere Schwerpunkte. Und wir haben sehr
stark gemerkt, dass Mitarbeiter, die in diesem System
waren, sich bei den freien Trdgern beworben haben.*
(Fachdienstleitung)

Markenbildung

In der Konsequenz entwickelte der Fachdienst ein Kon-

zept, um den Tréger als ,Marke“ aufzubauen, um neue

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht nur zu gewin-

nen, sondern auch dauerhaft zu halten.
,» Wir haben ein Konzept entwickelt, was wir gerade das
erste Mal Probe durchlaufen lassen, um Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen zu gewinnen, aber auch zu halten. Und
haben dann ein Konzept erarbeitet, wo wir jetzt hoffen,
ein interessanter Arbeitgeber zu sein, aber wir auch den
Mitarbeitern die Wertschdtzung bei uns geben, dass sie
sagen: ,Ich bleibe da.* Das geht damit los, dass wir fiir
die stddtischen Einrichtungen versuchen, eine Marke
rauszugeben. Bis jetzt; man kannte die AWO-Kitas, man
kanntediekirchlichen Kitas, man kannte die Rote-Kreuz-
Kita, man kannte den Kinderschutzbund. Da ging man
selten in die Kita, sondern man ging zum Roten Kreuz,
man ging zum - zur Kirche. Bei der Stadt ging man oft zu
derKita. Unddieses,Stadt A‘dahinter, das fehlte uns. Und
wir sind jetzt seit zwei Jahren dabei zu sagen, wir wollen
versuchen, in eine Marke reinzukommen. Wirwollen mit
unseren Kollegen versuchen, das hinzukriegen, dass sie
sich mehr identifizieren mit dem Arbeitgeber, denn al-
leine nur mit der Einrichtung. Denn wir haben gemerkt,
wenn sie in der Einrichtung nicht klargekommen sind,
haben sie sich auf dem Arbeitsmarkt umgesehen, haben
aber nicht hier bei uns, beim Arbeitgeber, nachgefragt. “
(Fachdienstleitung)
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Die Personalgewinnung bedarf somit nach Einschét-
zung der Fachbereichsleitung weiterer Uberlegungen:
»Welche Perspektive geben wir denen am Berufsstart oder
Einsatzstart bei uns? Da haben die noch keine; da rutschen
die eher noch so mit rein.“

Revision des Personalauswahlverfahrens
Bei der Personalauswahl sind bislang die betroffenen
Einrichtungen nur indirekt beteiligt. Ein Gremium aus
Fachdienst, Personaldienst und Personalrat sowie zwei
delegierten Leitungskraften wéahlt die Fachkréfte aus,
und die Kommune stellt sie ein, ohne dass die betrof-
fenen Fach- oder Leitungskréfte unmittelbar beteiligt
sind. Dieses Verfahren wurde als Manko erkannt und
soll gedndert werden:
»Wirhaben jahrelang es so gemacht, dass dann zwei Kita-
Leitungen delegiert waren (...), in diesem Kreis Personal
mitauszusuchen. Der Gedanke-das ist Vergangenheit -,
derdahintersteckte, war:,Wir stellen ja nicht fiir die Kita
A, B oder C ein, sondern wir stellen fiir die Stadt ein und
weisen erst mal einer Kita zu.*(...) Und das war Kultur
bei uns zu sagen, deswegen sitzt nicht die einzelne Kita-
Leitung drin, deswegen gibt es keinen Hospitationstag
vorher, keine Probearbeiten und Kennenlernen, sondern
die Stadt sucht Personal, und wir stellen es so ein. Und
wir haben gemerkt, dass das zu Unstimmigkeiten bei
den Kita-Leitungen gefiihrt hat. “ (Fachdienstleitung)
Daraufhin wurde das Verfahren insofern gedndert, dass
beider Besetzung einer Stelle ausschlieBlich fiir eine Kita
die Leiterin dieser Einrichtung mit einbezogen wird und
dann auch Hauptansprechpartnerin im Personalaus-
wahlverfahren ist.
~Wenn wir fiir mehrere Kitas suchen, was die Regel ist,
dann geht es nicht, weil dann wtirde eine Kita mehr Ge-
wicht bekommen bei den Bewerberinnen. Wir sind da
noch nichtganz gliicklich mit. (...) Unsere Kita-Leitungen
wiirden gerne fiir jede einzelne Stelle in der eigenen Kita
auch die Auswahlgesprdche fiihren, wiirden gerne dort
auchdas Auswahlverfahren durchfiihren mit Probearbei-
ten; all solche Sachen. Da haben wir im Augenblick noch
logistisch ein Problem.* (Fachdienstleitung)
Der Eindruck, dass das bisherige Verfahren zu Unzufrie-
denheit bei den Kita-Leitungen fiihrt, bestatigt sich im
Interview mit einer der befragten Leitungskréfte, die
in ihrer Einrichtung nach einem besonderen Konzept
arbeitet:
,und es gibt Leute, die sich bei mir aus Interesse heraus
melden, die lesen unser Konzept auf unserer Internet-
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seite. (...) Ich darf aber gar nicht mehr grof mit denen
sprechen. Darf sie auch nicht zum Schnuppertag ein-
laden, sondern ich muss die Bewerbung zum Rathaus
geben zum Fachdienst. Dann sehe ich diese Menschen
aber nie wieder. (...) Es sind ja immer die Guten, die sich
vorbereiten und initiativ bewerben. Die kommen dann
leider nicht zu mir. Dann kommt eben irgendjemand zu
mir. (...) Das macht so drgerlich (...) auch aus Sicht derer,
die sich bewerben. “ (Kita-Leitung)

Die Fachdienstleitung greift diese Unzufriedenheit auf

und Uiberdenkt das Verfahren:
., Das ist fiir mich noch nicht rund. Wenn ich mir vor-
stelle; viele, viele Jahre her, als ich angefangen habe. Ich
bin zwar auch hier bei der Stadt eingestiegen, ohne zu
wissen, in welche Kita ich komme. Aber ich wiire gerne
hingegangen, hdtte mir die Kita angeguckt. Und gerade
in der heutigen Zeit, wo der; die Mitarbeiterin und der
Mitarbeiter sich die Kita aussucht, den Arbeitgeber aus-
suchtund nichtumgekehrt, glaubeich, miissen wir durch
gute Arbeit in den Hdusern zeigen: ,Da kannst du hin, in
dem Team kannst du mitmachen. ‘Und nicht: ,Wir stel-
len dich mal ein als Erzieherin und gucken mal, wo du

c“

hinkommst. *“ (Fachdienstleitung)

Dennoch wiirden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
gebraucht, die flexibel sind und bereit, das Haus auch
mal zu wechseln. Zur Weiterentwicklung bzw. Neuaus-
richtung des Einstellungsverfahrens will der Fachdienst
daher andere kommunale Tréger aus einem Stddte-
verbund nach ihrem Vorgehen und den Erfahrungen

befragen.

Wertschdtzung und Anerkennung fiir neue Krdfte
In der Regel werden bei der Kommune die Vertrdge von
mindestens 10% der neu eingestellten Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter befristet, um bei einem Absinken der
Kinderzahl flexibel reagieren zu kénnen. In der Regel
werden die Vertrdge nach einem Jahr entfristet. Bislang
wurde die Entfristung durch das Uberreichen einer Ur-
kunde durch das Entscheidungsgremium - Fachdienst,
Personaldienst und Personalrat - in einer Dienstbespre-
chung in den Einrichtungen besiegelt. Dies wurde nun
verandert:, Wennwirdazuiibergehen wollen, dass die sich
Identifizieren mit der Stadt, dann machen wir ein Grillfest.
(...) Haben dort die offizielle Entfristung vorgenommen (...
und haben gesagt, einmal das Offizielle: ,Dankeschdn, dass
ihrdaseid.*



Willkommens-Workshop
Im Willkommens-Workshop lernen die neuen Fach-
kréfte, die innerhalb eines Kalenderjahres eingestellt
wurden, zwei Tage lang - verpflichtend - die Stadt als
Trager und Arbeitgeber kennen und werden mit den
Strukturen sowie wichtigen Personen bekannt gemacht.
Sielernen ,in Fortbildungsatmosphére“den Aufbau der
Stadt, die Entscheidungsfindungsprozesse, Entschei-
dungstriager und Fachdienste kennen, ebenso die De-
zernenten, Sachgebietsleiter,den Verwaltungsvorstand
und den Oberbiirgermeister. Diese Personen kommen
in den Kurs, um sich den neuen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern vorzustellen:
»Dass die iiberhaupt mal wissen: Wie ist das eingebun-
den?Die hierin die Zentrale kommen, um mal zu gucken:
Wo sitzen die Menschen eigentlich und so? Das ist sehr
gut angekommen bei unseren Kollegen, bei den neuen
Kollegen, die hinterher in so einer kleinen Evaluation mal
gesagt hatten: Das hdtten sie sich gar nicht vorgestellt,
welil die haben sich beworben fiir die Kita und nicht fiir
dieses System. “(Fachdienstleitung)

Patensystem fiir neue Leitungskrdfte

Bezogen aufdie Einarbeitung neuer Leitungskrafte gibt
es ein Patensystem: ,, Die Kita-Leitung geht neu in die Kita
und hat eine andere Kita-Leitung, dieihr so ein bisschen un-
terdie Arme greift. “In der Praxis hat sich dies jedoch noch
nicht bewdhrt: ,,Im Augenblick laufen die noch ziemlich
alleine. Da miissen wir ran. “(Fachdienstleitung)

Anleitung und Vorbild fiir junge Krdfte

Auch die Einarbeitung neuer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sei noch nicht zufriedenstellend geregelt,
dies sei im Rahmen der Qualitdtsentwicklung als klare
strukturelle Schwéche herausgearbeitet worden. Im
Kontext einer Qualifizierungsarbeit an einer benach-
barten Ausbildungseinrichtungsoll ein Einarbeitungs-
konzept erarbeitet werden. Uber die Strukturen der
Stadtwerden neu Eingestellte in dem oben beschriebe-
nen Willkommens-Workshops informiert. In den Ein-
richtungen selbst entwickeln die Kita-Leitungskrafte
eigene Strategien: Die Einarbeitung junger Fachkrafte
wird als wichtige Aufgabe angesehen. Haufig sei die
Ausbildung unzureichend: ,,Grundlagen sind nicht vor-
handen, es mussviel nachgearbeitet werden. “Die Kita-Lei-
tunglegtgroBen Wertdarauf, dass neue Fachkréfte mit
dem besonderen Konzeptder Kita und ihrer Geschichte
vertrautgemachtund fachlich guteingefiithrt werden:

Ergebnisse: Fallstudien

»Und da muss man dann halt sehen, dass man sie gut an-
leitet. Und das kostet Zeit. Und dann miissen wir eigentlich
uns die Zeit auch nehmen (...), weil das sind ja die, diedann
auch in zehn Jahren noch dabei sind. Und wieder andere
junge Leute anleiten. Also wir miissen einfach auch mehr
gute Vorbilder sein.“ Auch sei es wichtig, die Ideen der
jungen Leute aufzunehmen , und einfach auch schon an
Ubermorgen denken: ,Wie sieht es da aus aufgrund der de-
mografischen Entwicklung? Woran mitissen wir denken?*“
Fir die interne fachliche Weiterbildung und Einarbei-
tung neuer Fachkréfte verfugt die Kita iber eine eigene
kleine Bibliothek mit Fachliteratur zum besonderen
Konzept der Einrichtung.

3.2 Personalfiihrung, Personalpflege und
Personalbindung

Die MaBnahmen des Trdgers ,Kommune* zur Perso-
nalfithrung, Personalpflege und -bindung richten sich
héufig an die gesamte Belegschaft und nur zum Teil an
diespezifischen Zielgruppen der Leitungskréafte und der
padagogischen Fachkréfte.

3.2.1 Ubergreifende MaBnahmen

Das neue Konzept zur Einarbeitung wird als sehr erfolg-

reich eingeschétzt, zogjedoch Kritik durch die bereits1lan-

ger Beschéftigten beim Trager nach sich, was zu weiteren

MaBnahmen der Personalpflege und -bindung fiihrte:
»Als wir damit [mit den Willkommens-Workshops, An-
merkung d.A.] durch waren, kriegten wir negative RUick-
meldungen von unseren Mitarbeiterinnen, die lange im
System sind, die gesagt haben: ,Also, ihr macht jetzt hier
was fiir die Neuen. Wir, diewir schon 30 Jahre fiireuch ganz
bravunseren Job machen, haben das nie gesehen. Und wir
kriegen keine Einladung zu Kaffee und Kuchen. Wir krie-
genkeine Einladungen zu irgendwelchen Seminaren. Sind
euch die wichtiger als wir?*“ (Fachdienstleitung)

Inder Folge wurden Neujahrsempfénge organisiertund

Fortbildungswochenenden konzipiert.

Neujahrsempfang

Die Teilnahme an den Neujahrsempféngen ist — ganz
bewusst - freiwillig, ,,aber wer kommt, fiir den ist das
Dienstzeit“. Bei der ersten Veranstaltung dieser Art war
weit iber die Halfte des pddagogischen Personals anwe-
send, und die Riickmeldungen waren so positiv, ,,dass
wir sagen, wir laden die Menschen, die fiir uns arbeiten,
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auch mindestens einmal im Jahr ein, um gemiitlich zu-
sammen zu sein*.

Fortbildungswochenende
Ein weiterer Baustein dieses Konzepts ist ein Fortbil-
dungswochenende fiir den gesamten Bereich im stadt-
eigenen Fortbildungsinstitut:
wFreitag sind alle Einrichtungen geschlossen. Alle Mitar-
beiter haben an dem Freitaqg die Fortbildung mit zu be-
suchen. Freitags, abends, haben wir einen riesengrofSen,
gemiitlichen Abend mit denen, die Lust haben. Und am
Samstag auf Freiwilligkeitsbasis; wer am Samstag noch
mitmacht, bekommt das nachher als freien Tag. Aber
man muss nicht dabei sei. Und wir wollen dort mit inte-
ressanten Fortbildenden, mit interessanten Angeboten
versuchen, unsere Kollegen zu gewinnen, dass sie den
Tag dann auch noch mitmachen. “(Fachdienstleitung)
Der Tréger berichtet von positiven Erfahrungen mit ei-
nem Fachtag zum Auftakt des Qualitdtsentwicklungs-
prozesses, nach dem die gesamte Kommune arbeitet:
»und die haben so viel positive Riickmeldung gegeben,
dass sie gemeinsam nicht nur in teaminternen Fortbil-
dungen, sondern stadtinternen sind und dass sie mit
ganz vielen Kollegen aus anderen Kitas zusammenge-
kommen sind, dass sie viel mitgenommen haben, viele
Menschen kennengelernt haben, die fiir uns arbeiten. “
(Fachdienstleitung)
Die Fachdienstleitung bewertet die Erfahrungen mit
diesen MaBnahmen zur Personalbindung positiv: ,,Das
Ist eine gute Sache, weil wir als Trdger mit eigenen Einrich-
tungen uns positionieren fiir unsere Mitarbeiterinnen. “

Gesamtdienstbesprechung und Austausch

Die Gesamtdienstbesprechung tragt dazu bei, dass die

Mitarbeitenden sich mehr als Teil eines groBen Ganzen

sehen, andere aus dem System kennenlernen und sich

austauschen kénnen:
»Wirhaben seit drei Jahren jetzt eine regelmdRige Dienst-
versammlung des gesamten Bereiches, wo dann in ei-
nem Riesensaal zwar 250 Leute zusammenkomimen,
wir aber merken, dass sie damit die Identifikation an-
ders aufbauen. Welil sie kommen zusamimnen, sie treffen
Menschen, mit denen sie zusammenarbeiten irgendwo.
Sie treffen unsere Verwaltungskrdfte, unsere Kinderta-
gespflegekrifte; sie lernen, sehen sich anders. Und wir
haben jetzt auch den Zeitraum des Informellen in diesen
Sitzungen wesentlich ausgedehnt, weil wir gesagt hatten:
,Dasistdas, was unsere Kollegen brauchen. ‘Sie brauchen
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zwar auch mal das gemeinsame inhaltliche Arbeiten,
aber sie brauchen auch den Austausch. Und inzwischen
istes so, dass alsovorund nach diesem offiziellen Teil von
eineinhalb Stunden, mit Kaffee, Keksen und so was, ge-
meinsamer Austausch ist, der gerne angenommen wird. “
(Fachdienstleitung)

Leitbildentwicklung
Der Trdager hat - auch im Zusammenhang mit der
~Marke® der Stadt-ein Interesse daran, ein einheitliches
Konzept fiir die Kitas zu entwickeln. Dadurch stellt er die
Autonomie von Leitungskraften und Teams infrage. Das
einheitliche Konzept fiir alle stadtischen Kitas ist Thema
einer Vorbereitungsgruppe aus dem Leitungskreis:
»Esgehtnicht, dasswir das den Fiihrungskrdften tiberlas-
sen. Sondern wir miissen gemeinsam moglichst mit den
Fiihrungskrdften ein System entwickeln, dasin allen Hdu-
serndann auch gleich angewandt wird. Der Wunsch der
Fiihrungsebene hier war, wenn wir iiber die Marke Kita
reden, ein einheitliches pddagogisches Konzept, was es
zurzeit auch nicht gibt, als Trdger darzulegen. (...) Wir
wollen, dass der pddagogische Ansatz der stddtischen
Kindertagesstdtten ein einheitlicher ist, damit auch die
Mitarbeiter wissen, welche Richtung sie im Grunde mit
uns vertreten. Damit die Eltern wissen: Was wird in der
Kita gelebt? Und dort die Zufdlligkeit und die Freiwil-
ligkeit [der Leitungskrdfte, Anmerkung d.A.] nicht das
Entscheidende ist. So Iduft es ja im Augenblick.“ (Fach-
dienstleitung)
Die Arbeit an einem gemeinsamen Konzept ist auch
durch das neue Kinderschutzgesetz und andere landes-
weite Vorgaben motiviert:
., WIr werden das jetzt tiberholen miissen mit der Frage:
Wie gehe ich mit Kinderschutz um? Wie gehe ich mit
Rechten der Kinder um? Wie gehe ich mit Partizipation
um?Wie geheich mit Beschwerdemanagementum?Und
da ist so ein Punkt, wo wir ganz klar sagen: ,Da werden

c

wir Vorgaben machen. *“ (Fachdienstleitung)

Diese Vorgaben sollen mitden Leitungskréften gemein-
sam erarbeitet werden, ,aber das muss runter bis in die
letzte Ecke eines Gruppenraumes in allen Hdusern gleich
sein. Und da brechen wir im Grund eine ganz alte Kultur
auf. (...) Wirfangen an, diese Fragen zu stellen. Und wir fan-
gen an, einen Weg zu gehen. “Mit dem ,,Aufbrechen einer
ganz alten Kultur“wird das Handeln der Leitung hinter-
fragt, eswird deren Autonomie infrage gestellt, und dies
fuhrtzu Verunsicherung:,,Wie wird meine Dienstaufsicht,
meine Fachaufsicht jetzt bewertet? Und was will der Arbeit-



geber letztendlich, wie ich das meinen Kollegen beibringe,
ohne sie zu demotivieren?*

Der Trédger geht davon aus, dass fir das Leitungs-
handeln in den Kitas ein Konzept entwickelt werden
muss, um damit den Kita-Leitungen ein Werkzeug an
die Hand zu geben. Hier sei die Fachberatung gefragt,
einen Methodenkoffer vorzugeben, mit dem die Kita-
Leitungen zusammen mitihrem Team arbeiten kénnen.

3.2.2 Zielgruppe Leitungskrafte

Dienstbesprechungen mit Teamentwicklung
Der Trager ladt alle vier Wochen zu halbtdgigen Dienst-
besprechungen mit allen Leitungskrédften und ihren
Stellvertretungen im Beisein von Vertreterinnen und
Vertretern der Abteilung Fachberatung und der Verwal-
tung ein. Erinitiiert Arbeitsgruppen, die weiterfithrende
Konzepte fiir die Leitung der Kitas bearbeiten und aktu-
ellbeispielsweise ein gemeinsames Leitbild entwickeln.
Gesprache miteinzelnen Leitungskraften finden bei Be-
darf durch die Fachdienstleitung bzw. eine Koordinato-
rinund Ansprechpartnerin fiir Fragen und Probleme im
Alltag statt. Dartiiber hinaus werden entsprechend des
Fiuhrungsleitbildes der Kommune Jahreszielgesprédche
durchgefihrt.
Das Instrument der Dienstbesprechung wurde ver-
andert:
,» Wir hatten bislang den Leitungskreis, alle stddtischen
Kita-Leitungen und Fachdienstleitung. Und haben vor
drei Jahren das so umgestellt, weil wir gemerkt hatten,
dass das ein Kreis ist, der nicht so den Kontakt zu dem
Gesamtsystem hatte. Und es ausgeweitet. (...) Und da-
mit ist es ein ziemlich groBer Kreis geworden. “ (Fach-
dienstleitung)
Spezialaufgaben werden in kleinen-und immer neu zu-
sammengesetzten — Arbeitsgruppen diskutiert. Daraus
hatsich ein enger Austausch zwischen den Leitungen er-
geben, die sich gemeinsam das strategische Ziel gesetzt
haben, als Team zusammenzuarbeiten.
., Wir wollen das Wir stdrken. (...) Was kénnen wir tun,
damit wir auch wirklich alle im Gesprdch sind? Dass
keiner alleineist. Dass, wenn Sorgen und Probleme sind,
wenn jemand Rat braucht, wenn jemand Unterstiitzung
braucht; dass er uns nicht wegrutscht, sondern dass er
sich in diesem System durch kollegiale Beratung, durch
einen freundschaftlichen Hinweis oder so dann auch ge-
stdrkt fiihlt und sich auch traut. Und das ist auf einem
guten Weg. “(Fachdienstleitung)

Ergebnisse: Fallstudien

Struktur und Herzlichkeit im Leitungskreis

Die Fachdienstleitung hat sich eine Kita-Leiterin zur

Seite gestellt, die als weitere Ansprechpartnerin fiir die

Leitungskréfte fungiert:
., Die ist unsere Freud- und Leidbeauftragte. (...) Ich bin
mehrstrukturiert. Ich bin mehrdann auch die Fiihrungs-
kraft. Undwir haben am Anfang gemerkt, als ich die Stelle
iibernommen habe: (...) wir reden miteinander nicht nur
aufformeller Ebene, sondern auch in so einer Art netteren
Atmosphdre. Und dafiir ist sie die Richtige, und wir beide
haben uns zu einem tollen Team entwickelt, weil sie ist
diejenige, die angerufen wird, die besucht wird, wenn
man nicht gleich richtig so dienstlich, fachlich ran will,
sondern sich einfach nur mal aussprechen will. “ (Fach-
dienstleitung)

Jahresgesprdche

Jahresgespréche sind Teil einer Dienstvereinbarung zur
Personalfiihrung in der Kommune und verbunden mit
einer leistungsorientierten Bezahlung. Dazu gehoren
regelméBige Zielvereinbarungsgespréache, Zielerrei-
chungsgesprache, Abschlussgespréache zur Zielvereinba-
rung, alledreiJahre eine Leistungsbeurteilung und eine
Regelbeurteilung. Die Gesprédche sind hierarchisch orga-
nisiert: Der ibergeordnete Dezernentfiihrtein Gesprach
mitder Fachdienstleistung, die Fachdienstleitung fiihrt
Gespréache mit den Abteilungsleitungen ihres Bereichs
sowie mit den Kita-Leitungskréften. Die Kita-Leitungen
fithren wiederum die Gesprache mitden pddagogischen
Fachkréften inihrer Einrichtung. Dabeiwird betont, dass
diese Gespréache zum Gesamtkonzept der Stadt gehoren
und nicht vom Fachdienst entwickelt wurden.

3.2.3 Zielgruppe padagogische Fachkrifte

Mitarbeiterorientierung

Die einzelnen Kitas verfiigen tiber eigene Strategien

der Personalbindung. So ist es einer der befragten Kita-

Leitungen wichtig,
~dass meine Kolleginnen sich an ihrem Arbeitsplatz
wohl fiihlen, das ist mir persénlich sehr, sehr wichtig. Es
hilft mir nichts, dass eine Mama mit Bauchschmerzen
kommt, weil ihr Kind zuhause krank liegt und sie sich
aber nicht traut zu sagen: ,Ich mdéchte eigentlich kind-
krank sein.‘Sondern das ist flir mich eine Selbstverstdnd-
lichkeit, dass die Mutter dann erst mal bei ihrem Kind
bleiben kann (...), alles zuhause regeln kann, um dann
entspannt auch zur Arbeit zu gehen. Das wissen auch
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alle Kolleginnen. (...) Das ist mir sehr, sehr wichtig. Ich
finde und ich habe die Erfahrung gemacht, das bindet
Kollegen ans Haus. Die Zufriedenheit und dieses Sich-
Wohl-Fiihlen. “ (Kita-Leitung)
In ihren Augen ist die Firsorge fiir die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter zentral. Sie sieht in der hohen Mit-
arbeiterorientierung und der Verlasslichkeit des Lei-
tungsteams eine besondere Stéarke:
, Wir stehen hinter, vor, um unser Team herum. Die
sind nicht alleine. Egal, wie stark es brennt oder Not am
Mann ist. Einer, wenn nicht beide Leitungskrdfte sind
dann auch da und stehen den Kollegen zur Seite. Und ich
glaube, das istdas aller-, allerwichtigste, diese Sicherheit
fiir das Team zu haben: ,Die lassen uns nicht alleine.
Die sind schon da und kiimmern sich und sorgen auch,
wenn mdglich, dafiir, Vertretungskrdfte zu bekommen. *“
(Kita-Leitung)

Teamkultur und Partizipation

Eine der Einrichtungen weist ein spezifisches padago-
gisches Profil auf. Anlésslich des Neubaus dieser Kita
wurde im Team ein neues Konzept entwickelt, und
alle pddagogischen Fachkréfte haben - nach Beschluss
des Teams - dieselbe Weiterqualifizierung absolviert.
Das neue Haus sei damit,, unser aller Kind*, zu dem das
gesamte Team beigetragen hat und fiir das der Trager
dem Team viel Freiheit gelassen habe. Die hohe Iden-
tifikation mit dem Haus ist somit ein Identitdtsanker
und eine starke Grundlage fir die Personalbindung.
AuBerdem legt die Leitung groBen Wert darauf, dass
Teamtage mit positiven Erlebnissen verbunden wer-
den konnen: ,,(...) das ist immer so mein Interesse, dass
das Team einfach gerne dran zurtlickdenkt; es auch ein
schoner Tag wird. Eine kleine Auszeit mit Input nattirlich,
aber ein Teamtag halt.“

Die Fihrung der pddagogischen Teams gehorte
bislang beinahe ausschlieBlich zu den Aufgaben der
Leitungskrafte, die auch die Personalgespréache fiih-
ren. Von Seiten der Leitungskréfte wird auf eine hohe
Partizipation des Teams Wert gelegt: , dass die Kollegen
wissen: Es gibt hier eine Leitung, aber die entscheidet das
nun nicht nach Gottes Gabe und sagt einfach: ,Ich mdchte
dasso‘, sondern alle Entscheidungen werden weitestgehend
im Team gemeinsam entschieden. (...) Ich bin nur so stark
wie meine Kollegen.“ Das Team steht aus Leitungssicht
im Mittelpunkt:

»Einer meiner Grundsdtze ist, dass alles, was das Haus

betrifft, mit dem Team gemeinsam abgesprochen wird.
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Natiirlich bin ich da in der Position, auch zu lenken und
die Ideen und Interessen, die ich habe, richtig riiberzu-
bringen (lacht). Aber wenn das Team sagt: ,Nein, wollen
wir nicht’, dann ist es so. “ (Kita-Leitung)
Eine Leitungskraft sieht die besondere Starke ihrer Ein-
richtung in ihrem Team mit einem alten Stamm von
pédagogischen Fachkraften, die schon lange dabei sind
und das Haus mit aufgebaut haben:
.Die tragen das Ganze. (...) Das ist so unser grofSes Plus,
dass da so ein richtig guter, engagierter Stamm ist, der
sein Wissen und seine Motivation auch weitertrdgt. Sie
arbeiten ja in sehr kleinen Teams, drei Leute hdchstens;
das schwappt natiirlich tiber auf den anderen, wenn da
so einer in der Gruppe ist, der gut dabel ist. Das steckt
dann an. “ (Kita-Leitung)

Teamentwicklung und Konfliktbearbeitung
Atmosphadrische Storungen im Team werden beispiels-
weise auf einem Teamtag bearbeitet, ggf. mit Unterstiit-
zung einer externen Moderation. In Konflikten muss die
Leitung Position beziehen und kann nichtalle Interessen
der Teammitglieder berticksichtigen: ,,Man kann da im-
mer nicht so auf persénliche Interessen immerin jedem Fall
Riicksicht nehmen.“ Nach einem solchen Teamtag wird
derTeamentwicklungsprozess von der Leitung weitervo-
rangetrieben durch Gesprache mit den Teams, um Ziele
zuklarenund Teamentwicklung zu férdern: ,,Warum sind
wir zusammen? Und was ist unser Ziel? Worum geht es?“
Solche Teamentwicklungsprozesse sind eingebettet in
eine Teamkultur mitregelméBigen Reflexionsprozessen
indenKleinteams:,,Also bei uns im Haus ist es so, ich sitze
einmal im Monat mit jeder Kleingruppe zusammen, mit je-
dem kleinen Team. Und dann reflektieren wir einfach.“In
konflikthaften Phasen wird dies noch intensiviert: ,,Das
haben wir (...) zumindest die ersten acht Wochen alle zwei
Wochen sogar gemacht. Um einfach, wenn da irgendwelche
(atmet aus) Emotionen hochkommen, negative, dass man
es einfach gleich anspricht.*

Organisationsentwicklung mit Fachberatung

Fir einrichtungsspezifische Entwicklungsprozesse,
wie zum Beispiel die Einrichtung einer neuen Krippen-
gruppe, greifen Leitungskréfte auf die Fachberatun-
gen zuriick, die zur Diskussion konkreter Fragen in die
Einrichtung kommen. Die Besuche der Fachberatung
werden im Team vorbereitet und in den internen Dis-
kussions-, Entscheidungs- und Evaluationsprozess ein-
bezogen:



,»Wir haben uns jetzt iiberlegt, wir werden sie fiir zwei
Vormittage einladen. Dann sacken lassen, dass man sel-
ber erst mal schauen kann: Was kénnen wir jetzt davon
umsetzen? Um dann nochmal einen dritten Vormittag
mit ihr zu gestalten, (...) um dann zu sagen: ,So haben
wir uns das jetzt gedacht; sag du nochmal was dazu. Be-
rate uns nochmal.*(...) Und dann muss man es erst mal
erleben, und dann muss man sehen: Was hat sich gut
bewdhrt, was hat sich schlecht bewdhrt?“ (Kita-Leitung)
Die Leitung steuertdamitden Prozess der Beratung, Um-
setzung und Evaluation zusammen mit ihrem Team als
gemeinsamen Lernprozess.

Ldsungen fiir dltere Fachkrdfte

AlsBeispiel fiir die Personalentwicklungbei dlteren Fach-

kréaften schildert eine der Kita-Leitungen die Entlastung

einer dlteren Kollegin von organisatorischen Aufgaben

einer Gruppenleitung:
. Wir haben eine Kollegin, die vor drei Jahren aus dem
aktiven Gruppendienst ausgeschieden ist. Das heilt, sie
hat ihre Elementargruppe abgegeben an eine jiingere
Kollegin. Und selberist sie in die Situation der Springkraft
gegangen. Das haben wir beide vorher so besprochen,
auch lange besprochen, (...) weil man merkte, ihre Krdfte
schwinden einfach. Es ist viel: Elterngesprdche, Veran-
staltungen, was dann so zum Jahresende alles auf die
Kollegin zukommt. Ich merkte, sie wurde immer belas-
teter und belasteter und; sie war ungliicklich auch, weil
es ihr einfach zu viel wurde. Und ich habe ihr dann den
Vorschlag gemacht, ob sienichtin die Rolle der Springerin
eintreten mdchte. Dann fdllt ja so die allgemeine Grup-
penbelastung einfach ab. (...) Und sie kann einfach die
letzten drei Jahre jetzt ganz entspannt dann als Spring-
kraft immer dort aushelfen, wo Not am Mann ist, wo es
aber ja keine Elternabende und Entwicklungsgespriche
und was im Kita-Alltag alles erwartet wird mehr gibt.“
(Kita-Leitung)

Die Moglichkeit, eine eigene Springerkraft zu beschaf-

tigen, bezeichnet die Leitungskraft als Luxussituation:
»Die haben wir am Schopfe gepackt und haben gesagt:
,Wir probieren es aus, wir gucken mal. ‘ Die Erfahrungen
sind letztlich positiv; es geht der Kollegin gesundheit-
lich erheblich besser. Sie hat lange nicht mehr so viel
Ausfallzeiten wie die Zeit vorher. Ist auch entspannter
in ihrem Ganzen und sagt von sich aus, nicht gleich im
ersten Jahr, aber im zweiten Jahr: ,Ach, war das eine gute
Idee.“(Kita-Leitung)

Ergebnisse: Fallstudien

Sorge um gute Rahmenbedingungen

Die fehlende Zeit zum Austausch, Personalausfélle und
der Fachkraftemangel sind fur die Kita-Leitung gro3e
Herausforderungen. Hinzu kommen die Ausfallzeiten,
die immer wieder Vertretungen erfordern:,,Das bremst
schon sehr viel, weil dann muss immer wieder vertreten
und ausgeholfen werden. Und das ist auch etwas, was auf
Kraft der Kollegen geht. “ Der Fachkrédftemangel beschéf-
tigt auch diese Kita-Leitung sehr: ,, Meine grofSte Sorge ist
wirklich, wenn bei mir die ersten Kolleginnen in Ruhestand
gehen; wo kommen die Fachkrdfte hinterher?* (...) Damit
verbindet sie das Risiko einer Uberlastung der Kollegin-
nenund Kollegen, die jetzt schon-beispielsweise bei feh-
lender Unterstiitzung zur Betreuung verhaltensauffalli-
ger Kinder - zu beobachten sei: ,,Wie kann ich eigentlich
das Haus so weiterfiihren, dass wir unseren eigenen Anspri-
chen, die mitunter sehr hoch bei dem Team sind; wie konnen
wir denen auch noch weiterhin gerecht werden? Ohne dass
meine Kolleginnen selber da dran zu Grunde gehen. Oder
zu sehr beansprucht sind. “

Die manchmalsehrspéte Unterstiitzung der padago-
gischen Fachkréfte in sehr herausfordernden pddagogi-
schenSituationensiehtauch dieanderebefragte Kita-Lei-
tung als groBes Problem an: ,, Verhaltensauffdllige Kinder
mit sehr anstrengenden Eltern; (...), die gut zu betreuen,
gut auf Schule vorbereiten, gut auf Leben vorbereiten — da -
sind; kommen wir doch manchmal an Grenzen.“ Auch
sie sieht ihr Team durch solche Kinder tiberfordert und
strukturell zu wenig bzw. durch langwierige Antrags-
verfahren nicht rechtzeitig unterstiitzt. Hinzu kommen
die Schwierigkeiten, nach der Bewilligung zusétzlicher
Mittel, geeignete Fachkréfte zu finden: , Das Kind ist da,
die Eltern auch, aber dieses extra Personal kann erst dann
eingefordert werden. (...) Da vergeht viel Zeit. Und selbst,
wennwiresdann schwarz aufweifs haben, vergeht nochmal
viel Zeit, bis wir Personal haben. Denn auch da haben wir ja
das Problem, Leute zu bekommen. “

Auch sie hélt die Gruppen fir zu grof3 und die Stel-
lenschliissel fiir unzureichend. Dies werfe gravierende
Probleme fur die aktuelle Praxis und fur die Aufrechter-
haltung pddagogischer Qualitdt auf.
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3.3 Personalentwicklung im
engeren Sinn: fachliche Impulse und
Fortbildungen

Welche MaBBnahmen und Strategien waren hinsichtlich
der gezielten professionellen Weiterentwicklung der
Fach-und Leitungskrafte durch Fort-und Weiterbildung
bei diesem 6ffentlichen Trédger zu beobachten?

3.3.1 Ubergreifende MaBnahmen

Derkommunale Trager stellt den Fach-und Leitungskraf-
ten in den Kindertageseinrichtungen vielfaltige Ange-
bote zur Fachberatung u.a. im Rahmen der Bundespro-
gramme (z.B. Sprach-Kitas) zur Verfiigung und ermutigt
Fachkréfte,ihre spezifischen Kompetenzen anderen tiber
einen Wissenspool weiterzuvermitteln.

Allgemeine und themenbezogene Fachberatungen

Die Abteilung Fachberatungrichtetihr Angebotanalle
Kita-Trager in der Kommune und ist Teil eines landeswei-
ten Verbundes. Die Abteilung expandiert derzeit stark
und bestehtaus drei Teams. Im Team der Pddagogischen
Fachberatung sind teils allgemeine, teils auf einzelne
Themen spezialisierte Fachberatungen tétig sowie Fach-
kréfte zur Prozessbegleitung der Familienzentren und
zur Betreuung derjenigen Kréfte, die ein Freiwilliges
SozialesJahr absolvieren. Im Team der Forderfachkrafte
wird die Verteilung der Integrationsplétze wie auch der
Einsatz der Forderkréfte koordiniert. Im dritten Team
sind die Koordinatorinnen bzw. Koordinatoren der Bun-
desprogramme sowie Beratungsstellen fiir die stadti-
schen Familienzentren, fiir die Vergabe von Kitaplatzen
sowie fir Familien mit Fluchterfahrungen angesiedelt.

Wissenspool

Mit einem trégeriibergreifenden Wissenspool soll es
moglich werden, spezialisiertes Wissen einzelner pada-
gogischer Fachkréfte systematisch zu speichern und
abzufragen.

Die Einrichtungen kénnen beibevorstehenden padda-
gogischen Herausforderungen, zum Beispiel im Fall
der Entwicklungsstorung eines Kindes bei der Fachbe-
ratung nachfragen, ob eine Expertin oder ein Experte
verfiigbar ist. Uber den Wissenspool kann die Fachbe-
ratung auf die entsprechende Expertise zurtickgreifen:
Sie weiB3 in diesem Fall, welcher Erzieher oder welche
Erzieherin einer anderen Kita eine diesbeziigliche Wei-
terqualifizierung absolvierthatund kann so vermitteln,
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dass diese Fachkraft das Team in der betroffenen Kita
berét. Ferner konnen einzelne Fachkréfte nach einer
Weiterqualifizierung ihr Wissen als Multiplikatorin
oder Multiplikator weitergeben und erhalten dafiir eine
entsprechende Freistellung. Das Ziel ist, die Expertise
Einzelner trdgeriibergreifend zu nutzen.,, Das hat einen
Riesenvorteil fiir die Zusammenarbeit untereinander in den
Einrichtungen. Die Erzieher bekommen dadurch nochmal
so einen Auftrieb und eine Anerkennung. Und vor allem
haben die Kita-Teams was davon und im Endeffekt die
Kinder. “Zum Aufbau des Wissenspools wird trageriiber-
greifend abgefragt, welche Weiterqualifizierungen es
in den Einrichtungen gibt, um dann die Umsetzung zu
erproben.

Trdgeriibergreifende Vernetzung und Kooperation
Das Personal in den Teams der Abteilung Fachberatung
besteht teilweise aus Kita-Leitungen, die fiir die Bera-
tungsarbeit stundenweise freigestellt werden. Fiir die
einzelnen Fachberatungen wurden individuelle Stel-
lenprofile erarbeitet und Strukturen entwickelt, mit
denen die Themen ins Feld gebracht werden konnen.
Derzeit geschieht dies Uiber trédgerinterne sowie tréager-
ubergreifende Treffen, auf denen dariiber informiert
wird, was aktuell in der Kommune sowie in den AGs und
Projekten diskutiert wird und was als Leitgedanken an
die Einrichtungen transportiert werden soll. Die Infor-
mationen werden auch im monatlich stattfindenden
Leitungskreis weitergegeben bzw. erfahren die Fach-
beratungen hier, welche Themen und Anliegen in den
Einrichtungen anstehen.

Der Transfer in die Praxis werde u.a. dartiber sicher-
gestellt, dass die meisten Fachberatungen auch in den
Einrichtungen arbeiten bzw. jede Kita-Leitung in einem
der Projekte mitwirkt. Damit soll eine Vernetzung tiber
Einrichtungen und Themen hinweg erreicht werden.

Dietrdgeriibergreifende Vernetzungund Zusammen-
arbeit wird als besondere Stiarke der Personalentwick-
lung eingeschétzt. Die inhaltliche Weiterentwicklung
der Einrichtungen stagniere jedoch, wenn bei hohen
Krankenstédnden zunéchst die Betreuung der Kinder
aufrechterhalten werden miisse. Insgesamtseiviel mehr
Zeitfiir Beratung, Supervision und Fortbildung notwen-
dig. Zwar gdbe es viele Mdoglichkeiten zum fachlichen
Austausch, doch den padagogischen Fachkréften und
den Leitungen fehle haufig die Zeit dazu.



Steuerung der Fortbildungsangebote
Inder Abteilung Fachberatung werden die Themen fiirdie
Fortbildungen von einem aus Kita-Leitungen und -Fach-
kraften bestehenden Arbeitskreis bei den Einrichtungen
abgefragt, gegebenenfalls wird spdter noch nachgesteu-
ert: ,Unsere Leitung der Abteilung Pddagogische Fachbera-
tung schaut nochmal, ob das auch mit den aktuellen Themen,
die notwendig sind, passt. Wenn nicht, steuern wir von uns
aus noch Themen mit bei. “So wurden im laufenden Jahr
das Thema , Kinderschutz” fiir alle verpflichtend einge-
fihrtund Angebote zum Thema ,,Flucht“ hinzugefiigt.
»Das war weniger der Bedarf der Mitarbeiter, die im Feld
waren. Das war mehr erst mal der Bedarf aus Planung.
Inzwischen kriegen wir auch die Riickmeldung: ,Es ist
notwendig‘, weil die Kinder jetzt auch ankommen. Aber
in der Zeit, wo die Kinder noch nicht in dem Feld drin
waren, warvon uns aus einfach die Notwendigkeit, auch
dann schon daran zu gehen. “ (Fachdienstleitung)
Die Fach- und Leitungskréfte konnen kostenlos an Fort-
bildungen teilnehmen, die von einschldgigen Fachabtei-
lungen der Kommunen in Zusammenarbeit mit Fachbe-
ratungen zusammengestellt und in einem landesweiten
VHS-Verbund organisiert werden. Fiir die Fachkréfte
wird ein Platzkontingentin den einschldgigen Seminaren
freigehalten. Freie Pldtze werden an Interessierte aus der
Bevolkerung vergeben. Im aktuellen Programm des VHS-
Verbundes werden von der Kommune beispielsweise ne-
ben verschiedenen Entwicklungsthemen Fortbildungen
zur Motivation, zu Elterngesprachen, zum Umgang mit
traumatisierten Kindern und zur Qualitdtsentwicklung
sowie die Weiterqualifizierung zur Kita-Fachwirtin ange-
boten. WeitereThemenausanderen Kommunensind zum
Beispiel Gesundheitsforderung und Stressbewéltigung.

3.3.2 Zielgruppe Leitungskrafte

Leitungsqualifizierung

Fur die Besetzung einer Kita-Leitungsposition wird ein
Abschluss als Fach- bzw. Sozialwirt/in vorausgesetzt. Dies
wird damitbegriindet, dass Fiihrung an den Fachschulen
uberhaupt nicht und im Bachelorprogramm benach-
barter Fachhochschulen nur unzureichend Bestandteil
der Ausbildung sei: ,, Wir sagen: Wir kriegen Menschen in
Fiihrung, die Flihren nie gelernt haben. Undiiberhaupt; viele
auch das Verstdndnis von Fiithrung nicht haben. Deswegen
nehmen wir nur noch Menschen ins System, die mindes-
tens die Zusatzqualifikation belegen kdnnen, weil sie dann
einmal fiir sich diesen Blick zur Fiihrung, zur betriebswirt-

Ergebnisse: Fallstudien

schaftlichen Leitung eines Unternehmens gemacht haben. “
Diese Zusatzqualifikationen werden vom Trager nicht
finanziell unterstiitzt, da MaBnahmen zur Personalbin-
dung und Markenbildung derzeit Prioritat haben. ,,Aber
ich glaube nicht, dass wir uns lange davor driicken kénnen.
Wir werden da dran miissen, unsere Mitarbeiter weiterzu-
entwickeln. “ Eine berufsbegleitende Zertifizierung zur
Fachberatung wird vom Trdger durch entsprechende
Freistellung sowie finanziell unterstitzt.

Fir neue Leitungskréfte ist auBerdemn eine Langzeit-
fortbildung bei der Stadt verpflichtend. Die internen
Leitungsfortbildungen werden vom Personaldienst
der Stadt nach einem Personalentwicklungskonzept
fiir Fiihrungskréfte ressortiibergreifend organisiert:
»Das sind nicht speziell Kita-Leitungen. Da sitzt neben der
Kita-Leitung der Chef von der Feuerwehr-Truppe. Da sitzt
der Verwaltungsleiter aus dem Ordnungsamt oder so was.
Aber was unseren Leuten sehr gut gefdllt, nicht immer nur
im Pddagogen-Bereich zu sitzen. “ Die Pflichtfortbildung
zur Mitarbeiterfihrung fir neue Fihrungskrafte wird
von einem anerkannten professionellen Anbieter in
mehreren Modulen iiber jeweils zwei Tage durchgefiihrt
und von der Fachdienstleitung sehr positiv bewertet.
Danach besteht fiir die stédtischen Fihrungskréfte die
Moglichkeit, Aufbaufortbildungen wahrzunehmen, die
beispielsweise Fiihrung, Ressourceneinsatz, Konflikt-
management oder Personalgesprdche thematisieren.

Fortbildungen und Karriereférderung

fiir Leitungskridfte

Ihre eigene Entwicklung zur Kita-Leitung beschrieben
beide befragten Fiihrungskréfte als selbstgesteuert und
eigeninitiativ. Beide befragten Leitungskréafte nehmen
die Fortbildungsangebote der Kommune bzw. des VHS-
Verbundes wahr. Wahrend die eine Leitungskraft mit
einem Teil ihrer Arbeitszeit als Koordinatorin fir die Per-
sonalplanung und -beschaffung eingesetzt ist und sich
damitausreichend gefordertsieht, fithlt sich die andere
mitihrer fachlichen Expertise und ihren Wiinschen zur
professionellen Weiterentwicklung nicht ausreichend
wahrgenommen.

Weiterfilhrende Karrieremoglichkeiten werden von
den Kita-Leitungen eher skeptisch gesehen. So dulert
eineder Leitungen:,, Was soll ich denn da mich noch weiter
qualifizieren? Ich kann gerne mich in Sachen Leitung fort-
bilden. Ich kann vielleicht noch mal mein Flihrungskonzept
weitermachen. Aber wo ich jetzt sage, ich gehe auf eine
Fortbildung, um Karriere zu machen - wohin?“
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3.3.3 Zielgruppe padagogische Fachkrifte

Motivation zur Fortbildung

Fur die pddagogischen Fachkréafte sucht der Trager
nach Strategien zur nachhaltigen Weiterqualifizierung.
Hierzu wurde eine Langzeitfortbildung zur Spezialisie-
rung in einem Arbeitsbereich der pddagogischen Fach-
krifte angeboten, begleitend wurden Ressourcen in
Aussicht gestellt, um die erworbenen Kompetenzen in
der Praxis umsetzen zu konnen. Dieses Angebot wurde
aber zu wenig angenommen bzw. das dort erworbene
Wissen zu wenig genutzt, so dass es wahrscheinlich wie-
der aufgegeben wird. Viele hdtten - nach dem Eindruck
der Fachdienstleitung - nicht so sehr den Wunsch, sich
zu spezialisieren, sondern eher ein Interesse daran, mehr
Ressourcen in der Gruppenarbeit zu erhalten. , Das Ziel
ist, in meinem Arbeitsfeld als Erzieherin optimalere Bedin-
gungen zu bekommen. “

Die zentralen Fort- und Weiterbildungsangebote
werden von den Kita-Leitungen aufgegriffen. Die Moti-
vation zur Fortbildung habe - in einem Team mit eher
erfahrenenKréften-insgesamtnachgelassen und werde
in Jahresgesprachen thematisiert:

»Zu pieken und zu sagen: ,Hm, ich finde, du kénntest

jetzt mal diese Fortbildung besuchen. Das wiirde dir,

glaube ich, mal ganz gut tun, liebe Kollegin. Ich habe
mal geschaut. Oder hast du schon mal geschaut?‘- Und
das dann auch zu ermdglichen, dass jeder auch wirklich
auch diese Mdglichkeit hat. “(Kita-Leitung)
Dabei geht es meistens um Themen, die das Haus be-
treffen, zum Beispiel um die Einrichtung einer neuen
Krippengruppe.

Teamtage
Zur gemeinsamen Fortbildung werden Teamtage durch-
gefiihrt. Dazu werden Themen gesucht, die die meisten
Teammitglieder beschéftigen. Die Themenfindung wird
ausdem Team heraus entwickelt, wobei die Leitung auch
eigene Akzente setzt: , Ich halte mich immer erst mal ein
bisschen zurtick. Ich bin aktiver Zuhdrer. Und dann mitun-
ter schon, dass dann auch mal so ein Input von mir kommt
oder so ein DenkanstoR. “
Zum Transfer berichtet eine Kita-Leitung:
»Also die Erfahrung hat uns gezeigt, dass wir erst mal -
am ersten Tag ist man dann natiirlich auch ein bisschen
miideund kaputt. Und am zweiten Tag kommt dann aber
nochmal wieder ganz viel Feuer hoch von uns, dass wir
sagen: ,Ach, da miissen wir nochmal driiber sprechen.
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Dann brauchen wir meist ein, zwei Wochen zum Sacken
lassen, und dann wird das nochmal auf einer Dienstbe-
sprechung, vielleicht auch auf zwei oder drei, jenachdem,
wieintensivdas Thema war, aufgearbeitet und nochmal
besprochen {(...): ,So, was wollen wir jetzt dndern? Wie
wollen wir das umstellen?*“ (Kita-Leitung)

Dabei fordert die Leitung die kollegiale Beratung:
»Dasseine Kollegin gesagt hat: ,Mensch, ich habe das schon
mal ausprobiert. So und so geht es dann. Und dass man es
dann einfach auch weitergibt. Dass dieser Austausch unter-
einander auch immer mdglich ist. “ (Kita-Leitung)

Als Schwierigkeit wird gesehen, dass die Themen in ei-

nem grofB3en Team mit 15 pddagogischen Fachkraften

zu besprechen sind: ,,In zwei Stunden oder zweieinhalb

Stunden, das ist nicht viel; alle drei Wochen eine Dienst-

besprechung. “ Manchmal werden die Themen daher in

kleineren Gruppen weiterbewegt.

Karriereférderung

Die Motivation der pddagogischen Fachkréfte in Bezug
auf Karriereziele wie zum Beispiel den Aufstieg in eine
Leitungsposition, schétzt der Tréger als eher gering
ein. , Die Riickmeldung, die ich von den Kita-Leitungen be-
komme, ist, dass das Feld sehr schwerfillig ist, wenn es um
Karriere geht. (...) Sich fiir Weiterentwicklung zur stellver-
tretenden Leitung oder Leitung fortzubilden, ist eine Hand
voll, weil die Karriere da zu machen, so die Riickmeldungen,
nichtdas Zielist.“Von der Kommune soll die Karriereori-
entierungihrer Beschéftigten durch Zielvereinbarungen
zur Weiterqualifizierung gestarkt werden: ,,Im Bereich
der inneren Verwaltung haben die groe Hoffnungen, weil
da die Karriereleiter nach oben oft gesehen wird. Wir im
pddagogischen Bereich sind sehr skeptisch. “

4 Diskussion

Im Folgenden wird zusammenfassend dargestellt,

- welche Schwerpunkte der Trager setzt bzw. die Perso-
nalverantwortlichen fiir die Kitas in der Personalent-
wicklung setzen,

- welche MaBBnahmen und Strategien zu beobachten
sind,

- welcheHerausforderungen und ungeldsten Probleme
benannt werden.



4.1 Schwerpunkte in der
Personalentwicklung

Diefolgende Tabelle C.2stelltdie formalen Aufgaben der
zustdndigen Personen fiir die Personalentwicklung beim
Trager sowie derenindividuelle Schwerpunktsetzungen

zusammenfassend dar.

Tab. C.2: Fallstudie Kommune: formale Zustdandigkeiten und individuelle

Schwerpunktsetzungen

— Gesamtverantwortung als Tréger

- Fach-und Dienstaufsicht fir die Be-
schéftigten im Fachdienst (Delegation
der Fach-und Dienstaufsicht an die Kita-
Leitungen furihr jeweiliges Team)

— Bereitstellung von Angeboten zur Fach-
beratung

— Umsetzung der Bundesprogramme

- Fortbildungsplanung

— Gesamtverantwortung fiir die Arbeitin
ihrer jeweiligen Einrichtung

— Fach- und Dienstaufsicht fiir das Kita-
Personal

Quelle: Eigene Zusammenstellung

Fachdienstleitung

Ergebnisse: Fallstudien

- Gesamtverantwortung, Umsetzung von Gesetzen und Richtlinien

(zum Beispiel Kinderschutzgesetz)

- Personalbeschaffung und Personalbindung: Positionierung des
Tragers als attraktiver Arbeitgeber (Markenbildung, Organisations-
kultur mit wertschatzenden Events fiir das Personal)

— Fuhrung der Leitungskrafte: Teamentwicklung im Leitungskreis,
AnstofR zu Organisationsentwicklungsprojekten (z.B. Leitbildent-
wicklung), partizipative Entwicklung von definierten Abldufen und
MaRnahmen zum Personalmanagement (z.B. zur Einarbeitung und

Konzepten der Personalentwicklung)

- Begleitung und Steuerung der Fortbildungsplanung

Fachberatung

- Partizipative Entwicklung von Beratungsangeboten fiir alle Kitas in

der Stadt

— Aufbau von Fachberatungsstellen zur Umsetzung der Bundespro-

gramme

— Planung und Steuerung der Fortbildungsangebote in Kooperation

mit den Leitungskraften

- Fachliche Impulse fiir die Kita-Leitungen entlang aktueller Themen

im Fachdiskurs

— Unterstiitzung der Problemldsung bei Personalausfallen

- Anlaufstelle bei arbeitsbedingten Belastungen

— Aufbau eines Wissenspools
- Vernetzung

- Padagogische Leitung
— Mitarbeiterorientierte Personalfiihrung
- Partizipative Teamfiihrung

- Am eigenen Konzept orientierte Personalentwicklung
- Organisationsentwicklung (z.T. unter Nutzung der Fachberatung)

- Vernetzung tiber den Leitungskreis des Tragers
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Waéhrend der Trager einen Schwerpunkt auf die Mar-
kenbildung sowie auf die Fiihrung der Leitungskréfte
setzt und die Rahmenbedingungen fir die Fachbera-
tung und Fortbildungen der pddagogischen Fachkréafte
mitgestaltet, sorgt die Fachberatung fiir die Vernetzung
und Unterstiitzung der Einrichtungen und Ressourcen
fir die Personalentwicklung durch einen Wissenspool
und Beratung. Die Leitungskréfte handeln weitgehend
autonom und konzentrieren sich auf die Personalent-
wicklung innerhalb ihrer jeweiligen Teams.

4.2 MalRnahmen und Strategien der
Personalentwicklung

Im Folgenden werden die beschriebenen MaBnahmen
der Personalentwicklung in den verschiedenen Berei-
chen zusammenfassend dargestellt.

Tab. C.3: Fallstudie Kommune: MalRnahmen und Strategien der Personalentwicklung

Personalgewinnung und
Onboarding

- Positionierung als
attraktiver Arbeitgeber

- Markenbildung

- Revision des Auswahl-
verfahrens

- Wertschatzung und
Anerkennung gegen-
tiber neuen Kraften

- Willkommens-Workshop

Personalfiihrung, - Neujahrsempfang
Personalpflege und - Fortbildungs-Wochen-
-bindung ende

- Gesamtdienstbespre-
chung und Austausch

- Leitbildentwicklung
(Markenbildung)

Personalentwicklungim
engeren Sinn

- Allgemeine und

beratung
- Wissenspool
- Trageriibergreifende

Vernetzung und Koope-

ration
- Steuerung der Fort-
bildungsangebote

Quelle: Eigene Zusammenstellung
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themenbezogene Fach-

- Patensystem fiir neue
Leitungskréfte

- Anleitung und Vorbild
fir junge Krafte

- Mitarbeiterorientierung

- Teamkultur und Partizi-
pation

- Teamentwicklung und
Konfliktbearbeitung

- Organisationsentwick-
lung mit Fachberatung

- Lésungen fir dltere
Fachkrafte

- Vorhalten guter
Rahmenbedingungen

- Dienstbesprechung mit
Teamentwicklung

— Struktur und Herzlich-
keit im Leitungskreis

- Jahresgesprache

— Motivation zur
Fortbildung
- Teamtage

- Leitungsqualifizierung
- Fortbildung fur
Leitungskréfte



Die Personalverantwortlichen beim Trager - Fachdienst-

leitung, Fachberatung und die Leitungskrafte — haben

die Aufgaben hinsichtlich der Personalentwicklung

Kklar verteilt:

- Die Fachdienstleitung gestaltet die iibergreifenden
MaBnahmen zur Personalgewinnung und -bindung.
Sie fiihrt die Leitungskréfte, sorgt fiir den kollegialen
Austausch -auch als Gelegenheit zur professionellen
Weiterentwicklung -und beteiligt sie an der Profilie-
rung des Tragers als Marke zum Beispiel durch eine
gemeinsame Leitbildentwicklung.

- DieFachberatung kiimmertsich insbesondere umdie
Personalentwicklung im engeren Sinn, berdt die Lei-
tungskréfte in der pddagogischen Arbeit vor Ort und
unterstiitzt sie in Team- und Organisationsentwick-
lungsprozessen. Durch Vernetzung und Austausch
findeninsbesonderedie Leitungskréafte Moglichkeiten,
sich fachlich weiterzuentwickeln. Viele tragen zur Si-
cherungdesTransfersausFortbildungenbei, indemsie
ihr Wissen und ihre Erfahrung neben ihrer Leitungs-
tatigkeit in Fachberatungsfunktionen weitergeben.

- DieLeitungskrafte férdern die professionelle Weiter-
entwicklung ihres Personals vor allem durch interne
MaBnahmen: Lernanldsse und Lerngelegenheiten fir
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ergebensich aus
der partizipativen Gestaltung der pddagogischen Ar-
beit im Team, Gesprdachen und Reflexionen im Team,
in Teamentwicklungsprozessen auf Teamtagen und
inder gemeinsamen Entwicklung und Gestaltung der
Einrichtungen. Fortbildungen scheinen demgegen-
uber eine untergeordnete Rolle zu spielen.

4.3 Herausforderungen

Nebender Beschreibungder Manahmenund Strategien
zur Personalentwicklung wird aus den Interviews auch
deutlich, wo die Personalverantwortlichen Herausforde-
rungen sowie weiteren Handlungs- und Entwicklungs-
bedarf sehen. Einige der Themen seien hier genannt:

Fachkriftegewinnung: ,,In Konkurrenz mit
anderen Trdgern mehr Prdsenz zeigen“

Die MaBBnahmen zur Markenbildung sowie MaBnahmen
zum Onboarding neuer Fachkréfte (z.B. Willkommens-
Workshop) sind motiviertdurch die neue Situation, dass
der Trager qualifizierte Fachkrafte davon iiberzeugen
muss, dass es sich lohnt, bei der Kommune zu arbeiten.

Ergebnisse: Fallstudien

Das Verfahren zur Personalauswahl, das auch von Fach-
und Leitungskréften kritisch beurteilt wird, soll tiberar-
beitet werden.

Personalbindung durch Wandel der Organisations-
kultur: ,,Das, was unsere Fachkrdfte brauchen“

Der Neujahrsempfang, gemeinsame Fortbildungswo-
chenenden, Teamentwicklungim Leitungskreisund eine
gemeinsame DienstbesprechungmitZeitzum Austausch
sind neue Elemente der Organisationskultur, mit denen
der Trager u.a. Wertschiatzung und Anerkennung ge-
geniber den Fach- und Leitungskraften zum Ausdruck
bringt. Er schafft damit Gelegenheiten zum Aufbau und
zur Pflege kollegialer Beziehungen auf einer personli-
chen Ebene. Die MaBBnahmen sollen zur Identifikation
der Beschéftigten mit dem Trdger beitragen sowie Mo-
tivation, Arbeitszufriedenheit und Wohlbefinden der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter férdern.

Fachliche Profilierung und neue Verbindlichkeit
durch Leitbildentwicklung: ,Da brechen wir eine
ganz alte Kultur auf*

Die gemeinsame Leitbildentwicklung ist auch im Rah-
men der Markenbildung zu verstehen: Sie soll der Ori-
entierung von Eltern und Personal dienen, indem ihnen
dieZiele der pddagogischen Arbeitdes Trdgers erldutert
werden. Bislang waren die Konzepte der Einrichtungen
gepragt von den Wertpréferenzen und pddagogischen
Ideen der Leitungskréfte sowie Teams und in der Um-
setzung abhéngig von deren Freiwilligkeit und Enga-
gement. Diese ,alte Kultur® ging einher miteiner hohen
Autonomie der Einrichtungen. Der Trager moéchte mit
der Leitbildentwicklung die Fachlichkeitin den Einrich-
tungen starken und fiir die Verbindlichkeit in der Um-
setzung sorgen, doch sehen die Einrichtungen dadurch
ihre traditionell gewachsene Eigenstdndigkeit infrage
gestellt. Damit die notwendigen Organisationsentwick-
lungsprozesse und der Transfer gelingen, werden die
Leitungskréfte an der Entwicklung intensiv beteiligt,
und die Fachberatung wird in die Entwicklung eines
Instrumentariums fiir die Leitungskréfte eingebunden.

Teamentwicklung auf der Leitungsebene:
»Wirwollen das Wir stdrken*

Die intensive Zusammenarbeit im Leitungskreis ist eine
zentrale Strategie des Trdgers zur , Fiihrung der Fiih-
rungskréfte®. Die Leitungskréafte erhalten hier nicht nur
Informationen, sondern werden an der Gestaltung des
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Arbeitsbereiches Kindertagesbetreuung beim Tréger
beteiligt und finden in den anderen Leitungskraften
ein Team zur gegenseitigen Unterstiitzung, Reflexion
und kollegialen Beratung. Auch diese Manahmen tra-
gen zur Starkung der Fachlichkeit sowie zur Motivation,
Arbeitszufriedenheitund Identifikation mitdem Trager
durch die Leitungskréfte bei. Sie bilden die Grundlage
fiirweitergehende Organisationsentwicklungsprozesse.

Mitarbeiterorientierung: ,, Die sind nicht alleine®

Inden Einrichtungen werden Wohlbefinden und Arbeits-
zufriedenheit der Teammitglieder gro3geschrieben. Die
Leitungskréfte bringen jedoch zum Ausdruck, dass sie
nichtimmer befriedigende Lésungen finden, zum Beispiel
bei Personalausféllen oder wenn Kinder ein besonders
herausforderndes Verhalten zeigen und Unterstiitzungs-
maBnahmen nicht zeitnah zu erwarten sind. Hier sind sie
abhéngigvonRegeln, Richtlinien und Ressourcen der Ver-
waltung, dienur schwerundlangsamzu beeinflussen sind.

Karriereentwicklung: ,,Was soll ich mich noch
weiter qualifizieren?“

Die pddagogischen Fachkréfte erhalten insbesondere an
Teamtagen die Gelegenheit, sich gemeinsam fortzubilden
und ihre pddagogischen Angebote neu zu gestalten. Eine
notwendige Zusatzqualifikation zum Aufstieg in eine Lei-
tungsposition wird derzeitvom Trager nichtgefordert. Die
Leitungskréfte finden aktuell Befriedigung inihrer Arbeit
durchdieZusammenarbeitmitdem Team, ein besonderes
padagogischesKonzept, Handlungsspielrdumein der Ge-
staltung ihrer Einrichtung oder die fachliche Weiterent-
wicklung durch die Mitarbeit in der Fachberatung. Viele
sehen jedoch kaum Mdoglichkeiten der professionellen
Weiterentwicklung durch Fort- und Weiterbildung und
auchkeine Karriereoptionen bei der Kommune als Tréger.

Fazit

Schwerpunkte der Personalentwicklungliegenin dieser
Kommunezum einenim Aufbau des Tragersals,,Marke*,
die die Besonderheiten und das Profil des Tréagers auf
dem Markt der Kindertagesbetreuung transportie-
ren, Fachkréfte anlocken und binden sowie Eltern wie
auch Fachkréften Orientierung ermoglichen soll. Zum
anderen arbeitet der Trager an der Entwicklung einer
Organisationskultur, die durch Identifikation mit dem
Arbeitgeber, Zusammenhalt und Verstdndigung von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern tiber die pddagogi-
sche Arbeit gekennzeichnet ist.
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II Fallstudie Kirche

1 Religionsgemeinschaften
als Trager von Kindertages-
einrichtungen

Leitbilder und Qualitdtsstandards
Die meisten konfessionellen Tradger von Kindertages-
einrichtungen gehoren einem der Spitzenverbande
der Wohlfahrtspflege an: der Caritas, der Diakonie oder
dem Judischen Wohlfahrtsverband. Die Kita-Trdger der
christlichen Kirchen sind zudem in eigenen Bundesver-
bédnden organisiert.

Die pddagogische Arbeit der konfessionellen Trager
enthélt religionspddagogische Elemente in ihren Leit-
bildern und Konzepten. Ihre pddagogische Arbeit zielt
auf die Erziehung im Geiste der jeweiligen Glaubens-
richtung sowie eine Vermittlung von Traditionen und
religiosen Praktiken im Kita-Alltag wie auch im Leben
der Gemeinde. Gleichzeitig betonen alle konfessionellen
Trdgerverbande die Offenheit ihrer Einrichtungen fiir
alle Kinder und verbinden ihre Leitbilder mit gesell-
schaftspolitischen Vorstellungen. Die beiden groBen
christlichen Kirchen haben zudem Qualitdtshandbiicher
und Verfahren entwickelt, mitdenen sie die Professiona-
litdt ihrer Arbeit sichern wollen.

Der Bundesverband der Katholischen Tageseinrich-
tungen fir Kinder (KTK, www.ktk-bundesverband.de)
formuliertin seinem Kélner Memorandum zum 100-jah-
rigen Verbandsjubildum sechs Grundsétze:

- JedesKind ist einzigartig und hat ein Recht auf ganz-
heitliche Bildung, Erziehung und Betreuung.

- Religion gehort zur Lebenswelt der Kinder.

- In unseren Mitgliedseinrichtungen ist jedes Kind
willkommen.

- Katholische Kindertageseinrichtungen sind Orte fiir
Familien.

- Hochwertige Bildung, Erziehung und Betreuung
erfordern gute personelle und strukturelle Rahmen-
bedingungen.

- DieVerantwortungdafiirliegtbei Verbanden, Kirche
und Politik.

Das Bundesrahmenhandbuch der KTK versteht sich als
~ubergeordnetes wertorientiertes Qualitdtsmanage-
ment-Handbuch, dessen Inhalte sich aus dem christ-



lichen Glauben heraus begriinden® (ebd.). Es gliedert
sich in neun Qualitétsbereiche: Kinder, Eltern, Kirchen-
gemeinde, Sozialraum, Glaube, Trdger und Leitung,
Personal, Mittel sowie Qualitdtsentwicklung und Qua-
litdtssicherung.

Evangelische Kindertageseinrichtungen verstehen
sich im Sinn eines offenen Angebots als Orte evange-
lischer Bildung. Kinder haben demnach ein Recht auf
Religion sowie auf Respekt und Achtung ihrer Person.
Auch hier sind das Qualitdtsmanagement sowie die
Einbindungin die Kirchengemeinde wichtige Elemente
der pddagogischen Arbeit.

Die Bundesvereinigung der evangelischen Tagesein-
richtungen fur Kinder (BETA, www.beta-diakonie.de)
formuliertals Leitlinien der Arbeitin den evangelischen
Kitas:

- Kinder sind willkommen und kénnen mitgestalten.

- Kinder werden unabhéngig von ihrer Herkunft in
ihren Gaben umfassend gefordert.

- Kinder finden Orientierung zwischen Gott und der

Welt.

- Kinderhoren tragende Erzdhlungen, erleben wohltu-
ende Rituale, feiern die Feste des Kirchenjahres.

- Kinder finden Halt bei Krisen und Umbrichen.

- Kinderlernen die Normalitédt der Verschiedenheit.

- Eltern finden Unterstiitzung im Rahmen einer Erzie-
hungspartnerschaft.

- Kitastragen zur Bildungs- und Chancengerechtigkeit
bei.

Das BETA-Qualitdtshandbuch (BETA/DQE 2009) be-

schreibt

- die theologischen Dimensionen evangelischer Kitas;

- die Verantwortungsbereiche der Akteurinnen und
Akteure aufverschiedenen organisationalen Ebenen:
des Dach-und Fachverbandes, der Fachberatung, des
Trédgers, der Leitung und verschiedener Gruppen des
pddagogischen und hauswirtschaftlichen Personals;

- dieAufgabenbereichevonKindertageseinrichtungen
wie Bildung, Betreuung und Erziehung, die Zusam-
menarbeit mit den Eltern, Aufgaben der Betriebs-
fihrung und Verwaltung, der Hauswirtschaft, die
Zusammenarbeitmitder Gemeindesowie Vernetzung
und Offentlichkeitsarbeit;

- Qualitdtsdimensionen, diesich aufdie Verantwortung
der Tragerschaft, Kommunikation und Weiterent-
wicklung sowie Qualitatssicherung und Evaluation
erstrecken.

Ergebnisse: Fallstudien

Die Arbeitin Kindertageseinrichtungen unter dem Dach
derJudischen Zentralwohlfahrtsstelle (ZWST, www.zwst.
org)orientiertsichander,Zedaka*"als Leitbegriff, der fiir
dasjidische Verstandnis von Wohltdtigkeitstehtund im
Judentum zu den wichtigstenreligitsen Pflichten z&hlt.
»Siebeinhaltet einerseits eine sozialethische Handlungs-
anweisung und steht andererseits fiir soziale Gerechtig-
keit. Wohltétig zu sein heif3t, Hilfe nicht nur in Form von
Almosen zu leisten, sondern im Sinn einer ausgleichen-
denRechtsordnung.“Dabei giltdie ,Hilfe zur Selbsthilfe“
alsHandlungsmaxime (ebd.). In der Rahmenkonzeption
derKitasderjidischen Gemeinde in Frankfurta.M. heiB3t
es beispielsweise: ,,Unsere Kindertageseinrichtungen
verstehen wir als Orte der Bildung und Begegnung von
Kindern, ihren Familien und der pddagogischen Fach-
krafte. Willkommen sind alle Familien, die mit uns die
konfessionelle Zugehérigkeit zum Judentum achten
und ein friedliches Miteinander schitzen® (Jidische Ge-
meinde Frankfurta.M. 2017).

Organisationsformen

Wie die Recherchen im Vorfeld der Fallstudien zeigten,

weisen die Kita-Trager in den christlichen Verbdnden

unterschiedliche Rechts-und Organisationsformen auf:

- Kirchengemeinden als Trager von Kindertagesein-
richtungen: Sie reprasentieren die klassische Form
konfessionellerKitas. Die Kirchengemeinden werden
geleitet von Priestern bzw. Pastorinnen und Pastoren
in Kooperation mit ehrenamtlichen Gremien aus
Gemeindemitgliedern (Kirchenvorstdnden, Kirchen-
gemeinderat, Presbyterium), doch sind weder Theo-
loginnen bzw. Theologen noch Gemeindemitglieder
notwendigerweise fachlich versiert im Bereich der
friihen Bildung.

- Gemeindeverbiinde, Zweckverbdnde oder Kitawerke
als Trager von Kindertageseinrichtungen: Oftmals
grunden sich solche Betreiberorganisationen aus
der Initiative einzelner Kirchengemeinden heraus,
diesich angesichts zunehmender Anforderungen an
die Fiihrung und Verwaltung von Kitas Entlastung
und Unterstiitzung wiinschen. Diese Organisationen
werden meist von theologisch oder pddagogisch
qualifizierten Personen geleitet. Die Personalverant-
wortung als Trager liegt hdufig, aber nichtimmer, bei
professionellen Geschéftsfithrerinnen oder Geschéfts-
fithrern. Damit soll zum einen die Personalfiihrung
nach innen und zum anderen die Verhandlung mit
Geldgebern und Politik sichergestellt werden. Fur
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die Leitungskréafte der Einrichtungen sollen daraus
Ressourcen fiir ihre Kernaufgaben, wie die personelle,
betriebswirtschaftliche und pddagogisch-fachliche
Fiihrung und Steuerung ihrer Kita, erwachsen. Ziel
ist, dass von diesem Professionalisierungsprozess
in der Trégerschaft auch die Geistlichen profitieren
und mehr Zeit fur ihre eigentlichen Aufgaben wie
religionspddagogische Angebote fiir Kinder oder die
Seelsorge haben.

- Kirchliche Sozialunternehmen als Trdger von Kinder-
tageseinrichtungen: Diesozialen Angebote unter dem
Dach derKirchesind insbesondere in Ostdeutschland
héiufigzusammengefasstin-meistalsgGmbHSs profes-
sionell gefiihrten-Sozialunternehmen, die wiederum
einbreites Spektrum an Angeboten der Sozialen Arbeit
vorhalten (dhnlich wie bei den Sozialunternehmen
der nicht-konfessionellen Verbédnde). Neben Kinder-
tageseinrichtungen sind dies z.B. Beratungsstellen,
Jugendzentren oder Angebote zur Altenarbeit.

Die Zusammenschlisse kirchlicher Tréger (als Zweckver-
band oder Sozialunternehmen) sind als ,,Betreiber” un-
terdem Dach der jeweiligen Kirche zu verstehen. Werte
und Richtlinien - etwa fiir die Einstellung des Personals
oder die Bezahlung-werdenvonden Kirchen als Trager
vorgegeben.

Trends und Herausforderungen

Die Zusammenschliisse von Kirchengemeinden zur
Grindung von Tragerverbiinden finden meist statt vor
dem Hintergrund umfassender Verdnderungen in den
Organisationsstrukturen der Kirchen insgesamt, zum
Beispiel durch die Zusammenlegung von Gemeinden,
die Schaffung , pastoraler Rdume* und das Bestreben,
die kirchlichen Angebote unter Beibehaltung des reli-
gionspadagogischen Profils zu professionalisieren und
damit neuen fachlichen und betriebswirtschaftlichen
Anforderungen gerecht zu werden.

Anhand der Experteninterviews im Vorfeld der Fall-
studienwurde deutlich, dassdie Suche nach guten Losun-
genbeiderBildungvon Verbiindenldngstnichtbeendet
ist. Es geht darum, die Potenziale, Risiken und Ressour-
cen, dieaus der Umstrukturierung fiir die Beschéftigten
resultieren, auszuloten und entsprechende Handlungs-
strategien zu entwickeln, um Personal gewinnen, binden
und weiterentwickeln zu konnen. Beispielsweise sind
Fragen nach einer guten Gré8e und Organisations-
struktur der Verbiinde, nach den Aufgaben, Verantwor-
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tungsbereichen und notwendigen Qualifikationen der
Geschaftsfiihrung und nach der Zusammenarbeit mit
den Kirchengemeinden vor Ort zu kldren. Bezogen auf
die Personalentwicklung diirften Herausforderungen
beispielsweise in der Identifikation des Kita-Personals
mitdem neuen Trdger und neuen Fiihrungspersonen, in
derneuaufzubauenden trédgerinternen Kommunikation
und Organisationskultur sowie in der einrichtungsiiber-
greifenden Vernetzung und Teamentwicklung liegen.
Damit werden Strukturen angelegt, die Lern-und Ent-
wicklungsgelegenheiten bieten und zur professionellen
Weiterentwicklung wie auch Arbeitszufriedenheit des
Personals beitragen kénnen.

Fur die Fallstudie wurde ein mittelgroer konfessio-
neller Trédger ausgewdhlt, der rund 30 Kindertagesein-
richtungen betreibt.

2 Kurzportrat des Tragers

In dieser Fallstudie geht es um einen kirchlichen Tréager,
dersichausdemZusammenschlussmehrerer Gemeinde-
Kitas gebildethat. Der Tréger organisiert iber seine Zen-
trale die Bildung, Betreuung und Erziehung von tiber
1.000 Kindern und beschéftigt mehr als 400 Personen.
Damitistderkirchliche Trager die gro3te der hier unter-
suchten Organisationen. Eswurden neben der Geschéafts-
fihrung das Personalreferat, eine Fachberatung sowie
zwei Kita-Leitungen und eine pddagogische Fachkraft
befragt (vgl. Abb. C.3).



Ergebnisse: Fallstudien

Abb. C.3: Fallstudie Kirche: Organigramm des Tragers

Finanzen
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Quelle: Eigene Darstellung
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Die folgende Tabelle C.4 fasst die Rahmenbedingungen = bedingungen, des fachlichen Bezugs sowie der Struktu-
desTragers hinsichtlich der Rechtsform und der Arbeits- ren und der Arbeitsteilung zusammen.

Tab. C.4: Fallstudie Kirche: fachliche und strukturelle Rahmenbedingungen des Tragers

Rechtsform des Tragers,
Leitbild: Menschenbild
und Fiihrungsphilosophie,
padagogische Konzeption
und Schwerpunkte, Kita-
Qualitatsstandards

Arbeitsbedingungen des
Personals

Verbandszugehdorigkeit,
fachliche Bezilige, Netz-
werke

Angebotsspektrum und
Geschaftsfelder

- gGmbH unter dem Dach einer Kirche als Kérperschaft des 6ffentlichen Rechts
- Leitbild, Philosophie: Der Mitarbeiter als Mensch

- Rahmenkonzept

- Qualitdtsmanagementsystem

- Bei Neueinstellungen Befristung fiir ein Jahr
- OPNV-Karte

- Geschaftsfiihrung, Personalreferat und Fachberatung sind einschldgig qualifiziert
und berufserfahren im sozialen bzw. Kita-Bereich

- Mitgliedschaft des Tragers im kirchlichen Dachverband

- Anbindung jeder Kita an ihre Kirchengemeinde

- Regionales Netzwerk mit anderen kirchlichen und freien Kita-Trégern

- Mitarbeit in fachlichen Gremien

- AusschlieB8lich Kindertagesbetreuung von 0- bis 12-Jahrigen
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Struktur der zustandigen
Organisationseinheit
(Aufbauorganisation)

- Geschéftsstelle mit drei Stabsstellen fiir Finanzen, Personal und Fachberatung
- Uber 400 pidagogisch Titige
— Geschaftsfihrung: Dienst- und Fachaufsicht fir Stabsstellen sowie Kita-Leitungen

- Fachberatung und Personalreferat: Stabsstellen ohne Personalverantwortung

Personalverantwortung:
Fach-und Dienstaufsicht

Aufgaben und Arbeits-
teilung

- Leitungskrafte: Dienst- und Fachaufsicht fiir Kita-Personal

- Verwaltungsaufgaben: Giberwiegend Verwaltungsabteilung
- Personalbeschaffung: Personalreferat und Verwaltung

— Personalauswahl: betroffene Leitungskraft + padagogische Fachkraft, Personal-

referat fir Formales

Onboarding: Personalreferat fiir Fortbildungen, Leitungskrafte fiir Patensystem

mit neuen Leitungen und Einarbeitung neuer Fachkréfte

kraften

Quelle: Eigene Zusammenstellung

3 MafRRnahmen der Personal-
entwicklung

Imfolgenden Kapitel werden die verschiedenen Ansétze
und MaBnahmen des Tragers zur Personalentwicklung,
die sich aus den Interviews mit der Geschaftsfithrung,
dem Personalreferat, der Fachberatung und den Kita-
Leitungen ableiten lassen, dargestellt.

3.1 Personalgewinnung und Onboarding
3.1.1 Personalgewinnung

Positionierung als attraktiver Arbeitgeber
Obwohl die erforderliche Konfessionszugehorigkeit bei
Stellenausschreibungen von kirchlichen Tragern keine
hohe Zahl an Bewerbungen vermuten lasst, stellt sich
die Personalsituation dort nach Aussage der Befragten
jedochrelativentspanntdar. Verantwortlich dafiir schei-
nen die vielfdltigen MaBBnahmen des Trédgers zur Perso-
nalgewinnung zu sein. Die Geschéftsfithrung beschreibt
das MaBnahmenpaket mit folgenden Worten:
,Wir haben ein riesiges Problem (...), das von 100 Pro-
zent der Pddagogen vielleicht 30 fiir uns auf dem Markt
verfiigbar sind [Zugehdrigkeit zur Kirche erforderlich;
Anmerkung d.A.]. Und es gibt einen ganz enormen
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Personalfiihrung: hierarchisch
Fachberatung und Qualitatsentwicklung: Fachberatung
Fort- und Weiterbildung: Fachberatung mit Geschaftsfihrung und Leitungs-

Fachkrdftemangel. Und sind deswegen an vielen, vielen
Punkten dabei, dass wir gegen den Fachkrdftemangel uns
aufstellen. Und uns als Arbeitgeber versuchen, moglichst
attraktivdarzustellen. Das heifst, wir gehen auf alle Fach-
messen, an den Fachschulen prdsentieren wir uns. Wir
haben Projekte, mit denen wir versuchen, natiirlich auch
Mitarbeitende zu locken. Also unser Austauschprojekt ist
sowas. (...) Dasist attraktiv fiir Mitarbeitende. Wir versu-
chen es anvielen Punkten, dass wir zum Beispiel Fortbil-
dung; relativ groztigig damit umgehen und bewilligen
(---).-“(Geschéftsfiihrung)

Personalreferat als Stabsstelle (u.a.)

zur Personalgewinnung

Die Gewinnung von padagogischen Fachkréaften wird
vor allem von der Geschéftsfiihrung als gro3e Heraus-
forderung fir den Trdger gesehen. Damit einher geht
die Anforderung, sich auf dem Markt zu positionieren,
um im Wettbewerb mit vielen anderen Kita-Trdgern be-
stehen zu konnen.

Dieserneuen Aufgabe stelltsich der Trager seit einiger
Zeit durch eine besondere Profilierung der Personalre-
feratsstelle: Das Personalreferat hat die Aufgabe, den
Trager als attraktiven Arbeitgeber im Kita-Feld bekannt
zu machen und zu etablieren. Dafiir sind vielfédltige
MaBnahmen ergriffen worden: Von der Uberarbeitung
der Homepage, der Erstellung von Flyern, der Prdsenz



auf Messen und Infoveranstaltungen bis hin zur Anpas-
sung der Gehélter an die tariflichen Steigerungen bei
der Konkurrenz.

Das Personalreferat sieht die Personalgewinnung als
eine ihrer Hauptaufgaben an und bewertet die bisheri-
gen MaBnahmen alsdurchaus erfolgreich, da der Trager
bisher vom groB3en Fachkréftemangel noch verschont
geblieben sei.

,Also erst mal machen wir viel tiber: Mitarbeiter werben

viele neue Mitarbeiter. Das ist ein ganz grofRer Anteil bei

unsim Hause. Das heif8t, unsere zufriedenen Mitarbeiter
werben neue Mitarbeiter. Dann gehen wir auf verschie-
dene Jobmessen. Dann recherchiereich regelmdRig: Wel-
cheneuen Stellenbdrsen gibt es im Internet, wo praktisch
zukiinftige oder potenzielle Bewerber sind und sich rum-
treiben?(...)Und dann schalten wir eben in den gdngigen
Stellenbdrsen. “ (Personalreferat)

Vertretungspool als Anstellungs-,, Puffer*
Es wird deutlich, dass das Personalreferat das Arbeits-
feld Personalgewinnung ,ganzheitlich“und strategisch
betrachtet und dabei das Ziel von zufriedenen Mitarbei-
tendenim Unternehmen verfolgt, damit diese wiederum
neue (zufriedene) Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an-
werben. Der Vertretungspool als méglicher Erst-Anstel-
lungspool kommt der langfristigen Planungsstrategie
zugute:
»und ich warte auch nicht ab, bis eine Stelle frei wird,
sondern ich plane in die Zukunft sozusagen. Deswegen
habe ich dann nie diese grofSen Liicken (...) wir haben ja
einen Vertretungspool. Und dieser Vertretungspool ist
fiir mich so ein bisschen auch mein Puffer. Das heift,
wenn ich eine interessante Bewerbung zwischendurch
bekomme, und ich habe aber keine Stelle frei, kann ich
sie trotzdem einstellen und setze sie erst mal in diesen
Vertretungspool. “ (Personalreferat)
Eine derbefragtenKita-Leitungen schétztdie Aktivitdten
und die Zusammenarbeit mit dem Personalreferat zur
Personalgewinnung sehr und bewertet diese positiv:,,Ja,
esistein grofes Gliick. (...)Alsodasist ja Hand in Hand, und
davon profitieren wir. “Das Personalreferat nimmtzudem
regelmaBig an den Leitungssitzungen teil und ist somit
nah dran an den Themen und Anforderungen, denen
sich zuklinftige Mitarbeitende stellen miissen.

Kontaktpflege zu Mitarbeitenden in Auszeit
Neben der Gewinnung von neuen Fachkréften geht es
auch darum, die sogenannten ,Riickkehrerinnen in El-

Ergebnisse: Fallstudien

ternzeit” zu halten. Die Rickkehrerinnen scheinen eine
nichtunerhebliche GréBe bei diesem Trager zu sein, der
sich in einem Uiberwiegend mit weiblichen Fachkréften
besetzten Arbeitsfeld bewegt. Um diese einmal gewon-
nenen Fachkréfte nicht zu verlieren, pflegt das Perso-
nalreferat einen rechtzeitigen Kontakt zu Kolleginnen
(undKollegen) in Elternzeit oder in anderen ,,Auszeiten®
und sieht hier gleichzeitig noch Ausbaumdoglichkeiten:
»Dass man nicht nur sagt, sechs Monate bevor jemand wie-
derkommt, sondern einfach so ein bisschen den Kontakt
hdlt auch. Ja. Das ist etwas, was ich mir fiir die Zukunft
wiinsche. “

Haltungsdnderung: Bewerbung als Arbeitgeber
Zusammenfassend stellt das Personalreferat fest, dass
sich die Positionen von Bewerberinnen und Bewerbern
auf der einen Seite und Arbeitgebern auf der anderen
Seite quasi umgekehrt haben: ,Im Endeffekt ist das so;
man bewirbt sich als Arbeitgeber. Und dafiir nehmen wir
uns auch viel Zeit {...).“

3.1.2 Personalsuche und Personalauswahl

Personalauswahl durch Leitung und Team
Bei diesem Tréger entscheiden die Kita-Leitungen ei-
genstandig unter Beteiligung ihres Teams, wen sie als
padagogische Fachkraft einstellen und wen nicht. Die
betroffenen Einrichtungen sind direktals Entscheidungs-
trager beteiligt. Um das dazugehorige Verfahren wie z.B.
die Stellenausschreibung oder das formale Einstellungs-
verfahren kiimmert sich die Verwaltungsabteilung. Die
Stellenausschreibung wird vom Personalreferat erstellt
und mitderKita-Leitungabgestimmt. Die Ausschreibung
(Schaltung der Anzeige) erfolgt wiederum durch das Per-
sonalreferat. Die Auswahl der Bewerberinnen bestimmt
die Kita-Leitung, die auch - unter Beteiligung ihres
Teams - final dariiber entscheidet, wer eingestellt wird.
Dieeigenstdndige Verantwortung und Zustandigkeit
fir die endgtiltige Personalauswahl wird von den Kita-
Leitungen sehr geschétzt:
,Also fiir mich ist es nattirlich (...) unglaublich gut, {(...)
dass wir diese Verantwortung tibertragen bekommen
zu gucken, was passt ins Team? (...) Das ist wirklich gut.
Und das ist auch einmal die Erwartungshaltung natiir-
lich vom Trdger, dass wir das eigenstdndig als Leitungen
managen. Aber auch, ja, es ist auch ein bisschen wie ein
Vertrauensvorschuss. Das schdtze ich wirklich sehr.“
(Kita-Leitung)
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Personlichkeitsmerkmale als Auswahlkriterium
Die Mdoglichkeit, eigenstdndig zu entscheiden, nutzt eine
der befragten Kita-Leitungen beispielsweise folgender-
maBen: Sie schaut bei Bewerberinnen und Bewerbern
sehr genau darauf, ob diese Menschen Lust auf Verdn-
derungenhaben, obsie neugierig sind auf Unbekanntes.
Denn dies sind fir sie Personlichkeitsmerkmale, die fir
das Arbeiten in ihrer Kita von gro8er Bedeutung sind:
»AlIso ich kann erst mal auf mein Team schauen. Das ist
einerder Punkte, aufdieich geachtet habe, so, mein Team
zusammengestellt habe, dass das Leute sind, die Lust ha-
ben auf Verdnderungen. Oder auch in ihrem Lebenslauf
irgendwas gezeigt haben, dass sie, ja, mutig und neugie-
rig sind. “ (Kita-Leitung)

Fachschulen als Auswahlkriterium
Eine der befragten Kita-Leitungen macht bei der Perso-
nalauswahl zudem die Erfahrung, dass nicht alle Fach-
schulen in der gleichen Qualitédt ausbilden. So wéhlt sie
Fachkrafte auch nach dem Aspekt der besuchten Aus-
bildungsstétte aus bzw. ladt Absolventinnen und Absol-
venten von bestimmten Fachschulen gar nicht erst ein:
»Das kommt manchmal auch ein bisschen draufan, von
welcher Fachschule sie kommen tatsdchlich. (...) Wir ha-
ben aus anderen Fachschulen wie C oder D oder so nie-
manden hier. Tatsdchlich gar nicht (...), nein, irgendwie
Ist es nie stimmig gewesen. “ (Kita-Leitung)

Aushalten von Stellenvakanzen

Die Kita-Leitungen halten es fir wichtig, im Sinn einer
verantwortungsvollen und sorgféltigen Personalaus-
wahl Stellen-Vakanzen auszuhalten, wenn nicht gleich
im ersten Durchlauf die geeignete Bewerberin, der ge-
eignete Bewerber dabei ist. In solch einem Fall sind sie
gefordert, externen Erwartungshaltungen, potenzielle
Bewerberinnen und Bewerberbei Bedarfsoforteinstellen
zu miissen, standzuhalten und mit guten Argumenten
ihre Entscheidung beispielsweise gegentiber den Eltern
zu vertreten. Hier bewegen sie sich im Spannungsfeld
zwischen ihrer Rolle als Dienstleister und der als verant-
wortungsvolle Fiihrungskraft.

Befristung als ,Idngere Probezeit*

bei Neueinstellungen

Die Anstellung neuer Fachkréfte erfolgt per se immer
zundchst mit einer Befristung fiir ein Jahr als einer ,14n-
geren Probezeit” fiir beide Seiten. Dies wird als selbstbe-
wusste und hilfreiche MaBBnahme eingeschétztund tragt
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ausSichtder Beteiligten dazu bei, gute Fachkréfte durch
eine bewusste Auswahl zu gewinnen: , Alle neu Einge-
stellten (...) sind befristet fiir ein Jahr. (...) Und man hat ein
bisschen ldnger Zeit zu gucken, weil eben zur Not nochmal
befristet werden kann. (...) das wire schon schén, wenn es
so bleibt. Ja.“(Kita-Leitung)

3.1.3 Personaleinarbeitung

Personlicher Kontakt zur Zentrale
Ist eine neue Fachkraft gewonnen, gibt es ein person-
liches Einstellungsgespréch in der Geschéftsstelle des
Trégers mit dem Personalreferat. Dieser persénliche
Kontaktwird von den Beschéftigten als sehr herzlichund
nachhaltig wahrgenommen. Ein befragter Mitarbeiter
duBerte, er habe diesen Kontakt als sehr personlich, we-
nig formal und wenig hierarchisch erlebt.
»Ja, das, was ich am meisten halt wahrgenommen habe,
war am Anfang (...), dass ich gut aufgenommen wurde,
und ich habe ja dann da auch einige Gesprdche gefiihrt,
und die Unterlagen (...) wurden dann ausgefiillt. Und
dann wurde ich auch ganz warmherzig empfangen so-
zusagen. Also da kam ich mir auch gleich ganz angenom-
menvor, ja. (...) Das war das Einstellungsgesprdch. Und
ja, das war; das war super. Das lief ganz nett ab, und es
war top. “(Padagogische Fachkraft)

BegriiRungstage
AuBerdem werden neu eingestellte Fachkrafte zu Begrii-
Bungstagen eingeladen. Sie haben so die Moglichkeit,
den Arbeitgeber und seine internen Ablaufe noch einmal
genauer und im personlichen Kontaktkennenzulernen:
., Wir machen Begriiungstage fiir unsere Mitarbeiten-
den. (...) Das ist erst ein halber Tag zur Religionspdda-
gogik. Also: ,Sie sind hier bei der Kirche angestellt. Was
heift das fiir sie? Was hatten sie schon fiir Beriihrungs-
punkte?‘und, und, und. Und der zweite Teil ist: Was ist
ein Kirchenkreis? Da kommtdann auch (...) [die Kirchen-
leitung; Anmerkung d.A.Jund erzdhlt ein bisschen was.
Und dann ist irgendwie: Die Geschdftsstelle zum Anfas-
sen. Und: Fragen, dieich schon immer mal fragen wollte. “
(Geschéftsfithrung)
AusSichtder Beteiligten (Geschéftsfiihrung, Personalre-
ferat, Fachberatung und Kita-Leitungen) gibt es sowohl
auf der Ebene der Leitungen als auch auf der Ebene der
padagogischen Fachkréfte noch einen Entwicklungsbe-
darf beim Einarbeitungskonzept fiir neue Kolleginnen
und Kollegen. Insbesondere vor dem Hintergrund des



komplexen Ziels zufriedener, ,gebundener® Beschéftig-
ter haben Fachberatung und Personalreferatbegonnen,
ein Einarbeitungskonzept fiir die pddagogischen Fach-
kréfte zu entwickeln.

Konzeptentwicklung fiir den Onboarding-Prozess
Das Personalreferat hat den Begriff des Onboardings
beim Tréger eingefiihrt:
,Alsowas ich mirvorstelle oder wiinsche fiir die Zukunft,
ist, dass wir unseren Onboardingprozess; dass wir da
nochmal hingucken. (...) ob wir nicht auch etwas anbie-
ten; neu anbieten: Neue, junge Kollegen und dann eine
Kurzschulung mit einer alten Kita-Leitung. (...) Weil Be-
rufsanfdnger, von denen kann man nicht gleich erwarten,
dass sie alles wissen, sondern die muss man erst mal, ja,
so ein bisschen aufbauen. (...) Und da sind wir jetzt eben
dran. “(Personalreferat)
Die Umsetzung des Konzepts zur Einarbeitung neuer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wiirde dann in den
Aufgabenbereich der Fachberatung fallen. Die inhaltli-
che Ausgestaltung des Konzepts, so die Fachberatung,
werde sich an Fragestellungen der neu Eingestellten
orientieren: ,Wie steige ich ein in die Arbeit? Wie kann ich
das fiirmich dokumentieren? Was habeich fiir Fragen? Oder
wie konnte ich mich im Team besser einbringen?“ Letzt-
endlich ginge es darum, ,, Berufseinsteiger fit machen. Ja,
um die zufrieden zu machen in ihrer Arbeit und [umihnenj
das Gefiihl [zu geben], sie haben da Leute. “(Fachberatung)

Einarbeitungskonzept fiir neue Fiihrungskrdfte
Im Zusammenhang mit der Personalgewinnung sieht
die Geschéftsfithrung eine besondere Herausforderung
darin, gute Leitungskréfte zu finden, denn es sei ,,sehr,
sehr, sehr schwer, heute Leitungen zu finden, die diesem Job
gewachsen sind“. Auf diese Erfahrung hat der Trager mit
der Entwicklung eines neuen Einarbeitungskonzepts fiir
Fiihrungs- und Fachkréfte reagiert, um junge Leitungs-
krafte langfristig zu qualifizieren und zu binden: Neue
Kita-Leitungen bekommen als Paten eine Kita-Leitung
zugeteilt, die ihnen bei Fragen hilfreich zur Seite stehen
soll.Inder Praxishatsich dies jedoch noch nichtan jeder
Stellebewéhrt, so dass sowohl Geschéftsfithrungalsauch
Kita-Leitungen hier Handlungsbedarf sehen.
.»Ja, wir kénnen besser werden in der Einarbeitung von
neuen Leitungen. Auch wenn wir da einen guten Plan ha-
ben. Wir haben ein Patenmodell fiir neue Leitungen; das
haben wir heute Morgen gerade beschlossen, das miissen
wir nochmal genauer angucken. “(Geschéftsfithrung)

Ergebnisse: Fallstudien

»Ja, ich glaube wirklich, in der Anleitung (...) oder in der
Begleitung der Leitungen hapert es. Es gibt die Paten un-
tereinander. Also wenn eine neue Leitung kommt, gibt es
einen Paten (...) Da glaube ich; da miissten sie genauer
hingucken. “(Kita-Leitung)

Qualitdtsmanagementhandbuch und
Fachliteratur zur Einarbeitung der Fachkrdfte

Fur die interne fachliche Weiterbildung und Einarbei-
tung neuer Fachkréfte verfiigt jede Kita tiber ein Qua-
lititsmanagementhandbuch und eigene Fachliteratur.

Hospitation bei neuen Fachkrdften
Eine der befragten Kita-Leitungen hat es zu ihrem Ein-
arbeitungskonzept gemacht, dass sie in der jeweiligen
Gruppe hospitiert, um die neuen Fachkréfte in ihrer
konkreten Arbeit zu beobachten und anschlieBend ein
Feedback-Gespréch zu fiihren.
~Ich gehe jeden Tag rum. Ich bin jeden Tag in jeder
Gruppe. (...) entweder muss ich einen schlechten Tag
haben oder es muss viel anstehen, aber eigentlich mache
ich einmal eine Runde. Plus, ich mache es bewusst, dass,
wenn ich Sachen kopiert habe, bringe [ich] die Sachen
in die Gruppe und bleibe dann noch 10 Minuten stehen,
um zu beobachten. Also solche Momente nutze ich. Was
neue Kollegen, ich weil3 es, verunsichert. Aber es geht ja
nicht anders. Da wo jemand neu reinkommt, setze ich
mich einfach bewusst mal eine Viertelstunde hin, ein-
fach so, ohne einen Anlass zu haben. Das sage ich denen
auch vorher. Das mache ich einfach so. “ (Kita-Leitung)
Dartiber hinaus steht wahrend der Einarbeitung in der
Regel dasjeweilige Gruppenteam fiir Fragen zu Arbeits-
ablédufen etc. zur Verfiigung.

3.2 Personalfiihrung, Personalpflege und
Personalbindung

Im Folgenden werden MafBnahmen und Strategien be-
schrieben, die zur Personalfithrung, -pflege und -bin-
dung beim kirchlichen Tréger entwickelt wurden und
die von den verschiedenen Beteiligten in unterschiedli-
cher Formangewandtwerden. Dabeiwird unterschieden
nach tibergreifenden Ma3nahmen, die sich sowohl auf
die Leitungskréfte als auch auf die pddagogischen Fach-
kréfte gleichermafen beziehen und nach Manahmen,
die speziell fiir Leitungskrafte oder speziell fiir padago-
gische Fachkrafte angewandtwerden. Bei den tibergrei-

59



Petra Strehmel/Julia Overmann

fenden MaBnahmen wird deutlich, dass es sich hierbei
vor allem um solche handelt, die sich auf die Aspekte der
Personalpflege und -bindung beziehen.

3.2.1 Ubergreifende MaBnahmen

Menschlichkeit und Zugehdorigkeit
Der Aspekt der Menschlichkeitin der Personalpflege und
Personalbindung steht bei diesem Trédger ganz beson-
ders im Vordergrund. Die Haltung ,Hier werde ich - als
Mensch - gesehen® scheint fiir beide Seiten - Trager und
Mitarbeitende - von groer Bedeutung zu sein: ,,Also die
Stdrke ist die Menschlichkeit. Das ist eine absolute Stdrke,
findeich. Habeich selber auch so erlebt, wie ich angefangen
habe. Erlebe ich immer noch so. “ (Personalreferat)
Indiesem Sinn scheint der Trdger bemiiht zu sein, sei-
nen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu zeigen, dass
jede einzelne Person ein bedeutsamer Teil eines Tearns,
eines ,groflen Ganzen*®istund dass es ein Zusammenge-
horigkeitsgefiihl aller gibt. Die zentrale Geschéftsstelle
sowie die dezentrale Kirchengemeinde der jeweiligen
Kita bewerten eine der befragten Kita-Leitungen als
wichtige Identifikationspartnerim ,groen Ganzen® fiir
ihr Team - neben der Kita, in der sie tétig sind. Die Ndhe
und die Zusammenarbeit mit der Kirchengemeinde
werden von den Beschéftigten sehr geschétzt:
»Also bei diesem Trdger ist es; wir haben beides: [zentrale
Geschiftsstelle und dezentrale Kirchengemeinde; An-
merkung d.A.]. Also hier arbeiten auch viele Menschen
unheimlich gerne. Wir, wir haben ja diesen Bezug zur
Gemeinde. Und arbeiten sehr eng mit [den Hauptamtli-
chenderKirchengemeinde; Anmerkungd. A.] zusammen.
Das schdtzen die meisten Kollegen sehr (...) Und da ist ja
auch wirklich Leitung das Bindeglied. “ (Kita-Leitung)

Offenes Ohr fiir individuelle Anliegen
Das Personalreferat beschreibt den Tréger in seiner
Haltung und in seinem Handeln als sehr mitarbeiter-
orientiert. Es gehore zur Grundhaltung, dass jede mit-
arbeitende Person individuelle Bedarfe hat und sich mit
ihren Anliegenimmer an die Zentrale wenden kann. Das
Bemiihen, um individuelle Losungen beispielsweise bei
Verdnderungen in der Arbeitssituation sei ein besonde-
res Merkmal des Tragers. Ein Aufwand, der sich - so das
Personalreferat - im Sinn einer langfristigen Personal-
pflege und -bindung durchaus lohnt:

»Ja, also wir haben immer ein offenes Ohr fiir alle; fiir

die Mitarbeitenden. Das ist, glaube ich, der grofSte Un-
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terschied. Jeder Mitarbeiter kann hier anrufen; in erster
Linie natiirlich immer die Einrichtung. Aber wir versu-
chen dann auch, wenn ein Mitarbeiter was hat, auch
mdaglichstden Wiinschen zu entsprechen. (...) Wirsind da
sehr individuell und gehen da sehr individuell drauf ein.
Abund zudenkeich auch, fast schon zu viel. Aber es zeigt
sich, dass sich das lohnt. (...) Neue Mitarbeiter kommen
mit den Worten ,Wir haben gehdrt, hier ist das toll, weil
man auch als Mensch gesehen wird und gehdért wird*in
Vorstellungsgesprdche. “ (Personalreferat)
Gleichzeitig stellt die Geschéaftsfiihrung fest, dass der
damit verbundene hohe (Zeit-)Aufwand aufgrund der
gewachsenen Mitarbeiterzahl und der zunehmenden
Arbeitsverdichtung kaum mehr zu leisten sei und fragt
sich, wie sie die Bindung und Pflege der Beschéftigten
aufweniger aufwendige Weise unterstiitzen konne:,, Wir
miissen neue Methoden finden, wir miissen kreativ sein, um
die Bindungen und die Entwicklungen zu verbessern, ohne
mehr Zeit einzusetzen oder eher weniger. “

Feste, Gottesdienste, Weihnachtsgrul§
Neben dieser Haltung hat der Trager verschiedene
MaBnahmen entwickelt, die zur Personalbindung und
-pflege beitragen. Die Bedeutung solcher Mafnahmen
beschreibt die Geschéftsfiihrung z.B. anhand des jahrli-
chen Mitarbeitendenfests:
wDasist attraktiv fiir Mitarbeitende. Wirversuchen es an
vielen Punkten (...) Dass wir ein Mitarbeitendenfest jedes
Jahr machen, das mit einem Segnungsgottesdienst in den
Teams beginnt, wo die einen Jahressegen bekommen. Wo
wir auch unser Profil sehr deutlich machen. Und dann
gehen wir (...) feiern bis es kracht. Und; also solche Ge-
schichten, die die Mitarbeitenden schon sehr schdtzen. “
(Geschéftsfiihrung)
Ein weiterer Bestandteil der Personalpflege ist der per-
sonliche Weihnachtsgruf3 durch die Geschaftsfiihrung
fur jede Person in den Einrichtungen: Die Geschéfts-
fiihrung besucht in der Vorweihnachtszeit jede Kita
und dankt allen Tatigen vor Ort fiir ihre Mitarbeit. Dies
schétzen die dort Tatigen sehr: Sie fithlen sich gesehen
und wertgeschétzt, denn die Geschéftsfiihrung nimmt
sich fir jede Person Zeit fur einen kurzen persénlichen
Kontakt.
»Ich mache auch so was, dass ich Weihnachten in jedes
Haus fahre und jeder Mitarbeiterin schéne Weihnach-
ten wiinsche. Das ist zwei Wochen Arbeit. Und das ist
unglaublich wichtig. Das ist unglaublich wichtig. (...)
Die sind; wenn ich komme, das ist: Happy hoch Zehn.



(...) Dasist eine unglaublich wichtige Sache. Hmja. Diese
zwel Wochen, die sind sehr gut eingesetzt.“ (Geschéfts-
fuhrung)

Internationale Fachkrdftebegegnung

Als ein besonderes ,Bonbon*“ fiir die Personalbindung
und gleichzeitig auch fiir die Personalentwicklung von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bezeichnet das Per-
sonalreferat das noch relativ junge Projekt der interna-
tionalen Fachkréfte-Begegnung. Hier bekommen Fach-
krafte aus den Standorten die Moglichkeit, an einem
internationalen Austausch in ausgewéhlten Partner-Ein-
richtungen in Europa teilzunehmen. Mit diesem Projekt
sollen besondere Lernerfahrungen ermdoglicht werden
undneueImpulse firdie Arbeitin den eignen Standorten
entstehen. ,, Wir haben Projekte, mit denen wir versuchen,
natiirlich auch Mitarbeitende zu locken. (...) Das ist attrak-
tiv fiir Mitarbeitende. “ (Geschéftsfiihrung)

Kita-Visitationen der Geschdiftsfiihrung
Alsein ibergreifendes Instrument zur Personalfihrung
fiuhrtdie Geschéftsfiihrung die sogenannten Kita-Visita-
tionen einmal im Jahr durch und hélt so den persdnlich-
fachlichen Kontakt zu den Einrichtungsleitungen und
ihren Teams. Bei diesen Terminen spricht die Geschéfts-
fihrung sowohlmitder Leitung alsauch mitdem gesam-
ten Kita-Team einer jeden Einrichtung und geht in den
Austausch tiber die individuelle, aktuelle Arbeitssitua-
tion. Dabei geht es sowohl um die Zusammenarbeit im
Team als auch um inhaltlich-fachliche Aspekte.
[Eine] Visitation sieht so aus, dass ich erst mit den Lei-
tungen spreche. Und mir - ich habe da so einen Fragen-
katalog - einen Blick verschaffe, wo die gerade stehen in
ihrer Einrichtung. Also es unterscheidet sich zum Jah-
resgesprdch (...): Wo steht das Team? Wo steht das Haus?
Welche Schwerpunkte haben sie? Was ist so gut gelaufen?
Wo sind Engpdsse?(...) Und dann geheich ins Team, und
da habe ich immer drei Fragen. Die Frage ist: Was moti-
viert mich? Was belastet mich? Und was ist mein Thema
zurzeit? Oder unser Thema? (Geschéftsfithrung)

Beteiligungskultur (Qualitdtsmanagement,
Arbeitsgruppen und Qualitdtszirkel)

Dartiber hinaus zeigt sich in der Organisationsstruktur
des Trégers ein hohes Ma8 an Beteiligungsmaoglichkei-
ten fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. So gibt es
zahlreiche Arbeitsgruppen, die mit Leitungen und Fach-
kréaften besetzt sind und in denen Projekte oder grund-

Ergebnisse: Fallstudien

satzliche Arbeitspapiere fiir den Kita-Bereich entwickelt

werden. Im Qualitdtsmanagementprozess zur Entwick-

lung des Qualitdtshandbuchs wurde diese Form der Be-

teiligung beispielsweise in Form von Qualititszirkeln

umgesetzt. Die Geschéftsfiihrungbeschreibtdie Struktur

der Arbeitsgruppen bzw. der Qualitétszirkel wie folgt:
»AGs haben wir jede Menge. Also wir haben ja das Qua-
litdtshandbuch selber entwickelt von unten. Da waren
(...) damals alle Pddagoginnen, die bei uns gearbeitet
haben, waren; ich sage mal 80 Prozent an der Erarbei-
tung des Handbuches beteiligt. Jede war wahrscheinlich
mindestens in einem Qualitdtszirkel. Und wir haben in
Pddagoginnen-Tagen dann alle Pddagogen in den Ergeb-
nissen geschult. “(Geschéaftsfiihrung)

3.2.2 Zielgruppe Leitungskréfte

Umfassende Dienstbesprechungen in erweiterten
Leitungsrunden

Zur Fihrung und Steuerung des Kita-Bereichs finden
einmal im Monat Dienstbesprechungen mit allen Kita-
Leitungen statt, mindestens halbtédgig. Geleitet werden
diese Dienstbesprechungen von der Geschéaftsfiihrung.
Neben den Kita-Leitungen nehmen auerdem noch die
Leitungen der Stabsstellen Personal und Finanzen sowie
die Fachberatung teil. Dass auch diese Stabsstellen in
der Leitungsrunde vertreten sind und mit den Kita-Lei-
tungen in den Dialog treten, schétzt eine der befragten
Kita-Leitungen besonders: , Also schén ist es (...) ja, da [in
der Zentrale; Anmerkung d.A.] arbeiten einfach tolle Men-
schen. Also die sind schon lange da. Die sich auskennen, die
eigentlich wissen, was sie tun. Und die das Interesse haben,
die einzelnen Kitas auch zu kennen. “

Die Geschéftsfiihrung sieht die Leitungsrunden vor
allem als einen Ort des fachlichen Austauschs, der Dis-
kussion um Haltungen und der echten Beteiligung der
Leitungskréfte an der Entwicklung von neuenIdeen und
Projekten, die auch Grundsatzfragen zum Tragerprofil
betreffen. Die Geschéftsfiilhrung ist interessiert an den
Meinungender Leitungen zu denvon ihr eingebrachten
Kita-Angelegenheiten und berticksichtigtdiese beiihrer
Entscheidungsfindung mit groB3er Sorgfalt.

»Ich bin mal in unsere Leitungsrunde gegangen, habe

gesagt: ,Mensch, iiberall haben sie ihre Musik-Kita, ihre

Bewegungs-Kita, die Sprach-Kita, dieinterkulturelle Kita.

Wollen wir uns nicht auch die Schwerpunkte so auftei-

len? Ihr kriegt einen Schwerpunkt. Und dann gehen wir

darichtig (...) in die Tiefen.Und meine Leitungen haben
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gesagt:,Nein, daswollen wir nicht. Unser Aushdngeschild
Ist das Ganzheitliche.‘So. Und dann haben wir dartiber
diskutiert, und irgendwann haben wir gesagt:,Ja, da habt
ihrrecht, okay. Das lassen wir jetzt mal. ‘Dann definieren
wir uns: Was heilSt denn das Ganzheitliche? Und gehen
an diesem Weg auch dann weiter. “(Geschéaftsfihrung)
Von beiden Kita-Leitungen werden die regelmagigen
Leitungsrunden geschétzt und ebenfalls als Orte der
Diskussion und der Meinungsbildung wahrgenommen,
von denen beide Seiten - Leitung und Trager - profitie-
ren konnen:
,»Ja, esistein Gegeniiberin den Leitungen; auf den Dienst-
besprechungen diskutieren wir halt viele Verfahrens-
dinge. Und — manches Mal - gehen da die Leitungsper-
spektive und die (...) Trdger-Leitungs-Perspektive und
Einzel-Leitungs-Perspektive sehr auseinander. Und wir
haben dann eine Geschidiftsfiihrung, die diskutiert. Und
am Ende kommt meistens irgendwas in der Mitte, Gu-
tes dabei raus. Und ich glaube, beide Seiten profitieren
davon. Es ist ja auch eine Gegenkontrolle. Also keine der
beiden Seiten kann es sich zu leichtmachen. So.* (Kita-
Leitung)

Jahresgesprdche
Dartiber hinaus fiihrt die Geschéftsfiihrung mit allen
Kita-Leitungen ein Jahresgespréach. In diesem direkten,
personlichen Kontaktversuchtdie Geschéaftsfiithrung zu
ermitteln, wo Verdnderungsbedarfe seitens der Kita-Lei-
tung liegen und in welchen Bereichen die Kita-Leitung
besondere Starken hat, mit denen sie sich beim Trédger
einbringen mochte. Das wichtigste an den Jahresge-
sprachen sieht die Geschéftsfiihrung jedoch darin, im
Wesentlichen tiber zwei Dinge zu sprechen: Gibt es Fak-
toren, die zur Arbeitsbelastung fithren, und gibt es wel-
che, die zur Arbeitszufriedenheit beitragen? Und wenn
ja, welche sind das?
»Jahresgesprdche sind bei mir so aufgebaut, dassich nach
Spal und Belastung frage in der Arbeit. Das ist das Aller-
wichtigste. Und da haben wir eine Skala und da gucken
wir: Wollen wir was verdndern oder nicht? Wie kénnen
wir es verdndern? Dass ich aber auch sehr genau gucke,
tiber die normalen Geschichten: Was sind denn so Wiin-
sche, wofir ich mich iibergeordnet einsetze [beim Trd-
ger; Anmerkung d.A.]? Fir (...) bestimmte Themen, fiir
dieich brenne. (...) Oder es gibt welche, die gut formulie-
ren kénnen, die sich dann freuen, wenn ich dann sage:
,Mensch, wollen sie das nicht da oder da unterstiitzen?*“
(Geschaftsfiilhrung)
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Anlassbezogene Gesprdche
Neben diesen strukturierten und standardisierten Ge-
sprachen gibtes fiir die Kita-Leitungen (und Fachkréfte)
immer auch die Moglichkeit, sich mit ihren Fragen und
Anliegen direktan die jeweils zustdndige Person aus der
Geschaftsstelle zu wenden. Diese Moglichkeit wird von
einer derbefragten Kita-Leitungen als Riickhalt wahrge-
nomimen. Gleichzeitig stellt sie fest, dass die Geschéfts-
stelle fiir solche Beratungsgesprache nicht mehrin dem
AusmaB zur Verfiigung steht, wie dies vor dem Wachs-
tum des Trégers der Fall gewesen sei:
. Was sich verschlechtert hat, weil wir so gro§ geworden
sind: Frither war mehr Zeit fiir wirkliche Beratungsge-
sprdche und einen langen Austausch. Also so. Das ist jetzt
nicht mehr. Ich muss vorher Unterlagen hinschicken,
Termin anmelden. (...) Das [der Riickhalt; Anmerkung
d.A.] ist aber immer noch da und wenn ein, in Anfiih-
rungsstrichen, Notfall ist, dann wiisste ich genau, dann
wiirde das kommen. “(Kita-Leitung)
Die Geschéftsfithrung stellt fest, dass sich die Themen
und Fragestellungen, mitdenen sich die Kita-Leitungen
an die Geschéftsstelle wenden, weg von der Pddagogik
hin zur Betriebswirtschaft und zum Personalwesen ver-
schoben haben:
~Aber die Diskussionen oder die Themen (...) richten sich
an unsere (...) [betriebswirtschaftliche Abteilung; Anmer-
kung d.A.J; richten sich an das Personalreferat von wegen
Personal. Die Fragen, die in der Pddagogik sind, und die
Diskussionen der Pddagogik, die nehmen ab.“(Geschéfts-
fiihrung) Aus Sicht der Geschéftsfihrung hatzudem die
Anzahl der Beratungsanfragen zugenommen. Um dieser
Arbeitsverdichtung gerecht werden zu kénnen, sollen
die Anfragen zukiinftig besser gesteuert und gleich
beim ersten Kontakt an die zustdndige Abteilung bzw.
Person weitergeleitetwerden. Sosollesgelingen, dassdie
Anliegen auch nurdortlanden, wosieletztendlich auch
vonden jeweils Zustdndigen bearbeitet werden:,, Und wir
versuchen, und da sind wir im Moment sehr dabei, nochmal
auch die Anfragen aus den Einrichtungen ein bisschen zu
steuern. Damit sie nicht alle von uns fragen. Oder wen sie
gerade am Telefon haben, sondern es besser gesteuert ist.

Beteiligungskultur und Arbeitsgruppen

Die Meinungen der Kita-Leitungen werden von der Ge-
schaftsfihrung gehort, ernstgenommen und haben Aus-
wirkungen aufihre Entscheidungsfindung. Gleichzeitig
nutztdie Geschéftsfiihrungihre Rolle, um Themen - wie
z.B.dieSituationvon Flichtlingsfrauen in Zentralen Erst-



aufnahmen -vorzugeben und dann in die gemeinsame
Entwicklung einzusteigen:
»[Ich] gehe in die Dienstbesprechung und sage: ,Liebe
Leitungen, wir miissen uns da etwas einfallen lassen.
(-..) Und dann entwickeln wir ein Projekt. (...) Also das
Ist partizipativ fiir mich gedacht, so. So gehe ich damit
um. Dass ich das héren mdchte. Und die Meinungen sehr
wohl ernst nehme und wir daraus eine Haltung entwi-
ckeln. Oft muss ich dann vielleicht doch entscheiden.
(---)- “(Geschéftsfiihrung)
Dabei sieht die Geschéftsfiihrung auch, dass durch den
hohen Grad an Beteiligungskultur Prozesse verlangsamt
werden. Sie nimmt dies aber in Kauf undist, jemand, der
sehr auf Beteiligung geht. “Eine der befragten Kita-Leitun-
genweisthinsichtlich der Beteiligungskultur daraufhin,
dassdiesauch eine Bereitschaft seitens der Leitungen er-
fordere, sich aktiveinzubringen. Die positive Erfahrung,
dass Ideen und Vorschldge konstruktiv angenommen
werden, kann diese Bereitschaft begiuinstigen:
,Da ist es bei uns auch nicht so viel (...) anders. Also man
muss schon dann auch mutig sein und es klar und deutlich
sagen. Und dann wird es auch wirklich verstanden und
angenommen. Auch wenn es nicht gleich umgesetzt wird.
Aber(...)esfdllt auf fruchtbaren Boden, so. “(Kita-Leitung)
Sind die Leitungsrunden mit fachlich-inhaltlichen The-
men besetzt, hatdiesim Sinn der Beteiligungskultur zur
Folge, dass Arbeitsgruppen zur weiteren Diskussions-
und Entwicklungsarbeit gebildet werden.
S0 eine Dienstbesprechung wie heute hat sofort die Folge
von drei Arbeitsgruppen. Da miissen wir uns zusamimen-
setzen. Daskonnen wir dannnichtmitsovielen; damiissen
wir uns zusamimensetzen. (...) Dann gibt es eine Arbeits-
gruppe, die macht einen Vorschlag, und dann kriege ich
diesen Vorschlag, wenn ich nicht dabei bin, auf den Tisch.
Dann gucke ich mir das nochmal an. Dann wird mit mir
Riicksprache gehalten, und dann gehen wir damit auf die
Dienstbesprechung. (...) Und dann wird es implementiert.
Dann kommt das in den Qualitdtsordner, oder wir haben
auch einen Verfahrensordner, wowir die ganzen Beschliisse
und Formulare drin haben, wo Leitungen dann das raus-
holen kénnen, was sie brauchen. “(Geschéftsfithrung)
Eine der befragten Kita-Leitungen bewertet diese Form
der Beteiligung als unterstiitzend fir ihre Leitungsta-
tigkeit: ,, Ich finde die (...) sehr unterstiitzend: Es gibt viele
Arbeitsgruppen. Eswird, wenn neue Dinge gestartet werden
oder nicht gut laufen, dann wird gefragt: ,Wer mdchte mit
daran arbeiten?‘ Und (...) den Dienstbesprechungen zuar-
beiten(...).“

Ergebnisse: Fallstudien

Streit-, Fehler- und Feedbackkultur
Insgesamtzeigt sich die Geschéftsfithrungin ihrer Perso-
nalfithrung sehr dialogorientiert und offen fiir die Mei-
nungen und Ideen der Leitungskréfte. Neben der Betei-
ligungskultur ist der Geschéftsfiihrung im Umgang mit
denLeitungen eine Streit-und Fehlerkultur sehr wichtig.
Sie sieht dies als Bestandteil von gelebter Partizipation
und echten Aushandlungsprozessen. Gleichzeitig be-
hélt sie sich vor, als Geschéftsfihrung die letztendlich
gultige Entscheidung féllen zu dirfen - immer vor dem
Hintergrund der gefiihrten Diskussionen:
~Man muss ja Vertrauen aufbauen. Und man muss auch
lernen zu streiten. Und unsere Kita-Leitungen (...) haben
mitmirgelernt, miteinander um Inhalte, um Haltungen
zukdmpfen und zu streiten. Und eine gute Streitkulturist
mirsehr, sehrwichtig. Eine gute Streitkultur hat was von
Partizipation. Ich setze mich miteinander auseinander
und komme zu einem Ergebnis. Das muss nicht immer
sein, dass aus dem Streit oder aus der Diskussion das Er-
gebnisentsteht. Aberich stehe auf dem Standpunkt, dass
ich die Infos haben médchte, und dann kann ich immer
noch entscheiden. “ (Geschéftsfiihrung)
Isteine Angelegenheitandersverlaufen alserwartet oder
isteine Entscheidung der Geschaftsfiihrungim Riickblick
nicht die richtige gewesen, geht die Geschéftsfithrung
aktiv in die Reflexion und sucht das Feedback der Lei-
tungskréfte, um sich selbst und den dahinterstehenden
Prozess kritisch zu begutachten:
»Ja, ja. Wir haben da auch in der Leitungsrunde driiber
geredet. Ich habe auch die Leitungen um Feedback ge-
beten, ob ich da richtig in meiner Einschdtzung bin. Ob
siedas auch so bestdtigen. Und sind da auch dann in den
Austausch gegangen. Auch hierinnerhalb der Geschifts-
stelle haben wir; wir haben da wirklich intensiv driiber
gesprochen. “(Geschaftsfiihrung)

Autonomie in klaren Grenzen
Der Fiihrungsstil der Geschaftsfiihrung zeichnet sich
dadurch aus, dass die Kita-Leitungen innerhalb eines
vorgegebenen Rahmens viele Freiheiten genieen und
ein individuelles Profil fiir ihre Kita entwickeln kénnen.
Unter dem Dach des kirchlichen Tragers soll sich jede
Kita eigensténdig entfalten kénnen, neue Wege erpro-
benund bei Bedarfauch einen Kurswechsel vornehmen
konnen. Innerhalb des vorgegebenen Rahmens ist eine
Vielfaltin der Ausrichtung der Kitas gewiinscht.
»Es gibt aber auch die Mdglichkeit, einen Fiihrungsstil
zu haben: (...) Ich gebe eine Begrenzung und jeder darf
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sich da drin frei bewegen. Individuell. Ich méchte nicht
standardisiert eine Stange durch die Mitte ziehen und
Jeder hangelt sich da dran und alles ist gleich. Sondern
jeder darf sich gerne selber entwickeln, viel ausprobie-
ren, trial and error. Alles gut (laut). Jeder darf seine Feh-
ler machen, wenn sie auf den Tisch kommen {(...).“ (Ge-
schéftsfiilhrung)
Fur diese Eigenstédndigkeit haben auch die befragten
Kita-Leitungen sehr gekampft und wissen diese Errun-
genschaft sehr zu schitzen. Eine der befragten Kita-Lei-
tungen beschreibt dies folgendermaBen:
»Ja. Also; (...) wofiirwir wirklich sehr gekdmpft haben ist,
dass hier die Kita ganz eigenstdndig bleibt und das eigene
Profilhatundwir nicht(...) gleichgemacht werden. Weil
ich glaube, dass wir da nur verlieren konnen bei. (...) Ja.
Ich habe es (...) [an unserem Trdger; Anmerkung d.A.]
immer sehr geschdtzt, dass wir viele Freiheiten haben
und gar nicht so genau kontrolliert wird. “(Kita-Leitung)
Freiheit zu genieen und so vor Ort seinen eigenen Fith-
rungsstilleben und umsetzen zu kénnen, ist fiir eine der
befragten Kita-Leitungen eine ganz wichtige Arbeits-
grundlage:
,Wir haben (...) wenn wir es uns nehmen und auch mal
den Kopf hinhalten, das gehdrt dazu, durchaus viel
Selbststdndigkeit. Und fiir mich ist das ganz wichtig, um
das hier so machen zu kénnen in meinem Stil und auch
um dabei zu bleiben. So. Dass ich nicht so viel Einmi-
schung habe. Daswiirdeich nichtwollen. “(Kita-Leitung)

3.2.3 Zielgruppe padagogische Fachkrifte

Gute Arbeitsatmosphdre und dienende Haltung
Die Fiihrung der padagogischen Teams liegt in der Ver-
antwortung der Kita-Leitungen, die auch die Mitarbei-
terjahresgesprache mitden padagogischen Fachkréften
fiihren. Um in ihrer Fithrungsrolle als Kita-Leitung gut
anzukommen, hat eine der befragten Kita-Leitungen
die Erfahrungen aus ihrer Zusammenarbeit mit Ehren-
amtlichen genutzt und auf ihre jetzige Fihrungsrolle
ubertragen. Den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern et-
was zuzutrauen, ihnen Vertrauen zu schenken und sie
gleichzeitig wertzuschétzen, ist der Ansatz, den diese
Leitungskraft verfolgt:
»Gesprdche, Smalltalk und so weiter. Das steht an erster
Stelle(...), und die kriegen, die kriegen die Zugehorigkeit
zu einer Gruppe. Die kriegen Aufgaben. Also Selbststdn-
digkeit. Und Dankeschdén. Und das war mein Leiten, und
das habe ich tibertragen. “(Kita-Leitung)
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An (berufliche) Vorerfahrungen ankniipfen zu kénnen,
empfindet die befragte Kita-Leitung als sehr hilfreich
und unterstiitzend. Den Kernaspekt in der Fiihrung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beschreibt sie mit fol-
genden Worten: ,Mein Leiten ist hauptsdchlich: Gute Ar-
beitsbedingungen, gute Arbeitsatmosphdre, nicht geizen,
mit ganz schénen BlumenstrdufSen. “

Dartiber hinaus sieht eine der befragten Kita-Leitun-
gen ihre Fiihrungsaufgabe auch darin, bis zu einem
gewissen Grad Dienstleister fiir ihr Team zu sein und
fiir die Kolleginnen und Kollegen da zu sein. Da zu sein
im Sinn von , Présenz zeigen® und ,,Fithrung durch Ent-
scheidungsfreude zeigen*®: , Es ist schon ein bisschen auch
dienen. Also fiir ein Team da sein. So. Und an entscheiden-
den Stellen stark sein, zu entscheiden und keine Angst zu
haben. “DazuseinauchimSinnvon, Schutzund Riickhalt
geben“inunangenehmen Situationen, zdhltsie ebenfalls
zu ihren Fiihrungsaufgaben. Die Teammitglieder sollen
das Gefiihl haben kénnen, dassihre Leitung hinterihnen
steht, vor allem in Zeiten wachsender Anspriiche von
Eltern:

,unsere Arbeit wird immer qualifizierter, aber wir wer-

den immer mehr wie Angestellte behandelt. Das ist (ib-

rigens auch ein wichtiger Job von Leitung, das nicht zu-
zulassen. Also dazwischen zu gehen und irgendwie das
abzufedern: ,Bitte reden sie mit meiner Kollegin nicht
so.““(Kita-Leitung)
Eine gute Arbeitsatmosphére herzustellen und dabei
den einzelnen Menschen nicht aus dem Blick zu verlie-
ren, sieht eine der befragten Kita-Leitungen ebenfalls
als eine ihrer Fiihrungsaufgaben und ist dafir viel im
direkten Kontakt mit den Kolleginnen und Kollegen
durch Besuche in den Gruppen und durch Gespréache
uber das Wohlgefiihl:

»Also mirist auch wichtig einfach zu wissen: Wie geht es

den Menschen hier in der Arbeit? Auch zwischenmensch-

lich. (...) das ist einfach wichtig zu gucken, wie es zwi-
schenmenschlich ist. Esist ganz wichtig fiir mich, in den

Gruppen auch zu sein. “ (Kita-Leitung)

Wertschdtzung, Teamgeist, humorvoller Umgang
DieKita-Leitungen wenden eigene Strategien der Perso-
nalpflege und -bindung an. So ist es einer der befragten
Kita-Leitungen wichtig, dass sich die Kolleginnen und
Kollegen jederzeit einbringen kénnen, dass sie von der
Leitung gehort werden und dass sie sich als Team wahr-
nehmen. Dies macht sie am Beispiel des Abschlussgot-
tesdienstes deutlich:



,und es geht einfach nur miteinander. Wir haben jetzt
dieses Jahr, immer zum Kita-Jahres-Abschlussgottes-
dienst; den haben wir komplett umgestaltet als — und
den Part der Leitung, wie es sonst war, wirklich auf ein
Minimum reduziert und das Team dann dafiir hochge-
stockt, weil, wenn man so zurtickblickt auf ein Kita-Jahr,
ist es ja letztendlich deren Arbeit (...). Und die haben so
viel mehr Kontaktund mehr investiert und-dasistganz
wichtig.“ (Kita-Leitung)
Insgesamt beschreibt sie die Umgangskultur in ihrem
Team als einander sehr zugewandt, teamorientiert und
auch humorvoll. Aus ihrer Sicht sind dies wichtige As-
pekte, die zur Pflege und Bindung der Teammitglieder
beitragen:
»Ich glaube, es ist einmal viel Humor. Wir sind; also der
offene Umgang wirklich, auch dann offen nachzufra-
gen. Dieses zugewandt sein. Zu jedem einzelnen (...) und
wir sind ein Team. Also ich weil3; ich bin mir sehr wohl
bewusst, dass ich den Hut authabe, und wenn ich hier
Entscheidungen treffe und die sind falsch, dann habe
ich einen Fehler gemacht. Das ist auch okay. Obwohl
das Team dann wahrscheinlich sagen wiirde: ,Nein, das

c“

haben ja wir entschieden. “* (Kita-Leitung)

Fireine der befragten Kita-Leitungen ist es u.a. wichtig,
dass auch die personlichen Anliegen der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter ihren Raum bekommen und gibt
dazubeiden Dienstbesprechungen die nétige Zeit. Auch
wenn die Zeit insgesamt als eher knapp eingeschéatzt
wird, so betont sie: ,,(...) so eine Runde: Was gibt es zu er-

zdhlen?/(...) Ja. Das finde ich wichtig.“

Partizipation und Transparenz
Eine der befragten Kita-Leitungen legt in der Personal-
fihrung besonderen Wert auf die Beteiligung ihrer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und bewertet solche
Prozesse, in denen die pddagogischen Fachkréfte von
Beginn an aktiv mit eingebunden werden, sehr positiv.
Diese Kultur wird durch den Trager quasi vorgelebt und
setzt sich bis in die Struktur der Kitas hinein fort:
.Also, wir haben unsere Standards selber erstellt. Also die
Pddagogen am Anfang in pddagogischen Zirkeln. Also
das ist wirklich an der Basis erstellt und dann letztend-
lich bis nach oben immer, ja, tiberpriift und freigegeben
worden. (...) Ja, das finde ich absolut gut. Und hat jede
einzelne Person sehr gestdrkt. (...) Also das hat sehr viel
bewirkt. “(Kita-Leitung)
Diese Beteiligungskultur zeigt sich sowohl bei Prozessen,
die iber den Trager angesto3en werden, als auch beisol-
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chen, dieinnerhalb der Kita entstehen. Und Beteiligung
erfordert Transparenz: Das heiBt die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter miissen informiert sein, missen - als
erste Stufe von Beteiligung - einzelne Schritte nachvoll-
ziehen konnen. Eine der befragten Kita-Leitungen be-
schreibt ihren Fithrungsstil als einen sehr klaren, trans-
parenten Stil und betont, wie wichtig es sei, ,das Team
immer mitzunehmen®, undvorallem dann, wenn es um
Dinge gehe, die nichtsofortvon allen im Team akzeptiert
werden, sehr behutsam vorzugehen: ,, Es muss auch; was
ich mache, muss auch nachvollziehbar sein und muss auch
gesehen werden kénnen. “

Einbeziehung des Teams in wirtschaftliche
Uberlegungen
Neben diesen zwischenmenschlichen Aspekten spielt
auch die betriebswirtschaftliche Steuerung der Kita
durchdieLeitung einebedeutende Rolle fiir die Personal-
pflege und-bindung der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter. Denn durch eine gute betriebswirtschaftliche Steue-
rung erleben die Beschéftigten eine Fiihrungskraft, die
Verantwortung ibernimmt und fiir die die langfristige
Sicherung der Arbeitspldtze ihrer Beschaftigten hand-
lungsleitend ist. Das schafft Vertrauen und Bindung.
Eine der befragten Kita-Leitungen antwortet auf die
Frage nach ihren Aufgaben, dass nach der Personalfiih-
rung der wirtschaftliche Teil Prioritatin ihrer Arbeithat,
,weil es sozusagen unsere Lebensgrundlage ist.“ Welche
verantwortungsvolle und strategische Leistung damit
verbunden ist, beschreibt sie folgendermafen weiter:
.(---) Und dazu gehort die Belequngsplanung und dort
und da den Uberblick [zu haben]; also es ist wichtig {...),
ein Gefiihl fiir Trends zu haben. Also letztendlich voraus
zu schauen, womit auch immer. (...) Eine Mischung aus
Kopf und Bauch. In welche Richtung wird sich die Kita-
Landschaftverdndern? Inwelche Richtungverdndert sich
die Kita-Landschaft genau an diesem Standpunkt? Was
wird nachgefragt, was nicht? Und das dann eben (...) zu
registrieren und dann im Kopf zu iibersetzen: Was bedeu-
tet das? Warum ist es so? Und was bedeutet es strategisch
fiir die ndchste Zeit?“ (Kita-Leitung)

Hospitationen, Feedback- und Fehlerkultur

Durch die Besuche in den Gruppen ist die Kita-Leitung
nah am pddagogischen Geschehen und kann sich ihr ei-
genes Bild von Abldufen und Situationen machen. Diese
Einblicke nutzt sie fiir Gesprachsanlédsse mit den Fach-
kréaften tiber deren pddagogische Arbeit, fur ein Feed-
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back zu bestimmten Geschehnissen oder auch einfach
fiir ein besseres Verstdndnis einzelner Anliegen ihrer
Fachkrafte: ,,Also klar weil8 ich, dass die Kolleginnen und
Kollegen tolle Arbeit machen, aber auch mal sagen zu kon-
nen, woran ich es festmache, finde ich so wichtig*.

Durch diesen direkten Kontakt kann die Leitung
zudem sehr authentisch in den Dialog mit ihren Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern zu bestimmten - zuvor
beobachteten - Aspekten treten:

»Einfach zu gucken, einfach zu schnuppern so ein biss-

chen, ja, und ins Gesprdch zu kommen. Und auch viel-

leicht dann, wenn sie; wenn wir dann in den Teamsit-
zungen zusamimensitzen, mdchte ich auch verstehen,

(-..) wenn sie sagen: ,Oh, mit dem und dem ist es total

schwierig, aber du hast es ja gesehen, als du da warst.

Das und das und das. ‘ Ich kriege ja sonst nichts mit. So.

Ja. Aber das ist auch der Wunsch [nach Feedback; An-

merkung d.A.](...) und dass die dann mal kommen [die

Kollegen; Anmerkung d.A.] und sagen: ,Komm mal run-

ter. Gucke dir das jetzt einfach mal fiir eine Stunde an. *“

(Kita-Leitung)

Dass die Fachkréfte Feedback von ihrer Leitung einfor-
dern, zeigt, dass sie ihre Leitung sowohl in der Rolle der
Fiuhrungskraft als auch in der Rolle der paddagogischen
Anleiterin ernstnehmen und respektieren. Zu dieser Re-
flexionskultur gehort eine angemessene Fehlerkultur.
Wo Menschen arbeiten, werden auch Fehler gemacht -
nach diesem Motto sind Fehler erlaubt und werden ent-
sprechend derKategorie,,geht-gehtgarnicht*von einer
der befragten Leitungen behandelt:

»Ja. Alsoich glaube(...) natiirlich machen wir Fehler. Wir

sind - hier arbeiten Menschen. Und es gibt Fehler, die ge-

hen. Und es gibt Fehler, die gehen gar nicht. Und darauf
reagiere ich dann auch unterschiedlich; also. Aber ich
glaube es funktioniert, weil wir alle gut unser Tun und

Handeln reflektieren. “ (Kita-Leitung)

Stellvertretende Leitung als Bindeglied zwischen
Leitung und Team

In der Teamfiihrung spielt die stellvertretende Leitung
fir beide befragten Kita-Leitungen eine bedeutende
Rolle: Ihre Loyalitdt und ihre Rolle als Bindeglied zwi-
schen Team und Leitung werden dabei besonders her-
vorgehoben. Die stellvertretende Leitung ist gleichzei-
tig im Gruppendienst tatig und wird dadurch von den
Kolleginnen und Kollegen weniger als Chefin, sondern
vielmehr als gleichwertige Gesprachspartnerin gese-
hen.Sohatsie Zugang zu Informationen tiber Ereignisse
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und Stimmungen, die eine Leitung gegebenenfalls gar
nicht erst erfahrt: ,Und da ist meine Stellvertreterin ein-
fach ndher dran und hért Dinge, die ich nicht hére. Oder
ersplirt Dinge, die ich nicht erspiire. Und das wissen auch
alle. Das machen wir auch transparent letztendlich. “Eine
der befragten Kita-Leitungen beschreibt die Bedeutung
der Zusammenarbeit mit ihrer Stellvertretung mit den
folgenden Worten:
»(---) ganz wichtig ist auch eine gute Zusammenarbeit,
gute Teamarbeit mit meiner Stellvertreterin. Ich glaube,
dass ich sehr geschdtzt bin in meinem Team. Und den-
noch. (...) Ja. Dass ich dennoch immer wieder erstaunt
bin, dass - ja, doch manches Mal die sich nicht trauen,
zu mir zu kommen (...) aber bei gewissen Dingen, da
bin ich nicht mehr ich als Mensch, sondern da bin ich
Leitung. (...) Sie [die Stellvertretung; Anmerkung d.A.]
kommt dann zu mir und sagt: ,Weillt du was, da ist das
und das los. Fange doch mal ein Gesprdch an. Oder gehe
mal in dem ndchsten Monat drei Mal vorbei, gucke, ob
dir das und das auffdllt. Und dann musst du da echt mal
zwischen gehen. ‘ Also sie gibt mir Hinweise. So.* (Kita-
Leitung)

3.3 Personalentwicklung im engeren Sinn:
fachliche Impulse und Fortbildungen

3.3.1 Ubergreifende MaBnahmen und Strategien

Trdgereigene Fachberatung
DerTragerbeschéftigt eine eigene Fachberatungin Voll-
zeit, die fiir die pddagogisch-fachliche Beratung aller
Standorte, die dem kirchlichen Trager angeschlossen
sind, zusténdig ist. Die Fachberatungist fiir unterschied-
liche Aufgabenfelder verantwortlich wie z.B. die Fortbil-
dungsplanung in Absprache mitdenKita-Leitungen und
der Geschéftsfithrung, die Fortbildungsorganisation, die
eigenstdndige Durchfithrung von Fortbildungen, die
Durchfiihrung des Leitungsstudientags, die Sicherung
desQualitdtsmanagementsz.B. iber interne Audits, die
Leitungvon Qualitatszirkeln, die DurchfithrungvonKita-
Leitungsrunden, Beratungsgespréache, Hospitationen in
Kitas etc. Damitsorgtder Tréger neben externen Fortbil-
dungsangeboten auch intern fiir eine Personalentwick-
lung im engeren Sinn.

Die Fachberatung verfolgt das Ziel, Dinge voran-
zubringen und die beteiligten Menschen fachlich
weiterzuentwickeln. Sie ist ein wichtiges Bindeglied



zwischen Kita-Praxis und Verwaltung bzw. Zentrale.
Wenn Verfahrensabldufe neu definiert oder entwickelt
werden, wird dieser Prozess immer im wechselseitigen
Dialog zwischen Fachberatung (Geschéftsstelle) und
Kita-Leitungen umgesetzt:
»Also ich begreife mich als Fachberatung auch als {(...)
[zustdndig fiir die Personalentwicklung; Anmerkung
d.A.] mit. (...) Ist mir ein Herzensanliegen, Leute zu be-
fordern sozusagen oder Unterstiitzung zu geben, dass
die weiterkommen. Und da gibt es eben viele Dinge. Wir
haben jetzt so Sachen entwickelt wie Bedarfsmeldun-
gen [fiir den Vertretungspool; Anmerkung d.A.]. (...) Ja.
Also; oder wir entwickeln hier manchmal was, was wir
denken ist notig, und ich gebe es dann dahin. Und das
Istjetzt der Probelauf. Und dann gebt ihr Riickmeldung,
wenndairgendwas schrdg ist oder was verbessert werden
kann. Bitte immer Vorschlége. (...) Das geht ganz gut.”
(Fachberatung)

Quualitdtszirkel und Arbeitsgruppen
Die Fachberatunghatz.B. durch dieInitiierung von Qua-
litdtszirkeln und pddagogischen Arbeitsgruppen die
Moglichkeit, fachliche Impulse fiir die Mitarbeitenden zu
setzen. Die Themen fiir die Qualitétszirkel entstehen u.a.
durch die gewachsenen Arbeitsfelder und -strukturen
oder durch neue Anforderungen, die an das Arbeitsfeld
gestellt werden. Je nach Thema arbeitet die Fachbera-
tung hier eng mit dem Personalreferat zusammen wie
z.B.im Qualitéatszirkel ,Stellenbeschreibungen®. Dartiber
hinausistdie Fachberatung fiir die Ergebnissicherungim
Rahmen des Qualitdtsmanagements zustdndig, und sie
weil3, was es bedeutet, ,(...) Qualitdtszirkel zu haben und
Ergebnisse zu sichern®.
»~undnatiirlich Qualitdtszirkel. (...) Wir machen Stellen-
beschreibungen. Wir haben welche in unserem Hand-
buch; die Grundstellen sozusagen. Aber es sind ja viele
neueSachendazugekommen. Wir haben Heilpddagogen,
wir haben Kinderkrankenschwestern, wir haben Vertre-
tungskridfteetc. So. (...) Da werden Menschen eingeladen
von der Basis. Leitungen und Fachkrdfte, jenachdem, was
esfiir Zirkel sind. Die kommen dann dazu. Und dann habe
ich pddagogische Treffen. “ (Fachberatung)

Bedarfsorientierte trdgereigene
Fortbildungsangebote

Fort-und Weiterbildungen werden in verschiedenen For-
maten angeboten. Dabeigehtder Trager sehr groBziigig
mit der Freistellung und mit der finanziellen Unterstiit-

Ergebnisse: Fallstudien

zung fir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter um. Fiir
Fortbildungen werden in der Regel externe Referentin-
nen und Referenten eingekauft, die die Seminare beim
Trager vor Ort durchfiihren. Die Themen ermittelt die
Fachberatung im Dialog mit den Leitungskraften. Klei-
nere Seminare fiihrt die Fachberatung hin und wieder
auch selber durch. Aufgrund von Zeitmangel findet dies
aber eher selten statt:
»,Also ich mache viel Fortbildungsorganisation. Also Be-
darferheben, eng im Kontakt. Ich habe Leitungsrunden.
(-..) Und da frage ich immer nach Bedarfen. (...) Ja, und
dann sagen die Leitungen mir, was sienoch gerne hdtten
an Fortbildungen. Oder ich sehe natiirlich auch Bedarfe,
denn ich bin in den Einrichtungen unterwegs, ich hos-
pitiere dort. Oder es kommen einzelne Fachkrdfte oder
Leitungen zu mir und holen sich eine Beratung, wenn
sieirgendwas an Fortbildung brauchen oder mal gucken
wollen. Und dann entwickeln wir daraus ein gemeinsa-
mes Angebot fiirdas Jahr, was dann eben; das nehmen die
immer sehr gerne, weil viele die langen Wege scheuen. Es
gibt natiirlich gute Anbieter, aber die sind dann oft weit
entfernt und dann gibt es die Fahrwege und weg von der
Familie und Versorgung der Kinder. Und dann sind die
immer happy, wenn wir das hier vor Ort irgendwie ma-
chen kénnen. Also ich kaufe oft Referenten ein, diedann
hiersind. Oder wir sind in irgendeiner Kirchengemeinde
im Gemeindesaal oder so. Das haben wir ja, das Gliick.“
(Fachberatung)

Steuerung der Personalentwicklung durch
passgenaue und verpflichtende Angebote

Die vom Tréger selbst organisierten Seminare vor Ort
werden von den Kita-Leitungen und Fachkréften er-
fahrungsgemaés eher angenommen als solche, die von
anderen Organisationen auBerhalb der Stadt angebo-
ten werden: Die kiirzere Anreise und das individuell
zugeschnittene Format scheinen hier die Attraktivitét
auszumachen. Fir die Fachberatung liegt der Wert
darin, dass sie die Teilnahme der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter und die ,,Verbreitung® des Themas in
die Flache besser steuern kann. So gibt es Fortbildun-
genvom Tréger, die fur alle verpflichtend sind wie z.B.
»Kinderschutz“und ,Konstruktive Gesprache mit Eltern
fithren®. Diese werden fortlaufend einmal im Jahr ange-
boten, damit jede Fachkraft einmal daran teilnehmen
kann. Dies steuert und organsiert die Fachberatung.
Und der Trager setzt damit bestimmte MaBstébe fiir die
padagogische Arbeit.
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3.3.2 Zielgruppe Leitungskrafte

Klausurtagung fiir alle Leitungskrdfte —
Teamfortbildungen zum Transfer
Einmalim Jahr fiihrt der Trédger eine zweitdgige Klausur-
tagung mitexternen Fortbildnerinnen oder Fortbildnern
fur alle Kita-Leitungskréfte durch. Die Themen, die auf
diesen Klausurtagen bearbeitet werden, werden ge-
meinsam von den Leitungen und der Geschéftsfiihrung
herausgearbeitet und abschlieBend vereinbart: ,Also
nicht wir setzen sie hier in der Geschdftsstelle, sondern wir
fragen: ,Was steht; was liegt bei euch [den Leitungen; An-
merkung d.A.]oben auf? Was sind die Themen, was wollen
wir machen?*“ Damit die Inhalte dieser Klausurtagung
auch in den einzelnen Kita-Teams ankommen, werden
in der Folge alle Teams in derselben Thematik in Form
von Teamfortbildungen geschult:
»Also wir beginnen bei den Leitungen, und das tragen
wir dann in die Kitas hinein. (...) Wir machen immer ein
Themaim Jahr. Das heilRt, wir machen das mit den Leitun-
gen. Und meistens mit den gleichen Fortbildnern. Oder
wir suchen dann noch welche dazu. “(Geschéftsfithrung)

Pddagogischer Leitungsstudientag

Neben diesen Klausurtagen von der Geschéftsfiithrung
mit den Kita-Leitungen fiihrt die Fachberatung des Tré-
gers einmal im Jahr einen Leitungsstudientag durch.
Hier werden fachlich-pddagogische Themen fir alle
Kitas als Gesamtbetrieb des kirchlichen Tragers einge-
fihrt, um die pddagogische Arbeit gemeinsam weiter-
zuentwickeln.

Fortbildungsreihe fiir junge Leitungskrdfte
MitBlick auf die jungen Leitungskréfte haben der Trager
bzw. die Fachberatung miteinem individuell zugeschnit-
tenen Qualifizierungsangebot auf die neuen Bedarfe
reagiert und eine eigene Fortbildungsreihe fir diese
Zielgruppe entwickelt:
»Also die jungen Krdfte, die brauchen nochmal eine an-
dere Unterstiitzung und Begleitung. (...) Deswegen gibt
es jetzt noch dieses Projekt mit der Kollegin, von der ich
vorhin sprach. Die dann nochmal gucken soll, was die
brauchen. Und dann gehen wir in das Gesprdch. Dar-
aus habe ich zum Beispiel jetzt auch eine Fortbildungs-
sache entwickelt. Die hatten - wir hatten so viele neue
Leitungen, dass es nochmal eine Schulung brauchte fiir
Mitarbeiterjahresgesprdche. (...) Und jetzt haben wir
daraus entwickelt, dass es noch eine Schulung gibt fiir
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Bewerbungsgesprdche und Kritikgesprdche und solche
Sachen. Also Probezeitgesprdche und so. Das kommt jetzt
als ndchstes. “(Fachberatung)

Quualifizierung als Fachfrau bzw. Fachmann

zur gegenseitigen Entlastung

Leitungen haben die Méglichkeit, sich zu sogenannten
~Fachfrauen*fiir ein bestimmtes Thema zu qualifizieren
und sich mitdieser Kompetenz anderen Kolleginnen be-
ratend zur Verfiigung zu stellen. Dadurch sollen sich die
Leitungen gegenseitig entlasten und zwar in dem Sinn,
dass sie sich nicht mehr in jedes Thema inhaltlich einar-
beiten miissen, sondern sich auf wenige ausgewdahlte
Bereiche konzentrieren und fiir alle weiteren Themen
kollegiale fachliche Beratung durch andere Leitungs-
kréfte in Anspruch nehmen kénnen. Ziel sei es, so die
Geschéftsfithrung, dasssie,,(...) Leitungen mit fachlichen
Themen benennen wollen. Dass nicht jede Leitung in jedes
Thema tief einsteigt. Sondern wir Fachfrauen haben, weil
Ich darin; oder, weil wir darin uns erhoffen, dass es Entlas-
tung gibt, wenn ich nicht mehr alles lesen muss. Sondern
eine Kollegin anrufen kann. Wir schulen neu*.

Aufbau eines kollegialen Beratungssystems
Dartiiber hinaus setzt die Geschaftsfiithrung auf die Fé-
higkeiten der Leitungen, sich eigenstdndig gegenseitig
kollegial beraten und stdarken zu konnen. Damit dies in
strukturierter Form erfolgt, ,,bauen wir das kollegiale Be-
ratungssystem gerade aus und lassen gerade die Leitungen
auch darin schulen. Also dass sie auch ohne Anleitung sich
kollegial, strukturiert austauschen kénnen. Und sich gegen-
seitig stdrken kénnen*.

Individuelle Fortbildungen mit Training on the Job
AuBerdem beschreibt eine der befragten Kita-Leitungen
den von ihr besuchten Fortbildungskurs zur Fithrungs-
kraft als hilfreiche Weiterbildung fiir ihre neue Rolle.
Diesen Kurs hat sie parallel zur Aufnahme ihrer neuen
Leitungstétigkeit besucht und konnte dort Félle aus ih-
rer direkten Praxis herausreflektieren. Dies 1asst sich als
Training on the Job bezeichnen und hilft in herausfor-
dernden Situationen, an Sicherheitund Souverénitét fir
den beruflichen Alltag zu gewinnen. Die Kita-Leitung
beschreibt dies anhand des folgenden Beispiels:
.EinSatz, der mir hdngengeblieben istvon diesem Leitungs-
kurs, war: ,Never change a running team’, weil ich sofort
allesumschmeilRen wollte. Wir sollten auch so Fdllevorstel-
len. [Aber es hieR3:] ,Stopp, vieles lduft gut. Du musst jetzt



nichtalles gleich sofort dndern. ‘Dass ich das auch aushal-
ten konnte. Dass mir das so gesagt wurde. “ (Kita-Leitung)

3.3.3 Zielgruppe padagogische Fachkrafte

Einzelberatung fiir pddagogische Fachkrdfte und
Einrichtungen
Neben den organisierten Fort- und Weiterbildungs-
moglichkeiten des Tragers steht die Fachberatung den
Fachkraften auch fiir einzelne Beratungsgesprache und
-treffen zur Verfiigung. Hier werden dann ganz praktisch
bestimmte Fragestellungen diskutiert oder Themen be-
arbeitet. Beispielsweise werden auch Fingerspiele ge-
sungen oder neue Materialien vorgestellt. Durch ihre
langjahrige Berufstétigkeit verfiigt die Fachberatung
uber viel Erfahrungswissen, was von den Fachkraften
geschatzt und gern in Anspruch genommen wird.
,und dann gibt es eben auch mal Treffen, wo man sich
trifftund einen Austausch macht. Und dann; dann singen
wir auch mal ein Lied oder machen mal ein Fingerspiel
oder bringen mal Bilderbiicher mit und gucken die an.
(-..)Also zum Beispiel haben wir uns mit dem Verbund Bi-
Nationaler Familien beschdiftigt, die haben ja so eine Liste
fiir Biicher; vorurteilsbewusst und weil$ nicht was; Pup-
pen in anderen Hautfarben. Bei der Geschlechterinklu-
sion, Gender und diese ganzen Geschichten. Stifte mit
Hautfarbe. Haben dannviele Fachkrdfte noch iiberhaupt
nicht gesehen: ,Ach, sowas gibt es?*,Ja, doch.(lacht) So
etwas. (...) Also ich glaube zu meinen, dass man schon
meine Erfahrung und mein Wissen schdtzt. Und dass
man sich so ein bisschen als Absicherung, als Basis, so
als - man fragt mich nochmal. “(Fachberatung)

Bedarfsermittlung durch Hospitationen der
Fachberatung

Fur ihre Beratungstétigkeit hat die Fachberatung ein
grundlegendes Prinzip entwickelt: Durch regelméfige
Besuche und Hospitationen in den Kitas verschafft sie
sich einen Eindruck davon, mit welchen Themen sich
die Fachkréfte gerade beschéftigen und wozu sie ein
fachliches Feedback oder einen ergédnzenden Input ge-
ben mochte. Sie nutzt diese Zeit auch fiir persénliche
Gespriche mit den Fachkrédften und lernt so die ganz
individuellen Bedarfe kennen, auf die sie dann entspre-
chendreagieren kann. Gleichzeitighaben die Fachkrafte
beidiesen Besuchen und Hospitationen die Moglichkeit,
sich aus der konkreten Praxis heraus mitihren Fragestel-
lungen direkt an die Fachberatung zu wenden.
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Aus diesen Gesprachen und Eindriicken werden dann
gemeinsam Formate zur weiteren Bearbeitung der The-
men und Fragestellungen in den jeweiligen Kita-Teams
entwickelt, z.B. in Form einer Dienstbesprechung oder
eines Studientages.
»Ja. Ich sehe ja auch viel, also ich bemiihe mich immer
reihumindie Einrichtungen zu gehen. So. Und dann bleibe
ich da einen Tag und laufe mit und sage: ,Sie konnen mich
einteilen, wie sie wollen.‘ Und dann sehe ich Dinge, dann
frage ich danach, dann tauscht man sich einfach aus. Es
sind persdnliche Gesprdche, dadurch lerne ich die Fach-
krdftedann auch noch besser kennen und sehewas, woran
die gerade sind. Vielleicht sind die gerade bei Partizipati-
onsprozessen und entwickeln was und dann denke ich:
,Wow, da hast du doch noch was Schénes daliegen.‘ Oder
dann fragen die manchmal: ,Kénnen sie nicht mal zur DB
[Dienstbesprechung; Anmerkung d.A.] kommen und uns
unterstiitzen nochmal zu dem Thema?* Ja, dann komime
ich zur DB, dann verabreden wir uns. Und dann bringe ich
vielleicht nochmal eine Prdsentation mit, oder wir gehen
insGesprdch, oderichmacheauch Studientage. Also entwe-
der komme ich zu den Studientagen dazu und habe einen
Teil davon. Oder ich entwickle mit der Leitung zusamimen
einen Studientag fiir die Einrichtung zu dem Thema. Und
wir fiihren den dann zusammen durch. “(Fachberatung)

Supervision

Insgesamt verfolgt der Tréger neben der thematisch-in-

haltlichen Weiterbildung seiner Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter auch den Ansatz, deren Reflexionsfahigkeit

zu schulen:
Wir haben fachlich auch vereinbart, dass wir wiinschen,
dass die Teams so bis zu fiinf Supervisionssitzungen im
Jahr nehmen. Nicht, um Stérungen oder Konflikte oder
wenn das Kind in den Brunnen gefallen ist, zu beseiti-
gen, sondern um ihre Reflexionsfdhigkeit aufrecht zu
erhalten, zu verbessern, auszubauen. “(Fachberatung)

Motivation der Fachkrdfte zur Fortbildung

Der Tréger legt sehr viel Wert auf die Personalentwick-
lung der einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
durch Fort-und Weiterbildung. Eine der befragten Kita-
Leitungen sagt: ,,Was der Trdger erwartet, ist ein hohes
Mabk - der Kollegen, der Menschen, die hier arbeiten - die
Fortbildungsmdglichkeiten wirklich zu ergreifen. Sich
wirklich fortzubilden. (...) Aber an diesen Angeboten, die
kommen, auch wirklich teilzunehmen und sich da immer,
immer weiter zu entwickeln. “
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Beide der befragten Kita-Leitungen &uB3ern jedoch, dass
es zunehmend schwieriger wird, ihre Teammitglieder
fur die Teilnahme an Fortbildungen zu gewinnen. Dies
istzum einen durch erhéhte Krankheitsausfélle und zum
anderen durch die fehlende Verfiigungszeit bedingt:
,»und da reichen oft diese beiden Studientage ja nicht. Da
miissen wir ordentlich Zeit abzwacken als Team immer. “
Beide Kita-Leitungen haben Wege gefunden, damit
umzugehen: Eine der befragten Leitungen fiihrt bei-
spielswiese alle Studientage selber durch und bleibt so
nah an den Entwicklungsthemen ihrer Kita. Die andere
Kita-Leitung schafftsich zusétzliche Zeiten mitdem Team,
indem sie sich in deren Vorbereitungszeit mit einbringt:
,,Undwir haben; die Kollegen haben alle jedes Gruppenteam
eineinhalb Stunden Vorbereitung in der Zeit; in der Woche
zusdtzlich, wo ich auch mitrein gehe dann immermal(...).“

Forderung des Transfers durch Tandems
Gleichzeitig weist eine der befragten Kita-Leitungen da-
raufhin, wie schwierig esist, die Fortbildungsinhalte von
besuchten Seminaren in die Praxis der gesamten Kita zu
transferieren, vor allem dann, wenn nur eine Kollegin
oder ein Kollege aus dem Team an solch einer Veranstal-
tung teilgenommen hat: , Es greift nicht riiber, auch wenn
wir uns eine Stunde Zeit nehmen in der Dienstbesprechung. “
DieLosungliegtfiirdieKita-Leitungdarin, grundlegende
Themen immer als Teamfortbildung zu bearbeiten. In
der Konsequenz bearbeiten sie , die wirklich wichtigen
Dinge (...) seit einiger Zeit schon; also mit der Leitung davor
schon immer als Team. “Ist dies nicht moglich oder sind
die Themen eher ,individuell bedingt®, dann nehmen
zumindest jeweils eine Kollegin aus dem Krippen- und
eineausdem Elementarbereich an dem Seminar teil, um
einen grétmoglichen Praxistransfer zu erméglichen.
,»und andere Fortbildungen; gehen in der Regel immer ein,
zweiKollegenimmer zusammen hin. Ja. Gerne aus dem Be-
reich Krippe und Elementar dann oft gemischt. Und dann
versuchen wir, das wirklich noch ein bisschen zu transpor-
tieren. Aber richtig gliicken tut es selten. “(Kita-Leitung)

Qualitdtsentwicklung als
Personalentwicklungsmalinahme

Eine der befragten Kita-Leitungen beschreibt zudem,
dassdie Anforderungen an Kitas als Bildungseinrichtung
deutlich gestiegen sind, was sich ausihrer Sichtauch auf
die Personalfiihrung im Sinn von Fort- und Weiterbil-
dungsmaBnahmen auswirkt. Durch die wachsenden An-
forderungen ,vonauB3en®und den eigenen Qualitétsan-
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spruchvoninnen, denindividuellen Bedarfen der Kinder
gerecht zu werden, befindet sich die Kita im stdndigen
Reflexionsprozess. Durch die Betreuung von Kindern mit
Fluchterfahrungen hat die Kita-Leitung beispielsweise
festgestellt, dass sie sich mit Themen wie Trauma oder
Zusammenarbeit mit Eltern neu auseinandersetzen miis-
sen, und hat diese Themen im Team bearbeitet:
»Na, der Anspruch ist nattirlich deutlich hoher an die Ki-
tas. Das ist ja auch das, was Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen der Kitas immer gewollt haben. Gesehen werden.
Eben auch zu sagen: ,Das ist nicht nur Schule, sondern
wir sind die auf der Vorstufe, und wir machen verdammt
viel. Und bringen euch schon ein bisschen ein fertiges
Produkt.* Das hat natiirlich dann auch zur Folge, dass
wir qualitativ, war ja schon vor Jahren, auch mehr ein-
steigen mussten. Das ist ganz klar. Und da arbeiten wir
auch sehr dran. “ (Kita-Leitung)
Dieser Herausforderung begegnet eine der befragten
Kita-Leitungen systematisch im Zuge des Qualitdtsma-
nagements.
,Wirhabenjadas; vom Kita-Trdger das Qualitdtshandbuch
entwickelt vor einigen Jahren. Das ist auch ein stdndiger
Kreislauf, die Uberpriifung: Arbeiten wir so noch? Wo miis-
sen wir Verdnderungen — miissen da ran, an Verdnderun-
gen? Die Kinder bringen heute auch andere Bedarfe mit.
Also, dass da auch wirklich auch das abgedeckt wird. Wir
haben Kinder jetzt auch gerade - ja, mit Fluchterfahrung.
Da mussten wirnochmal auch ins Thema Trauma ordent-
lich rein. Und da auch nochmal in Elternarbeit, in Eltern-
beratung. Dasistschon sehrunser Thema. “(Kita-Leitung)

Weitere Angebote durch Fachkraft-Begegnung
und zertifizierte Spezialfortbildungen

Das Projekt der internationalen Fachkraft-Begegnung
zdhltebenfalls zu den vom Trager angebotenen Fort-und
WeiterbildungsmaBnahmen fiir die paddagogischen Fach-
krafte. Dartiber hinaus gibtes Angebote zur zertifizierten
Spezialisierung fiir pddagogische Fachkrafte, fir die die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter freigestellt werden
und eine finanzielle Unterstiitzung vom Tréger erhalten.

4 Diskussion

Nach der Darstellung der Organisation und der ausftihrli-
chenBeschreibungderPersonalentwicklungsmafBnahmen
des Trégers sowie der Leitungskréfte lassen sich die Ergeb-
nisse nun entlang des theoretischen Modells strukturieren.



Die fachlichen und strukturellen Rahmenbedingungen
wurden in Tabelle C.4 skizziert. Es wird deutlich, dass es
sich um einen mittelgroBen Trédger handelt, der sich auf
das Kita-Geschéft konzentriert. Der Tréger ist Mitglied
eines groBen Dachverbandes.

Die Fiihrungskréfte sind alle einschldgig qualifiziert.
Dartiber hinaus verfiigen sie z.B. als Quereinsteigerin-
nen oder Quereinsteiger tiber Berufserfahrungen aus
anderen Arbeitsfeldern oder tiber besondere Zusatzqua-
lifikationen, die sie in ihrem aktuellen Verantwortungs-
bereich einsetzen.

Die Verantwortungsbereiche und die damit verbun-
denen Aufgabenzuteilungen sind klar geregelt. Die
Dienst- und Fachaufsicht fiir die Kita-Leitungen liegt
bei der Geschéftsfiihrung. Sie iibernimmt ebenso die
gesamte fachliche Steuerung des Betriebes und behélt
sich im partizipatorischen Sinn unter Beteiligung der
Leitungskréfte endgtiltige Entscheidungen, die die Wei-
terentwicklung des Betriebes betreffen, vor. Die Dienst-
und Fachaufsicht fiir die pddagogischen Fachkréafte
liegt bei der jeweiligen Kita-Leitung. Ein vorgegebener

Ergebnisse: Fallstudien

Rahmen ermdoglicht ihnen eine relativ autonome Steu-
erung ihrer Kita. Die Verantwortlichkeit fiir die Perso-
nalbeschaffung und fir die formale Abwicklung liegt
beim Personalreferat. Uber die Auswahl des Personals
entscheiden wiederum die betroffenen Kita-Leitungen
selbst. Die Verantwortung fiir die fachliche Beratung
liegtbeider tragereigenen Fachberatung: Sie konzipiert
und koordiniert zum Beispiel die Fortbildungsplanung
in Absprache mit den Kita-Leitungen und entwickelt
hausinterne Fortbildungsformate. Hierzu besteht eine
enge Zusammenarbeit mit dem Personalreferat.

4.1 Schwerpunkte der Personal-
entwicklung

Tabelle C.5 fasst zusammen, wie die Zustdndigkeiten fir
dasPersonalmanagementformal definiertsind und wie
die fiir die Personalentwicklung zustdndigen Personen
ihre Aufgaben auffassen und als Gegenstdnde der Perso-
nalentwicklung definieren.

Tab. C.5: Fallstudie Kirche: formale Zustandigkeiten und individuelle Schwerpunktsetzung

Geschaftsfiihrung

— Arbeitsrechtliche
Zustandigkeit fur alle
Beschéftigten beim
Kita-Trager

— Dienst- und Fachauf-
sicht fur alle Kita-Lei-
tungen

— Betriebswirtschaftli-
che Gesamtleitung

(Fordern und Férdern)

- Inhaltliche Steuerung des Gesamtbetriebes unter Beteiligung der Leitungskrafte, des
Personalreferats und der Fachberatung (vgl. Besprechungswesen unten)

- Definition und Vorgabe des Fiihrungsrahmens (Orientierung und Autonomie)

- Gemeinsame Entwicklung und Pflege einer Streit- und Fehlerkultur (Haltung)

- Vorbereitung der Leitungskrafte auf neue Anforderungen, Mitnahme des Teams

- Arbeitnehmerorientierung, Imagepflege, Weihnachtsbesuch (Mitarbeiter/innenbindung)
Individueller Blick auf Mitarbeiter/innen, Kita-Visitationen (Menschlichkeit, bedarfs-
und Iésungsorientierte Haltung)

Projektentwicklung (Internationale Begegnung, Fliichtlingshilfe etc.)

Personalreferat

- Personalbeschaffung
und Personalauswahl
(Verfahren)

— Personalcontrolling,
strategische Perso-
naleinsatzplanung

Website, Flyer, Prasenz auf Messen etc. (Offentlichkeitsarbeit)

Personliche Einstellungsgesprache mit neuen Fachkréften (Kontaktpflege, Bindung)
- Individueller Blick auf die Personen (,,Schatze heben*)

- Kontaktpflege mit Rickkehrenden wahrend ihrer Auszeit

- Zusammenarbeit mit der Fachberatung (Entwicklung neuer Fortbildungsformate)
- Sofortige Bearbeitung von Bewerbungen im direkten Kontakt (Priorisierung)

- Nutzung des Vertretungspools als Einstellungs-,,Puffer” (Langfristige Planungsstrategie)
- Beteiligung am Besprechungswesen der Leitungen (Dialog und Austausch)
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Fachberatung

- Fortbildungsplanung
und -koordinierung

- Fachliche Beratung
derKita-Leitungen
und Kita-Teams

- Begleitung des Quali-
tatsmanagementpro-
zesses

- Fortbildungscontrolling

Hospitationen in Kitas

Regelung von Ablaufen

- Dienst- und Fachauf-
sicht fur alle pada-
gogisch Tatigen und
Hauswirtschaftskrafte
in der jeweiligen Kita

- Qualitatsentwicklung
und -sicherung fiir die
eigene Kita

- Umsetzung der be-
triebswirtschaftlichen
Steuerung

Partizipation, Humor

- Partizipative Fortbildungsplanung
- Entwicklung interner Fortbildungsformate

— Durchfiihrung eigener Kita-Leitungsrunden
Leitungsfachtage, Leitung von AGs

Fachliche Inputs und Impulse auf Dienstbesprechungen und Studientagen
Durchfiihrung interner Audits, Leitung von Qualitatszirkeln
Definition von Schnittstellen und Orientierungslinien (roter Faden), verbindliche

- Mitarbeiterfihrung: Transparenz, Verbindlichkeit, Riickhalt, Wertschatzung und

- Besprechungswesen: Organisation von Dienstbesprechungen, Einzelgesprache,
Begleitung von Teamzeiten, Hospitationen in der Gruppe

- Schaffung einer guten Arbeitsatmosphare: Zeit fir Zwischenmenschliches

- Organisation der padagogischen Arbeit: Schaffung der Rahmenbedingungen,
Themenorientierung, Zuarbeit, Dienstleistungsversténdnis der Leitung, Beteiligung
an zentralen AGs und Qualitatszirkeln

— Fdhrungsstil: Pflegen und Einfordern der Reflexions- und Beteiligungskultur, enge
Zusammenarbeit mit der stellvertretenden Leitung

- Personalentscheidungen: sorgféltige Personalauswahl

- Veranderungsmanagement: reflektierte und behutsame Einfiihrung von Veranderun-

gen

- Vernetzung: Mitarbeit in Arbeitsgruppen der Geschaftsstelle
- Betriebswirtschaftliche Steuerung, Belegungsplanung, Schaffung guter Arbeits-

bedingungen

Quelle: Eigene Zusammenstellung

Die Tabelle machtdeutlich, wie die zustdndigen Stellen
ihre Aufgaben interpretieren, wasihnen wichtigistund
wo sie Prioritdten setzen. Auf allen Ebenen und in allen
Bereichen wird deutlich, dass die Personalverantwort-
lichen auf eine Organisationskultur Wert legen, die
durch Menschlichkeit, Wertschidtzung und Aufmerk-
samkeit gegentiber den Anliegen der Mitarbeitenden
geprégtist.
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4.2 MalRnahmen und Strategien der
Personalentwicklung

Die herausgearbeiteten Manahmen und Strategien zur
Personalentwicklung in den verschiedenen Bereichen
werden nun tabellarisch zusammengefasst. Dabei wird
wieder unterschieden zwischen tibergreifenden sowie
speziell auf die Leitungskréfte bzw. die pddagogischen
Fachkrafte bezogene Aktivitdten der Personalverant-
wortlichen.



Ergebnisse: Fallstudien

Tab. C.6: Fallstudie Kirche: MaBnahmen und Strategien der Personalentwicklung

Personal- - Positionierung als attraktiver - Einarbeitungskonzept fir - Auswabhlkriterium Persén-
gewinnung Arbeitgeber neue Leitungskrafte lichkeitsmerkmale
und Onboar- Personalreferat als Stabs- - Patensystem fiir neue - Auswabhlkriterium Fach-
ding stelle (u.a.) zur Personal- Leitungskrafte schule
gewinnung Aushalten von Stellen-
Vertretungspool als Anstel- vakanzen
lungs-,.Puffer* Befristung als I&angere Pro-
Kontaktpflege zu Mitarbei- bezeit bei Neueinstellungen
tendenin Auszeit Personlicher Kontakt zur
Haltungsdnderung: Bewer- Zentrale
bung als Arbeitgeber QM-Handbuch und Fach-
Personalauswahl durch literatur zur Einarbeitung
Leitung Hospitationen durch die
BegriBungstage Leitung bei neuen Fach-
Konzeptentwicklung kraften
Onboarding-Prozess
Personal- Menschlichkeit und Zugeh6- - Umfassende Dienstbespre- Gute Arbeitsatmosphare
fihrung, Per- rigkeit chungenin erweiterten und dienende Haltung
sonalpflege Offenes Ohr firindividuelle Leitungsrunden gegeniiber dem Team
und bindung Anliegen - Jahresgesprache Fihrungskultur: Wertschat-
Feste, Gottesdienste, Weih- - Anlassbezogene Gesprache zung, Teamgeist, humor-
nachtsgrul - Beteiligungskulturund vollerUmgang
Kita-Visitationen Arbeitsgruppen Partizipation und Transparenz
Beteiligung der Mitarbeiten- - Streit-, Fehler- und Feed- Einbeziehung der Teams bei
den an Qualitatsmanage- backkultur wirtschaftlichen Uberlegun-
ment, AGs und Qualitats- — Autonomiein klaren Grenzen gen
zirkeln Hospitationen, Feedback-
und Fehlerkultur
Stellvertretende Leitung
als Bindeglied zwischen
Leitung und Team
Personal- Tréager-eigene Fachberatung - Klausurtagung fir alle Lei- - Teamfortbildungen zum
entwicklung Qualitatszirkel und Arbeits- tungskrafte Transfer Gbergreifender
im engeren gruppen - Padagogischer Leitungs- Themen
Sinn Bedarfsorientierte trager- studientag mit Teamfort- - Einzelberatung fiir pada-

eigene Fortbildungsange-
bote

Steuerung der Personalent-
wicklung durch passgenaue
und verpflichtende Ange-
bote

Quelle: Eigene Zusammenstellung

bildungen zum Transfer

- Fortbildungsreihe fiir neue
Leitungskrafte

- Qualifizierung als Fachfrau
bzw. Fachmann zur gegen-
seitigen Entlastung

- Individuelle Fortbildungen
und Training on the Job

— Aufbau eines kollegialen
Beratungssystems

gogische Fachkrafte und
Einrichtungen

- Supervision
- Motivation zur Fortbildung
- Transferféorderung durch

Tandems

- Qualitatsentwicklung als

Personalentwicklung

— Internationale Fachkrafte-

Begegnung

- Zertifizierte Spezial-Fort-

bildungen
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Der kirchliche Tréger ist entstanden durch den Zusam-
menschluss verschiedener konfessioneller Kitas, die sich
damitvonderTragerschaftdurchihrejeweilige Kirchenge-
meindelosgeldstund der professionalisierten Tragerschaft
angeschlossen haben. Im Rahmen dieser Professionalisie-
rung hatder Trager im Personalmanagementbestimmte
Verfahrensabldufe klar und verbindlich geregelt.

4.3 Herausforderungen

Fachkriftegewinnung: ,,Im Endeffekt ist das so:
Man bewirbt sich als Arbeitgeber. *

In Zeiten des Fachkraftemangels nimmt die Akquise des
Personals einen deutlichen Schwerpunkt im Arbeitsbe-
reich des Personalreferats ein. In Zusammenarbeit mit
der Geschéftsfiihrungund der Fachberatungist siein die
Weiterentwicklung des Tréagers als attraktiver Arbeitge-
ber stark eingebunden und setzt neue Impulse zur Per-
sonalgewinnung und -bindung. Trotz der besonderen
Einstellungsregeln bei einem konfessionellen Trager
gelingtesmithilfe des Personalreferats als eigener Stabs-
stelle, ausreichend Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu
gewinnen. Die hohe Zufriedenheit in einer Organisati-
onskultur, die auf Wertschédtzung und Beteiligung der
Fachkrafte groBen Wert legt, hilft dabei, Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter als neue Fach- und Leitungskréfte
anzuwerben und langfristig zu binden.

Einarbeitung: ,,Also die jungen Krifte,
die brauchen nochmal eine andere Unterstiitzung
und Begleitung. “
Derzeit macht sich der Tréger viele Gedanken um die
Weiterentwicklung seines Einarbeitungskonzepts fiir
neu Eingestellte. Dies spielt auch im Sinn der Perso-
nalbindung eine bedeutsame Rolle. So arbeiten das
Personalreferat und die Fachberatung beispielsweise
gemeinsam an einem Konzept zur Einarbeitung und Be-
gleitung neuer Leitungskréfte. Der Generationswechsel
bringe neue Anforderungen an die Einfiihrung junger
Leitungskréafte mit sich. Im Sinn eines , Training on the
Job“-Modells, sollen die neuen Leitungskrafte wahrend
ihrer Einarbeitung zu fiihrungsrelevanten Themen aus
ihrem Alltagshandeln begleitet und geschult werden.
Fiir das schon erprobte Patensystem zeigt sich weiterer
Entwicklungsbedart.

Fur neue padagogische Fachkréfte gibt es spezielle
BegruBungstage in der Geschéftsstelle, anschlieBend
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werden sie durch die Kita-Leitung und das jeweilige
Kita-Team vor Ort eingearbeitet. Hier gibt es individuell
entwickelte Methoden und Ansétze, so dass jede neue
Fachkraft nicht nur mit den allgemeinen Anforderun-
gen des Betriebes (Leitbild, Verfahrensabldufe in der
Geschiftsstelle) bekannt gemacht, sondern vor allem
auchindieindividuellen Anforderungen der jeweiligen
Kitaeingearbeitetwird. Hierbeilegen die Kita-Leitungen
besonderen Wertaufden Dialog; aufdas ,nah dran sein*
durch Hospitationen und anlassbezogene Feedbackge-
sprache.

Personalbindung: ,,Also, die Stiirke ist die
Menschlichkeit.“

Im Sinn der Personalbindung spielt der Fiihrungsstil der
Geschéftsfiihrung eine wichtige Rolle: Dafiir gewéhrt
siedenKita-Leitungen ein hohes Maf3 an Autonomie zur
Fuhrung ihrer Kita innerhalb des vorgegebenen Rah-
mens. Insgesamt ist der Fiihrungsstil durch ein hohes
Mas an Beteiligung (z.B. Entwicklung des Qualitdtsma-
nagementhandbuchs), Wertschétzung (z.B. Kita-Visitati-
onen, Sommerfestetc.), ,echten“Dialog (z.B. Diskussion
um Kita-Profile) und Respekt (Menschlichkeit) gekenn-
zeichnet. Dieser wertschitzende, partizipative Fiithrungs-
stil wird von den Kita-Leitungen in ihren jeweiligen Ein-
richtungen gleichermaBen umgesetztund kennzeichnet
somit die Grundhaltung des Tragers insgesamt.

Inden PersonalentwicklungsmaBBnahmen zeigen sich
auf den verschiedenen Ebenen innerhalb des Tréagers
durchaus zahlreiche Nuancen. Allen gleich ist aber,
dass der Mensch als verantwortlich handelnder Akteur
im Mittelpunkt sémtlicher MaBnahmen steht und die
Zusammenarbeit aller gefoérdert wird. Der Tréager hat
diese positive Grundhaltung gegentiber jeder einzelnen
Mitarbeiterin und jedem Mitarbeiter in seinen Leitsétzen
festgehalten und steht fiir eine bedarfsorientierte Mitar-
beiterpolitik, die die Vielfalt und Individualitét in ihrer
Mitarbeiterschaft schéatzt und pflegt.

Autonome Leitungskrdfte: ,,Jeder darf seine Fehler
machen, wenn sie auf den Tisch kommen. “

Die Personalverantwortlichen auf Tragerebene ge-
wahren den Leitungskréften ein Hochstmaf an Eigen-
standigkeit innerhalb der Grenzen und Leitlinien der
Organisation. Dies ist verbunden mit einer offenen Feh-
ler- und wertschédtzenden Feedbackkultur, welche die
gesamte Organisation durchzieht. Die Leitungskrafte
selbst schétzen ihre Autonomie und die Beteiligung an



der Gestaltung fachlicher Konzepte und deren Umset-
zung beim Tréager.

Fortbildung und Transfer: ,,Aber richtig gliicken
tut es selten. *

Uber die jahrliche zweitdgige Klausurtagung mit den
Kita-Leitungen steuert die Geschéaftsfiihrung die inhalt-
liche Weiterentwicklung als Trager. Hier werden fach-
liche Themen bearbeitet, die die Geschéaftsfihrung im
Dialog mit den Leitungen benennt. In der Folge werden
diese mitallen Kita-Teams gleichermafBen bearbeitet. So
wirdsichergestellt,dassdie jeweiligen ,Klausur-Themen*
auch,inderFldche ankommen®und umgesetzt werden.
Weitere MaBnahmen sind die Steuerung von Themen
durch teilweise verpilichtende Fortbildungsangebote
durch die Fachberatung und die Entsendung von Tan-
dems in externe Fortbildungen. Bei der Ausgestaltung
desTransfers bestehtinsgesamtnoch Handlungsbedarf.

Betriebswirtschaftliche Fragen als Leitungs-
aufgaben: ,,Eine Mischung aus Kopf und Bauch. “
Die Geschéftsfiihrungistverantwortlich fiir die betriebs-
wirtschaftliche wie paddagogisch-fachliche Steuerung
ihres Betriebes. Ihr Fokus richtet sich auf die Fiihrung
der Fihrungskréfte. Sie leitet z.B. die monatlichen Kita-
Leitungsrunden und nutzt diese Besprechungsrunden
fur fachliche Diskurse, zur Meinungsbildung fir Ent-
scheidungen und zur Verabschiedung gemeinsamer
Standards. Die Kita-Leitungen empfinden diese Runden
als konstruktive Beteiligungsform und nutzen sie zum
fachlichen Austausch mit ihren Kolleginnen und Kolle-
gen. Dort wie auch mit den Einrichtungsteams vor Ort
werden auch betriebswirtschaftliche Fragen erortert,
welche die Ressourcen und die Arbeitsbedingungen vor
Ortbeeinflussen konnen. Damitwird Transparenz fiir alle
Beteiligten hergestellt.

Die befragten Kita-Leitungen bestédtigen, dass neben
der Hauptaufgabe der Mitarbeiterfithrung inzwischen
die Aufgabe hinzugekommen sei, einen Betrieb finan-
ziell so zu leiten, dass dieser langfristig auf dem Markt
bestehen kann. Dies verlangt von den Kita-Leitungen,
dass sie vor Ort die Entwicklung fir Betreuungsbedarfe
beobachten, Trends erspiiren und vorausschauend die
Belegung ihrer Kita planen. Das wiederum hat Auswir-
kungen aufihre Personaleinsatzplanung und Raumkon-
zepte. Sie miissen schlussendlich den Uberblick iiber all
das behalten.

Ergebnisse: Fallstudien

Identitdtsanker nach Expansion: ,, Wir miissen
kreativ sein, um die Bindungen und die
Entwicklungen zu verbessern, ohne mehr Zeit
einzusetzen oder eher weniger. “

Nachdem der Trager — durch den Krippenausbau nach
Aufnahme weiterer Gemeinde-Kitas - stark expandiert
ist, wird es immer schwerer, die Vorstellungen der di-
rekten Ansprechbarkeit und persénlichen Zuwendung
aufder Tragerebene umzusetzen. Mit dem Anstieg der
Mitarbeiterzahlen gerdt der Trdger mit seinem An-
spruch, stets ein offenes Ohr fiir alle zu haben und An-
liegen zeitnah zu bearbeiten, an seine Grenzen. Hier
werden neue Strukturen und Verfahren entwickelt
werden miuissen.

III Fallstudie Sozialunternehmen

1 Nicht-konfessionelle gemein-
nitzige Organisationen als Trager
von Kindertageseinrichtungen

Leitbilder und Qualitdtsstandards
In den nicht-konfessionellen Spitzenverbdnden der
Freien Wohlfahrtspflege - Arbeiterwohlfahrt, Deutsches
RotesKreuz und Paritétischer Wohlfahrtsverband -sind
gemeinnutzige Trager sozialer Einrichtungen zusam-
mengeschlossen. Die Trdger werden vom jeweiligen
Verband in ihrer fachlichen Arbeit unterstiitzt und in
politischen Gremien und in Verhandlungen vertreten.
Die Spitzenverbdnde der Wohlfahrtspflege sind in der
Regel bundesweit und in allen Bereichen der Sozialen
Arbeit tétig. In ihren Leitbildern formulieren sie Werte,
dieder Arbeitin ihren Mitgliedsorganisationen Orientie-
rung geben und Akzente setzen. Daraus ergibt sich eine
Vielfalt von Ideen und Organisationsformen der Kita-
Trédger, die - dem Subsidiaritatsprinzip entsprechend -
politisch gewollt und gewtinschtist.

Tabelle C.7 fasst die Leitwerte der nicht-konfessionel-
len Spitzenverbdnde der Wohlfahrtspflege zusammen.
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Tab. C.7: Leitwerte der nicht-konfessionellen Spitzenverbande der Wohlfahrtspflege

- Solidaritat - Menschlichkeit
- Toleranz - Unparteilichkeit
- Freiheit - Neutralitat
- Gleichheit - Unabhangigkeit
- Gerechtigkeit - Freiwilligkeit

- Einheit

— Universalitat

Quelle: Eigene Zusammenstellung

Die Arbeiterwohlfahrt (AWO) wurde 1919 von Marie Ju-
chaczals ,Hauptausschuss fiir Arbeiterwohlfahrt“in der
SPD gegrundet (www.awo.org). Die AWO folgt in ihren
Leitlinien sowie in ihrem Aufbau sozialdemokratischen
Ideen und ist strukturell dhnlich der sozialdemokrati-
schen Parteiin Ortsvereinen undregionalen Verbédnden
organisiert (Merchel 2008). Diese gemeinniitzigen Orga-
nisationen sind ehrenamtlich getragen und betreiben
meist von Professionellen geleitete soziale Einrichtun-
gen. Sie sind damit Arbeitgeber fiir oft mehrere 100 Be-
schéaftigte in verschiedenen Feldern Sozialer Arbeit und
organisieren die Mitwirkung der Ehrenamtlichen. Die
Personalentwicklung fiir die hauptamtlichen Kréfte ist
héufig an hauptamtliche Geschéftsfiihrungen bzw. die
zustandigen Fihrungskréfte in den jeweiligen Unter-
einheiten der Organisationen fir das entsprechende
Arbeitsfeld delegiert. Die Landesverbande der AWO kén-
nen-anders als andere Spitzenverbande - selbst Trager
von Kindertageseinrichtungen sein.

DasDeutsche Rote Kreuz (DRK) hatte seinen Ursprung
in der Versorgung von Kriegsverwundeten und ist nach
wie vor schwerpunktméfig in der Versorgung und
Pflege kranker und pflegebediirftiger Menschen tétig.
Auch hier ist die Arbeit tiber regionale gemeinniitzige
Vereine mit ehrenamtlichen Vorstdnden organisiert,
und die ehrenamtliche Arbeit spielt eine bedeutende
Rolle, etwa durch den Einsatz von Sanitédterinnen und
Sanitdtern bei 6ffentlichen Veranstaltungen. Auch hier
werden Einrichtungen bzw. Sozialunternehmen meist
von professionellen Geschéftsfiihrungen geleitet, die
von den Vereinsgremien eingesetzt und kontrolliert
werden. Andiese sind auch weitgehend die Aufgaben des
Personalmanagements delegiert. Die ersten DRK-Kitas
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- Toleranz, Offenheit, Vielfalt

- Selbstbestimmung und Eigen-
verantwortung

- Gegenseitigkeit und Solidaritat

- Kritik und Selbstkritik

- Konfliktbereitschaft

- Anerkennung von Minderheiten

entstanden an (vom DRK getragenen) Krankenhdusern-
zundchstvorrangig firr das Personal der Einrichtungen.
Inzwischen treten Vereine unter dem Dach desDRK auch
unabhédngig von solchen Einrichtungen als Trédger von
Kindertageseinrichtungen auf. Der Verband hat sein
Angebotsspektrum insgesamt erweitert (ebd.).
Auchder Paritiatische Wohlfahrtsverband kiimmerte
sich in seinen Anfdngen um die Versorgung von Kran-
ken und war zunéchst Anlaufstelle und ,,Vereinigung*
sozialer Organisationen, die sich den anderen Spit-
zenverbdnden der Wohlfahrtspflege nicht zugehérig
fahlten. Mitglieder sind ausschlieBlich juristische Per-
sonen: eigenstandige Organisationen, Einrichtungen
und Gruppierungen der Wohlfahrtspflege, die soziale
Arbeit fir andere oder als Selbsthilfe leisten. ,Getra-
gen von der Idee der Paritét, d.h. der Gleichheit aller
in ihrem Ansehen und ihren Moglichkeiten, getragen
von Prinzipien der Toleranz, Offenheit und Vielfalt will
der Paritatische Mittler sein zwischen Generationen
und zwischen Weltanschauungen, zwischen Ansédtzen
und Methoden sozialer Arbeit, auch zwischen seinen
Mitgliedsorganisationen“ (www.der-paritaetische.de).
Mitglieder im Paritétischen sind gemeinniitzige Orga-
nisationen (gréBtenteils eingetragene Vereine oder
gGmbHs) sehr unterschiedlicher GrofBe, Struktur und
Ausrichtung in allen Feldern der Sozialen Arbeit, die
meistdurch biirgerschaftliches Engagement entstanden
sind. Viele haben sich im Laufe ihrer Entwicklung mit
der Hilfe von Fachleuten professionalisiert. Kita-Tréger
unter dem Dach des Paritdtischen weisen vielféltige
pddagogische Konzepte auf. Hier finden sich Kinder-
ladden, Waldkindergérten, Montessori-Einrichtungen,
Waldorfkindergarten, Bewegungs-Kitas uvm.



Alle nicht-konfessionellen freien Wohlfahrtsverbdnde
haben jeweils eigene Qualitdtshandbiicher fiir die Kin-
dertagesbetreuung entwickelt. Sie unterstiitzen die Kitas
inihrem Verbandsbereich bei der Umsetzung und bieten
eine Zertifizierung bzw. ein Giitesiegel an. Sie vertreten
dieInteressen derihnen angeschlossenen Kitas auf kom-
munaler sowie auf Landes- und Bundesebene.

Organisationsformen
Die Organisationsformen der Mitgliedsorganisationen
der Spitzenverbdnde sind historisch gewachsen. Hier
konnen nur einige der in der Erkundungsstudie vorge-
fundenen Organisationsformen und Strukturen geschil-
dert werden, die aber - z.B. je nach regionalen Beson-
derheiten und ihrer je eigenen Geschichte - variieren
konnen. Grob konnten im Zuge der Erkundungsstudie
folgende Organisationsformen beobachtet werden:

- Sozialunternehmen, die eine breite Palette sozialer
Einrichtungen in einer Vielzahl von Feldern der Sozi-
alen Arbeit oder auch nurim Bereich der Kinder- und
Jugendhilfe betreiben (z.B. Familienberatung, Friithe
Hilfen, Sozialberatung, Hilfen zur Erziehung, Kitas
und Seniorenheime);

- spezialisierte Kita-Tréger, die — oft von professionellen
Pddagoginnen und Pddagogen als Griinderorga-
nisationen aufgebaut - Kindertageseinrichtungen
betreiben. Manchmal werden die Angebote durch
Eltern-Kind- oder Familienzentren erweitert. Diese
Tréger arbeiten nach eigenen Leitbildern und Kon-
zepten, sind haufig von den pddagogischen Ideen
ihrer Grindergeneration inspiriert oder arbeiten
nachetablierten pddagogischen Konzepten (Waldorf,
Montessori, Reggio usw.);

- Elterninitiativen, die von Tragervereinen betrieben
werden, in denen die Eltern der betreuten Kinder
Mitglied sind (siehe Fallstudie IV).

Trends und Herausforderungen

Die nicht-konfessionellen Verbdnde haben die Perso-
nalentwicklung in den Kitas so organisiert, dass sie vor
Ortmeist von den Verantwortlichen in ihren jeweiligen
Tragerorganisationen iitbernommen wird. In allen Spit-
zenverbdnden spielen Ehrenamtlichkeit und biirger-
schaftliches Engagement eine wichtige Rolle, wobei die
verschiedenen Strukturen und Traditionen der Verbénde
unterschiedlichstarkindie Tragerorganisationen hinein-
wirken diirften. Leitbilder und Qualitatsstandards sol-
len Orientierung bieten, sie kdnnen, miissen aber nicht

Ergebnisse: Fallstudien

das Handeln der Personalverantwortlichen leiten. Pro-
fessionalitdt und Kontinuitdt hdngen vermutlich stark
von den tragerspezifischen Strukturen und der Quali-
fizierung, Erfahrung und Kompetenz der haupt- und
ehrenamtlichen Akteurinnen und Akteure unter den je
spezifischen Bedingungen vor Ort ab. Die Interviews in
der Erkundungsstudie lieBen die groBen Unterschiede in
den Tragerphilosophien und die kreative Vielfalt pada-
gogischer Ansdtze nur erahnen und machtenvielféltige
Vorstellungen und professionelle Praktiken der Personal-
entwicklung deutlich.

AlsFallstudie wurde ein kleineres Sozialunternehmen
mit einem Fachbereich fiir die Kindertagesbetreuung
mitweniger als zehn Einrichtungen ausgewahlt.

2 Kurzportrat des Tragers

Die Kindertageseinrichtungen des Tridgers in dieser
Fallstudie sind Teil eines sozialen Unternehmens in der
Rechtsformeineseingetragenen Vereinsunter demDach
eines Spitzenverbandes der Wohlfahrtspflege. Der Ver-
ein ist die regionale Organisation des Verbands in einer
landlichen Regionin Ostdeutschland. Die hauptamtliche
Geschéftsfiihrung leitet das Unternehmen mit Angebo-
ten u.a. in der Kinder- und Jugendhilfe, Kindertagesbe-
treuung und Altenhilfe.

Der Tréger ist fur den Kita-Bereich vertreten durch
eine Fachbereichsleitung, die die Kitas fiihrt, berat und
begleitet. Ihre Arbeit ist orientiert am Leitbild des Spit-
zenverbandes.

Inder Satzung des Vereins sind Aufgaben des Spitzen-
verbandes und seiner regionalen Untergliederungen
beschrieben. Die Regionalverbdnde verhandeln bei-
spielsweise mitden Institutionen der jeweiligen Gebiets-
korperschaften wie Behorden und Amtern auf Kreis- bzw.
kommunaler Ebene. AuBerdem sind sie Ansprechpartner
fiir die Verbandsorgane auf der ndchsthoheren Ebene.

In der Satzung des Vereins wird die groB3e Bedeu-
tung der Gleichberechtigung von ehrenamtlichen
und hauptamtlichen Mitgliedern und Mitarbeitenden
bei der Wahrnehmung von Amtern betont. Haupt-
und Ehrenamt sollen sich gegenseitig ergdanzen. Das
oberste Gremium des Tragers besteht aus der Mitglie-
derversammlung, die sich vor allem aus Mitgliedern der
Ortsvereine zusammensetzt. Aufgaben und Befugnisse
der Mitgliederversammlung sind u.a. die Wahl des
ehrenamtlichen Vorstands. Der Vorstand bestellt den
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hauptamtlichen Geschaftsfiihrer des Unternehmens
fiir die Dauer einer Wahlperiode und fungiert als Auf-
sichtsorgan. Der Geschéaftsfiihrer vertritt den Verein
gerichtlich und auBergerichtlich und ist Vorgesetzter
aller Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen des Unter-
nehmens. Die vielféltigen Angebote des Tréagers sind in
Fachbereichen angesiedelt (vgl. Abb. C.4).
DieFachbereichsleitungen sind verantwortlich fiir die
Strukturen, Abldufe und die Qualitédt der Arbeit in den

im Landkreis verstreuten Einrichtungen. Im Zentrum
ihrer Tatigkeit stehen die Fithrung der Fithrungskréfte
und die Austibung der Dienst- und Fachaufsicht fiir die
Beschaftigten in ihrem jeweiligen Arbeitsfeld. Fiir den
Kita-Bereich sind dies knapp 100 Beschaftigte.

Befragt wurden die zustdndige Fachbereichsleitung
als Trdgervertretung, zwei Leitungskrafte sowie eine im
weiteren Umkreis des Landes tédtige Fachberatung des
Tragerverbandes.

Abb. C.4: Fallstudie Sozialunternehmen: Organigramm des Tragers

Mitgliederversammlung e.V.

Vorstand

Geschaftsflihrung

Sekretariat

Zentrale

Dienste Fachbereich A

Fachberatung *

* Befragte Personen

Quelle: Eigene Darstellung

Die Fachbereichsleitung ist einschlégig fiir die frithe Bil-
dung qualifiziert, arbeitete aber nach der Wende mehrere
Jahreim Personalbereich eines privaten Unternehmens. Im
Laufe ihrer Berufsbiografie absolvierte sie zahlreiche Fort-
bildungen zur Personalarbeit und eine Zusatzausbildung
fur die Personalarbeit. Die befragte Fachberatung absol-
vierte ihre pddagogische Erstausbildung in der DDR und
studiertenach der Wendein einem westlichen Bundesland,
bevorsieihre Tatigkeitbeim jetzigen Arbeitgeber aufnahm.

Die beiden interviewten Kita-Leitungskrafte haben
ihre Ausbildung in der Wendezeitbegonnen und waren
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*
Fachbereich B:
Kitas

Fachbereich C Fachbereich D

Kita A

Kita B

Kitas ...

inderKinder-und Jugendhilfe titig. Beideleiten nun eine
groBereKitamitjeweilsmehrals150 Kindern. Der Anteil
vonKindern, deren Muttersprache nicht Deutsch istund
die aussozial benachteiligten Lebenslagen stammen, ist
indiesenKitasrelativhoch. Eine der Kitas hat zwei Stand-
ortein einerlindlich gepragten Umgebung, die andere
liegt in einer Kleinstadt. Beide Befragten sind erst seit
wenigen Jahrenin der Leitungsposition. Eine Leitung ist
inihrer Einrichtung aus der Position der Stellvertretung
aufgestiegen, die andere hat von einem anderen Trager
zu diesem gewechselt.



Die beiden Kitas verfiigen tiber unterschiedliche pada-
gogische Profile; eine der Einrichtungen hat das Ziel,
sich in Richtung eines Familienzentrums weiterzuent-
wickeln. In den Teams finden sich zahlreiche pddagogi-
sche Fachkréfte mit Zusatzausbildungen zum Beispiel
fur Sprachforderung, Heilpddagogik, Bewegung oder

Ergebnisse: Fallstudien

Elternberatung. Zusétzlich tragen die Leitungskréfte
Personalverantwortung fiir die Hauswirtschaftskréfte
in ihren Einrichtungen.

Tabelle C.8 fasst die normativen und fachlichen
Grundlagen sowie die Strukturen des Tragers entlang
der theoretischen Dimensionen (vgl. Kap. 1) zusammen:

Tab. C.8: Fallstudie Sozialunternehmen: fachliche und strukturelle

Rahmenbedingungen des Tragers

Normative Grundlagen

Arbeitsbedingungen des Verbandseigener Tarif

Rechtsform:e.V.in derregionalen Untergliederung eines Spitzenverbandes mit
entsprechendem Leitbild

Personals

Verbandszugehorigkeit, - Mitglied in einem Spitzenverband der Wohlfahrtspflege
fachliche Beziige, Netz- - Ehrenamtlicher Vorstand, fachfremd

werke - Hauptamtliche Geschaftsfiihrung

- Tragervertretung fir den Kita-Bereich: Fachbereichsleitung mit einschldgiger
padagogischer Qualifikation und Berufserfahrung in der Personalarbeit

- Leitungskrafte: einschldagige padagogische Qualifikationen und Berufserfahrungen
im Kinder- und Jugendhilfebereich

- Team: einschlagig qualifiziert, zahlreiche pddagogische Fortbildungen und

Zusatzqualifikationen

Angebotsspektrum des
Tragers

- weniger als zehn Kindertageseinrichtungen im kleinstadtischen bzw. landlichen
Raum mit unterschiedlichen inhaltlichen Profilen

- Angebote in anderen Feldern der Sozialen Arbeit (Kinder- und Jugendhilfe, Familien-

hilfe, Altenhilfe)

Struktur und Funktion der
fir den Kita-Bereich zustan-
digen Organisationseinhei-
ten beim Trager

- Geschaftsfihrung: Gesamtverantwortung

- Tragervertretung: Fachbereichsleitung fir finf Kitas

- Aufgaben: wirtschaftliche Planung, Fach- und Dienstaufsicht fiir das Kita-Personal,
Fihrung der Fihrungskréfte

- Leitungskréfte: padagogische Leitung und Personalfiihrung in ihren Kitas, Mit-
sprache bei der Fortbildungsplanung, Beratung zu strategischen Zielen und Inves-

titionen im Kita-Bereich

Aufgaben und Arbeits-
teilung mit den Leitungs-
kraften

- Gestaltung der Rahmenbedingungen: Trager
- Organisationsentwicklung des Tragers im Kitabereich: Trager mit Leitungskraften
- Personalbeschaffung: Trégervertretung, Verwaltung und Leitungskrafte

- Personalmanagementin den Einrichtungen: Leitungskrafte
- Fortbildungsplanung: Trdger, Leitungskrafte und Teams
- Fortbildungssteuerung: Trager

Quelle: Eigene Zusammenstellung
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3 MafRRnahmen der Personal-
entwicklung

3.1 Personalgewinnung, Personalauswahl
und Personaleinarbeitung

Wie stelltsich die Personalsituation des Tragers dar? Wie
werden neue Fach- und Leitungskréfte gewonnen und
eingearbeitet? Folgende Strategien und MaBBnahmen
wurden in den Interviews beschrieben:

Attraktive Arbeitsbedingungen

Bislang war es-so die Fachbereichsleitung-moglich, alle
Fachkraftstellen zu besetzen. Lediglich eine Position fir
eineFachkraftmiteinerheilpddagogischen Qualifikation
istvakant. Der Trégeristin der Fachszenebekannt, verfiigt
uber Identifikationspotenzial und legt Wert darauf, dass
sein Logound Markenzeichen in den Einrichtungen sicht-
bar werden. Eine der befragten Kita-Leitungen betont,
dass ihre Einrichtung durch ihr besonderes Profil mit
Entwicklungsperspektiven in Richtung eines Familien-
zentrums fiir Bewerberinnen und Bewerber attraktiv sei.
Daher sei es kein Problem, Personal zu gewinnen.

Nach Einschédtzung der Fachberatung sind die Arbeits-
bedingungen beim Verband vergleichsweise attraktiv
im Hinblick auf Bezahlung, Urlaub und Zusatzrente.
Sie schétzt die Personalsituation bei diesem Tréger als
sehr viel weniger dramatisch ein als in anderen Teilen
des Landes.

Enge Abstimmung in der Personalplanung

und -gewinnung

Im Verfahren der Ausschreibung und Auswahl neuen
Personals arbeiten Fachbereichsleitung, Verwaltung
und Leitungskréfte eng zusammen.

Das Verfahren zur Personalgewinnung wird von der
Fachbereichsleitung als gut eingespielt beschrieben.
Die Fachbereichsleitung istinformiert tiber anstehende
Personalbedarfe und gehtzur Planung zundchstmit der
betreffenden Leitungskraft ins Gespréch:

»~Dann halte ich Riicksprache mit der Kita-Leiterin: Wie

stellt sie sich das vor? Will sie die Mitarbeiterinnen mit

Stunden hochsetzen? Oder wollen wir jemand Neues su-

chen? Und das passiert relativschnell. Und auch voraus-

schauend. Also wenn jemand in Schwangerschaftsurlaub
geht oder in Rente geht. “ (Fachbereichsleitung)
Fur die Ausschreibung werden Printmedien sowie die
Homepage, das Arbeitsamt und Onlineportale genutzt.
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Entwicklungstdhigkeit als Auswahlkriterium
Die Leitungskréfte haben nach Aussagen der Fachbe-
reichsleitungPersonalhoheitin ihren Einrichtungenund
treffen die Auswahlentscheidung; die Fachbereichslei-
tung ist beratend beteiligt. Die Zahl der Bewerberinnen
und Bewerber sei nicht grof3, daher werde von Anfang
an die mogliche Personalentwicklung beriicksichtigt.
Als Auswahlkriterien werden vor allem Persénlichkeits-
merkmale der Bewerberinnen und Bewerber genannt,
deren Entwicklungsfahigkeit eingeschétzt und Fortbil-
dungsmoéglichkeiten mitgedacht:
., WIr werden jetzt nicht jeden nehmen. Also wenn wir
kein gutes Gefiihl haben, dann nehmen wir denjenigen
auch nicht. Aber die groRe Auswahl haben wir natiirlich
auch nicht. Und da spielt Personalentwicklung natiirlich
auch eine groSe Rolle. Wir gucken auch immer: ,Ist das
Herz am richtigen Fleck?‘ Wir fragen auch bei den Vor-
stellungsgesprdchen nicht so viel Fachwissen ab, sondern
lieber kommen wir mit demjenigen ins Gesprdch und
reden tiber seine Erfahrungen oder auch seinen personli-
chen Lebensweg, sodass wir ein Gefiihl fiir den Menschen
bekommen. Und ob er entwicklungstdhig ist. Und dann
im Rahmen der Einarbeitung oder auch der nachfolgen-
den Entwicklung zu gucken, welche Fortbildungsmag-
lichkeiten konnen wirihm geben?“(Fachdienstleitung)

Verantwortliche fiir die Einarbeitung

neuer Fachkrdfte

Nach der Einstellung werden neue Kréfte in die Praxis

eingefihrt. In der groBeren Einrichtung tibernimmt

diesdie Person, welche die pddagogische Arbeitin ihrem

Klein-Team koordiniert:
»In unserem Einarbeitungskonzept ist auch verankert,
dass wir so eine Art Mentoren, Paten haben; dass immer
ein Mitarbeiter sich besonders verantwortlich fiihlt. Ge-
rade bei den jungen Mitarbeitern, die jetzt erst Fachkrdfte
werden, ist das ganz wichtig, dass die da auch begleitet
werden. “(Fachbereichsleitung)

Einarbeitungsplan fiir neue Leitungskrdfte
Die Einarbeitung der Leitungskréfte ibernimmt die
Fachbereichsleitung iiberwiegend selbst nach einem
Plan und mit vielen Gesprachen:
,»Mit jeder Kita-Leiterin, die neu begonnen hat, habe ich
einen Einarbeitungsplan gemachtund habe regelmdRig
Termine mit ihnen gemacht, wo ich ihnen bestimmte
Rahmenbedingungen, wiewir es hier handhaben, bespre-
che. Ansonsten waren sie auch viel am Fragen. Also durch



unsere offene Art, die wir, glaube ich, zusammen haben,
haben sie auch keine Hemmungen zu fragen. Ansonsten
gabeseinen Einarbeitungsplan zu den bestimmten Berei-
chen; Personal, Qualitdt und Wirtschaft, und die sind wir
dann nach und nach durchgegangen, und dann hat man
immer nochmal justiert, wenn zwischendurch nochmal
Fragen aufkamen. “(Fachbereichsleitung)

3.2 Personalfiihrung, Personalpflege
und Personalbindung

Ubergreifend wurde bei diesem Triger vor allem die Hal-
tung der Fach- und Leitungskréafte thematisiert. Fiir die
Personalfihrungkonzentriertsich die Trdgervertretung
aufdie Leitungskréfte, wdhrend diese weitgehende Per-
sonalhoheit in ihren Einrichtungen genief3en.

3.2.1 Ubergreifende MaBnahmen

Arbeit an der Haltung

Fiihrungistzielbezogene Einflussnahme aufdasHandeln
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiternin einer Organi-
sation. Bezogen auf Personalentwicklung in den Kitas
bedeutetdies die Bereitstellung von Lerngelegenheiten
und Lernanléssen, die zu einer Verdnderung im profes-
sionellen Handeln in der Praxis mit den Kindern fithren
sollen. Das Aufgreifen dieser Lerngelegenheiten setzt
jedoch Eigeninitiative sowie Lern- und Verdnderungs-
bereitschaft bei den Fachkréften voraus. Die befragten
Personalverantwortlichen in dieser Fallstudie erldutern
dazu ihre schwierige Ausgangssituation.

So sieht die Fachbereichsleitung die immer noch
vorhandene ,Mauer in den Képfen* als besondere Her-
ausforderung fiir das Personalmanagement und die
Organisationsentwicklung:

»Dasisteben auch unsere Geschichte. (...) Ich merke nur,

dass die Mauern, die wir hatten, auch viel in den Kdpfen

noch sind. Und dass es Eltern wie auch vielen alteinge-
sessenen Mitarbeitern schwerfdllt, in Verdnderung zu
kommen. Und wir sind auch nicht unbedingt Kita-Lei-
tung oder Fachbereichsleitung, sondern wir sind Verdn-
derungsmanager. Also - es ist schon sehr wichtig, dass
wir unsere Qualitdt immer mehr entwickeln in den Ein-
richtungen. Und wir sind in ganz vielen Verdnderungs-
prozessen und auch in gewaltigen Verdnderungsprozes-
sen. Und da immer wieder die Leute dafiir zu 6ffnen, sie
mitzunehmen, das ist eine sehr grofSe Herausforderung.
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Welil sie Angst haben vor Verdnderungen, weil sie ihrer
eigenen Kompetenz nichtvertrauen. Das merkeich auch
immer wieder. Und weil der Anspruch an die pddagogi-
sche Arbeit friiher ein anderer war. Da ging es sehr um
das Miitterliche. (...) Und jetzt sehen wir die Kinder eben
aus einer anderen Perspektive und wollen eher begleiten
und wollen Selbststdndigkeit férdern und nicht unsere
Fiirsorglichkeit. Also es ging eben friiher viel darum, wie
kann ich auch meine eigenen Bediirfnisse durch meine
Arbeit erfiillt sehen. Und wenn ich das merke, dann - ja,
dann denkeich schon, dass wir nicht in der richtigen Pd-
dagogik sind, in der wir sein sollten. Also es geht nichtum
die Mitarbeiter, sondern es geht um die Kinder. Und da ha-
ben wir schon Schwierigkeiten. “(Fachbereichsleitung)
Die Fachbereichsleitung erklédrt die geringe Verédnde-
rungsbereitschaft und Fehlerfreundlichkeit bei vielen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wie auch den Eltern
mit der Sozialisation im fritheren System:
,Das flihre ich darauf zurtick, dass wir eben diese Erfah-
rungen nicht gemacht haben oder viele unserer Mitar-
beiter. Und es ihnen schwerfdllt, sich zu reflektieren.
Und dass da nicht eigene Fehlerfreundlichkeit vorhanden
ist, um wirklich zu sagen: ,Wie - ist das iiberhaupt noch
richtig, was ich mache?‘ Also sie haben; sie denken, sie
sind dann schlecht oder sie sind falsch, obwohl ich das
immer wieder reintrage, dass das tiberhaupt nicht dem
entspricht. Aber das ist so fundamental, das kriegt man
beimanchen nichtmehrraus. (...) Und da stoRen wir eben
auch auf Widerstdnde. Das ist aber auch von Einrichtung
zu Einrichtung unterschiedlich. “(Fachbereichsleitung)

Konfliktbearbeitung und Reflexion
DieFachberatungerféhrtdiese Problematik durch unter-
schiedliche pddagogische Haltungenin der Bearbeitung
von Teamkonflikten - etwa in Diskussionen um padago-
gische Konzepte der Partizipation:
»Wir haben es momentan gerade so, dass sehr viel junge
Kollegen und dltere Kollegen, ehemalige DDR-Kolleginnen
noch, zusammenarbeiten mitverschiedenen Kind-Bildern.
(-..) Und die kollidieren permanent, diese Kind-Bilder und
auchder Umgang mitdemKind. (...) Und wird gesagt: ,Der
und das; das hat mir nicht gefallen, der Umgang.‘ Und
dann wird daran gearbeitet. Also es kommt iiberwiegend
von jungen Kollegen, das muss man ganz klar sagen. Die
mirdas aber auch mit signalisieren, was sie sehen, was sie
manchmal nicht aushalten. Und dltere Kollegen nattirlich
ein ganz anderes Bild davon haben und sagen: ,Ich muss
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auch viel entscheiden hier als Erzieher. ““(Fachberatung)
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Die Fachberatung bearbeitet das Thema in einzelnen
Teams, kann aber die Haltung der dlteren Erzieherinnen
aus ihrer eigenen Sozialisation im DDR-System heraus
nachvollziehen:
»Wirschauen aufdie Kind-Bilder. Was es fiir welche gibt,
woher das riihrt. Wir machen Biografie-Arbeit. Wir gu-
cken, was hat das mit unserer eigenen Erziehung zu tun,
warum wir so agieren und handeln. Dann erkldre ich
auchviel oder erkldre auch die Systeme, die unterschied-
lichen. Trotz allem, muss ich auch ganz klar sagen: Das
habe ich ja selber durchlaufen in der DDR, als fiihrende
Persdnlichkeit sozusagen in der Kita-Gruppe zu agieren.
Dieses Bild hat sich so internalisiert bei vielen, dass sie
sozusagen das auch nicht einfach so ablegen kénnen.
Und das versuchen wir so aufzubrechen und zu thema-
tisieren, woher das kommt. Ja? - Ja. Das ist schon auch
ein schwieriges Thema. “(Fachberatung)
Die Entscheidung, ob die Unterstiitzung der Fachbera-
tung oder Supervision in Anspruch genommen wird,
treffen in der Regel die Leitungskrafte.
»Also meist ist es die Leitung, die das entscheidet. Und
dieauch den Fortschritt dann sieht oder erwartet. Es gibt
aber auch Kita-Leiter, die gar keinen Bedarf sehen. Aber
das hat dann wieder mit den Fiihrungsqualitdten der
jeweiligen Personen zu tun. Also ob sie liberhaupt bereit
Ist, auch selber sich zu reflektieren. Das erlebe ich auch. “
(Fachberatung)
Eine der befragten Leitungen sieht beim Blick auf das
Kind ebenfalls groen Verdnderungsbedarf, erldutert
jedoch, dass das Team bereit sein muss, Fachberatung
in Anspruch zu nehmen. Diese habe in der vergangenen
Zeitoftgewechseltund das Vertrauen miisse immer wie-
der aufgebaut werden, denn es herrsche in den Képfen
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter immer noch die
Angst, dadurch kontrolliertzu werden. Die beschriebene
Haltung zeigt sich nicht nur in der Interaktion mit den
Kindern, sondern gehtauchbeiLeitungen miteinem Fiih-
rungsstil einher, der vermutlich nicht zur Bindung junger
Fachkraftean das Unternehmen beitragt. Bezogen auf die
Personalfluktuation berichtet die Fachbereichsleitung:
»IneinerKita(...) hatten wir eine Zeit, wo sie schnell weg
waren. Lag natiirlich auch ein bisschen am Flihrungsstil
der Leitung. Das war ein sehr autoritdrer Fiihrungsstil.
Die Kollegin ist jetzt in Rente gegangen, und jetzt haben
wir eine neue Leitung. Da hat sich die Fluktuation einge-
ddmmt.*(Fachbereichsleitung)
Die von allen Befragten thematisierte Problematik in
der wenig offenen Haltung und eher geringen Verén-
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derungsbereitschaft einiger — insbesondere élterer und
noch im DDR-System sozialisierter — Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiteristals Ausgangspunkt fiir die Analyse der
Fihrungsstrategien des Trédgers und der Leitungskréfte
mit zu bedenken.

Vorbild und Offenheit der Flihrungskrdfte

So versucht die Fachbereichsleitung durch die eigene

Haltung und Vorbildfunktion fir die Leitungskréfte Ver-

dnderungen herbeizufiihren:
»~Man kann nur selber Vorbild sein. Also — die Leiterin-
nen - also es muss von oben bis unten runtergebrochen
werden. Wir als Organisation mtissen uns so sehen. Ich
muss mich so sehen. Ich nehme auch nichts personlich,
oder ich bemiihe mich, nichts persdnlich zu nehmen,
sondern wirklich immer alles auf die Sache zu fokussie-
ren. Versuche, die Leiterinnen dahin zu begleiten, dass
auch sie Vorbild sind. Also je offener sie sind, das auch
verkdrpern; (...) also das muss so in der Luft liegen. Also
es muss in der ganzen Einrichtung muss das verbreitet
werden. (...) Und dann lernen es nach und nach auch die
Mitarbeiter.“ (Fachbereichsleitung)

Die Erfahrungen damit sind positiv:
»Also ich kann schon sagen, dass wir viele Offn ungspro-
zesse schon geschafft haben. Also auch noch vielevor uns
liegen. Manchmal fallen wir auch wieder ein bisschen
zuriick. Dann justieren wir wieder nach. Dass es alles
prozessorientiert ist. Aber gerade dieser Prozess macht
soviel SpaR. “(Fachbereichsleitung)

Identifikation und Wertschitzung erfahren Leitungs-

kréafte wie auch padagogische Fachkréfte durch die re-

gelmaBige Prasenz der Fachbereichsleitung sowie des

Geschéftsfiithrers in den Einrichtungen sowie auf Fach-

tagen. Auch dies tragt zur Identifikation und der Bereit-

schaftbei, die Werte des Trdgers im Alltag umzusetzen.

Mitarbeitergesprdche im Feedbacksystem
RegelmaBige Gesprdache mit den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern sollen in einem eigens entwickelten Feed-
back-Systemrealisiert werden, dass die Trégervertretung
gemeinsam mitden Leitungskrédften entwickelt hat. Da-
bei konnte sie auf ihre Fortbildungen und Erfahrungen
in der Personalarbeit bei einem fritheren Arbeitgeber
zuriickgreifen:
»Das besagt, dass jeder Mitarbeiter mindestens in zwei
Jahren ein ausfiihrliches Feedback-Gesprdch haben
sollte mit der Leitung. Wo es wirklich um die Reflexion
seiner Arbeitsleistung, seines Arbeitsverhaltens geht. An



den Stdrken orientiert. Also es ist kein Kritikgesprdch,
sondern das ist ein Fordergesprdch. Und auch dafiir
brauchen Leiterinnen Zeit. Oder das Feedback-System
sagt auch aus, dass auch Mitarbeiter, die neu beginnen,
vor Ablauf der Probezeit und vor Ablaufihrer Befristung
auch so ein Gesprdch bekommen, damit die Leiterin
wirklich nah an den Mitarbeitern ist und feststellen
kann: ,Wo habt ihr denn Entwicklungsbedarfe? Und
das hat ja nicht nur was mit Fortbildungen zu tun,
sondern das hat ja auch was mit dem Team: Welche
Rolle spielen sie im Team? Oder wie eingebettet sind sie
schon im Team? - Aber auch sehr selbstkritisch, dass
die Leiterin auch sagt: ,Wie kann ich dich unterstiitzen,
damit du dich noch wohler fiihist bei uns?*“ (Fachbe-
reichsleitung)

Das Feedback-System soll gleichermaBen auf die Lei-

tungskrafte angewendet werden mit auf deren Aufga-

benprofil angepassten Kriterien:
»Bei den Leitungen kommen natiirlich Fiihrungsaufga-
ben dazu, Fiihrungskompetenzen. Aber da haben wir
wirklich bei dem Feedback-System uns Kriterien raus-
gesucht, wonach wir einen Mitarbeiter einschdtzen
mdchten. Und wie soll; wie soll sich denn der Mitarbeiter
verhalten? Also am beobachtenden Verhalten Kriterien
rausgesucht, woran wir das bei uns orientieren. Nicht
messen, aber wir orientieren uns daran. Das ist wie so
ein Leitfaden. Damit auch keine Facette vergessen wird.
Also, dass der Mitarbeiter wirklich auch selber die Mdg-
lichkeit hat, umfassend sich zu reflektieren, sein Ar-
beitsverhalten zu reflektieren. Auch die Leiterin macht
genau das gleiche. Und dann sitzen sieim Gesprdch und
gleichen das ab, und da geht es nicht darum, wie schon
gesagt, Kritik zu tiben. Das sind andere Gesprdche. Son-
dern geht es vor allen Dingen darum, dem Mitarbeiter
widerzuspiegeln: Wo liegen seine Stdrken? Wo sehen
wir ihn im Unternehmen, im Team? Und was kénnen
wir tun, damit er sich noch weiterentwickelt? Was sind
seine Ziele? Was wiren unsere Ziele? Wo sehen wir ihn?*
(Fachbereichsleitung)

Verbesserung der Rahmenbedingungen

Als Trégervertretung setzt sich die Fachbereichsleitung
fur eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen fir die
Leitungskréfte wie auch die pddagogischen Fachkréfte
ein.Beiden Leitungskraften bemiihtsie sich um eine Ent-
lastung von Verwaltungsaufgaben vor dem Hintergrund
anderer wichtiger Leitungsaufgaben wie zum Beispiel
die der Personalentwicklung:

Ergebnisse: Fallstudien

~Aufgrund der Vielzahl der Aufgaben, die auch mit den
Jahren so gestiegen sind und weil wirklich die Prdferenz
Iihrer Aufgaben auf Teamentwicklung, auf individueller
Entwicklung und auf Konzeptionsentwicklung liegen
muss, miissen wir sie davon entbinden. Und da; hier
Raum zu schaffen und wieder eine Stelle zu schaffen,
die diese Arbeiten libernimmt, da sind wir jetzt dabei.
Und ich hoffe, dass wir zum neuen Jahr auch dort Un-
terstiitzung bekommen, dass die Leiterinnen noch mehr
Freirdume haben, um sich wirklich auch um die pddago-
gische Begleitung zu kiimmern. Um Elternarbeit, ganz
wichtig, auch Elterngesprdche zu fiihren. Aber auch in-
dividuelle Gesprdche mit den Mitarbeitern zu fiihren.
(Fachbereichsleitung)

Fiirdas pddagogische Personal konnte sie eine Verbesse-

rung des Stellenschliissels durch weitere Zuschiisse von

der Stadt erreichen:
., Und immer wieder war ich dabel, irgendwelche Finan-
zierungsmdaglichkeiten zu suchen, um den Mitarbeitern
mehr Stunden zu verschaffen. Und das Klingeln und das
Klopfen, das hat sich gelohnt. Und jetztist auch die Stadt
(-..) so drauf aufmerksam geworden, dass die gesagt ha-
ben: ,Okay, wir erhéhen den Personalschliissel. *“ (Fach-
bereichsleitung)

3.2.2 Zielgruppe Fihrungskrifte

Autonomie und Partizipation der Leitungskrifte
Im Zentrum der Personalfithrung durch den Trager bzw.
die Fachbereichsleitung steht die Zusammenarbeit mit
den Kita-Leitungen, um Verdnderungen in den Haltun-
genund pddagogischen Interaktionen zu erwirken. Ziel
ist eine ,,Kultur der Partizipation®, die einen intensiven
Austausch mit den Leitungskréften voraussetzt. Die Lei-
tungskréfte genief3en eine hohe Autonomie in der Fiih-
rung ihrer Kita und sind somit auch fiir das Personalma-
nagement in ihrer Einrichtung zusténdig:
,Also so; die Leitungen haben eine absolute[Stellung; An-
merkungd.A.]in ihrer Kindertagesstdtte. Wir setzen die
Rahmenbedingungen, was das Wirtschaftliche betrifft.
Das sind Budgets, die sie einhalten miissen. Wir gestal-
ten das aber auch gemeinsam, was fiir Investitionen zu
tdtigen sind. Wie Leistungsverhandlungen vorzuberei-
ten sind. Beim Personal haben sie ihre Hoheit.* (Fach-
bereichsleitung)
Die Fachbereichsleitung interveniert lediglich, ,, wenn
die Leitung nicht weiterkann. Beziehungsweise, wenn Mit-
arbeiter nach Hilfe rufen. Und dann haben sie natiirlich
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vorher den Weg zur Leitung gesucht. “In Konflikten ist die
Leitung fir sie die erste Ansprechpartnerin. Bei gravie-
renden Konflikten wird sie bei der Losung manchmal
auch durch die Geschaftsfiithrung unterstiitzt.

Kollegiale Beratung und Autbau von Vertrauen
im Leitungskreis
Von Seiten des Tragers initiiert die Fachbereichsleitung
regelmaBige Arbeitsberatungen, bei denen sich Lei-
tungen und ihre Stellvertretungen zur gemeinsamen
Planung und zum Austausch tiber Fragen der Qualitéts-
sicherung und Personalfiihrung treffen:
»Was Qualitdt betrifft, besprechen wir schon Anfang
des Jahres: ,Wo soll es dieses Jahr hingehen? Welche Off-
nungsprozesse nehmen wir in Angriff?*Und da tiberlegen
wir uns gemeinsam: ,Wir konnen wir die Mitarbeiter be-
gleiten? Was kann ich tun auch aus meiner fachlichen
Hinsicht?(...) Wo miissen wir uns aber einen Externen mit
dazu nehmen? Wo interveniert die Leitung?‘Also diesen
Plan machen wir gemeinsam. “ (Fachbereichsleitung)
Besprochen werden diese Fragen auf monatlichen Lei-
tungstreffen:
~Mindestens einmal im Monat haben wir eine Arbeitsbe-
ratung, wo alle zusammenkomimen. Und bei den grofSen
Kitas kommen auch sogar die stellvertretenden Leite-
rinnen mit. Weil (...) dieses Tandem muss auch zusam-
menarbeiten. Und das habe ich noch nicht so lange, das
habe ich, glaube ich, erst so seit einem Jahr, wo ich aber
gemerkt habe, die stellvertretenden Leiterinnen miis-
sen auch noch mehr mit ins Boot genommen werden,
um unsere Visionen und unsere Denke mit zu erfahren.
(Fachbereichsleitung)
Die Leitungstreffen werden insofern entlastet, als die
reine Weitergabe von Informationen tiber elektronische
Medien erfolgt. Dadurch gewinnen die Beteiligten Raum
zum Austausch und zur kollegialen Supervision und ei-
ner damit verbundenen Vertrauensbildung:
»Das ist keine Informationsveranstaltung — normale
Informationen gehen per Mail raus. Das sind vor allen
Dingen Treffen, wo wir uns viel austauschen. Wo wir uns
zu bestimmten pddagogischen Prozessen einen Standard
entwickeln. Und wo auch ein groSes Vertrauen herrscht.
Wo beispielsweise schwierige Situationen oder Konflikte
auch besprochenwerden. Alsowo dann auch mal eine Lel-
terin sagt: ,Also ich habe diese Woche das und das Thema
gehabt. Und das will ich euch mal erzdhlen. Und was
meint ihr dazu?‘Also das ist; hat auch so einen leichten
supervisorischen Anteil. “ (Fachbereichsleitung)
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Insbesondere nach einem Wechsel der Leitungskréfte
in mehreren Kitas konnte eine vertrauensvolle Zusam-
menarbeit aufgebaut werden:
»Unddaistsoein Vertrauen gewachsen. Die Leiterinnen,
die ich jetzt habe, habe ich - also die letzten drei habe
ich erst seit einem Jahr. Und dadurch, dass wir das aber
so offen gestalten, glaubeich, wichst das Vertrauen sehr
schnell. “(Fachbereichsleitung)
Bei der Umsetzung des dort Besprochenen sieht die
Fachbereichsleitung einerseits Grenzen bei einzelnen
Leitungskréften und andererseits deutliche Entwick-
lungsprozesse:
»Damerkeichnatiirlich auch, dass es auch von den Kom-
petenzen der Leitungen manchmal auch Grenzen gibt.
Mussich mir natiirlich auch tiberlegen, wie weit kann ich
diese Grenzen dann auch tolerieren? Was kann ich noch
reingeben? Aber ich merke, wie die sich entwickeln, und
es macht mir ganz viel Freude. “ (Fachbereichsleitung)

Qualitdtsmanagement-Zirkel

Neben den Leitungstreffen wurden Qualitétszirkel auf-

gebaut, die von den Leitungskréften trotz knapper Zeit

gerne wahrgenommen werden:
»Ich habe QM-Zirkel auch noch mit eingebaut. Dann
treffen wir uns zwei Mal im Monat. Immer einen Tag und
nicht nur fiir ein paar Stunden; aber es sind alle da. Und
nicht, weilich es anweise, sondern weil sie es mégen. Und
weil sie sagen: ,Ich investiere die Zeit, weil ich dann ge-
stdrkt rausgehe. Und ich den ndchsten Tag wieder ganz

c

anders zur Arbeit gehe.“(Fachbereichsleitung)

Das Qualitdtsmanagement wird vom Trager bewusst

nicht nach einem vorgegebenen Verfahren betrieben,

vielmehr werden Einzelthemen aufgegriffen und inten-

siv bearbeitet:
., Wirmachen unser QM. (...) Und ich méchte es eigentlich
fiir die wichtigsten Prozesse beschreiben. Und ich merke
auch, dass es ganz viel bringt. Also zum Beispiel haben
wir jetzt sehr ausfiihrlich bearbeitet, und das kostet auch
wirklich immer sehr viel Zeit, das Eingewohnungskon-
zept. Also es mit allen Leiterinnen zu bearbeiten, dann
indie Einrichtungen zu geben, die Kollegen gucken drti-
ber: ,Ist es in der Praxis machbar?‘ Dann sind wir jetzt
dabel, das auch auszuprobieren. Und dann wieder zu
reflektieren: ,Konnen wir das jetzt so wirklich als Prozess
verabschieden?‘ Und da haben wir einige Prozesse jetzt
schon beschrieben, haben aber noch ganz viel Arbeit;
also dann mache ich mir auch keinen Druck. “ (Fachbe-
reichsleitung)



Unterstiitzung in Organisationsentwicklungs-
prozessen
Das Tempo der Verdanderung ist ein Thema in der Pro-
zessgestaltung und -steuerung von Organisationsent-
wicklungsprozessen in den Einrichtungen. Hier suchen
Fachbereichsleitung und Leitungskréfte Wege, die Pro-
zesse andie Verdnderungsbereitschaft der Teammitglie-
der anzupassen:
,Und es viele Jahre brauchen wird. Ich habe nicht den
Anspruch, dass jetzt alle offen sein werden, sondern auch
immerwieder zu gucken: ,Wie kann jeder einzelne einen
Schritt weitergehen? Was braucht derjenige, dass der mit
uns mitgehen kann?‘Jetzt zum Beispiel wie in [Ort] mer-
ken wir: ,Wir waren zu schnell.* Ja? Wir waren da nicht
gut an den Mitarbeitern dran. Und daher miissen wir
jetzt miteinander reden, um zu sagen: ,Wie geht es euch
damit?Was sind jetzt Ursachen?‘Um dann die Situation
oder die Rahmenbedingungen, die Struktur der Arbeit
wieder zu verdndern. “ (Fachbereichsleitung)

3.2.3 Zielgruppe padagogische Fachkrafte

Verteilte Fiihrung

Eine der befragten Kita-Leitungen nennt als ihre zen-
tralen Leitungsaufgaben im Hinblick auf das Personal
die Dienst- und Urlaubsplanung, Mitarbeiter- und Feed-
backgespréche sowie die Fortbildungsplanung. Dabei
verfolgtsie ein Konzeptverteilter Fiihrung: Die Absiche-
rung der padagogischen Arbeit ist delegiert an Perso-
nen, welche die Teams ihrer relativ groBen Einrichtung
koordinieren; diese Koordinatoren sind auch fiir die Ein-
arbeitung neuer Kréfte zusténdig. Einmal im Monat fin-
det eine grof3e Teamberatung mit allen pddagogischen
Fachkréften statt. AuBerderm trifft sich jedes Klein-Team
einmal im Monat - meist im Beisein der Leitung.

Positionierung der Leitung und Partizipation

des Teams

Eine der befragten Leitungskréfte hat die Fihrungs-
position in einer Einrichtung ibernommen, die zuvor
30]Jahrevonihrer Vorgéngerin gefiihrt wurde. Auch bei
ihr finden regelméBige Teambesprechungen statt. Die
meisten Teammitglieder kannten sich schon sehr gut,
jetzt bringt sie nach eigenen Angaben als neue Leitung
einen anderen Blick und andere Perspektiven ein und
kommuniziert ihre Vorstellungen und Erwartungen
dabei sehr klar. Sie méchte das Profil der Einrichtung
wieder schirfen und eigene Akzente setzen:, Bei meiner

Ergebnisse: Fallstudien

Vorgdngerin war alles kuschelig, sozial, siewollte alles allen
moglich machen. “Jetzt gehe esdarum, den gemeinsamen
Weg abzustecken und dabeidie Interessen und Neigun-
gen der Teammitglieder mit einzubeziehen: ,Danach
sind sie vorher nie gefragt worden. Bei der Frage ,Was inter-
essiert dich?'kommen ganz neue Ideen. “Die Partizipation
desTeams seiihrwichtig, undsie schétze esals eine ihrer
Starken ein, dass sie in der Lage ist, gut zu erklédren und
zu argumentieren und andere mit ihrer Begeisterung
anzustecken. Sie konne aber auch klar kommunizieren,
was zu diskutieren ist und was nicht.

Gesprdche und Unterstiitzung im Alltag
Dabeiwill sie fiir das Team eine unterstiitzende und ver-
lassliche Ansprechpartnerin sein: , Ich stehe nicht hinter
meinem Team, sondern vor meinem Team. “Sie fiihrt 8hn-
lich wie die andere Leitung viele Einzelgespréache, klart
gegenseitige Erwartungen und spricht Konflikte im
Team offen an. Leitung und Team miissten aber lernen,
sich im Tempo der Verdnderungen aufeinander einzu-
stellen, wobei die Leitung das Gefiihl hat, manchmal ,,zu
schnell” und ,,zu ungeduldig® zu sein. Von ihr werden
dhnlich wie von der Fachbereichsleitung gegentiber
den Kita-Leitungen die groe Bedeutung der Reflexio-
nen, Offnung und Fehlerfreundlichkeit sowie die Vor-
bildfunktion der Leitung betont. Zweimal im Jahr sorgt
die Leitung fiir gemeinsame Erlebnisse im Team: Bei ei-
ner Weihnachtsfeier und einem Grillabend im Sommer.
Beide befragten Leitungskréfte legen also gro3en
Wert auf die Kommunikation mit den pddagogischen
Fachkréften:
»Also die Mitarbeiter wissen, dass sie zu jeder Zeit zu mir
kommen konnen. Sie kbnnen mich auch jederzeit in die
Gruppen holen. Und wirklich, fiir mich ist das ganz wich-
tig: Reden, reden, reden. Wenn man nicht redet, dann
kann man auch nichtIdsungsorientiert arbeiten. Das ist
fiir mich ganz wichtig. “(Kita-Leitung)

FPartizipative Organisationsentwicklung im Team

Organisationsentwicklungsprozesse in den Einrichtun-
gen werden gemeinsam mit dem Team diskutiert und
umgesetzt. Eine der Leitungskrafte schildert als ein Bei-
spiel das Unbehagen einer Krippenerzieherin mit dem
fritheren Konzept als Anlass fiir einen solchen Verdnde-
rungsprozess. Die Krippenkinder waren altersgetrennt
aufgeteiltin eine Gruppe der Unter-Einjdhrigen (Ul), der
Unter-Zweijahrigen (U2) und der Zwei- bis Dreijadhrigen
in einer U3-Gruppe. Die Unter-Einjahrigen (Ul) wurden
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erst eingewohnt, haben viel geweint, und dies wurde
von den Erzieherinnen als sehr belastend empfunden.
Man sei daher zu einer altersgemischten U3-Gruppe mit
Kindern im Alter von wenigen Monaten bis zu drei Jah-
rentiibergegangen. Nun seien jeweils nur wenige Kinder
in der Eingewo6hnung, und die Erzieherinnen kénnten
die Kinder langer in ihrer Entwicklung begleiten. Die
Auflésung dieses ,uralten Systems“ werde von allen als
Gewinn empfunden.

3.3 Personalentwicklung im engeren
Sinn: fachliche Impulse und Fortbildung

Die Gestaltung der Fortbildungsangebote sowie deren
Finanzierung gehéren zu den Aufgaben des Trégers.
Auch hier findet in der Regel eine enge Abstimmung
mitden Leitungskraften statt; der Trager bietet die dafur
notigen Rahmenbedingungen durch die Bereitstellung
von Arbeitszeit und Finanzierung. Insbesondere initiiert
er eigene Angebote fiir die Leitungskréfte.

3.3.1 Ubergreifende MaBnahmen

Steuerung der Fortbildungsplanung

und -teilnahme

Die Fachbereichsleitung fasst Personalentwicklung als

Teil der Organisationsentwicklung auf:
»Personalmanagement oder Personalentwicklung ist fiir
mich ein Teil der Organisationsentwicklung. Mir ist es
eben ganz wichtig, unseren Bereich weiterzuentwickeln.
Unddaistdas Personal das hdchste Gut. Also wir konnen
nurso gut sein wie unsere Mitarbeiter. Und unsere Mitar-
beiter zu entwickeln, heiSt natiirlich fiir mich einerseits,
Fortbildungen anzubieten, auch zu unterstiitzen. Auch
Fortbildungen zu finden, die den Bedarfen entsprechen.
Das heil3t, sie miissen unserer Konzeption entsprechen,
unserem Entwicklungsweg, den wir gerade haben. Und
d.h. bei uns immer: Offnung. Das heiRt nicht: Offene
Arbeit. Aber: Offnung (lacht). Ja, und da auch fundierte
Weiterbildung zu organisieren beziehungsweise einen
Fortbildungsplan aufzustellen. Das ist ein Teil unserer
Personalentwicklung. “ (Fachbereichsleitung)

Dem Trager ist eine regelméBige Fortbildung der Mitar-

beiterinnen und Mitarbeiter wichtig. Dazu entwickelten

die Leitungskrafte mit ihrem jeweiligen Team zunachst

einen Fortbildungsplan:
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. Wir haben einen Fortbildungsplan, den die Leiterinnen
mit den Mitarbeitern entwickeln — manchmal auch aus
den Feedback-Gesprdchen heraus. Also: ,Welche Ziele
setztsich der Mitarbeiter, und wie kénnen wir sie umset-
zen?‘Daraus entstehen Fortbildungsbedarfe. Aber auch
aus den aktuellen Katalogen, die der Landkreis anbietet
(-..)- Also wir mdchten schon, dass méglichst jeder Mit-
arbeiter eine Fortbildung im Jahr besucht. Und da ist die
Leiterin mit den Mitarbeitern im Gesprdch, und das wird
dann aufgeschrieben; also wird dann rausgesucht. Und
wir haben ja nurein bestimmtes Budget. Und da muss die
Leitung dann gucken: Wo schickt siewelchen Mitarbeiter
hin?Beziehungsweise welche Fortbildungen; auf welche
konzentrieren wir uns jetzt? Aber das ist mehr Aufgabe
der Leitung. “(Fachbereichsleitung)
Dieletztendliche Entscheidung dariiber, welche Fortbil-
dungen gemachtwerden, trifft die Fachbereichsleitung
und greift dabei manchmal auch steuernd ein:
»Ich gucke dann nochmal driiber, um mir dann einen
Uberblick zuverschaffen: Sind es wirklich fundierte Wei-
terbildungen?Man muss nichtimmer nur, Trommeln mit
Kindern‘machen. Oder sehe ich manchmal auch andere
Weiterbildungsbedarfe? Und dann halte ich nochmal
Riicksprache. “(Fachbereichsleitung)
Wichtig fiir die Unterstiitzung der Fortbildungen durch
denTrégersind die Umsetzbarkeitin den Einrichtungen
und der Nutzen fir das Unternehmen:
»Es wird ja nur gemacht, wenn wir wissen, wir kénnen
es umsetzen (...). Danach wird auch die finanzielle Un-
terstiitzung abgewogen: Natiirlich sind auch schon Mit-
arbeiter an uns rangetreten, die gesagt haben: ,Kann ich
nichtSozialpddagogik studieren?‘,Gerne. Was stellst du
dirdenn zukiinftig in unserem Unternehmen damit vor?*
(lacht). Alsoich finanziere keine Fortbildung mit, wo ich
welil, die suchen sich dann nachher einen anderen Ar-
beitsplatz. Dann kann sie das gerne machen, aber dann
muss sie es selber finanzieren. “(Fachbereichsleitung)
Der Trager entscheidet bewusst, an welcher Stelle er in
Fortbildungen investiert:
,Zum Beispiel die Sprachfachkrdfte, da haben wir gesagt,
da investieren wir. Also da investieren wir Arbeitszeit, da
investieren wir, auch gerne die Teilnahmegebiihren. Das
bekommen die Mitarbeiter komplett erstattet. Auch die
Ubernachtung bis zu einem bestimmten Preis. Es gibt
aber auch andere Fortbildungen, wo wir sagen: ,Hdlfte,
Hilfte.*Also das kommt immer auf die Fortbildung drauf
an. “(Fachbereichsleitung)



Wertschdtzende gemeinsame trdgerinterne

Fortbildungen

Einmalim Jahr findet eine gemeinsame Fortbildung fur

alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in einem wert-

schidtzenden Ambiente statt:
»Mit schonem Essen, mit guten Referenten zu Themen,
die uns alle beschdftigen. Also das ist auch ein; schon so
eine Tradition geworden und da merkt man, da freuen
sich alle drauf, auch miteinander ins Gesprdch zu kom-
men, untereinander sich auszutauschen, aber auch Input
zu bekommen. “(Fachbereichsleitung)

Medien zur autodidaktischen Fortbildung

Die pddagogischen Fachkréfte konnen sich dariiber hin-
ausdurch Fachzeitschriften, die jeder Kita zur Verfigung
stehen, oder im Internet autodidaktisch weiterbilden.
Dies sei beispielsweise in der Mittagsschlafenszeit der
Kinder moglich. Nach Einschdtzung der Fachberatung
wird dies aber nur von 20 bis 30% der Fachkréfte wahr-
genommen:,, Vielesind aber sehr erschopft, villig klar und
vollig berechtigt. “ (Fachbereichsleitung)

3.3.2 Zielgruppe Leitungskrafte

Trdgerinterne Fortbildungsreihe fiir

alle Leitungskrdfte

Fur den Leitungskreis mit einer Reihe von neuen Lei-

tungskréften wurde im vorangegangenen Jahr eine Fort-

bildungsreihe mit mehreren Modulen durchgefiihrt, die

von einem Bildungstréger in der Region in Kooperation

mit der Fachdienstleitung entwickelt wurde. Themen

waren beispielsweise Konfliktbewdaltigung, gewaltfreie

Kommunikation, Teamentwicklung oder Bildungskon-

zeptionen:
,Und das hat das Team zusammengeschweilSt und hat
sie aber auch fachlich — weil da auch einige supervisori-
sche Anteile dabei waren - und in ihrer Fiihrungskompe-
tenz gestdrkt. Und merken tue ich das (...) am Gesprdch
mit den Leiterinnen, an Themen, die sie mir erzdhlen.
Und (...) in vielen Fillen ist es, dass es ihnen schwerfdlIt,
Grenzen zu setzen. Bei einigen Leiterinnen auch von
der Mitarbeiterrolle in die Fiihrungsrolle zu kommen. “
(Fachbereichsleitung)

Die Impulse aus dieser Fortbildungsreihe werden teil-

weise in Einzelgesprdchen fortgesetzt:
»Ichlasse mich da gerne aufjeden Einzelnen ein und gu-
cke: ,Wo kann ich auch diese Themen mit demjenigen
reflektieren?‘Und durch meine Zusatzausbildung haben

Ergebnisse: Fallstudien

wirda auch schon schéne Situationen gehabt, wo wir das
gutreflektieren konnten und wo die ganze Gruppe davon
profitiert hat.“ (Fachbereichsleitung)

Impulse durch Leitungskreis und Qualitdtszirkel
Die bereits erwdhnten regelméBigen Leitungstreffen
und Qualitétszirkel bieten den Leitungskraften dariiber
hinaus Lerngelegenheiten zu ihrer persénlichen und
professionellen Entwicklung.

3.3.3 Zielgruppe padagogische Fachkrafte

Teaminterne Fachtage
Beide befragten Einrichtungsleitungen planen fir ihr
Team eigene Fachtage zu aktuellen Themen ihres Ein-
richtungskonzepts.
Eine der Leitungen plant Fortbildungen zusammen
mitihrem Team und in zahlreichen Einzelgesprachen:
»Dass wir dariiber sprechen, was wiirde zukunftsmdRBig
sein, was liegt oben auf bei den Kollegen? Was brauchen
wir auch fiir unser Team gerade? Wo stehen wir mit dem
Team, was brauchen wir? (...) Fiir mich ist es ganz, ganz
wichtig, und das kann auch nur funktionieren mit einer
Kommunikation. Reden, reden, reden (langsamer). Also
ich bin kein Leiter, der nur im Biiro sitzt. Ich gehe in die
Gruppen rein. Ich begleite auch die Mitarbeiter fachlich
und habe auch ganz, ganz viele Gesprdche mit den Kol-
legen, um wirklich rauszukitzeln: Was liegt oben auf?
Was brauchen die Mitarbeiter?Was brauchtunser Haus?“
(Kita-Leitung)
Zentrales Thema sei derzeit die ,,steigende Interkultu-
ralitdt®. Die Einrichtung betreut schon lange Kinder mit
nichtdeutscher Familiensprache, und das Team verfiigt
uber Erfahrungen in der Sprachférderung von Kindern.
Eine zentrale Herausforderung fiir die Personalentwick-
lungindieser Einrichtungliegt neuerdings in der Arbeit
mit gefliichteten Kindern und Familien. Entsprechend
ist ein Fachtag zu diesem Thema geplant.

Begleitung im Alltag
Die Leitung begleitet das Team im Alltag vor allem bei
der Eingewohnung von Kindern aus einer Fliichtlings-
unterkunft:
»Im Krippenbereich war es schwierig, weil eben dort die
Erfahrungen der Mitarbeiter noch nicht ganz so gro8 wa-
ren wie im Elementarbereich. Weil da ja tiberhaupt das
Thema Eingewdéhnung ein sehr groSes Thema ist. Auch
ja, auch ein sehr feinfiihliges Thema; Eingew6hnung mit

87



Petra Strehmel/Julia Overmann

Eltern. Und das dann in Verbindung mit wenig Sprache
zumachen, das war schwierig fiir die Mitarbeiter und ist
esauchimmernoch. (...) Dasverunsichert natiirlich auch
die Mitarbeiter. Macht sie auch ein bisschen unzufrieden,
weil eben Dinge dann aufgrund der Sprache dann nicht
so gut abgesprochen werden kénnen und dann natiirlich
auch nicht so gut klappen. “(Kita-Leitung)

Die Leitung versuchtdurch die Begleitung im Alltag, her-

ausfordernde Situationen fiir die Fachkréfte abzufedern:
»,und ja, da bedarf es einer guten Begleitung durch die
Kollegen. Und ich bin auch dann oftmals mit dabei und
(-..)wirversuchen, dartiberviel zu reden. Es ist natiirlich
manchmal auch Frust da. “ (Kita-Leitung)

AnstoBe durch Erfahrungen in der Lebenswelt
gefliichteter Familien
Die Leitung st68t die Auseinandersetzung mit der The-
matik bei den padagogischen Fachkréiften im Team
durch Gesprache an und lenkt die Aufmerksamkeit auf
die Bediirfnisse der Kinder und Familien: ,, Wir versuchen
eben dartiber ganz doll zu reden. Wirklich zu schauen, was
brauchen die Kinder jetzt? Was brauchen die Familien?
Warum sind sie hier?“ Dartiber hinaus schafft die Lei-
tung Lerngelegenheiten fiir die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter i Alltag und ermdoglicht es ihnen, aus der
Anschauung zu lernen:
»Dass die Kollegen nicht nur alleine wissen: Die Eltern
sind jetzt aus Afghanistan gefliichtet, sondern auch, ich
nehme zum Beispiel auch, wenn ich Aufnahmegesprd-
che mache, die Mitarbeiter mit in die Gemeinschafts-
unterkunft. Dass sie wirklich sehen: Wie leben dort die
Menschen? Wie sind die Menschen dort untergebracht?
Dass die Mitarbeiter mal wirklich sehen, wie es wirklich
aussieht. Wie sind dort die Kinder untergebracht? Wa-
rum miissen die aus der Gemeinschaftsunterkunft raus
in die Krippen? Sie verstehen es dann besser, wenn sie es
sehen. Wenn sie einfach mit mir mitkommen und sagen:
,Ja, stimmt. Das ist kein Ort fiir Kinder. Die miissen wir
aufnehmen.‘Also so versuche ich das dann, die Erzieher
da wirklich mit ins Boot zu holen und zu gucken: Wie ist
die Geschichte? Was ist gelaufen? Und wie kénnen wir
jetzt helfen?“ (Kita-Leitung)

Interne Hospitationen und Fallbesprechungen

Auchinterne Hospitationen sollen dazu beitragen, dass
die pddagogischen Fachkréfte sich intensiv und aus ei-
gener Anschauung heraus mit den Bediirfnissen einzel-
ner Kinder auseinandersetzen kénnen und das Spezial-
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wissen der Krafte mit Zusatzausbildungen genutzt und

erweitert wird:
., Wenn wir dann Fallbesprechungen haben und Fragen
sich stellen zu einem Fliichtlingskind oder zu einem Kind,
wo wir denken, da konnte die Kollegin raufschauen, dann
wird sie mit eingeladen; dann hat sie auch die Mdoglich-
keit, in die Gruppe dort zu gehen; dann wechseln wir ein-
fach die Kollegen mal. Dann kann sie sich dort das mal
vor Ort anschauen und kann dann den Kollegen beratend
zur Seite stehen. “ (Kita-Leitung)

Langftristige Weiterbildungen fiir einzelne

Fachkrifte

Die Trdgervertreterin legt Wert auf langerfristige Wei-

terbildungen von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern,

welche die Organisationsentwicklungihrer Einrichtung

vorantreiben kénnen:
Weiterfiihrende Fortbildungen, (...), wo eswirklich an die
Kompetenz geht. (...) Wo es wirklich ans Eingemachte
geht und wo viel Selbstreflexion dabei ist. Manchmal
werden dabei auch Initiativen von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern aufgegriffen, die mit einer Langzeitfortbil-
dung wichtige Impulse zur Weiterentwicklung ihrer Ein-
richtung geben kénnen: In der Kita [Name], die sehr, sehr
ldndlich ist; ist eine ganz kleine Kita, wo wir immer ums
Uberleben kiimpfen und wo, naja, ich manchmal so den
Eindruck hatte, die Mitarbeiter haben sich schon ein biss-
chen soeingerichtet. Dasist schonrelativkuschelig dort;
hatsich eine Mitarbeiterin entschieden, eine Fortbildung
tiber zwei Jahre zu machen zur Naturpddagogik. Und da
bin ich so gliicklich driiber, weil es wird der ganzen Kita
so einen Schwung geben. Also sie sind jetzt auch wieder
richtig schén im Schwung. Und das wird nochmal auch
ein Motor sein; weil bei so einer langfristigen Fortbildung
impddagogischen Bereich geht es ans Eingemachte, und
die Kollegin wird sich auch viel reflektieren und wird viele
neueAnsdtzemitreinbringen. Also das wird ihre mensch-
liche Kompetenz wie auch ihre pddagogische Kompetenz
erweitern. Und das bezahlenwir. “(Fachbereichsleitung)

4 Diskussion

Auch hier werden wieder individuelle Schwerpunktset-
zungen der Akteurinnen und Akteure beim Trédger sowie
die Personalentwicklungsmafnahmen und -strategien
zusammengefasst. AbschlieBend werden wichtige Her-
ausforderungen fiir diesen Trager benannt.



Ergebnisse: Fallstudien

4.1 Schwerpunkte der
Personalentwicklung

Tabelle C.9 fasst zusammen, wie die Aufgaben fir das
Personalmanagement formal definiert sind und wie die
fur die Personalentwicklung zustdndigen Personen ihre
Aufgaben auffassen und als Gegenstdnde der Personal-
entwicklung definieren.

Tab. C.9: Fallstudie Sozialunternehmen: formale Zustandigkeiten und individuelle
Schwerpunktsetzung

Geschaftsfiihrung
- Arbeitsrechtliche Zustandigkeit fir - Wirtschaftliche Gesamtverantwortung (Berichtspflicht gegeniiber dem
alle Beschaftigten in der Organi- Trager)
sation — Wertschatzung der Arbeit

— Prasenzin Konfliktfallen

Fachbereichsleitung

— Trégervertretung fiir den Kita- - Setzung der Rahmenbedingungen
Bereich (Fachbereichsleitung): — Strategische Planung zur Weiterentwicklung der Kitas in Kooperation
- Dienst- und Fachaufsicht fiir die mit den Leitungskraften
Beschéftigten im Fachbereich - Verhandlungen zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen fir die Beschaf-
tigten

- Budgetplanung, Bereitstellung von Ressourcen (z.B. fiir Fortbildungen)

- Partizipative Fiihrung und Begleitung der Leitungskrafte

— Partizipative Fortbildungsplanung

- Intensive und wertschatzende Fortbildungen fiir die Leitungskrafte

- Vorbildfunktion

- Férderung einer partizipativen und vertrauensvollen Organisationskultur

- Padagogische Leitung — Organisation der padagogischen Arbeit (ggf. Delegation i.S. verteilter
- Dienst- und Fachaufsicht Gber die Fihrung)
padagogisch Tatigen und Haus- - Pddagogische Positionierung und intensive Gesprachskultur
wirtschaftskrafte in der jeweiligen - Personalmanagement:
Einrichtung - Personalentscheidungen (z.B. bei der Personalauswahl)

- Sorge fiir die Einarbeitung neuer Kréfte

- Organisation des Personaleinsatzes (Dienst- und Urlaubsplanung)

- Mitarbeiterfiihrung durch intensive Gesprachskultur

- Teamentwicklung

- Gestaltung einer partizipativen Organisationskultur

- Fortbildungsplanung in Kooperation mit dem Trager

- Personalentwicklung durch Lernanldsse und Lerngelegenheitenim
Alltag

Quelle: Eigene Zusammenstellung
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Die fachlichen und strukturellen Rahmenbedingungen
wurden bereitsin Tabelle C.8 skizziert. Aus dieser Tabelle
geht hervor, dass es sich um eine fiir den Kita-Bereich
typische, eher kleine Organisationseinheit innerhalb
eines sozialen Unternehmens mit einer tibersichtlichen
Fihrungsspanne handelt. Die Fiihrungskréfte sind alle
einschlédgig pddagogisch qualifiziert und verfiigen zum
Teil iber Berufserfahrungen und Zusatzqualifikationen,
diesieinihrem aktuellen Verantwortungsbereich fiir das
Personal einsetzen kénnen.

4.2 MalRnahmen und Strategien
der Personalentwicklung

Tabelle C.10 fasst die Strategien und MaBBnahmen zur
Personalentwicklung zusammen:

Tab. C.10: Fallstudie Sozialunternehmen: Strategien und MaRnahmen der

Personalentwicklung

- Attraktive Arbeitsbedin-
gungen

- Enge Abstimmung bei
Personalplanung und
-gewinnung

- Entwicklungsfahigkeit
als Auswahlkriterium

Personalgewinnung und
Onboarding

Personalfiihrung, Perso- - Arbeit an der Haltung
nalpflege und -bindung - Konfliktbearbeitung
und Reflexion
- Vorbild und Offenheit
- Gesprache im Feedback-
system
- Qualitatsmanagement-
Zirkel
- Verbesserung der Rah-
menbedingungen

Personalentwicklung im - Steuerung der Fort-
engeren Sinn bildungsplanung und
-teilnahme
- Wertschatzende trager-

interne Fortbildungen
- Medien zur autodidakti-
schen Fortbildung

Quelle: Eigene Zusammenstellung
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- Verantwortlich fiir die
Einarbeitung neuer
Fachkrafte

- Einarbeitungsplan fir
neue Leitungskrafte

- Autonomie und Parti-
zipation der Leitungs-

- Gesprache im Feedback-
system

im Leitungskreis

- Unterstiitzung in Pro-

zessen der Organisati-

krafte - Verteilte Fiihrung
- kollegiale Beratungund - Positionierung der Lei-
Aufbau von Vertrauen tung und Partizipation

des Teams

- Gesprache und Unter-

stitzung

- Partizipative Organsiati-
onsentwicklung

onsentwicklung

- Tragerinterne Fort-
bildungsreihe fir alle
Leitungskréfte

- Impulse durch Leitungs-
kreis und Qualitatszirkel

- Teaminterne Fachtage

- Langfristige Weiter-
bildungen

- Partizipative Fortbil-
dungsplanung und
Fachtage

- Begleitung im Alltag

- AnstolRe fur Erfahrungen
in der Lebenswelt der
Familien

- Interne Hospitationen
und Fallbesprechungen



Die Arbeitsteilung ist klar, die Zustédndigkeit fiir die Per-
sonalentwicklung der pddagogischen Fachkrifte liegt
beidenKita-Leitungen, wahrend der Trdger seine Haupt-
verantwortung in der Fiihrung der Fiihrungskréfte sieht.
Es existieren eine Reihe definierter Prozesse, welche die
Zustandigkeiten des Tragers und der Leitungskrafte
beispielsweise fur die Personalbeschaffung, die Fortbil-
dungsplanung und Feedbackgesprache festlegen. Die
Leitungskrafte geniefen hohe Autonomie in der Fiih-
rung ihrer Einrichtung. Sie treffen die Personalentschei-
dungen, fithren die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
und entwickeln ihre Einrichtungen selbststdndig und
unter Einbeziehung ihres Teams mit jeweils eigenem
Profil weiter. Fiir die Personalentwicklung des padagogi-
schen Personals spielen somitauch beidiesemn Tréger all-
tagsintegrierte Lernimpulse eine herausragende Rolle.

4.3 Herausforderungen

Fachkriftegewinnung: ,Ist das Herz am richtigen
Fleck?*

Angesichts des Fachkraftemangels ist der Trager in ei-
nem léndlichen Raum bei der Suche nach neuem Per-
sonal in besonderer Weise gefordert. Kriterien fiir die
Auswahl von Fachkréften liegen daher weniger in den
fachlichen Kompetenzen und Erfahrungen als vielmehr
in der Entwicklungsfiahigkeit der Bewerberinnen und
Bewerber. Fir die Trager- und Leitungsebene bedeutet
das, Personalentwicklungsmafnahmen schon im Aus-
wahlverfahren mit zu bedenken und anschlieBend um-
setzen zu konnen.

Arbeit an der Haltung: ,,Die Mauer in den Képfen
istnochda.”

Umdie aktuellen pddagogischen Vorstellungen des Tra-
gers umsetzen zu kénnen, arbeiten Fachberatung und
Leitungskréfte daran, Bilder vom Kind, pddagogische
Haltungenund pddagogisches Verhaltenim Alltagdurch
Reflexion, Biografiearbeit und die enge Begleitung im
péddagogischen Alltag zu verdndern. Die tiberwiegend
neuen Leitungskréfte wurden durch eine eigene Fortbil-
dungsreihe intensiv dafiir geschult, Vorbild zu sein und
das pddagogische Personal im Alltag, durch héufige Ge-
sprache und intensive Teamarbeit mitzunehmen. Trager
und Leitungskréfte arbeiten Hand in Hand bei diesem
langwierigen und schwierigen Prozess.

Ergebnisse: Fallstudien

Teamkultur im Leitungskreis: ,,Das Vertrauen ist
gewachsen.

Der Trager bindet die Leitungskrafte in die strategische
Planung zum Beispiel zu Investitionen und Fortbildun-
gen ein und trifft die letzte Entscheidung tiber Budgets
und Fortbildungsthemen. Damit mochte der Trager
Vertrauen aufbauen und als Vorbild wirken, um tiber
die Fihrungskréfte Haltungen und Verdnderungsbe-
reitschaft der pddagogischen Fachkrafte positiv zu be-
einflussen. Wie auch bei anderen Trédgern spielen hier
die Leitungskrifte eine entscheidende Rolle fiir die
professionelle Weiterentwicklung des Personals. Die
Leitungskréfte sind beteiligt an der strategischen Wei-
terentwicklung des Trégers in ihrem Fachbereich. Auch
fur sie ist der Leitungskreis ein wichtiger Bezugspunkt
in der fachlichen Auseinandersetzung und bietet Gele-
genheit zum Austausch und zur kollegialen Beratung.
Die Zusammenarbeit des Tradgers mit dem Leitungskreis
ist damit auch ein wichtiger Ansatzpunkt fiir Personal-
und OrganisationsentwicklungsmaBnahmen in den
Einrichtungen.

Gestaltung von Organisationsentwicklung:

.»Es wird viele Jahre brauchen. *

Trédger und Leitungskréfte arbeiten gemeinsam an einer
behutsamen und in ihrem Tempo an die Verdanderungs-
bereitschaft der Teams angepassten Organisationsent-
wicklung. Angesichts der immer noch nachwirkenden
Briiche in den Organisationskulturen der Kitas nach der
Wende steht die Offnung der pidagogischen Fachkrifte
fir Verdnderungen in den paddagogischen Konzepten
im Vordergrund. Einerseits sind viele Fachkrafte durch
Fortbildungen fachlich gut qualifiziert, andererseits er-
fordert die Umsetzung des Wissens in den Einrichtun-
gen weiterhin enorme Anstrengungen. Die enge und
intensive Zusammenarbeit auf allen Ebenen und eine
mitarbeiterorientierte und partizipative Organisations-
kultur sollen dazu beitragen, dass die bei diesem Trédger
pédagogisch tétigen Personen im eigenen Tempo Ent-
wicklungsschritte in ihrer jeweiligen Einrichtung voll-
ziehen und sich professionell weiterentwickeln konnen.

Steuerung der Fortbildung: , Es muss nicht immer
Trommeln sein. “

Der Tréager steuert - in Zusammenarbeit mit dem Lei-
tungskreis—die Fortbildungsangebote wie auch die Teil-
nahme an den Fortbildungen durch die Bereitstellung
von Ressourcen in Form von Geld und Zeit nach Kriterien
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der eigenen Organisationsziele. Langfristige Weiterbil-
dungen werden beispielsweise geférdert, wenn daraus
bedeutende und nachhaltige Impulse fur die Entwick-
lung einzelner Einrichtungen zu erwarten sind. Bei der
Ausweisung von Fortbildungsthemen legt der Trédger
Wert auf innovative Themen, die die Einrichtungen in
ihrer Fachlichkeit stdrken und den Anschluss an den
Fachdiskurs sichern.

IV Fallstudie Elterninitiative

1 Elterninitiativen als Trager von
Kindertageseinrichtungen

Ideen und Qualitdtsmerkmale

Elterninitiativ-Kitas sind in der Regel aus dem Engage-
mentvonEltern entstanden, die die Betreuung ihrer Kin-
derentlangihrer pddagogischen Vorstellungen selbstin
die Hand nehmen. Sie organisieren in Zusammenarbeit
mitprofessionellen Fachkréften die pddagogische Arbeit
und verwalten die Einrichtung ehrenamtlich in Eigenre-
gie. In Westdeutschland entstanden in den 1960er- und
1970er-Jahren ,Kinderldden®, oft getragen von politi-
schen Motiven der Emanzipation und paddagogischen
Ideen der antiautoritdren Erziehung. Auch in der Fol-
gezeit waren alternative padagogische Vorstellungen,
aber oft auch der Mangel an Plédtzen die Motive fir die
Griindung von Elterninitiativ-Kitas. In Ostdeutschland
wurde die Griindung von Elterninitiativen erst nach
der Wende moglich. Haufiger ergriffen Eltern hier die
Chance, eigene pddagogische Ideen umzusetzen, wenn
Kommunen ihre Einrichtungen an freie Tréger tiberge-
ben wollten - so die Einschdtzung von Experten im Vor-
feld der Fallstudien. Nach Angaben der Bertelsmann
Stiftung betréagt der Anteil der Elterninitiativen an allen
Kitas derzeit ca. 8% (Falkenhagen u.a. 2017)."

1 Die Zahl bzw. der Anteil der Elterninitiativen an allen Kindertages-
einrichtungen ist auf Grundlage der amtlichen Statistik kaum pra-
zise zu bestimmen. Viele Elterninitiativen sind als frei-gemeinnit-
zige Trager beispielsweise Mitglied in einem Spitzenverband und
alssolchein den Statistiken nicht gesondert ausgewiesen. Odersie
schlieBen sich einem Elterninitiativ-Verband an und tauchen dann
in den Statistiken bei den nicht in einem Spitzenverband organi-
sierten Tragern von Kindertageseinrichtungen auf (siehe A.2).
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Elterninitiativen sind Ausdruck burgerschaftlichen En-
gagements. In ihrer Struktur ist ein Spannungsfeld an-
gelegtzwischen Tragerverantwortung, Elterninteressen
und den professionellen pddagogischen Vorstellungen
der Fachkréfte, das immer wieder Konflikte provoziert,
aberauchzu einer kreativen Dynamik der Elterninitiativ-

Kitas beitragen kann. Eltern sind Vorstdnde der einge-

tragenen gemeinniitzigen Vereine, sie arbeiten ehren-

amtlich und in der Regel ohne vertieftes Fachwissen im

Bereich der frithen Bildung und oft ohne Kenntnisse im

Managementoder der Personalfiihrung. Als Eltern ihrer

Kinderbringensie spezifische Interessen hinsichtlich der

Inhalte und Rahmenbedingungen der Betreuung ein.

Thnen steht ein professionelles Team mit eigenen Vor-

stellungen von der pddagogischen Arbeit gegeniiber.

Hilke Falkenhagen, Tim Frauendorfund Norbert Bender

(2017) formulieren einige Grundsétze zu Elterninitiativ-

Kitas, die hier kurzvorgestelltund kommentiert werden:

- LEltern sind als Trédger verantwortlich fir die (Struk-
tur-)Qualitdt der Einrichtung® (ebd., S. 9). Hier wird
betont, dass die Eltern als Trédger der Einrichtung die
Rahmenbedingungen gestalten, vielféltige Aufgaben
in Organisation und Verwaltung iibernehmen und
diese als Chance fur ihre eigene Kompetenzentwick-
lung sehen. Sie ibernehmen die Arbeitgeberrolle und
damit auch Personalverantwortung.

- ,DieElterninitiative istein besonderer Arbeitsplatz fiir
PddagogInnen® (ebd., S.11). Dieser sei gekennzeichnet
durch ein hohes Maf3 an Mitgestaltung und Einfluss-
nahme sowiebegriindetdurch die Professionalitédtder
Fachkrafte, welche die Kontinuitét in der pddagogi-
schen Arbeit gewdhrleisten. Weitere Merkmale seien
eine hohe Transparenz, partnerschaftliche Kommuni-
kationund eine ,Kultur derkonstruktiven Kritik* (ebd.).

- ,Elterninitiativen handeln und tibernehmen gesell-
schaftliche Verantwortung*“. Hierwird die Leistungser-
bringungim Sinn des SGB VIII durch Elterninitiativen
betont, ihre Bedeutung fiir das biirgerschaftliche En-
gagementsowie die Vorbildwirkung demokratischen
Verhaltens der Eltern fiir die Kinder: ,,Die Erwach-
senen bieten damit ein demokratisches Verhaltens-
modell im Alltag, an dem sich die Kinder orientieren
konnen® (ebd., S.16).

Organisationsformen

Elterninitiativen organisieren sich in der Regel als ge-
meinntitzige eingetragene Vereine, in denen die Eltern
derbetreutenKinder (u.a.) Mitglied sind. Die von der Mit-



gliederversammlung des Vereins gewéhlten Vorstands-
mitglieder vertreten den Verein juristisch, sie fungieren
als Trégervertreterinnen und -vertreter und damit auch
als Arbeitgeber fiir die Fach- und Leitungskréfte ,ihrer®
Kita. Die ehrenamtlichen Vorstandsmitglieder verfiigen
meistens weder Uiber Fachwissen im Bereich der frihen
Bildung noch tiber Kenntnisse in der Betriebsfiihrung
oder im Management eines Kleinbetriebs wie der Kita.
Doch verschiedene Miitter und Véter bringen héufig
vielfaltiges Wissen und Erfahrungen aus anderen, z.B.
beruflichen, Kontexten mit und bewéltigen die Trdge-
raufgaben daher gemeinsam mit anderen Eltern, der
Leitung (soweit vorhanden) und dem pddagogischen
Personal arbeitsteilig und oft nicht-hierarchisch orga-
nisiert. Leitungskréfte und pddagogisches Team sind als
Professionelle zustédndig fiir die pddagogische Arbeit, in
der Regel ebenfallsin enger Abstimmung mitden Eltern,
die ihre pddagogischen Vorstellungen in ,ihrer” Kita
realisiert sehen wollen und in der Alltagsorganisation
mitarbeiten (miissen).

Um sich die fachliche Anbindung und Beratung zu
sichern, sind Elterninitiativen hdufig Mitglied in einem
Wohlfahrtsverband und finden dort meistens Unter-
stiitzung durch die Fachberatung, Arbeitshilfen sowie
Fort-und Weiterbildungsangebote sowohl fiir die Fach-
und Leitungskréafte als auch fiir die ehrenamtlichen
Vereinsvorsténde, die sich hier Wissen tiber Personal-
management und Verwaltungsfragen aneignen und
beraten lassen konnen. Elterninitiativen schlieen sich
aber auch in eigenen Verbiinden oder Dachverbdnden
zusammen. Die Dachverbédnde stellen Fachleute ein, die
fiir die spezifischen Konstellationen in Elterninitiativen
Beratung, Konfliktmoderation und Coaching sowie Fort-
bildungen zu fachlichen und betriebswirtschaftlichen
Fragen anbieten und manchmal auch Dienstleistungen
furdie Verwaltungvon Verein undKita. Sie sind als eigen-
stdndige gemeinniitzige Organisationen (meist in der
Rechtsform eines e.V.) oft wiederum selbst Mitglied im
Paritatischen Wohlfahrtsverband. Die Bundesarbeitsge-
meinschaftElterninitiativen e.V. (BAGE) zahlt 26 solcher
Verbiinde, die iiber das gesamte Bundesgebiet verteilt
sind (BAGE 2014).

Trends und Herausforderungen

In einer Studie der Bertelsmann Stiftung zur ,.Leitung
von Elterninitiativen in gemeinsamer Verantwortung
von Eltern, Erzieherinnen und Erziehern® (Falkenhagen
u.a.2017)wurdenin elf Elterninitiativen 21Interviews mit

Ergebnisse: Fallstudien

Eltern sowie Fach- und Leitungskraften durchgefiihrt.
Dabei ging es um besonders positive bzw. negative Er-
fahrungenmitderLeitungderEinrichtungen. Aulerdem
wurden 203 Elterninitiativen - rekrutiert iiber Elternini-
tiativ-Dachverbdnde-sowie 13 derin der BAGE gemelde-
ten 26 Elterninitiativ-Dachverbénde schriftlich befragt.

Die Ergebnisse zeigten, dass viele Vorstandseltern vor
allem finanzielle und organisatorische Aufgaben erledi-
gen, die Arbeitsteilung und gegenseitige Abstimmung
zwischen Vorstand und Team wies aber insgesamt sehr
unterschiedliche Muster auf (ebd.). Potenziale wurden
von den Eltern vor allem darin gesehen, dass Aufga-
ben nach Lust und Interesse verteilt werden konnen,
Raum fiir Kreativitdt und Improvisation vorhanden sei
und Kompetenzen gegenseitig anerkannt wiirden. Als
Nachteile und Risiken wurden von den Eltern unklare
Zustindigkeiten, fehlende Kompetenzen und Uberfor-
derungim Ehrenamt genannt. Die Doppelrolle als Eltern
und Arbeitgeber kann von den Miittern und Vétern als
personliche Belastung erlebt werden. Die Fach- und
Leitungskréfte schitzen die Arbeit in Elterninitiativen
aufgrund ihrer familidren Atmosphére, der Flexibilitat,
dem hohen Identifikationspotenzial, den Improvisati-
onsmoglichkeiten, der Kontinuitit im Team und einer
motivierenden Offenheit, Transparenz und Partizipation.
Mit diesen Merkmalen sind aber auch Risiken fur das
Personal verbunden, beispielsweise, wenn Konflikte
nicht geldst werden, Zustandigkeiten unklar sind, ein
Mindestma8 an Umsicht, Verbindlichkeit und Verlass-
lichkeit in der Zusammenarbeit fehlen oder Fachkréfte
sich aufgrund ihrer hohen Motivation und Identifikation
mit ,,ihrer® Einrichtung selbst tiberfordern (ebd.). Erfah-
rene Elterninitiativen kdnnen diese Risiken minimie-
ren, indem sie ihre Erfahrungen nicht nur reflektieren,
sondern auch dokumentieren und so aufbereiten, dass
nachfolgende Elterngenerationen von ihrem Wissen
profitieren.

Die Dachverbédnde der Elterninitiativen wurden als
unverzichtbare Quelle fiir Fachwissen, zum Beispiel bei
der Kassenfithrung, angesehen (ebd.). Die Fachbera-
tungen in den Verbdnden gehen - so das Ergebnis der
Studie - von der Kompetenz und Selbstorganisation
vor Ort in den Einrichtungen aus und verfiigen tiber
spezifisches Wissen in Fragen der Vereinsfithrung wie
auch tber Erfahrungen in der Lésung von Konflikten in
den typischen Konstellationen in Elterninitiativen. Sie
gewahrleisten die Anbindung an den Fachdiskurs durch
Fortbildungen, Info- und Rundbriefe und trageriiber-
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greifende Veranstaltungen. SchlieBlich vertreten sie die
Elterninitiativen hdufig auch in politischen Gremien.

Mit den Dachverbédnden haben Elterninitiativen
Losungen gefunden, mit denen sie zum einen das feh-
lende Wissen der nicht fachlich qualifizierten Eltern
kompensieren und zum anderen ihren Fach- und Lei-
tungskréften eine Anbindung an den Fachdiskurssichern
kénnen. Expertinnen und Experten, die im Vorfeld der
Fallstudien befragt wurden, sehen in der Ehrenamtlich-
keit und zunehmenden Zeitknappheit der Eltern aber
auch Hiirden, welche die Selbstverwaltung der Einrich-
tungen durch einen Trédgerverein auf Dauer infrage stel-
len konnen.

Als Fallstudie fur diesen Bereich wurde eine bereits
lange existierende Elterninitiative als Trager einer ein-
zigen zweigruppigen Einrichtung gewéhlt.

2 Kurzportrat des Tragers

In dieser Fallstudie geht es um eine Elterninitiative als
Tréger einer inklusiven Kita mit zwei Gruppen, die vor
mehr als 25 Jahren eréffnet wurde. Die Elterninitiative
ist ein gemeinnttziger eingetragener Verein (e.V.). Der

Vereinszweck ist allgemein formuliert als gemeinniit-
zige Forderung der Erziehung und Bildung im Sinn des
besonderen pddagogischen Konzeptsund insbesondere
verwirklicht durch die Griindung, Erweiterung und Be-
treibung von vorschulischen Einrichtungen. Mitglieder
sind naturliche oder juristische Personen, die den Ver-
einszweck anerkennen -in der Regel sind dies die Eltern
der betreuten Kinder, ehemalige Eltern und weitere na-
tirliche und juristische Personen.

Befragt wurden in dieser Fallstudie der Personalvor-
stand als Tragervertretung sowie die Kita-Leitung und
die Leitung des Elterninitiativ-Verbundes.

Der Vorstand besteht aus drei Personen, von denen
einer die Finanzen verantwortet. Beschliisse kdnnen
nur mit der Gesamtheit aller drei Mitglieder geféllt wer-
den und sind schriftlich niederzulegen. Der Vorstand
beschlieBt beispielsweise die Hohe der Elternbeitrdage
~-nach Anhorung des Elternbeirats und mit Zustimmung
des Beirates®. Der Beirat besteht aus vier Mitgliedern des
Vereins und wird wie der Vorstand jeweils fiir ein Jahr
gewahlt. Seine Aufgaben sind die Beratung und Unterstiit-
zungdes Vorstandsu.a.durch die Aufstellung eines Ausga-
benplansund die Vorbereitung der Entscheidungiiber die
Aufnahme neuer Kinder (aus der Satzung, vgl. Abb. C.5).

Abb. C.5: Fallstudie Elterninitiative: Organigramm

Mitgliederversammlung

*
Wohlfahrtsverband,
Elterninitiativ-Verbund

Vorstand mit den
Ressorts

Beirat

Finanzen und Personal

Verwaltungskraft

*
Kita-Leitung

GruppeA

* Befragte Personen

Quelle: Eigene Darstellung
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Der Personalvorstand ist bei Mitarbeitergespréchen da-
beiund klért formale, finanzielle und arbeitsrechtliche
Fragen, z.B. zur Gehaltsabrechnung oder zu Urlaubsan-
spriichen. Er vertritt den Verein bei Elternabenden fiir
neue interessierte Eltern und informiert iber die Ver-
fahreninnerhalb der Einrichtung (z.B. die Verpflichtung
der Eltern zur ehrenamtlichen Mitarbeit). Er fiihrt die
Aufnahmegesprache mitneuen Eltern und unterschreibt
die Betreuungsvertrége.

Auf der Homepage des Trégers wird die Bedeutung
einerintensiven und vertrauensvollen Zusammenarbeit
zwischen Eltern und dem Erzieherinnenteam betont.
Dazuwird dieregelméBige Teilnahme an Elternabenden
vorausgesetzt. Zugleich wird auf die Verpflichtung und
Chance zur Mitarbeit hingewiesen, die der Entlastung
des Personals und der Mitgestaltung des Kita-Alltags
dient. Zu den regelméBigen Aufgaben gehoren Spiil-,
Putz-, Einkaufs- und Waschedienste. AuBBerdem sind
die Mitwirkung an Festen und Flohmaérkten sowie die
Mitarbeit imn Vorstand, Vereinsbeirat oder Elternbeirat
erwunscht. Auf der Internetseite der Elterninitiative
kommt ein gewisser Stolz auf die langjahrige Arbeit der
Kita als Elterninitiative zum Ausdruck.

Der Verein ist Mitglied in einem Elterninitiativ-Dach-
verband und kann hier auf Beratungsangebote vor allem
hinsichtlich rechtlicher und formaler Fragen zurtick-
greifen. Weitere Ansprechpartner findet der Vorstand

Ergebnisse: Fallstudien

beim Buchhaltungsdienstleister des Vereins sowie im
Wohlfahrtsverband, in dem der Verein ebenfalls Mitglied
ist. AuBerdem sind die Abldufe in der Verantwortung
des Trdgers in ,zwei dicken Leitz-Ordnern, wo alles drin
steht®(Personalvorstand) dokumentiert. Siewerdennach
Bedarf fortgeschrieben. Der Elterninitiativ-Dachverband
wie auch der Wohlfahrtsverband verschicken regelma-
Big Newsletter und laden zu Informationsveranstaltun-
gen sowie Fortbildungen ein.

Der Verein betreibt eine einzige Kindertagesstatte
mitzwei Gruppen. Das derzeitige Team besteht aus sechs
Fachkraften, die alle iiber eine einschldgige Zusatzqua-
lifikation fiir das besondere pddagogische Konzept der
Einrichtung verfiigen. Die teilweise freigestellte Leitung
arbeitet seit mehr als zehn Jahren in der Kita und hat vor
einigen Jahren-nach einemberufsbegleitenden Studium
der Kindheitspddagogik - die Leitung tibernommen.

Fiir den Trager wurde das fur Personalfragen zustén-
dige Vorstandsmitglied befragt, das jedoch zum Zeit-
punkt des Interviews erst seit wenigen Monaten im Amt
war und sich noch inder Einarbeitungsphase befand. Ein
weiteres Interview wurde mit der Leitung der Kinderta-
gesstétte gefiihrt sowie mit der Geschéftsfithrung des
Elterninitiativ-Dachverbands.

Im Folgenden werden die normativen und fachlichen
Grundlagen sowie Strukturen und Abldufe des Trdgers in
einemn Steckbrief skizziert:

Tab. C.11: Fallstudie Elterninitiative: fachliche und strukturelle Rahmenbedingungen

des Tragers

Normative Grundlagen

Rechtsform: Gemeinnitziger eingetragener Verein (e.V.)

Spezifisches padagogisches Konzept mit internationalem Zertifikat

Arbeitsbedingungen des Personals

Verbandszugehorigkeit, fachliche
Beziige, Netzwerke

Tariflich und juristisch abgesicherte Arbeitsvertrage

- Mitgliedschaft in einem Wohlfahrtsverband
- Mitgliedschaftin einem Elterninitiativ-Dachverband

- Tréger/Personalvorstand: fachfremd

- Leitung: BAKindheitspadagogik

- Team einschlégig qualifiziert mit padagogischer (z.T. heilpadagogischer)
Zusatzqualifikation
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Angebotsspektrum

Organisationseinheiten des Tragers
mit Funktion

Eine inklusive Kindertageseinrichtung

- Mitgliederversammlung des Vereins: oberstes Entscheidungsgremium
- Vorstand: Gesamtverantwortung als Trager

- Beirat zur Beratung und Unterstiitzung des Vorstands

- Kita-Leitung und Stellvertretung: Pddagogische Leitung

- Team: Leitungskréfte (teilweise freigestellt) und padagogische
Fachkrafte, Koch- und Reinigungskraft

- Eltern: verpflichtende Aufgaben im Alltag der Kita

- Externe Krafte fir Supervision und heilpadagogische Betreuung

einzelnerKinder

- Verwaltung durch externen Dienstleister
- Elterninitiativ-Dachverband und Wohlfahrtsverband: Beratung in
Verwaltungsfragen, Fachberatung, Fortbildungsangebote, Newsletter

Aufgaben und Arbeitsteilung

- Padagogische Leitung: Kita-Leitung mit Team

- Verwaltungsaufgaben: zusténdiger Vorstand mit externem Dienstleis-
ter, Leitung iibernimmt Sonderaufgaben in der Verwaltung auf eigene
Initiative (z.B. Teilnahme an Wettbewerben)

- Beschaffung und Einstellung padagogischen Personals: Organisation
durch den Personalvorstand, Entscheidung durch Leitung und Tréager

- Elternvertrage mit Verpflichtung zur Mitarbeit: Personalvorstand

- Personalfiihrung: Jahreszielgesprache, gefiihrt von der Leitung mit
Beteiligung des Personalvorstands, regelmaRige Teamsitzungen und
Treffen mit dem Vorstand, regelmaRige Supervision durch externe Kraft

- Fachberatung und Qualitdtsentwicklung durch Verband bzw. Eltern-
initiativ-Dachverband

- Fort-und Weiterbildung: Planung in Jahreszielgesprachen, Angebote
durch Dachverbdnde, Medien

Quelle: Eigene Zusammenstellung

3 Personalentwicklung

Bei diesem kleinen Tréger sind die Personalentwick-
lungsmafBnahmen weniger ausdifferenziert, daher wird
teilweise auf die in den anderen Fallstudien gesetzten
Unterkapitel verzichtet.

3.1 Personalgewinnung und Onboarding

Organisation von Ausschreibungen durch den
Vorstand in Kooperation mit der Leitung

Ist eine Stelle neu zu besetzen und eine Ausschreibung
notwendig, so kiimmert sich der Personalvorstand um
die Organisation, entwirft eine Ausschreibung, stimmt
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siemitder Leitung und der stellvertretenden Leitung ab
und gibt die Stellenanzeige in geeigneten Medien auf.
.»Dereine Wechselwarvor zwei Jahren und da war es eben
so, dass die Personalvorstdndin; die hat dann das so alles
formuliert und dann bin ich nochmal driiber und habe
Iihr gesagt: ,Das fehlt oder das noch rein.‘ Und dann hat
sie sich vollstdndig drum gekiimmert. “ (Kita-Leitung)
Der befragte Personalvorstand verfiigt angesichts der
kurzen Amtsdauer kaum tiber Erfahrungen mit der Per-
sonalsuche. Bei einer aktuell zu besetzenden zuséatzli-
chen Stelle hat das Team den Vorschlag gemacht, eine
frihere Kollegin - in Teilzeit - wieder einzustellen.
., Wir bekommen ja noch eine weitere Teilzeitkraft. Und
das ist zum Beispiel auch jemand, die wir von damals
noch kennen, als meine grofle Tochter in dem Kindergar-



ten war. (...) Dann ist sie schwanger geworden und jetzt
kommt sie wieder zurtick. Und das zeigt mir eben, dass
alle, die da mal waren, auch wieder zurtickkommen. Ja.
Und das ist gut. “(Vorstand)

Riickgriff auf Ressourcen aus dem Elterninitiativ-

Dachverband

Der Personalvorstand klart formale Fragen wie zum Bei-

spiel den Urlaubsanspruch. Dabei kann auf das Fachwis-

sen des Elterninitiativ-Dachverbandes bzw. des Verwal-

tungsdienstleisters des Vereins zuriickgegriffen werden:
~Mirwurdeeben gesagt, ich kann da wegen Vertrdgen an-
rufen, wennich nichtweil3: Was braucheich da fiir einen
Vertrag? Oder wie kann ich da zum Beispiel aus sachli-
chem Grund befristen? Man kann sich da an den [Dach-
verband; Anmerkung d.A.]wenden. (...) Also ich habe es
jetzt noch nicht in Anspruch genommen in der kurzen
Zeit, in der ich jetzt da war. Aber viel gehirt, dass man
dawirklich unproblematisch immer anrufen kann. Und
dass sie auch ziemlich schnell einem helfen. “(Vorstand)

Personalauswahl durch Leitung in Kooperation
mit dem Vorstand
Zur Vorbereitung der Personalauswahl sichtet die Kita-
Leitung die Bewerbungen und stimmtmitdem Vorstand
ab,wer eingeladen wird. An den Vorstellungsgesprachen
nehmen die Leitung, der Personalvorstand sowie in der
Regel eine Gruppenerzieherin teil. Dies sei bei der Vor-
gdngerin anders gewesen: Hier nahmen nur Kollegin-
nenausdem jeweiligen Tearn, das eine Fachkraft suchte,
zusammen mit dem Vorstand teil, aber nicht immer die
(frihere) Leitung. ,Aber bei mir ist es so - (...) ich mdchte
schon das Personal eben sehen. “

Die Gesprachsfithrung bei den Einstellungsgespréa-
chen liegt iberwiegend bei der Leitung:

,uUnddannim Gesprdch war es so, dass wir uns davor so ab-

gesprochen haben, aber dass ich schon den Hauptteil auch

vom Gesprdch gefiihrt habe; der Personalvorstand hatte

auch eben aus seiner Sicht dann Themen. “(Kita-Leitung)
Beider Personalentscheidung hat die Leitung das letzte
Wortin Abstimmung mit dem Personalvorstand.

Engmaschiger Einarbeitungsplan fiir neue Krdfte
Die Einarbeitung neuen Personals erfolgt ebenfalls unter
starker Beteiligung der Leitung bzw. stellvertretenden
Leitung.

In der Probezeit fithrt eine Person aus dem Leitungs-
team Gesprédche mit der neuen Kraft nach einem eng-
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maschigen Plan; die Leitung fiihrt das Gespriach zum
Abschluss der Probezeit, ,,weil ich eben denke, als Leitung
muss man zu allen einfach den Kontakt haben. “

3.2 Personalfiihrung, Personalpflege und
Personalbindung

Rollenklirung zwischen Eltern und Team
Trédger und Leitung haben sich intensiv mitihren Rollen
und der Zustandigkeit fiir die pddagogische Arbeit aus-
einandergesetzt. Die Vorstdnde favorisierten ein Modell,
daseine weitgehende Elternbeteiligung und somitauch
Einfluss auf das pddagogische Konzept beinhaltete. Der
Elterninitiativ-Dachverband habe den Eltern erklért:
».Ihr seid die Eltern und ihr seid die; ihr seid die Arbeitge-
ber. Ihr seid sozusagen die Bestimmer*(...) Aber wir leben
das nicht so. Diese Denkweise gehe davon aus, dass ganz
viel Mitbestimmung der Eltern in der Konzeptarbeit mit
dabei ist. Und das muss man auch so verankern. (...) Also
Iich habeviele Gesprdche gefiihrt, und es wurde mir dann
Immerwiederversichert:,Ja, das steht da nur so drinnen.
Aber das wird ja nicht wirklich so dann - muss ja; also
das kann man ja so ganz locker alles handhaben. * Und
wir haben aber tatsdchlich in der Zeit schon Vorstdnde
gehabt, wo wir gemerkt haben:,Ja, und da ist es jetzt ge-
nauso. Die sehen nurnoch die Elternseite und nicht mehr
die Einrichtung.‘ Also es ging nicht um uns selber, son-
dern wir haben halt die Einrichtung als solche gesehen.
Und da ist zum Beispiel ein Punkt, dass wir einfach, ja,
unsere personellen Strukturen, die wir tiber den Tag ha-
ben; dass wir das halt sehr gut finden, wie wir das geldst
haben. Und der damalige Vorstand hat dann gemeint,
das sei ihm quasi egal. (...) Und dann haben sie uns halt
so unter Druck gesetzt. Und wir haben halt gesagt: ,Das
sind genau die Sachen; wir wissen, dass [eine bestimmte
Anzahl; Anmerkung d.A.] Kinder in dieser Konstellation

c“

gutsind. ““(Kita-Leitung)
In dem Konflikt standen somit die professionellen Ein-
schdtzungen des Teams den Elterninteressen gegen-
uber, und die Leitung setzte sich offensiv mit den Eltern
auseinander:
, Wir haben eben diese Beflirchtung gehabt, dass wir
durch diese Verdnderung in der Satzung (...) dann um
jedes Ding rumdiskutieren miissen. Das Team zeigt sich
offen fiir Diskussionen mit den Eltern, aber nicht so, dass
wir anfangen, dass wir alles auf so Gremiendiskussionen

ausdiskutieren miissen, weil das (...) kostet uns zu viel
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Kraft und Energie. Und so ist unsere Einrichtung nie ge-
wesen. Also unsere Einrichtung war so, dass immer das
pddagogische Konzeptgestandenist. (...) Es gab bestimmt
iiber die Jahre auch dann immer mal wieder was, wo es
vielleicht nicht so gut gelaufen war. Seitdem ich da bin,
war es so, dass wir dann auch durchaus zu groSen Run-
den eingeladen haben und das mit den Eltern dann disku-
tiert haben. Aber eben nicht so, dass wir stdndig da unter
diesen Druck geraten sind, dass wir uns da verteidigen
miissen. (...) Die haben sozusagen gemeint, sie sind EI-
tern, undsievertreten die Interessen der Eltern. Aber halt
nicht der ganzen Einrichtung; also das war das, womit
ichsoein Problem hatte. Ich finde, ein Vorstand muss die
ganze Einrichtung im Blick haben und nicht nur gerade
ein Interesse von Eltern. Dann was entscheiden und die
Spdteren miissen es ausbaden. “ (Kita-Leitung)
BeiderDiskussion auf der Mitgliederversammlungstellte
sich indessen heraus, dass ein GroBteil der Elternschaft
die Argumente des Teams verstand. Im Zuge des Kon-
flikts wurde auch die Frage aufgeworfen, warum die
pédagogischen Fachkréfte die Einrichtung nicht selbst
organisierten.
»Da haben die Vorstdnde etwas frustriert gesagt: ,Ja, dann
macht es halt selber. (...) Das kénnt ihr ja auch machen,
Ihr Erzieher. Und wir haben aber gesagt: ,Wir brauchen
Vorstdnde, dieeinfach unsvertrauen in der pddagogischen
Arbeitund die aber eben quasi diesen ganzen finanziellen
Rahmenunddas alles quasi abdecken. Oder die eben die Or-
ganisation der Einrichtungim Blick haben. Ja. Und aberuns

6

die pddagogische Arbeit machen lassen. ““(Kita-Leitung)
Der Konflikt wurde dadurch entschérft, dass die damali-

gen Vorstandsmitglieder nicht mehr kandidierten.

Klare Aufgabenteilung zwischen Vorstand

und Leitung

Die Aufgaben zwischen Vorstand und Leitungskraft sind
klar getrenntund in einem Organisationshandbuch der
Elterninitiative beschrieben, das insbesondere neuen
Vorstdnden die Moglichkeit gibt, sich zu orientieren. Die
Aufgaben des Vorstands, der Eltern, der Leitung und des
Teams sind darin klar definiert. Das Handbuch istaus der
Zusammenarbeit seit Griindung der Elterninitiative vor
mehreren Jahrzehnten entstanden und ist Grundlage
fiir eine verlassliche Kooperation. Der Vorstand arbeitet
daher weniger mit der Leitungskraft allein als vielmehr
mit dem gesamten Team und den Eltern zusammen.
Fiir die Zusammenarbeit imm Team, Supervision und die
Kooperation mit dem Vorstand ist ein fester Rhythmus
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vereinbart: ,, Wir haben immer Dienstag von Finf bis um
Sieben entweder Team, alle sechs Wochen Supervision und
alle sechs Wochen Elternabend und alle sechs Wochen
Team-Vorstand. “ (Kita-Leitung)

Delegation der pddagogischen Leitung durch den

Vorstand

Fur den derzeitigen Vorstand spielen solche Auseinan-

dersetzungen kaum eine Rolle. Seine Erwartungen an

die Leitung und an das Team sind:
. Dass mein Kind gerne (lacht) hingeht. Aber das hat ja
jetzt mit der Vorstandstdtigkeit an sich nichts zu tun.
Das war ja vorher auch schon; ja. Aber so als Vorstand;
also im Moment bin ich eigentlich eher so dabei, deren
Erwartungen zu erfiillen, muss ich gestehen, weil ich mir
denke:,Ich bin jetzt neu und ich muss mich jetzt erst mal
einarbeiten. “(Vorstand)

Insgesamt wird die Rolle als Vorstand in einer Elternini-

tiative kritisch reflektiert:
» Weil wie gesagt, es ist schwierig. Man ist auf der einen
Seite Arbeitgeber, aber man ist ja nie da, wirklich. Also
man hat ja nicht wirklich einen Einblick. (...) Also ich
habe das auch so besprochen mit den Erziehern, weil im
Prinzip; wir bringen ja nur die Kinder und holen sie ab.
Aber so richtig in den Alltag; also wie ein normaler Ar-
beitgeber, sage ich jetzt mal, der immer da ist und sieht,
wie es funktioniert in der Gruppe; das haben wir Eltern
ja gar nicht. Und immer; ich bin ja auch noch Elternteil
oderwar es bis jetzt; merke ich, durch Vorstandstdtigkeit
kriege ich immer mehr mit. (...) Ich mache das ja neben-
bei, ehrenamtlich - ja, also genau, versuche ich gerade
das so zu erfiillen, dem nachzukommen. “(Vorstand)

Im Hinblick aufdie pddagogische Leitung der Einrichtung

verldsst sich der Vorstand weitgehend auf die Leitung:
,Ich arbeite ja auch in einem (...) anderen Bereich. Und
den Kindergarten kenne ich jetzt seit Jahren, aber jetzt
diese zwei Monate haben meinen Blick auch doch gedn-
dert jetzt. Also schon noch, dass das ein guter Kinder-
garten ist, aber ich merke, ich bekomme viel, viel mehr
mitjetzt nattirlich. Durch diese Gesprdche einfach. Und
das hat man davor nicht. Sonst hat man ja immer nur
gefragt, wie das Kind so in der Gruppe ist. Das ging ja
nur ums Kind und jetzt wirklich um Personal und diese
Geschichten. “ (Vorstand)

Rollenklidrung zwischen Leitung und Team
Die Kita-Leitung war Teammitglied, bevor sie die Lei-
tungsrolle ibernahm undistdabei, ihren Fiithrungsstil zu



entwickeln:, Also fiir mich war die grofRe Herausforderung
erst mal als quasi Gruppenmitglied in die Leitungsposition
zu rutschen.

Beim Ausscheiden der fritheren Leitung aus Alters-
griinden hatte sich die derzeitige Leitung nach ihrem
Studium - fur andere Kolleginnen, die ebenfalls Inte-
resse an der Position gehabt hétten, unerwartet - fir
die Leitungspositionen beworben. Die anderen beiden
Kandidatinnen hétten daraufhin ihre Bewerbung zurtck-
gezogen. Das Team habe insbesondere Angste bezogen
auf den verdnderten Fiihrungsstil der neuen Leitung,
welche die befragte Fiihrungskraft mit einer klaren Linie
inihrem Handeln beantwortete:

»Aber ich habe mich da jetzt nicht grol8 beirren lassen,

habe das alles mal abgewartet, und ich habe halt einfach

gemerkt, und ich kenne sie ja auch schon Iinger, da sind
so Angste dahinter. (...) Die [friihere Leitung; Anmerkung

d.A.] hat halt alles ganz demokratisch gemacht. Und die

wussten, dass ich nicht so demokratisch bin. Und haben

aber sich gefiirchtet, dass ich so richtig jetzt eine Hierar-
chieda aufbauenwill. Und das haben sie ganz deutlich mir
auchimmerwiederso gesagtin der Supervision. “(Leitung)

Pddagogische Positionierung der Leitung

So setzte sie beispielsweise durch, dass ein zusétzliches

und fiir die Eltern kostenpflichtiges Musikangebot ganz

abgeschafft wurde, als die Musiklehrerin in den Ruhe-

stand ging, in dem sie ihre fachliche Position begriindete

und beibehielt.
,und eigentlich haben wir das halt geduldet, aber sind
nichtwirklich dahinter gestanden und haben gesagt: ,So,
unddasistjetztder Zeitpunkt. ‘Ich habe halt auch gesagt:
,Ich mdchte, dass alle Kinder das gleiche Bildungsange-
bot haben.* Und in einer Zeit wie die, die wir heute ha-
ben, ist es; Eltern kénnen nach der Kindergartenzeit ihre
Kinder in Kurse rauf und runter stecken, wo sie wollen.
Aberwihrend der Kindergartenzeit finde ich es wichtig,
dass wir unseren Kindern das gleiche Bildungsangebot
eben geben, wo die Eltern auch nicht irgendwie extra
zahlen miissen. Und wo alle dran teilhaben konnen.“
(Kita-Leitung)

Die meisten Eltern hétten dies verstanden, doch es gab

Widerstdnde im Team:
,Und ich habe halt dann als Leitung gesagt: ,Nein. Ich
bin die Leitung und ich stehe nicht dahinter.” (...) Aber
daswar ein echter Konflikt, weil das halt zum allerersten
Mal so war, dass jetzt jemand als Leitung sagt: ,Und ich
binnichteurer Meinung, undich gehe nicht mit euch mit,

Ergebnisse: Fallstudien

sondern ich stelle mich gegen euch und sage als Einrich-
tung: ,Und in dieser Gesellschaft, in der wir heute leben,
(-..)*“(Kita-Leitung)

Zielvereinbarungsgesprdche

Die Leitung fiihrtgemeinsam mit dem Personalvorstand

jahrliche Zielvereinbarungsgesprdche mit allen Team-

mitgliedern. In den Jahresgesprachen geht sie folgen-

dermafen vor:
»Bel miristesvom System so, dass ich eigentlich das Jahr
reflektiere von derjenigen [Fachkraft; Anmerkung d.A.].
Und dass ich erst mal ein Feedback gebe, was ich so tiber
das Jahr gesehen habe: Positives. Und, und dann kommt
der andere zum Zug und soll dann sagen, wie es ihm, also
ob, ja; dass er dann so aus seiner Sicht auch noch hin-
zufiigt oder eben sagt, was ihm wichtig war (langsam).
Und; also das glaube ich so, das Wichtige an der Sache ist
einmal dieses Wiirdigen von dem, was gemacht wurde. *
(Kita-Leitung)

Das Verfahren hat sich gegentiber dem ihrer Vorgénge-

rin gedndert:
,,Es ist aber auch da so, also die letzten zwei Jahre, dass
ich hauptsdchlich die Gesprdche fiihre, weil die Personal-
vorstdnde nie soweit eingearbeitet waren, dass sie liber-
hauptdie Kollegin so viel beobachten konnten. Die haben
halt dann schon auch so aus ihrer Sicht mitgesprochen.
(...) Frither war es so, wo die anfingen, diese Gesprdche,
dass das wirklich die Vorstdnde hauptsdchlich gemacht
haben und Sabine [die friihere Leiterin; Anmerkung d.A.]
hatte eher wenig gesagt. Und das hat sich jetzt schon
sehr — einfach gedreht. Und das liegt mit dran, dass die
Vorstdnde halt auch nicht; meistens nur ein Jahr, zwei
und dann kommen die nie so weit rein, wie es halt auch
frither dann war. “ (Kita-Leitung)

Damit bezieht sie sich auf frithere Zeiten - vermutlich

auf die Aufbauphase des Vereins -, in der einzelne Vor-

standsmitglieder in den Gremien langer als nur ein,

zwei Jahre mitgearbeitet haben. Der Personalvorstand

bestétigt dies:
wAber das Gesprdch fiihrt an sich die Leiterin, weil ich
jetzt als Vorstand, sage ich mal; ich habe nicht wirklich
einen Einblick. Also ich bringe ja mein Kind und hole es
dann ab, aber in die pddagogische Arbeit habeichja(...)
keinenwirklichen Einblick. (...) Und meine Aufgabeist ei-
gentlich nur, da anwesend zu sein, das zu protokollieren
und mit zu unterschreiben. Und; also ich durfte natiirlich
auch Fragen stellen und habe dann eben auch; also ja,
mehr war es dann aber gar nicht.“ (Vorstand)
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Zielvereinbarungen trifft die Leitung mit den Mitarbei-

terinnen flexibel und nach dem Kriterium des Nutzens

fur die Einrichtung:
,Dann haben wir natiirlich auch die beriihmten Ziel-
formulierungen, auf die ich aber nicht so viel Wert lege.
(-..) Weilich einfach der Auffassung bin, man muss nicht
stetig sich neue Ziele setzen, sondern man muss auch die
Dinge, die man gut macht, am Laufen halten. Wenn man
jetzt halt was Neues fiir die Einrichtung sich iiberlegt,
dann ist es ja schon. (...) Also wenn da eben so Impulse
sind. Jetzt war es zum Beispiel, dass auch das Mitarbei-
terzimmer nochmal neu gestaltet wurde. Oder unser
Eingangsbereich ist jetzt ein Thema und Garten. (...)
Aber ich finde jetzt halt, wenn man in der Gruppe eben
sagt, ich konzentriere mich auf die pddagogische Arbeit,
vielleicht Mathematik oder wie auch immer. Dann kann
mandasimndchsten Jahr auch wieder hinschreiben, weil
das ist ein Ziel, was weiterfiihrend ist. Und; also da geht
es eben dann um die; dass man anschaut: ,Mensch, was
hatman eigentlich letztes Jahr fiir Ziele formuliert. Und
was ist draus geworden?‘ Das schauen wir schon an, aber
daistjetzt nicht dieser Schwerpunkt: Ist es erreicht oder
nicht?Also sondern einfach; und da muss ich auch sagen,
dass das Team es wahnsinnig; also emsiq jeder in seiner
Hinsicht-istfleifig und macht und tut. “(Kita-Leitung)

RegelmdiRige Teamsitzungen

Teamsitzungen finden etwa alle zwei Wochen statt. Die
Zeit dafiir werde aber manchmal als zu knapp empfun-
den, und die Leitung ringt mit dem Team um Lésungen:
»Und welil diese zwei Stunden, zwei Stunden eigentlich zu
weniq sind. Wir haben es friiher so gemacht, dass wir dann
eine Stunde Klein-Team gemacht haben und eine Stunde
GroB-Team* Hier agiertdie Leitung einerseits orientiertan
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und andererseits
anden Interessen der Gesamteinrichtungund fordertdie
kleinen Teams zur Selbstorganisation heraus: ,,Aber dann
machen wir so viel Gro8-Team, wie wir halt brauchen. Und
das sind halt meistens die vollen zwei Stunden. Und dann
mussjedes Klein-Team sich noch drum kiimmern, dass es halt
imkleinen Team auch noch zurechtkommt. “(Kita-Leitung)

Teamentwicklung und Supervision

Das Team zeichnet sich durch eine hohe Stabilitit aus:
»Als ich vor zwei Jahren angefangen habe, haben zwei
neue Kolleginnen begonnen. Die eine, weil eben eine ein
Kind bekommen hat. Und die andere fiir die Sabine [frti-
here Leitung; Anmerkung d.A.]. Und davor waren wir,
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glaube ich, fast acht Jahre zusammen, ohne Unterbre-
chungen. “(Leitung)
Trotzder hohen Stabilitdtin der Zusammensetzung habe
sich die Zusammenarbeit insbesondere im Zuge von
regelméaBigen Supervisionsprozessen stark verandert:
., Wir waren eben damals auch zwei Gruppen, wie wir es
jetzt sind, haben aber sehr getrennt gearbeitet. Also es
war nicht das groe Team, sondern es waren zwei Klein-
Teams, als ich hier angefangen habe. Und wir hatten
damals dann gerade einen Wechsel von der Superviso-
rin. Und die neue Supervisorin, die hat damals wirklich
groflien Wert drauf gelegt, dass wir zusammenwachsen
und uns ineinander vernetzen. Und ja, das ist uns am
Anfang schon ein bisschen schwer gefallen. Aber da sind
wir heute sehr stolz drauf, dass wir wirklich ein grof3es
Team sind. Und aber trotzdem die Individualitdten der
Gruppen erhalten haben. (...) Und das ist wirklich sehr
gut gelungen, dass wir eben dadurch, dass wir uns so
als grofSes Team auch empfinden, dass das mdglich ist,
dass man unterschiedlich in den Gruppen arbeitet, aber
natiirlichistdie[besondere; Anmerkung d.A.] Pddagogik
erst mal so eine grofSe Sdule. “ (Kita-Leitung)
Mit dem so zusammengewachsenen Team kann die Lei-
tung nach ihren Aussagen gut zusammenarbeiten und
die Entwicklung einzelner (insbesondere neuer) Mitar-
beiterinnen foérdern:
,Von daher ist es so, dass ich jetzt halt in diesem Team
nichtsoviel Arbeit habe, weilich ein sehr selbststdndiges
Team habe. Also nattirlich muss ich schon immer gucken;
also auch gerade bei den Neuen, dass die sich dann ent-
falten konnten, so weit, wie wir jetzt sind. Aber da habe
ich jetzt nicht so viel zu tun. “ (Kita-Leitung)
Auch der Personalvorstand schétzt die Kontinuitét im
Team: ,Unddasschdtzeich soan dem Kindergarten. (...) Also
es war immer derselbe Bestand. (...) Es sind zwar zwei Neue
dazugekommen, aber sonst ist alles beim Alten geblieben.
(-..) Also dieser Wechsel war dann so verstdndlich. Die eine
gehtin Rente, dieandereist schwanger. “(Personalvorstand)

Konstruktive Konfliktbearbeitung

Trotz der sehr stabilen und insgesamt arbeitsfdhigen

Teams kommt es immer wieder zu Konflikten, die aber

aufgrund der stabilen Basis im Team lésbar erscheinen:
., Wir haben zum Beispiel eine grofSe Krise (...) gehabt, wo
die Supervision leider gerade nicht konnte. Und wirwaren
inder Lage, das dann selber zu Idsen. Also wir sind dann
wirklich, denke ich, jetzt schon sehr, sehr weit, einfach,
weil wir halt so viele Jahre auch Supervision hatten. Und



uns halt auch zum gréRten Teil halt schon lange kennen

und halt wirklich auf Augenhéhe miteinandersprechen

konnen. (Kita-Leitung)
Die Leitung reflektiert diese Konfliktsituation: ,,Da ist
dann so eine Situation entstanden, dass ich gemerkt habe:
Jetzt wird gegen mich gemauert. Und dann habe ich halt
auch gemauert. “Wichtig sei es, wieder auf eine sachliche
Ebene zu kommen:,,Wo das Persénliche eben quasi nicht
im Vordergrund steht. Das ist fiir mich in der Personalfiih-
rung schon die groSte Herausforderung. “

3.3 Fachliche Impulse und Personal-
entwicklung im engeren Sinn

Konzeptionsentwicklung als Anlass zur Reflexion
Die Leitung setzt Impulse fiir die fachliche Auseinander-
setzung im Team und die professionelle Weiterentwick-
lungihrer einzelnen Mitglieder. So gab der Bildungsplan
Anregungen fiir die Uberarbeitung der eigenen piddago-
gischen Konzeption, war Anlass fiir fachliche Diskussio-
nen und Verdnderungen in der pddagogischen Arbeit.
»Also das haben wir im Team gemacht. Und ich sage mal,
die Hauptarbeit meine Stellvertretung und ich. (...) Wir ha-
ben unser Konzept quasi aufgedroselt. (...) Aus jeder Gruppe
habenimmer zwei zusammen ein Kapitel iiberarbeitet. Und
dann sind wir aber nochmal tiber das Ganze drtiber gegan-
gen, und jetzt zum Schluss kriegt das Team es auch noch-
mal. Dann konnen die das nochmal alles anschauen. Und
wir haben halt auch neue Punkte, die wir davor nicht drin
hatten, habenwirdann ebenneu entwickelt. “(Kita-Leitung)
Thema der Teamgesprache war in den vergangenen Mo-
naten neben organisatorischen Fragen beispielsweise
die Uberarbeitung der Konzeption. Fiir die Leitung ist
diese Arbeitan der Konzeption Anlass fiir das Team, tiber
padagogische Themen zu sprechen. Sie dient auch der
Qualitatssicherung: ,,In der neuen Konzeption haben wir
dieganzen Abldufe und Prozesse nochmal so tiberdacht und
das auch schriftlich festgehalten. Und warum wir eigentlich
was, wieso machen. Solche Dinge. “

Handeln der Leitung als Modell fiir das Team
Beispielsweise setzte die Kita-Leitung das Thema Partizi-
pationinihrereigenen Gruppe umund war damit Modell
fur andere Teammitglieder:
»Ich habe halt Kinderkonferenz bei mir in der Gruppe
eingefiihrt. Und meine Kolleginnen, die mit mir zusam-
menarbeiten, die haben das halt dann so mitbekommen,
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die Entwicklung. Und jetzt hat die andere Gruppe sich
dann auch dazu entschlossen. Aber das ist, das funktio-
niert nicht, dass man dann sagt: ,So, und jetzt machen
alleKinderkonferenz*, [vielmehr ist es sinnvoll, dieIdeen
vorzuleben und; Anmerkungd.A.], das zarte Korn wach-
sen [zu] lassen. “ (Kita-Leitung)
Mit der langsamen Umsetzung der Ideen kann die Kita-
Leitungumgehen:, Irgendwie muss ich immer an den Pop-
perdenken® der habe sehr schénzum Ausdruck gebracht,
»dass halt alles nur ganz langsam geht. Und erst, wenn das
Team halt selber so weit ist.

Individuelle Fortbildungsplanung

Fortbildungen werden individuell mit den Teammitglie-
dern in den Zielvereinbarungsgesprachen geplant. So
erhalten neue Mitarbeiterinnen ggf. mehr Impulse. Viele
erfahrene Teammitglieder brachten bereits eigene Ideen
mit,und diesewiirden aufgegriffen. Die Leitung achtetdar-
auf, dasssowohl Ziele der Einrichtung alsauch persoénliche
Zieleberticksichtigtwerden: ,,Das sind aber quasi zwei Ziele
Im pddagogischen Bereich, innovativ fiir die Einrichtung und
fortbildungsmdRig. “ Andererseits besteht sie nicht darauf,
dassjedes Teammitglied eine jahrliche Fortbildung absol-
viert:,,Wenn jetzt zum Beispiel jemand sagt: ,Mensch, ich bin
geradevollig gesdttigt mit Fortbildungen‘, dann bin ich nicht
so.“Dies gelte auch fiir Mitarbeiterinnen, die gerade ein
groBes Projekt fiir die Einrichtung durchgefiihrt haben
und aktuell keine innovativen Ideen realisieren wollen.

Selbstmanagement der Leitung zur
professionellen Weiterentwicklung

Firihre eigene Entwicklung greiftdie Leitung Gelegenhei-
ten auf, die eine neue Herausforderung darstellen wie z.B.
die Teilnahme an einem Kita-Wettbewerb. Dies erfordere,
»Dinge auch noch mal klar darzustellen. “Zu aktuellen The-
menund fachlichen Fragen informiere siesich im Internet,
sobeispielsweise auchim Zuge der Uberarbeitung des Kon-
zepts. Ansonsten duBertsie wenig Bedarfan Fortbildungen
im AnschlussanihrStudium. Zwarhabesie an einer Fortbil-
dungzurKonfliktlosung mitEltern teilgenommen, aber ,,ich
bin haltdurch die FH schon sehrverwdhnt. “Siebetont, dass sie
mitdem Studiumder Kindheitspaddagogik fiir ihre Position
als Leitung ,.bestens ausgebildet” sei. Um fachlich auf dem
Laufenden zu bleiben, orientiere sie sich an einem Hand-
buch, das auf ihre Initiative hin vom Verein angeschafft
wurde. Dartuiber hinaus fiihlt sie sich durch den Newsletter
des Wohlfahrtsverbandes gut tiber fachliche Entwicklun-
gen informiert und durch ihr Studium gut vorbereitet.
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4 Diskussion

AbschlieBend werden Schwerpunkte, Personalentwick-
lungsmaBnahmen und Strategien des Trégers sowie die
Herausforderungen zusammenfassend diskutiert:

4.1 Schwerpunkte der Personalentwicklung

ImFolgenden werden zunéchstdie formalen Zustédndig-
keitenund diejeweilige Auffassung der Personalentwick-
lungsaufgabenbeidenzustindigen PersonendesTragers
und in der Kita-Leitung zusammengefasst (Tab. C.12).
Der ehrenamtliche Vorstand delegiert die fachliche
Arbeit wie auch die Personalentwicklung weitgehend
an die Kita-Leitung und ist vor allemn zusténdig fur die
rechtlichen und finanziellen Rahmenbedingungen
der Einrichtung und zur Bereitstellung von Ressourcen
fur die paddagogische Arbeit. Bei Personalfragen ist der
Vorstand présent; Personalentscheidungen werden

einvernehmlich mit der Leitung getroffen. Auch die
Personalfithrung des pddagogischen Teams liegt in den
Hénden der Kita-Leitung.

4.2 Strategien und MalBnahmen der
Personalentwicklung

Durchdie Delegation der Gesamtverantwortung furdie
padagogische Arbeit an die Leitung obliegt dieser auch
ein GroBteil der Personalfithrung und -entwicklung.
Tabelle C.13 fasst die Strategien und MaBnahmen noch
einmal zusammen. Anders alsbei den gréeren Tragern
werden hier lediglich Trédger- und Leitungsstrategien
unterschieden, wobei der Tréger vor allem die Arbeits-
teilung mit allen Beteiligten in der Kita (einschlieBlich
der Eltern) klart, Ressourcen zur Unterstiitzung der
professionellen Weiterentwicklung bereitstellt und die
Kita-Leitung konkrete Ma3nahmen zur Personalent-
wicklung ergreift.

Tab. C.12: Fallstudie Elterninitiative: formale Zustandigkeiten und

individuelle Schwerpunktsetzungen

Verein

Mitgliederversammlung: Grundsatz-
entscheidungen und jéhrliche Wahl des
Vorstands

Vereinsvorstand (Personalvorstand):
Gesamtverantwortung und Arbeitgeberrolle

Padagogische Leitung der Einrichtung

- Vertrauen gegentiber dem Team

- Prasenzin Mitarbeitergesprachen und bei Einstellungsverfahren
- Organisation und Sicherstellung der Elternmitarbeit

- Kldrung formaler Fragen und Rahmenbedingungen

- Umsetzung und Weiterentwicklung der padagogischen Konzepti-

on durch prozessorientierte Teamarbeit

Dienst- und Fachaufsicht fiir das Team

- Impulse fiir das Team beispielsweise durch Auseinandersetzung mit

dem Bildungsprogramm (Uberarbeitung der Konzeption)
- Enge Kommunikation und Kooperation im Team
- Eigenes modellhaftes Handeln als Impuls fiir das Team
- Durchsetzung eigener padagogischer Positionen
- Erwartete Ergebnisse: hohe padagogische Qualitat, verldssliches Team
- Professionelle Weiterentwicklung der Leitung durch selbst gesetzte
fachliche Herausforderungen (z.B. Teilnahme an Wettbewerben)

Quelle: Eigene Zusammenstellung
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Tab. C.13: Fallstudie Elterninitiative: Strategien und MaRnhahmen

der Personalentwicklung

Personalgewinnung und

Onboarding der Leitung

- Organisation von Stellenausschreibungen durch den Vorstand in Kooperation mit

- Riickgriff auf Ressourcen aus dem Elterninitiativ-Dachverband
- Personalauswahl durch Leitung in Kooperation mit dem Vorstand
- Engmaschiger Einarbeitungsplan fir neue Krafte

Personalfiihrung,
Personalpflege und
-bindung

Tragerstrategien

- Rollenklarung zwischen Eltern und Team
- Klare Aufgabenteilung zwischen Vorstand, Leitung, Team und Eltern

- Delegation der pddagogischen Arbeit an das Team

- Zielvereinbarungsgesprdche in Kooperation mit der Leitung

- Bereitstellung von Ressourcen fiir Supervision

- Bereitstellung von Ressourcen fiir Fachberatung und Fortbildung Gber Elterninitiativ-
Dachverband und Wohlfahrtsverband

- Bereitstellung von Ressourcen fiir Fachliteratur und andere Medien

Leitungsstrategien

- Rollenkldrung zwischen Leitung und Team
- Padagogische Positionierung der Leitung
- RegelmaRige Teamsitzungen

- Teamentwicklung und Supervision

- Konstruktive Konfliktbearbeitung im Team

Personalentwicklung im
engeren Sinn

Leitungsstrategien

- Konzeptionsentwicklung als Anlass zur Reflexion

- Handeln der Leitung als Modell fiir das Team (z.B. Partizipation)
- Individuelle Fortbildungsplanung
- Selbstmanagement der Leitung zur eigenen professionellen Weiterentwicklung

Quelle: Eigene Zusammenstellung

Die Arbeitsteilung zwischen Trédger und Leitung wurde
konflikthaft ausgehandelt. Die Vorstdnde im Trdgerver-
ein haben eine Rollenzuweisung akzeptiert, nach der
sie nicht die Elterninteressen vertreten, sondern auf die
Einrichtung als Ganzes schauen und die pddagogische
Arbeitdem Team tiberlassen. Als Trager begleitetder Vor-
stand die Arbeit, pflegt einen engen Austausch mit Lei-
tung und Team und kldrt die Rahmenbedingungen. Re-
gelmaBige Treffen zwischen Vorstand und Team sorgen
fur Transparenz hinsichtlich der Abldufe, Entscheidun-
genund Planungen. Die Abldufe sind guteingespieltund
so dokumentiert, dass neue Eltern, die Verantwortung
im Vorstand tibernehmen, einen Leitfaden vorfinden.
Bezogen auf die Personalentwicklung nimmt der
Vorstand seine Rolle als Arbeitgeber durch regelmasige
Treffen mit dem Team sowie die Prasenz bei Bewerbungs-
und Mitarbeitergesprdachen wahr. Die Leitung ist fiir
die Personalfithrung und -entwicklung verantwortlich.

Das Team zeichnet sich durch eine hohe Kontinuitét
aus, Personalwechsel sind durch Schwangerschaft und
Verrentung begriindet. In jahrelanger Supervision ist
das Team zusammengewachsen und meistert Konflikte
im Alltag weitgehend selbststédndig. Gleichzeitigist kein
Stillstand zu beobachten: Die Konzeption wurde entlang
des Bildungsprogramms iiberarbeitet, die Angebote
(z.B. Musik) wurden verdndert und neue Arbeitsformen
(z.B. die Kinderkonferenz) eingefiihrt. Die akademisch
qualifizierte Leitung vertritt ihre Positionen und die
Interessen des Teams gegeniiber den Eltern im Vorstand
bzw. auch in der Mitgliederversammlung des Vereins.
Fir das Team besteht sie nicht auf jahrlichen Fortbil-
dungen, aber ermoglicht sie und legt bei der Auswahl
der Themen Wert auf innovative Ideen und den Nutzen
fir die Einrichtung.

Ihre eigene professionelle Weiterentwicklung treibt
die Leitung selbststéndig insbesondere tiber Fachinfor-
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mationen der Verbédnde, mit Hilfe des Internets und tiber
die Lektiire von Fachliteratur voran. Bezogen auf Fort-
bildungen ist die Kita-Leitung nach eigenen Aussagen
durch die Hochschule ,verwéhnt“und findet nur schwer
Angebote, die an das Niveau ihres Studiums ankniipfen.

4.3 Herausforderungen

Auch bei der Elterninitiative als Kita-Trager zeigen sich
Herausforderungen, die in der zukiinftigen Arbeit zu
bewdltigen sind:

Rollenklirung: ,,Wir brauchen Vorstdnde, die uns
vertrauen.“

Das Spannungsverhéltnis zwischen Trdgerverantwor-
tung, Elterninteressen und den professionellen Vorstel-
lungendesTeamsistinvielen Elterninitiativen mitjeder
neuen Elterngeneration ein wiederkehrendes Thema.
Fir das padagogische Team ergibt sich daraus die Not-
wendigkeit, seine ArbeitregelméaBig neu darzustellen, zu
begriinden und damit auch zu reflektieren. Dem péada-
gogischen Team ist es seit vielen Jahren gelungen, diese
Herausforderung produktiv zur Selbstvergewisserung
und als AnstoB zur eigenen Reflexion zu nutzen. Trotz
derdamitverbundenen Konflikte zeichnetsich das Team
durch hohe Stabilitdtaus. Daherldsst sich vermuten, dass
die Diskursemitden Eltern auch mit Anerkennungfiirdie
péddagogische Arbeit einhergingen undletztlich zu einer
professionellen Weiterentwicklung der pddagogischen
Fachkréfte beigetragen haben. Durch kontinuierliche
Supervisionsprozesse konnte zudem der Zusammenhalt
imTeam gefestigt werden. Er bietet eine gute Grundlage
fiir weitere Lern- und Entwicklungsprozesse.

Ehrenamtliche Trdgerverantwortung:

,Als Vorstand habe ich nicht wirklich den Einblick. “
Der Personalvorstand bringt mit seiner Aussage ein Di-
lemma ehrenamtlicher Vorstandsarbeit auf den Punkt.
DieKitawird seitvielen Jahren erfolgreich und mitaner-
kannter pddagogischer Qualitat betrieben. Esistimmer
wieder gelungen, eine ausreichende Vertrauensbasis
zwischen Team und Vorstand herzustellen. Abldufe und
Arbeitsteilung sind klar geregelt und erprobt. Fehlen-
des Wissen und mangelnde Fachkompetenzen kénnen
durch das Nutzen von Ressourcen der Verbande kom-
pensiert werden. Dennoch erfordert die ehrenamtliche
Vorstandsarbeit immer wieder (zeitaufwéndige) Einar-
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beitung und hohe soziale Kompetenzen bei der Beglei-
tung des Teams.

Pdidagogische Positionierung der Leitung:

»Zum allerersten Mal, dass jemand als Leitung
sagt: Und ich bin nicht eurer Meinung. “

Mit der hoch qualifizierten Leitung, die in der Lage ist,
ihre pddagogischen Positionen mit fachlichen Argu-
menten zu untermauern, wird der Diskurs im Team
noch einmal intensiviert. Lange existierende Angebote
werden infrage gestellt, neue Impulse gegeben - etwa
zur Einfihrung neuer Arbeitsformen wie einem Kinder-
parlament. Fortbildungen werden bewilligt, wenn sie
innovative Impulse fiir die Einrichtung erwarten lassen.
Die pddagogischen Fachkrafte sind damitin neuer Weise
herausgefordert, eingespielte Routinen zu verlassen und
neue Wege zu erproben. Die noch relativ neue Leitung
stoBt mit ihrer fachlich fundierten Haltung eine neue
Dynamik im Team an, die als Personalentwicklungsstra-
tegie zur professionellen Weiterentwicklung der Team-
mitglieder beitragen kann.
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— Wiesind die Trager organisiert?

Im Anschluss an Kapitel C werden nun die Ergebnisse aus den vier Fallstudien entlang der zuvor entwickelten
theoretischen Dimensionen miteinander verglichen. Dabei geht es um folgende Fragen:

— Wosetzensieihre Schwerpunkte in der Personalentwicklung?
- Mitwelchen Strategien und MaRnahmen gestalten die Trager die Personalentwicklung in den Kitas?

1 Organisationsmerkmale und
Arbeitsteilung

Zundchstgehtesum den Vergleich der Arbeitskontexte

in den Tragerorganisationen, die auf der Basis des Mo-

dellsvon Arbeitssystemen (Engestrom 2008) mit folgen-

den Dimensionen dargestellt werden:

- Rechtsformen und Funktionen;

- Angebotsspektren und Fachlichkeit;

- Strukturen und Arbeitsteilung innerhalb der Trager-
organisationen.

1.1 Rechtsformen, Leitbilder und
Qualitatsstandards

Untersucht wurden ein 6ffentlicher Trager sowie drei
frei-gemeinniitzige Organisationen, die alle einem
Wohlfahrtsverband angehéren. Die Rechtsformen der
untersuchten Trager variieren von einer Korperschaft
offentlichen Rechts tiber eine unselbststdndige gGmbH
bis hin zu gemeinniitzigen Vereinen (Tab. D.1).
Wahrendbeider Kommuneundbeimkirchlichen Trager
ausschlieBlich hauptamtliche Kréfte fiir die Personalent-
wicklung zustédndig sind, sind im Sozialunternehmen und
in der Elterninitiative auch Ehrenamtliche involviert. Im
Sozialunternehmenwird die Personalverantwortungandie
hauptamtliche Geschéftsfiihrung delegiert, die vom Vor-
stand eingesetzt und kontrolliert wird. Die Elterninitiative
istAnstellungstrager, doch Personalfithrung und-entwick-
lungwerdenhauptséchlichvonderLeitung ibernommen.
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Tab. D.1: Rechtsformen sowie (haupt- und ehrenamtliche) Personalverantwortliche

Fallstudie Kommune

Fallstudie Kirche

Fallstudie Sozial-
unternehmen

Fallstudie Eltern-
initiative

Kursiv=ehrenamtliche Krdfte

Quelle: Eigene Zusammenstellung

1.2 Angebotsspektren der Trager und
Fachlichkeit

Tabelle D.2 gibt einen Uberblick iiber das jeweilige Ange-
botsspektrum der Tréager sowie Leitbilder und Qualitéts-
standards fiir die Kindertagesbetreuung im jeweiligen
Verbandskontext.

Die Kommune und das Sozialunternehmen verfiigen
neben den jeweiligen Organisationseinheiten fiir die
Kitasliber weitere Facheinheiten miteinem breiten Spek-
trum sozialer Dienstleistungen - von den Frithen Hilfen
bis hin zu Seniorenheimen. Der kirchliche Trédgeristeine
aufdie Kindertagesbetreuung spezialisierte, unter dem
Dach der Kirche organisierte und damit unselbststan-
dige gGmbH, und auch die Elterninitiative konzentriert
sich mit einer einzigen Einrichtung auf die Bildung und
Betreuung ihrer Kinder.

Die Wohlfahrtsverbdnde geben den Tragern Orientie-
rung durch ihre jeweiligen Leitbilder und bieten Bera-
tung sowie Arbeitshilfen fiir die Qualitdtsentwicklung
in den Kitas an. Die Kommune greift auf ein Qualitats-
managementsystem eines privaten Anbieters zurtick.
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Kérperschaft des 6ffentlichen Rechts,
offentlicher Kinder- und Jugendhilfetrager

Unselbststédndige gGmbH unter dem Dach

einer Koérperschaft des 6ffentlichen Rechts

Gemeinnitziger eingetragener Verein (e.V.)

Gemeinnitziger eingetragener Verein (e.V.)

- Fachdienstleitung

— Abteilungsleitungen fir Verwaltung,
Standorte und Fachberatung

- Kita-Leitungen

— Geschaftsfihrung

— Stabsstellen fiir Personal, Finanzen und
Fachberatung

- Abteilung fir die Kita-Standorte

- Kita-Leitungen

- Mitgliederversammlung
Vorstand
Geschaftsfiihrung
Fachbereichsleitung
Kita-Leitungen

Mitgliederversammliung
Vorstand

Beirat

- Kita-Leitung

Um den fachlichen Bezug der Trédger noch deutlicher
zu machen, fasst Tabelle D.3 zusammen, welche Qua-
lifikationen die jeweils Personalverantwortlichen mit-
bringen und auf welche Ressourcen die Trager aus dem
Unterstiitzungssystem fir die Kindertagesbetreuung
zuriickgreifen konnen.
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Tab. D.2: Angebotsspektren, Leitbilder und Qualitatsstandards

Fallstudie Kommune - Kindertagesbetreuung und Familien- — Dienstvereinbarung iber Fiihrungsgrund-
zentren satze und -verfahren
- Kindertagespflege (neben anderen Fach- - Kita-QM-System eines privaten Anbieters

diensten fur soziale Angebote)

Fallstudie Kirche - Kindertagesbetreuung — Leitbilder des regionalen Kita-Verbandes
- Familienzentren und des Bundesverbandes
- Schulkindbetreuung — Rahmenkonzept und QM-System mit
Gitesiegel
Fallstudie Sozial- - Kindertagesbetreuung (neben anderen — Mitgliedschaftin einem Wohlfahrts-
unternehmen Fachbereichen fiir Felder der Sozialen Arbeit) verband mit Leitbild und QM-Standards
Fallstudie Eltern- - Kindertagesbetreuung - Eigenes Tragerleitbild
initiative — Mitgliedschaft im Wohlfahrtsverband mit

Leitbildern und QM-Standards
— Mitgliedschaftin einem Elterninitiativ-

Dachverband
QM = Qualitdtsmanagement
Quelle: Eigene Zusammenstellung
Tab. D.3: Fachlicher Bezug der Trager
Fallstudie Kommune - Fachdienstleitung, FachberatungundKita- - Tragerinterne Fachberatung
Leitungen alle einschlagig qualifiziert - VHS-Verbund fiir Fortbildungen

- Tragerinterne Fihrungskrafteschulung
Externe Fortbildungsanbieter

Trégerinterne Fachberatung
Eigene Fortbildungsangebote
Externe Fortbildungsanbieter

Fallstudie Kirche - Geschaftsfihrung, Personalreferat,
Fachberatung und Leitungskrafte alle
einschlagig qualifiziert

- Supervision
Fallstudie Sozial- - Vorstand fachfremd - Fachberatung aus Verbandsbereich
unternehmen - Geschaftsfiihrung aus der Sozialwirtschaft = — Externe Fortbildungsanbieter

- Fachbereichsleitung und Leitungskrafte
einschlagig qualifiziert

Interne Fortbildungsangebote

Fallstudie Eltern- - Vorstand fachfremd — Supervision
initiative - Leitung und Team einschldgig qualifiziert - Fachberatung, Fortbildungen, trager-
mit Zusatzausbildung tibergreifende Veranstaltungen, Newslet-

terund Fachinformationen von Wohlfahrts-
verband und Elterninitiativ-Dachverband
— Betriebswirtschaftliche Beratung iber
Elterninitiativ-Dachverband
— Externer Verwaltungsdienstleister

Quelle: Eigene Zusammenstellung
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Die Tragervertretungen der Kommune, des kirchlichen
Trégers und des Sozialunternehmens sind alle fachlich
einschlédgig qualifiziert, sie verfiigen zudem tiber Erfah-
rungen in der Personalarbeit aus anderen Kontexten.
Das Sozialunternehmen ist zwar von einem e.V. mit eh-
renamtlichem Vorstand getragen, hat aber fur die Lei-
tung der recht groBen Organisation eine professionelle
Geschéftsfiihrung eingesetzt. Bei der Elterninitiative
stellen Eltern als pddagogische Laien den Vorstand; sie
sind Anstellungstrédger, aber teilen sich in der Praxis die
Personalverantwortung mit der Leitung.

Der kommunale und der kirchliche Trager sowie
das Sozialunternehmen verfiigen tiber eigene Fach-
beratungsstellen. Die Elterninitiative kann Beratungs-
angebote des Elterninitiativ-Dachverbands sowie des
Wohlfahrtsverbands zu fachlichen, rechtlichen und

betriebswirtschaftlichen Fragen in Anspruch nehmen.
Ihre fachliche Anbindung ist zudem durch eine hoch-
qualifizierte Leitung sowie regelméafBige Supervision
gewdhrleistet. Alle untersuchten Tréger haben Zugang
zu Fortbildungsangeboten tiber Kooperationspartner
bzw. ihre jeweiligen Verbédnde.

1.3 Organisationsstrukturen und
Arbeitsteilung

Organisationsstrukturen

Im Folgenden seien die Organigramme der untersuch-
ten Trager noch einmal nebeneinandergestellt und die
jeweiligen Funktionsstellen fiir die Personalentwicklung
benannt:

Abb. D.1: Organigramme der untersuchten Trager

Kommune
Fachdienstleitung
Verwaltung Standorte Fachberatung
Kita A
Kita B
Kita
Kitas ...
Kirche
Geschaftsfiihrung
Finanzen Personal Standorte Fachberatung
Kita A
Kita B
Kitas ...
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Regionale Organisation

Vorstand

Geschaftsfiihrung

Sekretariat

Ze.ntrale Fachbereich A ECEDRECTEEE Fachbereich C Fachbereich D
Dienste
Kita A
Kita B
Kitas ...
Elterninitiative
Mitgliederversammlung
Wohlfahrtsverband, Ve e e T
Ressorts Beirat

Elterninitiativ-Verbund

Finanzen und Personal

Verwaltungskraft

Kita-Leitung

Gruppe A

Quelle: Eigene Darstellung

Beim Vergleich derverschiedenen Organigramme zeigt
sich, dassdie Trageraufgaben in den beiden Organisatio-
neninderRechtsformeinese.V. (Sozialunternehmenund
Elterninitiative) auf verschiedene - ehrenamtliche - Gre-
mienverteiltsind, wahrend in der Kommune und in der
kirchlichen gGmbH Kklare hierarchische Strukturen mit
Stabsstellen zu finden sind. Bei der Elterninitiative fallt
auf, dass die ehrenamtlich getragene Arbeit durch eine

Gruppe B

Vielzahl von Gremien mit klaren Aufgabenzuweisun-
genund Regeln fiir die Zusammenarbeit organisiert ist.

InTabelle D.4sind die formalen Stellen mit Aufgaben
in der Personalentwicklung bei den untersuchten Tra-
gern nebeneinandergestellt.

109



Petra Strehmel/Julia Overmann

Tab. D.4: Formale Aufgaben

Fachdienstleitung:

- Fach-und Dienstauf-
sicht fiir Abteilungs-
leitungen

- Fach-und Dienstauf-
sicht fur Kita-Leitungs-

Geschéftsfiihrung:

— Arbeitsrechtliche
Zustandigkeit fir alle
Beschéaftigten im Kita-
Werk

- Dienst- und Fachaufsicht

krafte fir alle Kita-Leitungen
- Betriebswirtschaftliche
Fachberatung: Leitung

- Fachberatung firalle
Trager der Kommune

- Fortbildungsplanung

- Koordination der Bun-
desprogramme

- Aufbau eines Wissens-
pools

Personalreferat:

- Personalbeschaffung
und Personaleinstellung

- Personalcontrolling

- Strategische Perso-
naleinsatzplanung

Fachberatung:

- Qualitdtsmanagement-
prozesse begleiten

- Fortbildungsplanung
und -koordinierung

- Fachliche Beratung der
Kita-Leitungen und Kita-
Teams

Leitungskrafte:

- Dienst- und Fachauf-
sicht fiir alle pddago-
gisch Tatigenin der
jeweiligen Kita

Leitungskrafte:

- Dienst- und Fachauf-
sicht fir alle pada-
gogisch Tatigen und
Hauswirtschaftskrafte in
der jeweiligen Kita

- Umsetzung der be-
triebswirtschaftlichen
Steuerung derKita

Quelle: Eigene Zusammenstellung

Beiallen befragten Tragern liegen die Fach- und Dienst-
aufsichtund damit auch die Verantwortung fiir die Per-
sonalentwicklung der pddagogischen Fachkréftebeiden
Kita-Leitungen. Je nach Aufgabenspektrum und Gro3e
des Tréagers werden die Personalverantwortlichen beim
Tréger oder auch die Leitungskréafte durch Organisati-
onseinheiten fiir Fachberatung, Verwaltung oder ein
eigenes Personalreferatunterstiitzt. Die kleineren Trager
organisieren sich entsprechende Ressourcen aus dem
System der Kindertagesbetreuung bzw. greifen auf An-
gebote ihres jeweiligen Dachverbandes zuriick.
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Geschéaftsfiihrung:

- Arbeitsrechtliche
Zustandigkeit fur alle
Beschaftigtenin der
Organisation

Tragervertretung

fir den Kita-Bereich

(Fachbereichsleitung):

- Dienst- und Fachaufsicht
fr die Beschaftigtenim
Fachbereich

Leitungskrafte:

- Dienst- und Fach-
aufsicht fir alle pada-
gogisch Tatigen und
Hauswirtschaftskrafte in
der jeweiligen Kita

Arbeitsteilung

Mitgliederversammlung:

- Grundsatzentscheidun-
genund jahrliche Wahl
des Vorstands

Vereinsvorstand:

- Gesamtverantwortung

- RegelmaRige Gespra-
che mitdem Team

- Bereitstellung von Res-
sourcen flir Supervision
und Fortbildung

Personalvorstand:

- Begleitung des Teams

- Mitwirkung bei Jahres-
gesprachen

- Organisation der Eltern-
mitarbeit

Vereinsbeirat:
- Auswahl neuer Eltern
- Budget-Entwurf

Leitungskraft:

- Dienst- und Fachauf-
sicht fiir das pddagogi-
sche Team

Wie sind die Aufgaben der Personalentwicklung fir
die péddagogischen Fachkrafte zwischen Tragern und
Leitungskréften verteilt? Wer ist in Personalauswahl,
Personalbindung und Fihrung der padagogischen
Fachkrafte involviert? Wer steuert die Fortbildung? Die
untersuchten Trager delegieren die Aufgaben der Per-
sonalentwicklung in sehr unterschiedlichen Mustern
an Leitungskréfte bzw. beteiligen sie an Konzepten und
Personalentscheidungen (Tab. D.5).



Tab. D.5: Muster der Arbeitsteilung

Vergleich, Diskussion und Schlussfolgerungen

Personalbeschaffung

Personalauswahl

Einarbeitung

Personalbindung und -pflege

Personalfiihrung

Personalentwicklungi.e.S.

Personalbeschaffung

Personalauswahl

Einarbeitung

Personalbindung und -pflege

Personalfiihrung

Personalentwicklungi.e.S.

Personalbeschaffung

Personalauswahl

Einarbeitung

Personalbindung und -pflege

Personalfiihrung

Personalentwicklungi.e.S.

Personalbeschaffung

Personalauswahl

Einarbeitung (Onboarding)

Personalbindung und -pflege

Personalfiihrung

Personalentwicklung i.e.S.

Ohne Firbung =keine Beteiligung; hellgrau = Bereich Personalbeschaffung und Onboarding; mittelgrau = Bereich Personalfiihrung und -bindung;

dunkelgrau = Personalentwicklung im engeren Sinn

Quelle: Eigene Zusammenstellung
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- Personalbeschaffung und Personalauswahl
Alle untersuchten Trager kiitmmern sich um die Aus-
schreibung und formale Fragen der Arbeitsvertriage.
Waéhrend die Leitungskréafte beim kommunalen Tra-
ger in die Personalbeschaffung und -auswahl nicht
direkteinbezogen sind, werden die anderen Auswah-
lentscheidungen stets in Kooperation mit den betref-
fenden Leitungskraften getroffen.

- Einarbeitung (Onboarding)

Die Einarbeitung neuer Kréafte wird in der Kommune
und in der Kirche durch Willkommens- bzw. Begrii-
Bungsworkshops unterstiitzt, die tiber Tragerstruk-
turen und -abldufe informieren, wichtige Personen
beim Trager vorstellen und der ersten Orientierung
mit Blick auf die Organisationskultur dienen. Fur die
Einarbeitung vor Ort entwickeln einige Tréger (Kom-
mune, Kirche) Konzepte, um die Leitungskréfte bei
dieser Aufgabe zu entlasten. Kommune und Kirche
benennen die Einarbeitung neuer Leitungskréfte als
Entwicklungsaufgabe, denn die eingefiihrten Paten-
systeme haben sich nicht bewdhrt.

— Personalbindung und Personalpflege
AllegroBerenTragerergreifen—imSinnder Fachkréfte-
sicherung-MafBnahmen zur Personalbindung: Sie sor-
gen mit der Organisation entsprechender Veranstal-
tungen fiir Gemeinschaftserlebnisse, Moglichkeiten
des fachlichen Austauschs sowie Erfahrungen der
Zugehorigkeit und Wertschitzung (gemeinsame
Dienstbesprechungen, Neujahrsempfang, trager-
interne Fortbildungen usw.). Die Leitungskréfte ver-
suchen, durch eine hohe Mitarbeiterorientierung ihr
Team zu motivieren und zu halten. Das Team der El-
terninitiative weist eine hohe Stabilitdt auf, bindende
Faktoren sind hier vermutlich die-durch Supervision
unterstiitzte - gewachsene Teamkultur und das krea-
tive Miteinander in der Elterninitiative.

— Personalfiihrung
In der Fiihrung des pédagogischen Personals genie-
Ben alle Leitungskréfte hohe Autonomie. Bei der Kir-
cheundim Sozialunternehmen wirken die Trager zum
Beispiel durch Einrichtungsbesuche und intensive
Kommunikation mitden Einrichtungsleitungen aktiv
an der Personalfiihrung mit. Bei der Elterninitiative
ist die Personalfithrung vollstdndig an die Leitung
delegiert, wobei der Vorstand die Prozesse interes-
siertbegleitet. Beiallen Tragern koénnen die Leitungs-
kréfte Fachberatung fiir Fragen der Teamfiithrung in
Anspruch nehmen. Kommune und Kirche verfiigen
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uber tragereigene Fachberatungen, die einerseits
dem Tréger verpflichtet sind, aber keine Aufsichts-
funktion tiber die Leitungskréfte ausiiben.
- Personalentwicklung im engeren Sinn

Fiir die Personalentwicklung im engeren Sinn stehen
beiallenbefragten Trdgern interne oder externe Fort-
bildungsangebote zur Verfiigung. Bei den grof3eren
Trégern nehmen die Personalverantwortlichen Ein-
fluss auf die Themen - unter Beteiligung der Einrich-
tungen und Fachberatungen. In der Elterninitiative
wird individuell geplant. Die Nutzung der Angebote
héngteinerseits von der Motivation der einzelnen pa-
dagogischen Fachkréfte ab. Andererseits verpflichten
einige Trager (Kommune, Kirche) das Personal zur Teil-
nahme an Fortbildungen zu speziellen Themen (zum
Beispiel Kinderschutz). Im Sozialunternehmen undin
derElterninitiative wird die Teilnahme an Fortbildun-
gen Uiber die zeitliche Freistellung und Finanzierung
gesteuert-orientiertan fachlichen Kriterien und Zie-
len der Organisationsentwicklung des Tragers. Um
den Transfer von Fortbildungen zu sichern, ermogli-
chendiegroBeren Trédger teaminterne Fortbildungen
bzw. organisieren trdgereigene Fortbildungen fir
das gesamte pddagogische Personal im Kita-Bereich.

2 Schwerpunkte der Personal-
entwicklung bei den unter-
suchten Tragern

Anhand der jeweiligen Tabellen in Teil C ist dargestellt,
wie die Personalverantwortlichen bei den Trdgern ihre
Aufgaben auffassen bzw. aufteilen. Zusammenfassendlas-
sen sich ihre Schwerpunkte folgendermafBen darstellen:

Trdger Kommune

Beim kommunalen Tréger steht die Markenbildung im
Vordergrund, mitderersichgegentiiberanderen Tragern
profilieren mochte. Ein Leitbild soll dazu beitragen, das
die AuBendarstellung des Trégers geschéarft wird, neue
Themen wie Kinderrechte, Inklusion, Kinderschutz oder
Partizipation bearbeitet werden und ihre Umsetzung
in den Kitas sichergestellt ist. Damit stellt der Trager die
traditionelle Kultur infrage, nach der die professionelle
Weiterentwicklung der Kitas weitgehend autonom
durch Leitung und Team gestaltet wurde -abhangig von
derjeweiligen Motivation und dem Engagementderbe-



teiligten Personen und insbesondere der Leitungskréfte.
Ausden eher formalen Strukturen einer Stadtverwaltung
heraus wurden zunehmend Angebote entwickelt, die
den Bediirfnissen der Kita-Leitungen wie auch des pada-
gogischen Personals nach fachlichen und personlichen
Kontakten Rechnung tragen. Die Weiterentwicklung des
Leitungskreiseszu einem Team tragtzurIdentifikation mit
dem Trager bei. Auch fiir die pddagogischen Fachkréfte
wurden identitétsstiftende MaB3nahmen (z.B. gemein-
same Fortbildungen, Gesamt-Dienstbesprechung) entwi-
ckelt, diedazubeitragen sollen, dass sich die Beschaftigten
als Mitglieder einer groen Organisation mit wertschét-
zender und mitarbeiterorientierter Fiihrung erleben
konnen und damit eine Bindung zum Trager aufbauen.

Trdger Kirche

Der kirchliche Trager legt Wert darauf, dass das christli-
che Menschenbild in seinen Einrichtungen in dem Sinn
gelebtwird, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich
als Individuen wahrgenommen und wertgeschéatzt fiith-
len. Menschlichkeit, Streitkultur, Partizipation und Feh-
lerfreundlichkeit sind wichtige Stichworte, an denen
die Verantwortlichen ihren Fiihrungsstil orientieren. Sie
sind darum bemiht, jede einzelne Fachkraftin Entschei-
dungen und Prozessen ,mitzunehmen®. Die Geschéfts-
fihrungsetzthierfiir einen Rahmen, in welchem sich die
Leitungskrafte freiund autonombewegen kénnen. Auch
siehaben mit dem Leitungskreis ein Forum, in dem The-
men der pddagogischen Leitung, der Personalfiihrung
sowie Alltagsprobleme angesprochen, diskutiert und
reflektiert werden konnen. Einzelne Inhalte werden in
Arbeitsgruppen intensiver bearbeitet und bieten damit
sowohl Beteiligungsmaoglichkeiten als auch Lerngele-
genheiten fir die Leitungskréfte.

Zentrale Themen der Personalentwicklung sind hier
derFachkraftemangelunddie Bewéltigung desenormen
Wachstums des Tragers. Mit den damit verdnderten
Fihrungsspannen der Personalverantwortlichen stoBt
dieintensive und zugewandte Kommunikation auf allen
Ebenen an Grenzen. Bezogen aufdie Personalgewinnung
und -bindung entwickeln Geschéaftsfithrung, Personal-
referat und Fachberatung Strategien, mit denen sie
neue Fachkréfte erreichen und frithzeitig an den Tréager
binden kénnen.

Trdger Sozialunternehmen
DerKita-TrdgerdesSozialunternehmensrichtetseinenFo-
kusauf eine intensive Gespréachskultur mitden Leitungs-

Vergleich, Diskussion und Schlussfolgerungen

kréftenin einem Leitungskreis, der durch Qualitdtszirkel
erganztwird. Eine besondere Herausforderung siehtder
Tragerhierin der Haltung der pddagogisch Tatigen. Erre-
gistriert Veranderungsbedarfin zweifacher Hinsicht. Die
Fachkréafte miissen gegeniiber den Aktivitaten der Kinder
einegroBere Offenheitentwickeln und die Leitungskréfte
gegeniiber denindividuellen Interessen und Fahigkeiten
der Fachkrafte aufgeschlossener sein. Das Vorbild des Tré-
gerssoll tiber die verdnderte Haltung der Leitungskréafte
mittelfristig auch zu einem neuen pddagogischen Han-
deln der Fachkrafte fithren. Mit eigenen Fortbildungen
und der Partizipation der Leitungskréfte will die Fachbe-
reichsleitung die Souveranitét, Fehlerfreundlichkeitund
Offenheitder Leitungskrafte starken und Veranderungs-
bereitschaftférdern. Derlaufende Generationenwechsel
wird als Gelegenheitwahrgenommen, die Einrichtungen
neu auszurichten und weiterzuentwickeln. Die Perso-
nalbindung wird beispielsweise durch die Prasenz des
Tragers und die Orientierung am Leitbild des Spitzen-
verbandes unterstiitzt. Dariiber hinaus bemiiht sich der
Tréger bei der zustdndigen Kommune erfolgreich um
verbesserte Rahmenbedingungen fiir die Kitas und das
pédagogische Personal, wasletztlich die Attraktivitédt des
Tragers als Arbeitgeber erhoht.

Trdger Elterninitiative

Bei der Elterninitiative wird die Abgrenzung zwischen
Aufgaben und Befugnissen der Eltern als ehrenamtli-
chen Vorstdnden und Arbeitgeber auf der einen Seite
und des professionellen Teams auf der anderen Seite
durch hdufige Wechselim Vorstand immer wieder neu
thematisiert. Die darin sichtbar werdenden strukturel-
len Widerspriiche und Konflikte scheinen nach einer
intensiven Auseinandersetzung mit einem fritheren
Vorstand und den Eltern in der Mitgliederversammlung
des Vereins aktuell beigelegt zu sein. Es besteht derzeit
ein Konsens dartiiber, dass der Vorstand die Verantwor-
tung fur die Einrichtung als Ganzes tragt und nicht
nur Elterninteressen vertritt, wihrend die Leitung mit
dem Team fiir die professionelle Gestaltung der péda-
gogischen Arbeit zustédndig ist. Der Personalvorstand
begreift seine Aufgabe als Begleitung der Arbeit des
péddagogischen Teams. Mitarbeitergesprdacheundregel-
maBige Treffen mit der Leitung werden als Gelegenhei-
ten aufgefasst, Einblick in die Arbeit zu erhalten, ohne
den Anspruch daraus abzuleiten, die pddagogische
Arbeit oder Prozesse der Personalentwicklung beein-
flussen oder steuern zu wollen.
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3 MalRnahmen und Strategien der
Personalentwicklung: Tragerprofile

Im Folgenden werden zunéchst die MaBnahmenpro-
file der ausgewdhlten Trager zusammenfassend dar-
gestellt. Danach wird der Katalog der beschriebenen
MafBnahmen und Strategien der Personalentwicklung

nach den jeweiligen Zielrichtungen und Zielgruppen
prasentiert und diskutiert. Die jeweiligen MaBnah-
men - im Sinn definierter Prozesse in den Organisati-
onen - wurden in den Fallstudien jeweils tabellarisch
zusammengefasst. Die dort beschriebenen Abldufe
sind in Tabelle D.6 verdichtet und werden anschlie-
Bend erldutert.

Tab. D.6: Regelhafte Prozesse im Aufgabenbereich der Personalentwicklung bei den

untersuchten Tragern (Ablauforganisation)

Einstellung: Gremium
aus Fachdienstleitung,
Verwaltungsleitung und
Personalrat (unter Be-
teiligung von Leitungs-
kraften)

Einarbeitung: Willkom-
mens-Workshop mit
Informationen Gber Tra-
ger, Einarbeitungskon-
zeptin Arbeit, Patensys-
tem fiir neue Leitungen
(Entwicklungsbedarf)

Besprechungswesen:
Gesamt-Dienstbe-
sprechung einmal im
Jahr, Leitungsrunden
monatlich
Mitarbeiterfiihrung: Lei-
tungsrunden monatlich,
Ansprechbarkeit von
Verantwortlichenim
Fachdienst

- Einstellung: Leitungs-
krafte und padagogi-
sche Fachkrafte der be-
treffenden Einrichtung,
Formalitdten durch
Verwaltung

- Einarbeitung: Begri-
Bungstage mit Infor-
mationen tber Trager,
Einarbeitung durch die
jeweilige Kita-Leitung
sowie padagogische
Fachkraft, Einarbei-
tungskonzepte in der
Entwicklung

- Personalrekrutierung:
Verfahren unter Beteili-
gung der Fachbereichs-
leitung, Kita-Leitung
und Verwaltung

- Einarbeitung: Men-
tor/-innen bzw. Ko-
ordinator/-innen von
Kleinteams

Personalfiihrung

- Besprechungswesen:
Gesamt-Dienstbespre-
chung einmal im Jahr,
erweiterte Leitungs-
runden (mit Geschafts-
fihrung und Fachbe-
ratung) monatlich,
Leitungsrunde nur mit
Fachberatung monat-
lich

- Klausurtagung mit
Leitungen (jahrlich)

- Besprechungswesen:
monatliche Arbeitsbe-
ratungenim Leitungs-
kreis, regelmaRige
Teambesprechungenin
denKitas

Einstellung: Leitung,
Teammitglied und
zusténdiges Vorstands-
mitglied

Einarbeitung: engma-
schige Gesprache mit
neuen Kraften durch die
Leitung, Gesprach zum
Ende der Probezeit

Besprechungswesen:
zweiwochige Teamsit-
zungen, dazwischen
turnusmaRig alle sechs
Wochen Elternabende,
Supervision und Vor-
stand-Team-Sitzungen
Mitarbeiterfiihrung:
regelmaBige Team-
sitzungen, Einzelgespra-
che bei Bedarf



- Mitarbeiter/innen-
gesprache: Jahresziel-
gesprache mit allen Lei-
tungskraften durch die
Fachdienstleitung, mit
allen padagogischen
Fachkraften durch die
Leitungen

Gesamt-Dienstbespre-
chung mit Gelegenheit
zum Austausch
Ansprechbarkeit von
zusténdigen Personen
im Fachdienst
Neujahrsempfang
Willkommens-Workshop
Fortbildungswochenen-
defiir alle padagogisch
Tatigen mit gemutlichen
Anteilen

Grillfest fir neue, feste
(entfristete) Mitarbei-
ter/innen
Vertretungskrafte

Fachberatung: durch
eigene Abteilung (auch
furfreie Trager)

Fort- und Weiterbil-
dung: Angebote durch
den landesweiten VHS-
Verbund, Themen mit
Fachdienst abgestimmt
Verpflichtende Fortbil-
dungen
Verpflichtende Fiih-
rungskrafteschulung
Bezahlte Weiterbildung

Mitarbeiter/innen-
gesprache: Jahres-
gesprache mitallen
Leitungskraften durch
Geschaftsfihrung, mit
allen padagogischen
Fachkraften durch die
Leitungen

Jéhrliche Kita-Visitation
durch Geschaftsfiihrung
Arbeitskreise, Beteili-
gung an Qualitatsma-
nagement

Vergleich, Diskussion und Schlussfolgerungen

- Mitarbeiter/innen-

gesprache: Feed-
backgesprache mit
Kita-Leitungen durch
Fachbereichsleitung,
mit padagogischen
Fachkraften durch
Leitungskrafte alle zwei
Jahre

— Qualitatszirkel und

Arbeitskreise

Personalpflege und Personalbindung

Ansprechbarkeit von
Personen in der Zentra-
le, personlicher Kontakt
(Organisationskultur)
Weihnachtsbesuch der
Geschaftsfiihrungin
allen Kitas
Mitarbeiter/innen-Fest
Arbeitsbedingungen:
Zusatzversicherung,
OPNV-Card

Befristung bei Neuein-
stellungen fiir ein Jahr
Vertretungspool
Mitarbeiter/innen-Chor

Eigene Fachberatung,
sowohl auf Anfrage der
Kitas als auch eigenin-
itiativ durch Hospitati-
onen

Fort- und Weiterbil-
dung:durch Abfrage der
Kita-Leitungen, Ergdn-
zung durch die Fachbe-
ratung, Organisation
und Durchfiihrung
intern, Entwicklung
eigener Formate

— Gute Arbeitsbedingun-

gen (Bezahlung)

- Einrichtungsbesuche

von Geschaftsfiihrung
und Fachbereichslei-
tung

- Wertschatzende

gemeinsame Fortbil-
dungen

— Fort-und Weiterbildung:

eine jahrliche Fachta-
gung, Fachtage der
einzelnen Einrichtungen

- Fortbildungsplanung:

Verfahren und Entschei-
dungswege

— Steuerung der Fortbil-

dungsteilnahme nach
Kriterien der Organisati-
onsentwicklung

- Mitarbeiter/innen-

gesprache: Jahres-
gesprache mit allen
Teammitgliedern (ein-
schlieBlich der Leitung)
unter Beteiligung des
zusténdigen Personal-
vorstands

RegelmaRige Vorstands-
Team-Sitzungen
Beobachtung und
Begleitung des Teams
durch die Leitung im
Alltag

Fachberatung: Wohl-
fahrtsverband bzw.
Elterninitiativ-Dachver-
band

Fachliche Impulse durch
die Leitung (Konzepti-
onsentwicklung, Veran-
derung von Angeboten,
Modell fiir neue Arbeits-
formen)

Fort-und Weiterbildung:
Angebote durch den
Wohlfahrtsverband und
den Elterninitiativ-Dach-
verband

- Steuerung der Fortbil-

dungsthemeninden

zur Fachberatung
— Wissenspool

- Verpflichtende Fortbil-
dungen

Jahresgespréchen
— Supervision
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- Transferorientierte
Praxisentwicklung:
Leitungskrafte-Studien-
tag mit anschlieRenden
Team-Fortbildungen

- Internationale Fach-
kraft-Begegnung

- Supervision

- Einsatzvon Leitungs-
kraften in der Fachbera-
tung (Transfer)

Quelle: Eigene Zusammenstellung

Personalauswah! und Onboarding

AuBler beim kommunalen Tréger sind alle jeweiligen
Leitungskréfte der Kitas an der Ausschreibung und der
Auswahl neuen Personals beteiligt. Die Hauptverant-
wortung fiir die Einarbeitung neuer Kréfte liegt bei den
Leitungskréften. Bei den gréBeren Trdgern kommen
Veranstaltungen zur Einfihrung, zum Kennenlernen
und zur Sozialisierung neuer Kréfte in die Organisations-
kultur des Tragers hinzu. Daneben ist es den Trdgern ein
Anliegen, Einarbeitungskonzepte fiir die Einrichtungen
zur Verfiigung zu stellen, die ein Kennenlernen aller Pro-
zesse vor Ort sicherstellen. Neue Leitungskréafte werden
beidenkleineren Tragern tiberintensive Gesprache beim
Trager eingefiihrt, die groBeren Trager versuchen, mit
Patenschaften zu arbeiten.

Personalfiihrung, Personalpflege und -bindung
Die Personalfiihrung von Seiten des Trédgers bezieht sich
bei den professionell getragenen Organisationen der
Kommune, der Kirche und des Sozialunternehmens in
erster Linie auf die Leitungskréfte. Neben Einzelgespra-
chen spielen dabei die Leitungstreffen eine wichtige
Rolle. Hier geht esum gemeinsame Ziele der Kita-Arbeit
beim jeweiligen Trdger wie auch um Themen der Lei-
tungsarbeit.

Die Fiihrung der paddagogischen Fachkréfte ist bei
allen befragten Trdgern an die Kita-Leitungskréfte dele-
giert. Alle befragten Leitungen betonen die Bedeutung
derZusammenarbeitmitihrem Team. Inder Regel berich-
ten die Leitungskrafte tiber ein Besprechungswesen mit
regelmaBigen Teamsitzungen und dariiber hinaus von
vielfdltigen Einzelgespréchen. Die Leitungskréfte unter-
stiitzen die pddagogischen Fachkréfte u.a. durch organi-
satorische MaBnahmen wie zum Beispiel die Beschaffung
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- Selbstbildung der
Leitung: Infobriefe von
Dachverband, Fachlite-
ratur, digitale Medien

- Selbstmanagement der
Leitung: Suche nach
Herausforderungen
(z.B.Teilnahme an
einem Wettbewerb)

von Vertretungskréften bei Personalausfillen oder die

Diskussion und Umsetzung von Problemlésungen bei

besonderen padagogischen Herausforderungen. Dar-

iber hinaus geben die Leitungskréfte ihrem jeweiligen

Team Impulse zur Reflexion der alltdglichen pddagogi-

schen Arbeit, etwa durch die Uberarbeitung der Konzep-

tion, durch Hospitationen oder kita-interne Teamtage.
Anhand der Interviews wird deutlich, dass die Per-
sonalentwicklungsstrategien und -mafBnahmen an

Ideen und Visionen der Leitungskréfte orientiert sind

und héufig - auf der Basis eher impliziten Methoden-

wissens - systematisch in Angriff genommen werden.

Einige Beispiele:

- DieUberarbeitung der Konzeption, die von der Leitung
angeregtwurde, erfordertdie Reflexion aller Bildungs-
themen, der pddagogischen Interaktionen, der Struk-
turen und Abldufe im pddagogischen Alltag sowie die
Aneignung aktuellen Wissens. (Elterninitiative)

- Neue Arbeitsformen - beispielsweise zur Partizipa-
tion von Kindern - werden von der Leitung im pad-
agogischen Alltag entwickelt. Ihr Vorbild inspiriert
andere pddagogische Fachkrafte, dhnliche Formen
der Partizipation in ihren Gruppen zu erproben.
(Elterninitiative)

- Gemeinsame Teamtage geben Impulse, die - Giber
gezielte Diskussionen im Team - in konkrete Vorhaben
zur Verdnderung des Alltags miinden. Die Leitung
achtetaufdie Umsetzbarkeit und Erprobung undregt
wiederum im Team die Reflexion und Weiterentwick-
lung der neuen Konzepte an. (Kommune)

- Teamentwicklungsprozesse zur Konfliktbearbeitung
werden auf Teamtagen angestoen, anschlieBend im
pédagogischen Alltag durch Verdnderungen in der
Organisationsstruktur und Teamzusammensetzung



umgesetzt und durch intensive Begleitung durch die
Leitungskraft zum Abschluss gebracht. (Kommune)

- Vermutete Motivationsdefizite werden bearbeitet,
indem Fachkréfte nach ihren Interessen gefragt und
Moglichkeiten zur Realisierung eigener Ideen im
padagogischen Alltag eréffnet werden. (Sozialunter-
nehmen)

- Wahrgenommene Probleme in der Haltung von Fach-
kréaften zum Beispiel gegeniber Fliichtlingskindern
werden u.a. dadurch bearbeitet, dass neue Erfah-
rungsrdaume erdffnet werden, z.B. durch den Besuch
einer Fluchtlingsunterkunft, verbunden mit einer
intensiven Reflexion der pddagogischen Aufgaben
fur diese Kinder. (Sozialunternehmen)

- Arbeitsgruppen zu pddagogischen Themen ermég-
lichen den beteiligten Fachkraften die Aneignung
neuen Wissens und die Reflexion tiber Moglichkeiten
der Umsetzung im pddagogischen Alltag. (Kirche)

- Gegenseitige Hospitationen lassen pddagogische
Fachkrafte am spezifischen Wissen von Kolleginnen
und Kollegen partizipieren und motivieren zur kreati-
ven Umsetzung pddagogischer Konzepte im eigenen
Handlungskontext. (Kirche)

Es geht bei diesen Beispielen jeweils um intendierte
Lernprozesse, welche die Leitungskrafte durch die Be-
reitstellungvon Lernanldssen und -gelegenheiten sowie
den AnstoB zu Reflexionsprozessen initiieren und be-
gleiten. Daneben werden die pddagogischen Fachkrafte
durch viele Einzelgespréche sowie - bei den befragten
Tragern nur bei der Elterninitiative — durch regelma-
Bige Supervision in ihrer professionellen Entwicklung
gefordert.

Bei der Kommune, dem kirchlichen Trager sowie in
der Elterninitiative finden jéhrliche Mitarbeitergespra-
che statt; in dem Sozialunternehmen ist ein Feedback-
System im Aufbau. Die Gesprache werden in der Regel
nach trégereigenen Leitfdden gefihrt mitder Intention,
gemeinsam aus verschiedenen Perspektiven auf die
Arbeit in der Kita zu schauen, Ziele zu vereinbaren und
Entwicklungsmoglichkeiten fiir die einzelnen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter auszuloten. Meist geht es dabei
auch um individuelle Fortbildungen fiir die jeweiligen
Fachkrafte. Einzig bei der Elterninitiative nimmt der
Personalvorstand als Trager an den Gesprachen mitden
péddagogischen Fachkraften teil, dies allerdings in einer
zurickhaltenden Rolle, da der Einblick in den pddagogi-
schen Alltag nicht ausreichend maoglich ist.

Vergleich, Diskussion und Schlussfolgerungen

Personalentwicklung im engeren Sinn

Die Fortbildungen sind fiir das Kita-Personal tiberwie-
gend kostenlos, doch werden Angebote und Ressourcen
fur die Teilnahme in unterschiedlicher Weise von den
Tragern gesteuert.

Bei den Fortbildungen fiir pddagogische Fachkrafte
beteiligt sich der kommunale Trager bei der Angebots-
planung, diein der Abteilung Fachberatung angesiedelt
ist. Die freien Trager steuern die Teilnahme an externen
Fortbildungen durch die Bereitstellung von finanziellen
und zeitlichen Ressourcen entlang der Bedarfe des Tra-
gersbzw. der Einrichtungen. Kriterien fiir die Teilnahme
sind z.B. der Nutzen fiir das Unternehmen bzw. die zu
erwartenden innovativen Impulse fir die Einrichtung.
Alle Trager bieten Teamtage fur ihre Einrichtungen an;
die gréBeren Trdger organisieren tragerinterne Fortbil-
dungen fiir alle Fachkréfte aus dem Kita-Bereich.

Individuelle Fortbildungen werdenin der Regelinden
Jahresgesprachen vereinbart. Mehrere Kita-Leitungen
stellen eine abnehmende Motivation ihrer Teammitglie-
der gegenitiber Fortbildungen fest. Besondere pédago-
gische Konzepte und Einrichtungsprofile, gemeinsame
und partizipativ erarbeitete Visionen des Teams zur Wei-
terentwicklung der Einrichtung sowie die Teilnahme an
Bundesprogrammen scheinen aber die Fortbildungsmo-
tivation vieler Fachkréfte aufrecht zu erhalten. Trager
und Leitungskréfte steuern Fortbildungsthemen, um
aktuelle Konzepte aus dem Fachdiskurs in der Praxis zu
implementieren bzw. innovative Impulse fiir die Ein-
richtung zu erhalten. Dabei werden meist die individu-
ellen Interessen der pddagogischen Fachkrafte aufge-
griffen und die Teilnahme an Fortbildungen durch die
Ubernahme der Kosten bzw. die zeitliche Freistellung
beeinflusst.

FirdieLeitungskraftewerdenbeim 6ffentlichen Tréger
Fiihrungsseminare auf kommunaler Ebene angeboten.
Die freien Trager arbeiten intensivmit den Leitungskraf-
ten, die groBeren Trager verpflichten die Leitungskréfte
oft zu trédgerinternen Klausurtagen bzw. Leitungsfort-
bildungen. Die befragten Leitungskrafte finden fiir sich
nicht immer passende Fortbildungsmaoglichkeiten. So
duBert die Leitung der Elterninitiativeinrichtung, dass
bereits besuchte Fortbildungen fiir Leitungskrafte nicht
an das Niveau ihres Hochschulstudiums ankniipfen.
Andere Leitungen konnen die Fortbildungsangebote
nicht mit weiteren Karriereoptionen verbinden.
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4 Zusammenfassung und
Schlussfolgerungen

4.1 MaBnahmen und Strategien der
Personalentwicklung im Uberblick

Welche konkreten MaBnahmen und Strategien waren
bei den befragten Tragern zu beobachten?
Personalentwicklung wurde aufgefasst als die Bereit-
stellung von Lern- und Entwicklungsanldssen bzw.
Gelegenheiten fiir Fach- und Leitungskréfte zur eigenen
professionellen Weiterentwicklung und zur Verande-
rung des professionellen Handelns in der Praxis. Dieser
Transfer gelingt vor allem dann, wenn individuelle
Lernprozesse verknipft sind mit Teamn- und Organisa-
tionsentwicklungsprozessen, verbunden mit der Mog-

lichkeit, neue Ideen zu erproben, zu reflektieren und in
vorhandene Abldufe und Routinen einzuflechten.

Im Folgenden wird die Bandbreite der in den Fallana-
lysen herausgearbeiteten Strategien und MaBnahmen
der Personalentwicklung bei den untersuchten Tragern
zusammenfassend dargestellt. Der Katalog der MaBnah-
men wird - wie schon in den Fallstudien - differenziert
nach tibergreifenden Strategien sowie MaBnahmen fiir
die Zielgruppen der Leitungskréfte und die der pada-
gogischen Fachkréfte. Die Akteurinnen und Akteure
fur die tibergreifenden MaBnahmen und solche fiir die
Zielgruppe der Leitungskréfte sind auf der Trégerebene
(Personalverantwortliche, Fachberatungen) zu finden.
Personalentwicklung fiir die pddagogischen Fachkréfte in
denEinrichtungen wird meistensvonden Leitungskréaften
betrieben und hdufig durch den Trager unterstiitzt.

Tab. D.7: Katalog méglicher Strategien und MaRnahmen der Personalentwicklung

- Prasentation als attraktiver Arbeit-
geber (Image, Arbeitsbedingungen,
Zusatzleistungen usw.) u.a.im
Internet, aufJobmessen, tiber Flyer
und andere Medien

- Personalplanung bzw. vorausschau-
ende und strategische Personal-
politik (z.B. Vertretungspool als
Puffer, Kontaktpflege mit Fachkraften
in Auszeit)

- Wertschdtzende Kommunikation
mit neuen Kréften

- Willkommens- bzw. BegriiBungs-
workshops

- Einarbeitungskonzepte

- Tragerkultur geprdagt von Wert-
schatzung, Menschlichkeit,
Herzlichkeit und Beteiligungs-
moglichkeiten
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— Patensystem
- Einarbeitungskonzept

- Trager als Vorbild fir offene und
fehlerfreundliche Kommunikati-
on und Personalfiihrung

- Klare Kommunikation von Hand-
lungsspielrdumen (Autonomie)
und Grenzen

— Anleitung und Vorbild

- Einarbeitungsplan (inkl. Gespra-
che zum Abschluss der Probezeit)

- Benennungvon Verantwortlichen
fir die Einarbeitung

- Hospitationen und Feedback bei
neuen Kraften

— Qualitatshandbuch und Fach-
literatur als Einarbeitungshilfen

- Wertschatzende Kommunikation
und Offenheit

— Gute Arbeitsatmosphdre und
dienende Haltung gegeniiber
dem Team



— Foérderung des Zugehdrigkeitsge-
fihls, z.B. durch tragerinterne ein-
richtungsiibergreifende Veranstal-
tungen zum fachlichen Austausch
(z.B. Gesamt-Dienstbesprechun-
gen), Feste, Neujahrsempfang
Verlassliches Besprechungswesen:
Information, Austausch und Refle-
xion

Jahresgesprache, Feedback-System,
Fehlerkultur

Unterstiitzung der Teamentwick-

lung auf Leitungs- und Einrichtungs-

ebene

Partizipative Organisationsent-
wicklungsprozesse auf Trager- und
Einrichtungsebene
wertschatzende Hospitationen
(bzw. Kita-Visitationen) fiir Aus-
tausch und Feedback

Transparenz und Einbeziehung der
Beschaftigtenin die Tragerpolitik
(einschlieBlich betriebswirtschaft-
licher Fragen)

Problem- bzw. themenbezogene
Unterstiitzungsangebote (offenes
Ohr bei Anliegen, Fachberatung)
Verhandlungen mit Geldgebern
zur Verbesserung der Rahmen-
bedingungen

Qualitatszirkel und Arbeitsgruppen
Partizipative Fortbildungsplanung
Tragereigene Fortbildungsange-
bote

Transferorientierte Fortbildungs-
formate (Leitungsfortbildung und
Teamfortbildungen)
Gesamtfortbildungen (in wert-
schatzender Umgebung)
Verpflichtende Fortbildungen (zum
Beispiel zum Thema Kinderschutz)

- Klare Vereinbarung Giber Arbeits-
teilung und Ablaufe

- Leitungskreise, Gesamt-Dienst-
besprechungen zur Vermittlung
von Zugehorigkeit und Mitver-
antwortung

— Teamentwicklung im Leitungs-
kreis: Aufbau von Vertrauen,
kollegiale Beratung

— Beteiligung der Leitungskrafte
an der Organisationsentwicklung
des Tragers (z.B. Leitbildentwick-
lung, Arbeitsgruppen, Qualitats-
zirkel)

- Unterstiitzungsangebote durch
Fachberatung

- Trégerinterne Leitungsfortbil-
dung bzw. Filhrungskrafteschu-
lung fiir neue Leitungen

- Individuelles Coaching fiir neue
Krafte: Leitungsfortbildung und
Training on the Job

- Klausurtagung fir Leitungskrafte

- Leitungs-Studientage mit fachli-
chen Impulsen

— Qualifizierung zur Fachfrau bzw.
zum Fachmann zur gegenseitigen
Entlastung

Partizipation und individuelle
Handlungsspielrdume fiir die
padagogischen Fachkrafte in
der Gestaltung padagogischer
Angebote

Fachliche Impulse durch die
Leitung (padagogische Posi-
tionierung, Diskussions-und
Streitkultur)
Weiterentwicklung der Konzep-
tion als Anlass zur fachlichen
Reflexion

Gesprache und Unterstiitzung im
Alltag

Konfliktbearbeitung und Refle-
xion

RegelmaRBige Teambesprechun-
gen

Verteilte Fihrung in gréRReren
Einrichtungen
Organisationsentwicklung u.a.
in Kooperation mit der Fach-
beratung

Jahresgesprache

Supervision

Motivation zur Fortbildung z.B. in
Jahresgesprachen
Einzelberatung durch Leitung
oder Fachberatung
Teamfortbildungen, Teamtage
Reflexion und Fallbesprechungen
im Team

Interne Hospitation und kollegia-
le Beratung

Modell und Vorbild der Leitung
fir neue padagogische Arbeits-
formen
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- Steuerung der Teilnahme an Fort-
bildungen (z.B. zeitliche Freistel-
lung und Finanzierung)

- Qualitatszirkel und Arbeitsgruppen

- Wissenspool

- Bereitstellung von Medien

- Trageribergreifende Vernetzung

Wettbewerb)

Quelle: Eigene Zusammenstellung

Was hier in einem Katalog moglicher MaBnahmen der
PersonalentwicklunginKitaszusammengetragen wurde,
kann weder reprasentativ noch in seiner Bandbreite als
vollstdndig eingeschitzt werden. Wie bereits bei der
Darstellung der Auswahl der Kita-Trdger betont wurde,
haben sich vermutlich eher solche Organisationen zur
Teilnahme bereit erklart, die sich schon intensiv mit
Fragen der Personalentwicklung auseinandergesetzt
haben. Kleinere Trédger, fur die ein héherer Professiona-
lisierungsbedarf vermutet wurde (BMFSFJ/JFMK 2016),
waren nur mit einer einzigen Elterninitiative vertreten,
die aber mit einer hochqualifizierten Leitung, lange
eingespielten Prozessen und der Einbindung in einen
Dachverband diese Annahme ehernichtbestétigt. Kleine
ehrenamtlichregierte Gemeinden, einzelne Kirchenge-
meinden, privat-gewerbliche Betriebe oder groB3e Sozial-
unternehmen mit mehreren Tausend Beschéftigten als
Kita-Trédger wurden lediglich in der Felderkundung im
Vorfeld der Fallstudien exploriert und lieen weitere,
sehr heterogene Philosophien und Methoden der Per-
sonalentwicklung erkennen. Uber die Verbreitung der
MaBnahmen und ihre Verteilung tiber verschiedene
Einrichtungen und Trdgertypen wird die standardisierte
Leitungsbefragung des Deutschen Jugendinstituts (Gei-
ger, in Vorbereitung) weiteren Aufschluss geben.

4.2 Themen der Personalentwicklung
in den Kitas

Aus den Ergebnissen der beschreibend-analytischen
qualitativen Studie lassen sich keine Wirkmechanismen
einzelner MaBnahmen der Personalentwicklung zur
professionellen Weiterentwicklung des Kita-Personals
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- Selbstmanagement (Fachliteratur,
Suche nach Herausforderungen
zum Beispiel durch Teilnahme an

- Qualitdtsmanagement-Handbuch
zur Orientierung

- (Internationale) Austauschpro-
gramme

- Individuelle Fortbildungsplanung

- Langzeitfortbildungen

erschlieBen. Es konnen aber die Zielrichtungen und
Uberlegungen der Verantwortlichen in den Fallstudien
nachvollzogen und Erfahrungen mit den geschilderten
MaBnahmen zusammengetragen werden. Darauslassen
sich folgende Themen erkennen, mitdenen sich die Per-
sonalverantwortlichen bei den Kita-Tragern-mehroder
weniger bewusst — auseinandersetzen:

— Zugehorigkeit, Identifikation und Wohlbefin-
den der Fach- und Leitungskréfte;

- Fachlichkeit und Verbindlichkeit;

- Beteiligungund Mitverantwortung der Leitungs-
kréfte beim Trager;

- Autonomie undSelbstregulation aufderEinrich-
tungsebene sowie

- strategische Planung bei sich verdndernden
Rahmenbedingungen und Trends.

Zugehdrigkeit, Identifikation und Wohlbefinden
der Fach- und Leitungskrdfte

Identifikation und Wohlbefinden sind wichtige Voraus-
setzungen fir die Motivation der Fach- und Leitungs-
kréfte, ihre jeweilige Einrichtung professionell weiter-
zuentwickeln und fiir die Bereitschaft, sich mit neuen
fachlichen Impulsen auseinanderzusetzen, zu reflek-
tieren und zu lernen. Die Identifikation mit dem Trager
wird - insbesondere bei den freien konfessionellen und
nicht-konfessionellen Tragern - durch sinnstiftende
Leitbilder und andere Identitdtsanker geférdert und in
ihrer jeweiligen Organisationskultur gelebt. Identifi-
kation und Zugehorigkeit, die durch ,,Markenzeichen®
oder eine ,,Corporate Identity“ erreicht werden sollen,
gewinnen an Bedeutung.



Fachlichkeit und Verbindlichkeit

DieTrager fordern die Professionalitiatin ihren Einrichtun-
gen durch eine Orientierung an Bildungsprogrammen
und fachlichen Standards, die meistvon den Fachberatun-
gen oder in Fortbildungen vermittelt werden. Sie lassen
inden Einrichtungen unterihrem Dach hédufig eine grof3e
Bandbreite inhaltlicher Schwerpunkte zu, z.B. Sprach-Ki-
tas, Bewegungs-Kitas, Wald-Kitas usw. Gleichzeitigist vie-
lenein Tragerprofil wichtig, dassie einerseitsvon anderen
Kita-Anbietern aufdem Marktder Kindertagesbetreuung
unterscheidet und andererseits mit den Einrichtungs-
profilen kompatibel sein sollte. Und schlieBlich miissen
gesetzliche Vorgaben wie Kinderrechte, Inklusion und
Kinderschutzumgesetztwerden. Vor diesem Hintergrund
suchendie Trager nach Strategien, mit denen die einrich-
tungsindividuellen Konzepte mitverbindlichen Leitlinien
des Tragers und der Umsetzung der gesetzlichen Vorga-
ben miteinander in Einklang gebracht werden kénnen.

Beteiligung und Mitverantwortung

der Leitungskrdfte beim Trdger

Die groBeren Trager sehen in der ,Fiilhrung der Fiih-
rungskrafte” und ihrer Partizipation auf Trdgerebene
Schlusselprozesse zur Weiterentwicklung und Profes-
sionalisierung ihrer Einrichtungen. Bei den befragten
Tragern werden die Kita-Leitungen als Fiihrungskrafte
uiber Entwicklungen im Unternehmen, fachpolitische
Diskurse und neue gesetzliche Anforderungen infor-
miert und als Fachleute in Organisationsentwicklungs-
prozesse mit einbezogen. In den Diskursen werden siein
ihrer Fachkompetenz gefordert und gestérkt. Dariiber
hinaus haben sie selbst das Bediirfnis nach Austausch
und Reflexionihrer Arbeitvor Ort.Im Zuge der Koopera-
tionim Leitungskreis-und manchmalvom Trdger durch
MaBnahmen der Teamentwicklung geférdert — kann
Vertrauen wachsen und gegenseitige Unterstiitzungim
Sinn kollegialer Beratung entstehen.

Autonomie und Selbstregulation auf

der Einrichtungsebene

Die Leitungskréfte tragen die Verantwortung fiir den Be-
triebihrerjeweiligenKitaund geniefendarinbeiallen be-
fragten Tragern eine hohe Autonomie. Den Leitungskraf-
tenistdie Zusammenarbeit mitihrem Einrichtungsteam
inderRegel sehr wichtig, denn dort werden Abldufe und
padagogische Arbeitsformen besprochen sowie kreative
Losungen fiir Alltagsprobleme entwickelt. Insbesondere
bei den freien Tragern erhalten die Teams neben der

Vergleich, Diskussion und Schlussfolgerungen

Fachberatung auch Unterstiitzung durch Arbeitshilfen
und Qualitdtsmanagementsysteme der Verbdnde, die
Orientierung geben, Standards setzen und Handlungs-
spielrdume abstecken. In diesern Rahmen funktionieren
die Kitas als Kleinbetriebe eigenstdndig und selbstregu-
lativ. Die Anschlussfdhigkeit und Verbindlichkeit in der
Umsetzung eines Tragerleitbildes wird durch die Parti-
zipation der Leitungskréfte im Leitungskreis geférdert.

Strategische Planung und Organisations-
entwicklung der Trdger entlang sich verdndernder
Rahmenbedingungen

Allebefragten Trdger mit mehreren Einrichtungen setzen
sich angesichts des Fachkrédftemangels mit ihrer Position
auf dem Markt der Kindertagesbetreuung auseinander.
Der Mangel an qualifizierten Kraften (Autorengruppe
Fachkriftebarometer 2017), die damit verbundene Off-
nung fir Quereinsteigerinnen und Quereinsteiger so-
wie die enorme Expansion vieler Kita-Tréger etwa durch
den Krippenausbau geben Anlass zur Entwicklung neuer
Strategien zur Personalgewinnung und -bindung und
machen interne Umstrukturierungsmafnahmen erfor-
derlich, verbunden mitverdnderten Fiihrungsstrukturen
und Aufgabenprofilen der Personalverantwortlichen.
Hinzu kommen neue pddagogische Herausforderungen
durch gesellschaftliche Verdnderungen und Trends in
der Fachdiskussion (z.B. Inklusion, Interkulturalitét), die,
damit sie in der Praxis ankommen, meist in Kooperation
mit den Fach- und Leitungskraften bearbeitet werden.

4.3 Kriterien guter Praxis der
Personalentwicklung in Kitas

Wo sind nach den Ergebnissen aus den Fallstudien
Ansatzpunkte fur eine gelingende Personalarbeit zu
erkennen? Folgende Handlungsfelder lassen sich her-
ausarbeiten:

- Gestaltung der Organisationskultur nach Prin-
zipien professioneller Fiihrung;

— Sicherung der Fachlichkeit;

- Aufbaueinerklaren und arbeitsfahigen Organi-
sationsstruktur;

- Entwicklung verlésslicher Prozessstrukturen
(Ablauforganisation);

— Anbindung an das Unterstiitzungssystem.
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Gestaltung der Organisationskultur nach
Prinzipien professioneller Fiihrung

Die befragten Trdger lassen professionelle Fihrung
sowohl nach den Prinzipien von Dieter Frey und Lisa
Schmalzried (2013), nach Merkmalen eines kompeten-
ten Systems (EU 2011), Strategien des ,Leading Learning“
(Siraj-Blatchford/Hallet 2014) als auch in der Umsetzung
derEmpfehlungen zur Férderung von Arbeitszufrieden-
heit und Gesundheit des Kita-Personals von Susanne
Viernickel, Anja Voss und Elvira Mauz (2017) erkennen.
Die Empfehlungen dieser Studien sind untereinander
kompatibel und werden in den Personalentwicklungs-
strategien der untersuchten Kita-Tréger teilweise umge-
setzt. Bezogen auf die Organisationskultur werden die
Prinzipien professioneller Fiihrung (Frey/Schmalzried
2013) wie Sinn- und Visionsvermittlung, die Herstel-
lung von Transparenz, Autonomie und Partizipation,
konstruktive Rickmeldungen, Wertschédtzung und
Vorbild von den befragten Personalverantwortlichen
bei den Kita-Trdgern in unterschiedlicher Weise als
Leitlinien der Personalfithrung beschrieben. Eine ent-
sprechende Haltung - etwa aller Leitungskréfte —1&sst
sichindessennicht,verordnen®. Doch kénnen die Prin-
zipien beispielsweise durch die Gestaltung von Dienst-
besprechungen, Events und Fortbildungen wie auch
durch Vorbild und Umgangsformen in der alltdglichen
Zusammenarbeit, durch Rituale (z.B. Feste und Feiern)
oder die Gestaltung der Rdume unterstiitzt werden.
Transparenz durch Information und Kommunikation,
die Herstellung von Passung und Eignung oder die op-
timale Stimulation durch Zielvereinbarung und Ziel-
klarheit kénnen durch entsprechende MaBnahmen
in der Fihrungskultur der Trédger geférdert werden
(Strehmel/Ulber 2017).

Sicherung der Fachlichkeit

Fachliche Expertise, das Wissen iiber Theorien, Metho-
den und Praxiserfahrungen werden durch Systeme des
Wissensmanagements (Wissenspool, Fachfrauen/-mén-
ner usw.) manchmal intern gesichert bzw. den Einrich-
tungsteams durch fachliche Impulse von Seiten der Lei-
tung, Fachberatung oder in Fortbildungen bereitgestellt.
Fiirdie Nutzung des Wissens in der Praxiskommtesdann
vor allem auf die Initiative der Leitungskréfte an, dem
Team die Aneignung und Erprobung zu ermoglichen
und damitden Transfer zu férdern (z.B. durch Teamtage
mit anschlieBender Umsetzungsphase und Reflexion).
Erfahrene Leitungskréfte konnen als Vorbild bei ihren
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Teams die Entwicklung der pddagogischen Praxis ansto-
Ben und zur Selbstevaluation inspirieren.

Fachfremde ehrenamtliche Trdger delegieren in der
Regel die Verantwortung fiir die pddagogische Arbeit
an die Kita-Leitungskréfte. Sie brauchen aber selbst ein
MindestmaB an Fach-und Feldkompetenz, um beispiels-
weise dffentliche Gelder zu beantragen und abzurech-
nen und das Personal zu verwalten. Die Dachverbdnde
der Elterninitiativen oder Verbiinde konfessioneller
Trager konnen Modelle fiir Unterstiitzungsstrukturen
fur andere kleine (und oft ehrenamtlich gefiihrte) Tra-
ger - z.B. kleine Kommunen - sein: Sie bieten nicht nur
Fortbildung und Beratung fiir (ehrenamtliche) Trager
sowie Fach- und Leitungskréfte an, sondern stellen
manchmal auch Dienstleistungen zur Verwaltung von
Finanzen und Personal bereit, ohne damit die Tragerho-
heitund-verantwortung der Vorstdnde anzutasten. Zur
Gewadhrleistung der pddagogischen Qualitidt und pro-
fessionellen Weiterentwicklung des Personals sollten
ehrenamtliche Trdger solche Strukturen im Unterstiit-
zungssystem nutzen kénnen. Ihrem Personal sollten ent-
sprechende Angebote von Verbédnden zugéanglich sein
und Ressourcen fiir externe Fachberatung, Fortbildung
und Supervision sowie Fachinformationen und Medien
zur Verfiigung stehen.

Aufbau einer klaren und arbeitsfdhigen
Organisationsstruktur

DamitAustausch und Partizipation méglich werden, sind
bei den gréBeren Tragern Organisationsstrukturen mit
iiberschaubaren Fiithrungsspannen und damit arbeits-
fdhigen GruppengrofB3en auf Trdgerebene notwendig.
Bewdhrt haben sich Leitungskreise, in denen die Kita-
Fiihrungskréfte z.B. fachliche Fragen diskutieren, sich
gegenseitig kollegial beraten und an Organisationsent-
wicklungsprozessen beim Trager beteiligen kénnen. Bei
groBeren Tragern finden sich beispielsweise Regionallei-
tungen mit Fach-und Dienstaufsicht fiir eine tiberschau-
bare Zahl von Einrichtungen. Fiir kleine Trager wird der
Austausch mit anderen Leitungskréften manchmal in
Arbeitskreisen der Dachverbdnde angeboten, fiir die vom
Trager entsprechend Zeitund Ressourcen zur Verfiigung
gestellt werden sollten.

Trédgereigene Fachberatungen iiben-als Stabsstellen—
in der Regel keine Aufsichtsfunktion tiber die Fach- oder
Leitungskrafte aus, sind aber dem Trager als Arbeitgeber
verpflichtet. Hier kann insbesondere in Konfliktféllen ein
Spannungsfeld liegen.



Entwicklung verldsslicher Prozessstrukturen
(Ablauforganisation)

Ein Besprechungswesen mitausreichend hdufigen und
verlasslichen Teamsitzungen, Jahresgesprachen oder
auch regelméasige Einrichtungsbesuche der Fachver-
antwortlichen tragen zu Transparenz, Austausch und
Reflexion in den Teams bei und gehen mit Lern- und
Entwicklungsgelegenheiten fiir das Personal einher.
Ebenso wichtig sind die Kooperation im Leitungskreis
sowie dieregelméBige und individuelle Begleitung der
Leitungskréfte durch die Personalverantwortlichen
beim Trager.

Bei ehrenamtlich gefithrten Trédgern sind klare Auf-
gabenverteilungen und die Dokumentation von Ab-
sprachen und Prozessen ganz besonders wichtig. Die
padagogische Arbeit mit den Kindern erfordert Konti-
nuitdtund Verlésslichkeit aufseiten des Teams, und neue
Vorstdnde benétigen Orientierung zur Bewaltigung
ihrer Aufgaben. Die oft enge Kooperation zwischen El-
tern und Kita-Team erfordert meist enge Absprachen.
Auch hier tragen Jahresgesprache mit jedem einzelnen
Teammitglied zur individuellen Wiirdigung, ggf. Prob-
lembearbeitung und Reflexion tiber die Entwicklungs-
moglichkeiten bei.

Anbindung an das Unterstiitzungssystem
Waéhrend die groBeren Trager manchmal tiber eigene
Fachberatungs- und Fortbildungsangebote verfiigen,
kanndie fachliche Anbindungvonkleinen Trdgern durch
Information und Beratung durch einen Dachverband ge-
wahrleistetwerden. Wahrend Fachberatung sowie Fort-
bildungen zur professionellen Weiterentwicklung des
Personalsdurchinterne oder externe Angebotebeivielen
Tragern zur Verfiigung gestellt werden, sind Supervision
und Coaching keineswegs selbstverstandlich. Auch die
Lektiire von Fachliteratur oder die Kenntnisnahme von
Info-Briefen der Verbédnde durch die Leitungskréfte
wurde nur vereinzelt erwdhnt. Gerade Trager mit weni-
gerengem Fachbezug sollten diese Ressourcen aus dem
Unterstiitzungssystem zur Entwicklung ihres Personals
intensiver nutzen.

4.4 Forschungsdesiderata

Die Studie konnte einen ersten Einblick geben in The-
men, Strategien und MaBnahmen der Personalentwick-
lung bei Kita-Trdgern. Viele Aspekte, die in dieser Studie

Vergleich, Diskussion und Schlussfolgerungen

deutlich wurden, sollten noch genauer ausgeleuchtet

werden, um auf einer breiteren empirischen Basis Emp-

fehlungen zur Weiterentwicklung der Personalentwick-
lung prézisieren zu kénnen. Themen und Fragestellun-
gen konnen sein:

- Organisationskulturen: Wie gestalten Kita-Trager ihre
Organisationskulturen? Welche Rolle spielen Leitbil-
der und Werte und die gelebte Organisationskultur
fur Personalgewinnung und -bindung?

- Organisationsstrukturen und Unterstiitzungssystem:
Welche Organisationsstrukturen finden sich bei
Kita-Trdgern, und welche Effekte haben sie fiir die Ent-
wicklung desKita-Personals? Wie arbeiten Kita-Trager
mit dem Unterstiitzungssystem zusammen, welche
Angebote finden sie vor? Welchen Nutzen ziehen sie
daraus? Was fehltihnen?

— Fachlichkeit und Transfer: Wie stellen die Trager fiir
ihre Einrichtungen den Anschluss an den Fachdiskurs
sicher? In welcher Weise werden bei verschiedenen
Tragern Fachlichkeit gelebt und der Transfer gefor-
dert? Unter welchen Bedingungen gelingt die Um-
setzung fachlicher Impulse in die Praxis?

- Autonomie und Verbindlichkeit: In welchem Verhalt-
nis stehen Einrichtungen und Tréger zueinander?
Wie kann eine Balance zwischen der Autonomie der
Einrichtungen einerseits und Vorgaben des Tragers
andererseits gelingen?

- Entwicklungsprozesse: Wie sind Personal-, Team- und
Organisationsentwicklungsprozesse beiKita-Trdgern
aufeinander bezogen? Lassen sich geeignete Strategi-
en und Prozesse identifizieren, die zum Gelingen der
professionellen Weiterentwicklung beitragen?

5 Empfehlungen: Kompetente
Trager in einem kompetenten
System

Welche Forschungs-und Entwicklungsbedarfe ergeben
sich aus den Befunden und Erfahrungen der vorliegen-
den Studie fur die Steuerung des Systems der Kinder-
tagesbetreuung (BMFSF[JFMK 2016)? Im Folgenden wer-
den Aspekte der Professionalisierung (Qualifizierung,
Diskursund Vernetzung) auf Trager- und Leitungsebene
sowie bezogen auf das Unterstiitzungssystem diskutiert
und Empfehlungen fiir Forschung und Entwicklung im
System gegeben.
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Professionalisierung

In einem kompetenten System sollen die Verantwortli-
chen auf der Fiihrungsebene tiber Fach- und Feldkom-
petenzverfiigen, um die Umsetzung von Bildungspro-
grammen zu gewdhrleisten, die pddagogische Qualitét
zu sichern und die professionelle Weiterentwicklung
des Personals zu férdern (EU 2011). Eine Besonderheit
im deutschen System der Kindertagesbetreuung sind
die gro3e Heterogenitdtder Trager und der hohe Anteil
ehrenamtlich gefiithrter gemeinniitziger Organisatio-
nen mit freiwillig engagierten Laien in der Trégerver-
antwortung. Vonihnen kann keine allzu umfangreiche
Fach- und Feldkompetenz erwartet werden. Haufig
delegieren sie zentrale Aufgaben an fachlich qualifi-
zierte Fiuhrungskréfte, die ihrerseits Hilfen aus dem
Unterstiitzungssystem der Kindertagesbetreuung in
Anspruch nehmen.

Insbesondere beikleineren Trégern wird ein erhéhter
Professionalisierungsbedarf vermutet. Nach unseren
empirischen Befunden ist zu vermuten, dass nicht die
GroBe, sondern vor allem die Einbindung in professi-
onelle Strukturen ausschlaggebend dafiir ist, dass die
Kitas professionell arbeiten und sich weiterentwickeln. In
einem kompetenten System der Kindertagesbetreuung
seien-soderZwischenberichtder Bund-Lander-Arbeits-
gruppe-qualifizierte Fort-und Weiterbildungsmaéglich-
keiten, Supervision, Coaching und Fachberatung sowie
Austausch und Vernetzung zwischen den Einrichtungen,
aber auch zwischen Trédgern und Kooperationspartnern
im Sozialraum zu stédrken (BMFSF]/JFMK 2016).

Quualifizierung

Bezogen auf die Qualifizierung der Leitung finden sich
u.a. Empfehlungen bei Petra Strehmel (2016). Fachleute
fiir Angebote aus dem Unterstiitzungssystem entwi-
ckeln ihre Kompetenzen auf unterschiedlichen berufli-
chen Wegen (zur Fachberatung vgl. Preissing u.a. 2016).
Aberwas miissen die verantwortlichen Personenbeiden
Kita-Trdgern - ehrenamtliche Biirgermeisterinnen und
Biirgermeister, Geistliche in Kirchengemeinden, Ver-
einsvorstande wie auch professionelle Geschéftsfithrun-
gen - mindestens wissen und kénnen, um ihrer Verant-
wortung als Arbeitgeber gerecht zu werden? SchlieBlich
ubernehmen sie als Trdger u.a. Verantwortung fur die
Einhaltung von Arbeitsgesetzen und Arbeitsschutz und
sind fir die Personalentwicklung verantwortlich. Und
wie konnen sie sich das erforderliche Wissen und not-
wendige Handlungskompetenzen aneignen?
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Waéhrend die Tragerverantwortlichen bei Kommunen
und groBeren Trdgern hdufig einschlédgig qualifiziert
sind bzw. Fiihrungskréftetrainings in Anspruch nehmen
konnen, finden ehrenamtliche Akteurinnen und Akteure
manchmal Qualifizierungsangebote fiir Trager bei den
Verbinden. Doch fehlt hierzu ein Uberblick, vermutlich
bestehtein hoher Ausbaubedarf an zielgruppengerech-
ten Fortbildungsangeboten. Beim Ausbau entsprechen-
der Qualifizierungsangebote fiir Trager ist auch an di-
gitale Medien zu denken - z.B. Blended-Learning-Tools
oder Webinare, die auch fiir ehrenamtliche Tragerver-
treterinnen und -vertreterin allen Regionen zugénglich
und flexibel einsetzbar sind.

Fazit:

- Die Qualifizierung der Leitungskrafte ist angesichts
der hohen Verantwortung bei Trdgern mit eher ge-
ringer Fach-und Feldkompetenz weiter auszubauen.

- Insbesondere fir die ehrenamtlichen Trager sind
zielgruppengerechte und leicht zugéngliche Quali-
fizierungsangebote auszubauen bzw. weiterzuentwi-
ckeln-zum Beispiel unter Nutzung digitaler Medien.
Zuvor bedarf es eines Uberblicks itiber vorhandene
und wirksame Fortbildungsangebote fiir Trégerver-
antwortliche.

- DieVernetzung und Weiterqualifizierung von Profes-
sionellen im Unterstiitzungssystem sollte gefordert
werden, auch hier fehlt Uberblicks- und Steuerungs-
wissen.

Austausch und Diskurs

Tréger binden - so das Ergebnis unserer empirischen Re-
cherchen - Leitungskrafte hdufig auf Trégerebene ein,
damit sie tiber Entwicklungen im Arbeitsfeld informiert
sind, sich austauschen und an der Organisationsentwick-
lung des Tragers partizipieren konnen. Unklaristjedoch,
inwelchem AusmaB und in welcher Weise Leitungskrafte
insgesamt Gelegenheit zum Austausch haben, wie dies
zur Entwicklung eines kompetenten Systems gefordert
wird. Kleinere Tréger haben manchmal die Méglichkeit,
innerhalbder Verbande an trdgeriibergreifenden Veran-
staltungen oder Arbeitskreisen teilzunehmen. Dies setzt
voraus, dass sie-z.B.durchihre Tréger -tiber solche Gele-
genheiten informiertsind und Zeitressourcen zur Verfi-
gung gestelltbekommen. Auch hier fehlt esan Informati-
onen, fiirwelche kleinen Tréger, in welchem Ausmaf und
in welchen Regionen solche Angebote vorhanden sind,
wer sie anbietet und wie sie gestaltet werden.



Auf Tragerebene bieten ebenfalls die Verbdnde und
manchmal auch Hochschulen Fachveranstaltungen und
Arbeitskreise an, bei denensich die Trégervertreterinnen
und -vertreter informieren und austauschen kénnen.
Dabeiistzuvermuten, dassvor allem professionelle Fiih-
rungskrafte groBerer Trager diese Angebote nutzen und
Ehrenamtliche nur selten partizipieren.

Fr die Akteurinnen und Akteure im Unterstiitzungs-
system finden sich punktuell in Arbeitskreisen von Fach-
verbdnden oderinregionalen Netzwerken Moglichkeiten,
sich fortzubilden, die eigene Arbeit zu reflektieren und
sich auf einer professionellen Ebene zu organisieren.
Die Vernetzung auf dieser Ebene steht jedoch ganz am
Anfang (vgl. z.B. Preissing u.a. 2016). Sowohl zu den
Tragern als auch zu den Professionellen im Unterstiit-
zungssystem fehlt es an Uberblickswissen zu deren
Moglichkeiten, sich weiter zu qualifizieren, sich auszu-
tauschen, ihre Arbeit zu reflektieren und am fachlichen
Diskurs teilzuhaben.

Furdie Vernetzung zwischen den Ebenen des Tragers
und der Leitungskrafte fanden sich in den Fallstudien
Beispiele, die deutlich machen, dass die Arbeitstei-
lung in Abhédngigkeit von Organisationsstrukturen,
professionellen Kompetenzen, Erfahrungswissen und
gewachsenen Formen der Zusammenarbeit spezifisch
geregelt ist. Es ist daher nicht klar zu bestimmen, was
im System der Kindertagesbetreuung Trager- und was
Leitungsaufgabe ist.

Welche Hilfen Tragern und Leitungskréaften aus dem
Unterstiitzungssystem in ihrem jeweiligen Umfeld vor
Ort zur Verfiigung stehen, ist ebenfalls ungeklart. In
groBerenStadtendurftenzahlreiche Angebote zur Verfi-
gung stehen, dochistunklar,inwieweitdiese den Trégern
und den Akteurinnen und Akteuren in den Einrichtun-
genbekanntsind, zugénglich sind und genutzt werden.
Auch fehlen Uberblicksdaten iiber die Versorgung mit
Unterstiitzungsangeboten in ldndlichen Regionen.

Aktuell bilden sich neue Netzwerke und Zusammen-
schliisse von Kita-Trdgern meistens mit dem Ziel, ihre
Arbeit zu professionalisieren. Noch ist wenig bekannt
uberihre Strukturen, Funktionsweisen und Effekte auf die
padagogische Qualitdtund die professionelle Weiterent-
wicklung des Kita-Personals. Die konfessionellen Trager
griinden solche Verbiinde aktuellim Zuge von Reformen
innerhalb der kirchlichen Strukturen und suchen dabei
nach Organisationsformen, die die Arbeit in den Kitas
vor Ort wirksam unterstiitzen. Die in den Felderkundun-
gen beobachteten Netzwerke und Verbundstrukturen

Vergleich, Diskussion und Schlussfolgerungen

scheinen duBerst heterogen - z.B. mit unterschiedlicher
Ansiedlung der Anstellungstréger, der Verteilung der
Dienst- und Fachaufsicht, der Fachberatung, Verwal-
tungsressourcen usw. Hier wére es von Interesse zu
untersuchen, welche Strukturen mitwelchen Effekten fiir
die Qualititin den Einrichtungen und die professionelle
Weiterentwicklung des Personals einhergehen.

Fazit:

- Fur die Vernetzung und den Diskurs innerhalb und
zwischen den Ebenen des Systems — Leitungskraften,
Tragern und Akteurinnen bzw. Akteuren aus dem
Unterstiitzungssystem - finden sich eine Fille von
Modellen, aber wenig Informationen iiber die jewei-
ligen Ziele, Arbeitsweisen, Erfahrungen und Wirkun-
gen auf die professionelle Weiterentwicklung der
padagogischen Fachkréfte und der pddagogischen
Qualitét. Hier besteht dringender Forschungs- und
Entwicklungsbedart.

- Angebote zur Information, zum Austausch, zur
Reflexion und kollegialen Beratung sollten fléchen-
deckend ausgebaut werden. Auch hier zeigt sich ein
Forschungsbedarf, z.B. um uber die Verfiigbarkeit
von Angeboten aus dem Unterstiitzungssystem aus
der Perspektive der Trager vor Ort Aussagen treffen
zukonnen. Damitkoénnten (inhaltliche und regionale)
Ausbaubedarfe identifiziert werden, um das System
entsprechend weiterzuentwickeln.

- DieWirkung etablierter Netzwerke auf die pddagogi-
sche Qualitét sollte untersucht und die Entwicklung
neuer Verbiinde und Netzwerke wissenschaftlich
begleitet werden, um die Strukturen im System kom-
petent weiterentwickeln zu kénnen.

- Die Landschaft des Unterstiitzungssystems sowie
uberregional agierende Netzwerke und Verbiinde
sollten in das Monitoring zur Steuerung des Systems
mit aufgenommen werden.

Zusammenfassend sollte die Entwicklung und Steuerung
eines kompetenten Systems der Kindertagesbetreuung
in Deutschland der Heterogenitét der Tragerstruktu-
ren Rechnung tragen, das biirgerschaftliche Engage-
ment der Beteiligten unterstiitzen und wiirdigen sowie
dafiir sorgen, dass den Beteiligten auf allen Ebenen
wirksame und wertschétzende Qualifizierungs- und
Austauschmoglichkeiten bzw. Lern- und Entwicklungs-
gelegenheiten im professionellen Kontextder Kinderta-
gesbetreuung zur Verfiigung stehen.
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Kitasbei einem Spitzenverband der Freien Wohlfahrtspflege in Hamburg
und Geschéftsfiihrung fiir einen Kitaverband in Schleswig-Holstein.



Lesen Sie weiter!

Zum Thema Arbeitsmarkt sind bereits folgende Publikationen der WiFF erschienen,
kostenlos verfiigbar unter www.weiterbildungsinitiative.de/publikationen

FKB

Aktuelle Zahlen zu
Arbeitsmarkt, Ausbildung
und Personal in der Friih-
péadagogik

Zuletzt erschienen:

Fachkraftebarometer
Frithe Bildung 2017
Autorengruppe Fachkrifte-
barometer

Stand: Juni 2018

WiFF Expertisen

Wissenschaftliche Analy-
sen zu aktuellen Fragen
der Frihpddagogik

Zuletzt erschienen:

Band 27

Von der Hochschule an
die Kita: Berufliche Er-
fahrungen von Absolven-
tinnen und Absolventen
kindheitspdadagogischer
Bachelorstudiengange
Nicole Kirstein/

Klaus Frohlich-Gildhoff/
Ralf Haderlein

WiFF Studien

Empirische Forschungs-
ergebnisse zur frith-
padagogischen Aus- und
Weiterbildung

Zuletzt erschienen:

‘Was kommt nach
dem Berufsstart?

Band 27

Was kommt nach dem
Berufsstart? Mittelfristige
berufliche Platzierung
von Erzieherinnen und
Erziehern sowie Kind-
heitspddagoginnen und
Kindheitspddagogen
Kirsten Fuchs-Rechlin/

Ivo Ziichner (Hrsg.)



GEFORDERT VOM

% Bundesministerium
fir Bildung

und Forschung

rh
Robert Bosch
Stiftung

D)l

Deutsches
Jugendinstitut

Trédger von Kindertageseinrichtungen sind als Arbeitgeber des Kita-Personals zustédndig fiir die professionelle
Weiterentwicklung der Fach- und Leitungskréfte in ihren Einrichtungen. Jedoch ist iber dieses Personalma-
nagement bisher wenig bekannt: Wohl weifs man um die Trégervielfalt mit duB8erst heterogenen Strukturen.
Aber wie handeln Anstellungstrager, um ihren Aufgaben als Personalverantwortliche fiir die Beschéftigten in
ihren Einrichtungen gerecht zu werden? Welche MaBBnahmen ergreifen und welche Strategien verfolgen sie,
um ihre Mitarbeiter zu férdern?

Ziel der vorliegenden Studie ist es zu untersuchen, wie verschiedene Kita-Trdger Personalentwicklung
konzipieren, steuern und betreiben. Petra Strehmel und Julia Overmann haben mit den Mitteln der qualita-
tiven Sozialforschung vier Trédger analysiert: Kommune, Kirche, Sozialunternehmen und Elterninitiative. Sie
beschreiben deren Ziele, Konzepte, Vorgehensweisen sowie Perspektiven und ordnen diese in die relevanten
erziehungswissenschaftlichen und organisationspsychologischen Diskurse ein.
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