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AUFGABEN- UND SPANNUNGSFELDER DER KITA-
LEITUNG



Aufgaben von Kita-Leitungskraften

Rahmenbedingungen ‘Aufgaben erfiillen:

tl:nderehnds - Padagogische Leitung \
eo ac_rte"_ - Betriebsfiilhrung
" Mitarbeiterinnen ) T Zusammenarbeit
und Mitarbeiter Sich selbst estalten
fiihren fiihren 8

/ Strategie entwickeln
Organisation entwickeln

in Anlehnung an: Simsa & Patak (2016), vgl Strehmel (2016), Strehmel & Ulber (2020),



Zielrichtungen des Leitungshandelns (u.a.)

Padagogische Qualitat: Fachliche Positionierung und Vision

Individualisierte Flihrung: Wo liegen Starken und Interessen der einzelnen
Mitarbeiter:innen? Wie kann ich sie fordern? Wie kann ich die kontinuierliche
professionelle Weiterentwicklung und das Wohlbefinden der einzelnen
Mitarbeiter:innen fordern?

Teamleitung: Was ist mir wichtig fur die fachliche Ausrichtung des Teams? Welchen
Stellenwert haben Diskurs und Partizipation? Wie schaffe ich ein gutes Teamklima?

Organisationskultur und Organisationsentwicklung: Welche padagogischen Haltungen,
Werte, Regeln und Umgangsweisen sind mir in meiner Einrichtung wichtig? Was sollte
verandert bzw. weiterentwickelt werden?

Rahmenbedingungen und Trends beobachten: Was verandert sich in den

padagogischen Anforderungen? Was im Sozialraum? Welche gesellschaftlichen

Entwicklungen und politischen Initiativen betreffen die Arbeit in unserer Kita?
(Strehmel & Ulber, 2020)



Das System der

Kindertagesbetreuung POLITIK
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(nach Strehmel & Ulber, 2020, S. 17)



Kinder in den Mittelpunkt
in einem kompetenten System

Eltern
brauchen
gute padagogische

KITA Qualitat gestalten/ :
brauchen fordern
gestalten/
fordern
brauchen
gestalten/

4 fordern
3 (Kaskadenmodell nach

Strehmel 20203,
gestaltet/ ¢ 379 kompetentes System:
fordert EU, 2011)
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HERAUSFORDERUNGEN

nach der Pandemie
Fachkraftemangel

Padagogische Herausforderungen
Klimawandel



KITA LEITUNG NACH DER PANDEMIE -
ERGEBNISSE EINER EMPIRISCHEN STUDIE



Empirische Studie: Fragestellungen

Fragestellung:

* Welche spezifischen Anforderungen ergaben sich in der Pandemie fur Kita-
Leitungskrafte?

* Wie erlebten und bewaltigten Kita-Leitungskrafte ihre Arbeitssituation?
* Was sind die wichtigsten Erfahrungen aus der Pandemie?

Empirische Methoden:

e (Qualitative Interviews mit 35 Kita-Leitungskraften sowie 15 Expert:innen aus 10
Bundeslandern (3 6stliche und 7 westliche Bundeslander)

e August 2021 bis Januar 2022

(Strehmel, 2023)
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Ergebnisse:
Wichtigste Herausforderungen in der Pandemie

Kurzfristigkeit neuer Regelungen

Kommunikation der neuen Regelungen (Zumutungen fur Eltern und
Team—2> Unmut, Konflikte)

Arbeitsmenge
Spannungsfelder
Angste und Erschopfung aller Beteiligten

(Strehmel, 2023)
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Herausforderungen fiir das Personalmanagement in der Pandemie

e Personalplanung

o Personalausfille (Krankheit, Risikogruppen, Quarantane)

o Dienstplane - Kohorten und Bezugserzieher:innen

o Eingewohnungssituationen
e Personaleinsatz

o Hygieneregelungen (Desinfektion, Masken usw.)

o getrennte Teams, Pausenregelungen

o Risikogruppen (Home Office?)
e Personalfuhrung

o Padagogische Qualitat
Kommunikation offizieller Regeln und Tragervorgaben an das Team
Digitalisierung: Qualifikation und Ausstattung fur virtuelle Kommunikation?
(Partizipative?) Entscheidungen Uber einrichtungsspezifische Umsetzung der Regeln

Themen in Teambesprechungen (Angste, Belastungen und Bewiltigungsstrategien,
Hygieneregeln und Vereinbarungen, z. B. Masken)

O O O O

o Starkung des Teams: gegenseitige Unterstltzung



Padagogische Fachkrafte im Team

* Neue Formen der Teamarbeit: z.B. Trennung in Kohorten, online-Teamsitzungen
— Verdanderung der Arbeitsbeziehungen

* Arbeit in Kohorten: Auseinanderentwicklung der padagogischen Vorstellungen
* Erschopfung, ,,Dinnhautigkeit”, Gefuhl des Ausgeliefertseins

e Angste: Einzelgespriche mit Leitung, z.T. verianderte Arbeitsorganisation (z.B. im Einsatz
gefahrdeter oder besorgter Fachkrafte)

 Masken und Impfungen: sehr heterogene Haltungen und Praxis

* ,Vergessen“: zu wenig Wertschatzung durch Eltern, Politik und Gesellschaft

— Spuren in der psychischen Verfassung der Individuen und in der Zusammenarbeit im Team
- Unterschiedliche Herausforderungen im Personalmanagement

(Strehmel, 2023)



Leitungskrafte

Erhebliche zusatzliche Arbeitsbelastung (Reorganisation des Kita-Alltags,
Kommunikation an Team und Eltern, Personalgesprache, Organisation von Masken und
Tests usw.) = haufig hohe Problemldsungsorientierung

Neue Rolle: ,verlangerter Arm des Gesundheitsamtes": Erwartung der Kontrolle,
Entscheidungsmacht = Vertrauensverlust in den Beziehungen zu Mitarbeitenden und
Eltern

stirker individualisierte Personalfiihrung (Gespriche mit Mitarbeitenden iber Angste
und Sorgen, Suche nach individualisierten Losungen)

Unterstiitzung durch Leitungskreise/andere Leitungskrafte

Unterstiitzung durch Tréager und Politik (z.B. Blrgermeister:innen) = erfahrene
Wertschatzung

Erschopfung
(Strehmel, 2023)



Wichtigste Erfahrungen, ,Lessons learned”

 ,Matthduseffekt”: Wer hat, dem wird gegeben
— Kitas mit schlechter Personalausstattung und Konflikten weniger krisenfest

— Energie und Problemlosefahigkeit des Teams als Bewaltigungsressource

 ,Brennglaseffekt": Neuer und gescharfter Blick auf Beduirfnisse von Kindern, Eltern und
padagogischem Personal

 Kommunikation zentral, persdnliche Begegnung wichtig, Digitalisierung hat begrenzten Wert

 Team- und Organisationsentwicklungsprozesse zur Wiederherstellung und Erneuerung
notwendig

- Veranderte Perspektiven, Koordinaten und Haltungen der Leitungskrafte
— Unterschiedliche Ziele und Handlungsstrategien nach der Pandemie

(Strehmel et al., 2023)



Zukunft

* Rahmenbedingungen:

— Wertschdtzung der professionellen Bildungsarbeit in Kitas durch Politik und Offentlichkeit

— Personalschliissel und weitere Ressourcen fiir die padagogische Arbeit = Voraussetzungen fir
resiliente Kitas

— "Katastrophenhilfe”: Unterstlitzung fir organisatorische Vorkehrungen im System zur Bewaltigung von
Krisensituationen, psychosoziale Beratungsangebote usw.

 Uberarbeitung pidagogischer Konzeptionen: z.B.

— Verhaltnis offene Arbeit versus Bindung in Gruppen = Vor- und Nachteile fir Kinder und
padagogisches Personal

— Kommunikation mit den Eltern: z.B. Bring- und Abholsituationen = Selbststandigkeit der Kinder,
Suche nach neuen Formen des Austauschs

* Digitalisierung
— Beibehaltung von online-Konferenzen und Elterngesprachen in einem selbstbestimmten Rahmen
— konzeptionelle Uberlegungen zum Verhéltnis von digitaler und direkter (analoger) Kommunikation

(Strehmel, 2023)



FACHKRAFTEMANGEL



Symptome des Fachkraftemangels in der Arbeitsorganisation

Unbesetzte Stellen

Hohe Fluktuation

Schwierigkeiten bei der Wiederbesetzung freier Stellen durch
— zu wenig Bewerbungen

— zu wenig qualifizierte Bewerber:innen

Arbeit unterhalb der vorgeschriebenen Stellenschlissel
,2Abwanderung” in Zeitarbeitsfirmen



Folgen des Fachkraftemangels fiir das padagogische Personal

— Frustration durch zu wenig Moéglichkeiten professioneller Arbeit
— Stress bei Personalausfallen (irritierte Kinder, verargerte Eltern)
— Verunsicherung durch Fluktuation und veranderte Teamkonstellationen

— Unzufriedenheit durch Vertretungsregelungen (z.B. die eigene Gruppe
verlassen)

— Stress in der Einarbeitung von Zeitarbeitskraften
- ,Teufelskreise” bei Personalausfallen (strehmel & Kiani, 2018)



Teufelskreise bei Personalausfallen (ohne Vertretungskrafte)

w—

Freizeitausgleich Personalausfalle

Erhohte ﬁ .
Krankheits- Krankheltft_
e ! Personalausfélle
anfélligkeit

Vertretung
Uberstunden durch
‘ Mitarbeiterln

Uberstunden / .
Uberlastung der Keine
Vertretung

MitarbeiterIn ‘ '
(Strehmel & Kiani, 2018)







SALUTOGENE FUHRUNG
ALS WEG DER KRISENBEWALTIGUNG UND
PERSONALBINDUNG



Salutogene Fuhrung

= die spezifische Ausrichtung des Leitungshandelns auf die seelische, soziale

und korperliche Gesundheit aller Akteur*innen in einer Einrichtung (Strehmel,
2020b, S. 161ff.).

Seelische Gesundheit ist eng verbunden mit dem
Kohdrenzgefiihl (Antonovsky, 1997):

**Verstehbarkeit
«* Handhabbarkeit
**Sinnhaftigkeit

1)



Salutogene Fuhrung

o Verstehbarkeit:
o Klare Kommunikation nach innen und aul3en
o Transparenz in Strukturen und Ablaufen

o Handhabbarkeit/Bewaltigbarkeit
o Schaffung guter Arbeitsbedingungen

o Bereitstellung von Ressourcen (Zeit, Raum, fachliche Unterstiutzung, Arbeitshilfen usw.)

o Forderung von gegenseitiger Unterstutzung
o Bedeutsamkeit/ Sinnhaftigkeit
o Leitbilder, Konzeption, ,Corporate ldentity“
o Motivation und Arbeitszufriedenheit
o Forderung eines fachlich anspruchsvollen und unterstitzenden Teamklimas
o Gestaltung von Identitatsankern und Organisationskultur

| s



2-Faktoren-Theorie: Zufriedenheit und Unzufriedenheit
als unabhangige Dimensionen

Nicht-
Zufriedenheit

Zufriedenheit

Kontentfaktoren, Zufriedenmacher

_ _ Nicht-
Unzufriedenheit Hygienefaktoren Unzufriedenheit

Kontextfaktoren, Unzufriedenmacher

Haufig: Ambivalentes Erleben der Arbeitssituation

(Herzberg et al., 2010, eigene Darstellung nach Strehmel, 2020, S. 179)



Arbeitszufriedenheit und Motivation:

Zufriedenmacher (Motivatoren)

(direkte und indirekte) Anerkennung
Interessante Arbeitsinhalte

Autonomie: Handlungs- und
Gestaltungsspielraume

Verantwortung und Vertrauen

Lerngelegenheiten und
Selbstwirksamkeitserfahrungen

Entfaltungsmoglichkeiten, Entwicklungsoptionen

Unzufriedenmacher (Hygienefaktoren)

Schlechter Flihrungsstil (unfair, nicht
wertschatzend)

Fehlende Transparenz in der Tragerpolitik
Fehlende Partizipationsmoglichkeiten
Unklare Strukturen, ungeloste Konflikte
schlechtes Team- und Organisationsklima

unbefriedigende Arbeitsbedingungen (Bezahlung,
Stellenschliissel, Arbeitszeiten usw.)

chronische Stressoren wie Zeitdruck / Uberlastung

(Herzberg et al., 2010, Strehmel, 2020b, S. 178f.)



Zufriedenheit starken

* Die eigene Zufriedenheit starken durch
e Selbstreflexion (Was ist mir wichtig? Was mache ich gern? Was kann ich gut?)

 Wahrnehmung positiver Ergebnisse (Was habe ich erreicht? Was tut mir gut?)
* aktive Suche nach Lerngelegenheiten zur professionellen Weiterentwicklung

* Forderung der Arbeitszufriedenheit der Teammitglieder durch
* Persdnliche Prasenz und Feedback

* Anerkennung und Wertschatzung professioneller Arbeit
* Forderung der Entfaltung von individuellen Interessen und Talenten

* Wertekernorientierte Teamfiihrung (Viernickel, Voss & Mauz, 2017, S. 156)

* Vermeidung von ,,Unzufriedenmachern” durch
 Kommunikation und Transparenz (mit dem Team, mit dem Trager)

* Fairness und Konfliktlosung vorleben und unterstitzen

» gute Arbeitsbedingungen fiir sich und andere schaffen (Was ist mir/uns wichtig? Was
tut mir/uns gut? Was brauchen wir? = Erwartungen an Trager und Politik

(Strehmel, 2020b)
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Ansatzpunkte fiir das Stressmanagement: Starkung der Ressourcen

Situative Ressourcen bereitstellen

* Soziales Umfeld (soziale Netzwerke und soziale Unterstitzung, z.B. fiir kollegiale Beratung, Sorge fir
ein gutes, Team- und Organisationsklima)

* Informationen (Wissen, Medien und Kommunikationswege)

 Raume (wertschatzende Umgebung; Arbeitsplatzgestaltung: z.B. ergonomische Maoblierung,
Larmschutz; Pausenraum)

» Zeit (z.B. mit der privaten Situation vertragliche Arbeitszeiten; Ablaufe, Tempo, Arbeitsdichte, ...)

* Arbeitsbedingungen (Aufgabenprofil, Arbeitshilfen / Ressourcen zur Arbeitserleichterung,
Arbeitsumfang, Arbeitszeiten, Entlohnung, ...)

Personale Ressourcen starken:

Aufgabenbezogene Fort- und Weiterbildung

Fort- und Weiterbildung zur Entwicklung von Soft Skills und Persénlichkeitsentwicklung

Support und Unterstitzung im Alltag

Coaching und Supervision
(Lazarus, 1999, Strehmel, 2020b, S. 174f.)
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Fuhrungsstil, Teamklima und Arbeitszufriedenheit

g 4

Konstruktiver

Teamklima/
Organisationsklima

4

)

Fuhrungsstil

der Leitung

(vgl. Eling et al., i.E., Zichner et al., 2017, Weltzien et al., 2022)

Positives Feedback

Prof'in Dr. Petra Strehmel

Arbeitszufriedenheit der
padagogischen
Fachkrafte




WEITERE MARNAHMEN DER
PERSONALENTWICKLUNG UND -BINDUNG



Aufgaben der Trager in der Personalentwicklung

* Sicherstellung fachlicher Impulse durch

Aktuelle Themensetzungen
(partizipative) Planung und Steuerung von Fortbildungsangeboten

* Flihrung und Entwicklung der Leitungskrafte durch

Leitungsfortbildungen
Beteiligung und Diskurs (Leitungskreise, AKs, QZ, OE)
Teambildung im Leitungskreis, kollegiale Beratung = Zugehorigkeit, Identifikation

* Personalentwicklung des padagogischen Personals durch

Fihrung und Befahigung der Leitungskrafte
Partizipation, Vernetzung und Teambuildung =
unterstiitzende und qualitatssichernde Strukturen (z.B. Coaching, Supervision)

Organisationskultur (Haltung, wertschatzende tragerinterne Angebote,
|dentitatsanker)

Prof. Dr. Petra Strehmel



Einarbeitung

Lernprozesse der:des neuen Kolleg:in organisieren und begleiten:

* Einweisung in die Aufgaben und Begleitung: Erklarung der Strukturen und
Prozesse

* Integration in das Team: Kennenlernen ermaoglichen, Teamdynamik beachten:
Positionen austauschen und diskutieren, Regeln fiir die Zusammenarbeit
vereinbaren usw.

e EinfUhren in die Netzwerke (Eltern und Kooperationspartner usw.):
Wertschatzendes Vorstellen der Person bzw. der Gegenliber, Kontakte
ermoglichen usw.

* Identifikation mit der Einrichtung bzw. dem Trager férdern: Kennenlernen des
Tragers, seiner Strukturen und wichtiger Personen ...

- Verhinderung von Friihfluktuation (EU, 2021)

Prof'in Dr. Petra Strehmel



Mallnahmen der Personalpflege und -bindung
® Tragerkultur (Prasenz des Tragers, Wertschatzung von Haltung und Qualitat,
Herzlichkeit und Beteiligungsmoglichkeiten)

® Problem- bzw. themenbezogene Unterstiitzungsangebote (offenes Ohr bei
Anliegen)

® Forderung des Zugehorigkeitsgefiihls, z.B. durch einrichtungsibergreifende
Veranstaltungen zum fachlichen Austausch (z.B. Gesamt-DBs), Feste,
Neujahrsempfang

* Verlassliches Besprechungswesen: Information, Austausch und Reflexion (=2
professionelle Weiterentwicklung)

® Individualisierte Personalfiihrung: Jahresgesprache, Feedback-System,
Fehlerkultur

® Unterstitzung der Teamentwicklung (vgl. Strehmel & Overmann, 2018)

® ..unds.o.: Salutogene Fiihrung

Prof. Dr. Petra Strehmel



Ausblick: Ein kompetentes System der Kindertagesbetreuung

brauchen

gute padagogische
KITA Qualitit

brauchen

brauchen

brauchen

brauchen
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—
e ———
—

Eltern

gestalten/
fordern

gestalten/

fordern

gestaltet/
fordert

J

(nach Strehmel 20203,
S. 379, kompetentes

System: EU, 2011)
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