KERSTI WEISS

Rahmen halten und

Entwicklungsraume gestalten

Die Kita-Leitung als zentrale Person in einer komplexen

Bildungsunternehmung

Eine Einrichtung zu leiten, in der kleine und groBe Menschen zusammenkommen, um
gemeinsam die Welt zu entdecken, zu lernen, zusammenzuleben, ist eine hochkomplexe
Aufgabe. Wie kann eine Kita-Leitung diese bewaltigen?

Die Aufgabe der Kita-Leitung er-
scheint leicht und wie selbst-
verstandlich, wenn sie von Personen
mit viel Erfahrung, Klarheit, Ent-
scheidungsfreude, Selbstbewusstsein,
Selbstvertrauen und Gelassenheit ver-
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antwortet wird. Sie ist aber sehr kom-
plex und birgt viele Fallstricke, vor
allem den der kontinuierlichen Selbst-
tberforderung. Das macht es auch
schwer, einen Artikel zum Thema zu
schreiben, der nicht immer noch mehr
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len Schichten und aus den verschie-
densten Lindern und kulturellen
Hintergriinden versammelt sind.
Auch die Mitarbeitenden kommen
hiufig aus verschiedenen kulturellen
Kontexten. Verstehen und Handeln
in dieser Dynamik ist eine interkultu-
relle Kompetenz, die selbstverstind-
lich mit zum Tragen kommt. Diese
Aufgabenfiille ist eine grundlegende
und tdgliche Herausforderung. Alle
Aufgaben greifen ineinander, und
werden sie gut ausgefiillt, dann er-
scheinen sie wie selbstverstindlich
und ohne Miihe.

Ein Zeichen fiir eine kompetente
Kita-Leitung ist-die Zeit, die Mitarbei-
tende verbringen, um tber ihre Lei-
tung und deren Entscheidungen zu
reden. Sind die Kolleg/innen vor al-
lem mit ihrer gemeinsamen Arbeit
beschiftigt und nicht mit Arger und
Unverstindnis iber ihre Leitung, ist
das ein sehr gutes Zeichen und beste
Bedingung fur eine gute Entdeckungs-,
Lern- und Entwicklungskultur.

Die Fulle — eine
,eierlegende Wollmilchsau“?

Kann eine Kita-Leitung, eine Person,
in allen Bereichen qualifiziert und gut
sein? Kénnen ihr alle Bereiche gleich
gut liegen? Nein, das ist unmoglich.
Hier sind Aufgaben versammelt, die
in anderen Unternehmen auf meh-
rere Mitarbeitende oder Abteilungen
verteilt sind. Diese Positionen ent-
sprechen Managementpositionen, die
in anderen' Kontexten entsprechend
bezahlt werden und fiir die es selbst-
verstandlich eine ,Freistellung” gibt,

wie es im Kita-Kontext genannt wird.
In vielen Arbeitsvertrdgen ist jedoch
festgehalten, dass die Kita-Leitung
auch zu einem bestimmten Prozent-
satz im Kinderdienst sein muss. Das
geht bis dahin, dass es in manchen
Bundeslindern fiir die Leitungsfunk-
tion keinerlei Stunden gibt. Stellver-
tretende Kita-Leitungen konnen bei-
nahe bei allen Trigern und Einrich-
tungen in der Regel, wenn iiberhaupt,
nur mit einem kleinen Zeitanteil die-
se Aufgabe ibernehmen.

Was in vielen Organisationen
selbstverstandlich ist, gibt es in Kin-
dertageseinrichtungen so gut wie nie:
eine Verwaltungskraft. So nehmen
diese Tatigkeiten haufig einen grofien
Teil des Zeitkontingents der Leitun-
gen ein. Von der Gebiihrenabrech-
nung bis zur Liegenschaftsverwal-
tung, von der Sicherheitsbeauftragten
bis zur Sekretirin usw. haben die aller-
meisten Frauen in diesen Rollen aber
ein grofles Talent, alles noch hinzube-
kommen, auch wenn die Ressourcen

knapp sind. Manches Mal erinnert

mich das in der supervisorischen Be-
gleitung der Kolleginnen an die Kom-
petenzen der Nachkriegstrimmer-
frauen, aus nichts etwas zu machen
und aus wenig wieder ein Haus zu
bauen.

Was ich kann oder muss
oder besser delegieren sollte

Wie kann nun eine solche Arbeit den-
noch gelingen?-Dazu habe ich neben
meiner Erfahrung als Supervisorin
und Fortbildnerin fir Kitas zwei Kita-
Leitungen von jeweils einer Kita in
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kirchlicher und in kommunaler Tré-
gerschaft interviewt. Das ist die Frage:
Wo liegen die Kompetenzen und Lei-
denschaften der Leitung? Die oben
genannten Aufgabenbereiche kénnen
als Barometer dienen, um zu sehen,
wo die Stirken der Leitungsperson lie-
gen, welche Bereiche schwierig sind,
aber gelernt und entwickelt werden
konnen, und welche gar nicht gewollt
werden.

Eine Leitung muss nicht alles kdn-
nen, aber sie sollte wissen, was sie
kann und will, was sie selber tut und
was sie an andere weitergibt, ohne
sich aus- der Gesamtverantwortung
zuriickzuziehen. Ein Team merkt,
wenn zentrale Aufgaben nicht erfillt
sind, und reagiert entsprechend irri-
tiert. Ein offener Umgang mit den ei-
genen Stirken und Schwichen macht
auch Fehler besprechbar und ermdog-
licht die Suche nach Losungen.

So gibt es Leitungspersonen, die
eine Stirke in der Orgdnisation ha-
ben, aber im Bereich Offentlichkeits-

“arbeit oder in der Kooperation mit

dem Triger grofle Miihe; oder solche,
deren Schwerpunkt und Kompetenz
in der Personalfithrung liegt, aber Or-
ganisation und Verwaltung liegen ihr
gar nicht, mit dem Trager kommt sie
nur mithevoll zurecht. Es gibt die ver-
schiedensten Kombinationen von Fé-
higkeiten. Sie kénnen Ausgangspunk-
te des weiteren Lernens und
Entdeckens von Kompetenzen sein.

Was in der Leitungsrolle notig,
aber von der konkreten Person nicht
gekonnt oder gewollt ist, sollte als
Aufgabe mit den entsprechenden
Kompetenzen unbedingt klar dele-
giert werden. Die Verantwortung
bleibt bei der Leitung, aber die Auf-
gabenteilung und Delegation ist Klar
geregelt.

An einigen Beispielen kann deut-
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ine gute klare "Bes‘pre\‘c’hungs—
kultur (Zeite tu

lich werden welche Schwierigkeiten
fiir Teams auftauchen, wenn wichtige
Ressourcen nicht zur Verfligung ge-
stellt werden:

« Nicht in der Leitungsrolle: Hiu-
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fig werden Mitarbeitende aus Kita-
teams bei Leitungsvakanz gebeten,
die Leitung zu iibernehmen, weil
sie die Finrichtung schon kennen
oder keine geeignete Bewerberin
von auflen gefunden wird. Der
Wechsel von der Teamkollegin zur
Leitung ist ein grofer Schritt, eben-
so eine Leitungsfunktion neu zu
iibernehmen, auch wenn es eine
andere Einrichtung ist. Bei der Ent-
scheidung, in die Kita-Leitung zu
gehen ist es wichtig, zu Uberpri-
fen, welche der o.g. Kompetenzen
schon vorhanden sind und welche
gelernt werden miissen oder kon-
nen. Neben fachlichem Konnen
braucht es auf alle Fille die Lust
und die Entscheidung Verantwor-
tung und Fiihrung zu {ibernehmen.
Wenn die Rolle nicht ausgefiillt
wird, birgt das haufige Schwierig-
keit fiir Teams. Teammitglieder
iibernehmen sie dann ohne offizi-
elle Funktion und es kommt zu
Auseinandersetzungen um Macht
und Einfluss.

Keine Entscheidungen treffen:

Immer wieder gibt es Situationen,
in denen im Team gemeinsam Uber
Entscheidungen gesprochen wird,
ohne vorher gekldrt zu haben, ob
das Team diese Entscheidung auch
wirklich treffen kann oder ob es
nur beratende Funktion hat und
die Leitung auf der Grundlage der
Ideen des Teams entscheidet. Bei
einer solchen Unklarheit engagie-
ren sich die Mitarbeitenden zu-
nichst, merken aber bald, wenn es
nicht ernstgemeint ist, und reagie-
ren mit Riickzug und Desinteresse.
Klarer ist es dann, alleine zu ent-
scheiden, auch wenn es Konflikte
und Widerstinde gibt.

Konflikte iiberspielen: Die Kul-
tur in Kitas ist gepragt von dem
Wunsch, dass die Arbeit und die
Kooperationen sich immer fried-
lich ohne Konflikte abspielen. Da-
her werden existierende Unter-
schiede tiberdeckt, Interessensge-
gensitze nicht besprochen; sie
werden durch langes Liegenlassen
nicht besser, sondern eskalieren
unter der Oberfliche. Kommt es
dann zu Auseinandersetzungen,
sind sie haufig nicht mehr einfach
einzuholen und tragen so dazu
bei, dass die Furcht vor Konflikten
steigt. Teams sprechen dann iber
alles Mogliche, ohne die jeweiligen
Schwierigkeiten anzusprechen. Be-
sonders destruktiv wird es, wenn
Konflikte mit der Leitung nicht

geklart werden — sei es aus Ruck-
sicht, aus Vorsicht, aus Furcht -,
weil Mitarbeitende merken, dass
die Leitung sich vor Auseinander-
setzung fiirchtet.

= Misstrauen und iiberméaflige
Kontrolle: verunsichert Mitarbei-
tende und halt sie in Abhdngigkeit.
Einige Mitarbeitende brauchen sehr
genaue Anleitung; allerdings kon-
nen und wollen viele sehr selbst-
stindig arbeiten. Wieviel Anlei-
tung fiir die einen notig ist und
wieviel Freiraum andererseits die
Selbststandigen zur weiteren Ent-
wicklung brauchen, ist haufig nicht
einfach herauszufinden. Die Lei-
tungen, die misstrauisch die Wege
ihrer Mitarbeitenden kontrollieren,
handeln zwar aus verstindlicher
Unsicherheit, aber storen damit
die Weiterentwicklungen der Per-
sonen mit ihren Kompetenzen.

Was dem Team Orientierung
gibt

Nun betrachte ich einige Aspekte, die

wesentlich zu guter engagierter Arbeit

der Kolleginnen beitragen:

= Delegation von Aufgaben mit
den dazugehorigen Kompe-
tenzen: Eine Leitung muss und
kann nicht alles kénnen. Sie be-

hilt zwar die Gesamtverantwor-
tung, kann aber ganze Arbeitsbe-
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reiche klar delegieren. Ein Beispiel
ist eine Leitungskollegin, die ihrer
Stellvertretung die gesamte Orga-
nisationsarbeit delegiert hat, mit
einer guten Besprechungskultur
zwischen Leitung und Stellvertre-
tung und Transparenz nach innen
und auflen. Voraussetzung dafiir
ist, dass die Kollegin diese Arbeit
gerne tut und sie ihr vergleichs-
weise leicht von der Hand geht. Of-
fentlichkeitsarbeit oder auch Tra-
gerkooperationen konnen in Teilen
an Kolleginnen mit Talent und In-
teresse iibergeben werden. Anders
ist es mit Personalfihrung und
Konzeptentwicklung. In Einrich-
tungen, in denen diese Aufgaben
nicht von der Leitung und
ihrer Stellvertretung verantwort-
lich wahrgenommen werden, gibt
es meist unproduktive Macht-
kimpfe und erbitterte fachliche
Streits unter den Mitarbeitenden,
die sich ohne die Kompetenz der
Leitungsrolle nur schwer l6sen las-
sen.

= Gute Besprechungskultur: Eine
gut vorbereitete Klar strukturierte
und ergebnisorientierte Dienstbe-
sprechung und Raum und Zeit,
um Konflikte untereinander zu be-
sprechen, sind Bedingungen fir
eine gelingende Kooperation und
Teamarbeit. Die Fahigkeit, Men-
schen zum konzeptionellen Den-
ken anzuleiten, Kenntnisse iber
Gruppenprozesse und der beherzte
Umgang damit sind wesentlich.
Auch hier hilft die Leitung, wenn
sie ihr Kompetenzen und Grenzen
kennt, sich nicht iibernimmt und
gegebenenfalls professionelle Un-
terstiitzung durch Supervision und
Beratung fiir sich selber und fiir das
Team anfragt. Eine Gesprachskul-
tur, die es ermoglicht, Krisen und
Konflikte mit Kindern und Eltern
miteinander zu verstehen und
Handlungsschritte zu entwickeln,
gibt Sicherheit fiir die Einzelnen,
aber auch fiir die Kultur im Team.
Miissen Fehler nicht versteckt wer-
den, wirkt sich das splirbar auf das
Klima im Team aus. Sicherheit und
Klarheit im Umgang miteinander
und mit den Kindern und Eltern
braucht Fehlerfreundlichkeit, Ak-
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zeptanz von Unterschiedlichkeit
und das Ansprechen von Differen-
zen und auch von Verhaltenswei-
sen, die nicht akzeptiert werden.

Die Aufgabe des Tragers

Damit es nicht doch noch zu einer An-
sammlung von Anspriichen kommt,
bei der Leitungen sich bestenfalls ar-
gern, sich schlimmstenfalls klein und
kompetenzlos fithlen, geht der Blick
nun auf die Triger und die Politik.
Unklarheiten und Ressourcen, die
von Trigern und Politik nicht zur Ver-
fiigung gestellt werden, haben unmit-
telbare Auswirkung auf die Leitungen
und mittelbare auf die Mitarbeiten-
den. Exemplarisch sollen hier nur die
Ubertragung von komplexen Verant-
wortungsbereichen genannt werden,
ohne die dazugehorigen Entschei-

 Anerkennung der Manage
- mentaufgaben der Leitungen

dungsbefugnisse und personellen und
finanziellen Ressourcen oder die Ver-
schlankung von Zentralverwaltungen
und Verwaltungen aller Aufgaben in
die Kitas bei gleichzeitiger hoher Kon-
trolle und Einschrinkung der Ent-
scheidungsbefugnis.

Ein Trdger mit guter Reputation
schafft mit sinnvollen Strukturen,
die zur Bildungs- und Erziehungsauf-
gabe und der Werten der Kita passen,
schiitzende, wertschitzende Lebens-
und Lernbedingungen fiir seine Ein-
richtungen. Gute Personalauswahl
und Entlohnung fiir die Leitungs-
posten sind fiir den Trdger, fur die
Mitarbeitenden und fiir Kinder und
Eltern ein Garant fiir eine gute Arbeit.

Auch hier ist eine klare Delegation
von Aufgabenbereichen auf die Lei-
tung sinnvoll. Das Prinzip der Klar-
heit, wer was verantwortet und wem
dafiir welche Entscheidungsbefugnis-
se und Ressourcen zur Verfiigung ste-
hen, verhilft zur Professionalitit,
wirkt entlastend und reduziert Kon-
flikte und Doppelarbeit. :

Die Kita-Leitung als zentrale Per-
son in einer komplexen Bildungsun-
ternehmung ist Managerin und Fih-
rungskraft. Sie ist eine Person, die in
ihrer Rolle Klarheit, Zutrauen und ge-
sellschaftliche Anerkennung braucht.
Ein Team braucht eine selbstflirsorg-
same Leitung, die es fordert und sich
entwickeln lisst, die Zutrauen in sei-
ne Fihigkeiten hat und Neues entde-
cken lisst, die sich vor Konflikten
nicht driickt und einen ebenso wert-
schitzenden Umgang mit ihm pflegt,
wie sie das auch von den Mitarbeiten-
den den Kindern und Eltern gegen-
iber erwartet. |
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