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Das Arbeitsfeld der Tageseinrichtungen
fiir Kinder ist in den letzten Jabren vom
behiiteten Nischendasein in das Zentrum
der bildungs- und gesellschaftspolitischen
Diskussion geriickt. Zudem seben sich
Triger und Fiibrungskrifte der Kitas vor
neue politische, rechtliche und wirtschaft-
liche Anforderungen gestellt.

Ausgehend von den PISA- und OECD-
Studien, die Deutschland im europai-
schen Vergleich erhebliche Mingel in der
Bildung der Kinder und Jugendlichen be-
scheinigten, hat die frithkindliche Bildung
eine herausragende Rolle zugeschrieben
bekommen. Unter der Pramisse »gerech-
te Teilhabe an Bildung« stellt die Kinder-
tagesstitte den ersten Ort dar, an dem
eine wissenschaftlich fundierte Bildungs-
planung ungleiche Bildungschancen der
Kinder ausgleichen konnte.

Die Bildungspline der Bundesldnder
geben erstmalig verbindliche (wenn auch
nur auf das jeweilige Land bezogene)
Orientierungshilfen fiir den Bildungsauf-
trag der Kitas. Mit der Beobachtung und
Dokumentation von frihkindlichen Bil-
dungsprozessen hat Qualititsmanage-
ment Einzug in den Alltag der Kinderta-
gesstatte genommen. Alleine in der Arbei-
terwohlfahrt haben bis jetzt uiber 265
Tageseinrichtungen die Zertifizierung
nach dem »AWO Tandem Qualititsma-
nagementsystem (DIN-ISO/AWO-Quali-
titskriterien)« erhalten. Mit der Einfiih-
rung und Aufrechterhaltung eines Quali-
tatsmanagementsystems werden grund-
legende Anforderungen an das Manage-
ment und die Leitung der Kita gestellt, die
das gesamte System der Kindertagesstatte
betreffen.

Die Novellierung des SGB VIII stellt
Kindertagesstitten vor weitere Heraus-
forderungen. Neben der Aufwertung des
Bildungsauftrages der Einrichtung soll
auch die Kooperation und Vernetzung
mit anderen Einrichtungen und Diensten
auf- und ausgebaut werden. Wieder ist
die Kita der zentrale Ort, an dem sich Fa-

milien erstmalig in eine 6ffentliche Insti-
tution begeben und damit in Kontakt mit
dem Sozialraum kommen. Die Griindung
von familiennahen Zentren zielt darauf-
hin, niedrigschwellige Angebote fur Fa-
milien zu vernetzen und praventive Hilfen
anzubieten. Damit ist die Tagesstatte auf-
gefordert, sich konzeptionell an den Le-
benssituationen der Familien zu orientie-
ren.

Eine weitere Herausforderung im Ar-
beitsfeld der Tageseinrichtungen fiir Kin-
der stellt das Gesetz zum Ausbau von An-
geboten fur bis zu dreijahrige Kinder dar.
Es stellt Kindertagesstitten vor die Auf-
gabe, ihre bisherigen Angebote den ge-
setzlichen Forderungen anzupassen und
Krippenplitze einzurichten. Dieser Um-
bau der Angebotsstruktur wird regional
verschieden ausfallen, da sich die Bundes-
lander erheblich in der Bereitstellung der
Betreuungsangebote fiir diese Altersgrup-
pe unterscheiden.

Zusatzlich dazu verdndern sich die Fi-
nanzierungsgrundlagen in den Bundes-
lindern. Mit dem Hamburger Finanzie-
rungsmodell der »Kita-Card« hat der
Stadtstaat bereits 2003 den Weg von der
staatlichen Objektforderung zur indivi-
duellen Subjektforderung eingeschlagen.
Damit fliet die staatliche Forderung di-
rekt in die Hande der Eltern, die die Kin-
derbetreuungsgutscheine bei der Kita ih-
rer Wahl einlosen konnen. Neben Ham-
burg planen nun weitere Bundeslinder
ahnliche Modelle, die jedoch auf dem
gleichen Prinzip der Umwandlung des
Finanzierungsstromes basieren. Mit die-
sen Veranderungen wird fiir die Kinder-
tageseinrichtung die Notwendigkeit be-
triebswirtschaftlicher Steuerung unab-
dingbar.

Wettbewerbssituation
Die zunehmende leistungsorientierte Fi-

nanzierung der Kindertagesstitten fithrt
zu einer verstirkten Konkurrenz zwi-
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schen privaten Anbietern und gemeinniit-
zigen Tragern. Die demografischen Ent-
wicklungen zeigen zudem einen drasti-
schen Riickgang in der Kinderzahl an und
bestdtigen damit eindeutig die stirkere
zukiinftige Wettbewerbssituation. In den
letzten Jahren griinden sich vermehrt ge-
werbliche Kitas, die sich durch besonde-
re padagogische Qualitit (z. B. Montes-
sori-Paddagogik), verstirkte elementare
Bildungsangebote (z. B. Englischkurse fur
unter Dreijahrige) und kundenfreundli-
che Offnungszeiten auszeichnen. Diese
Konkurrenzsituation ist fur die freie
Wohlfahrtspflege keinesfalls neu: Mit der
1995 in Kraft getretenen Pflegeversiche-
rung wurde erstmalig der Vorrang der
freien gemeinnutzigen Wohlfahrtspflege
ganzlich aufgehoben und der Marke fiir
private Anbieter geo6ffnet. Vereinbarun-
gen Uber Leistungsangebote, Entgelte und
Qualitatsentwicklung sind fur die Trager
sozialer Dienstleistungen von der Alten-
hilfe bis zur Jugendhilfe langst zum Alltag
geworden.

Die skizzierten gesetzlichen, gesell-
schaftlichen und politischen Veranderun-
gen flihren zu massiven Veranderungen
in der Struktur und Organisation von Ta-
geseinrichtungen fiir Kinder und stellen
Trager wie Leitungskrafte vor vielfaltige
Herausforderungen. In diesem Span-
nungsfeld wird die Kita-Leiterin immer
mehr zu Managerin, die ihre Einrichtung
steuert und damit zukunftsfahig macht.
Der oft zitierte »Paradigmenwechsel«,
der die Einrichtungen der Sozialen Arbeit
seit mehr als einem Jahrzehnt beschaftigt
und unter Begriffen wie »Okonomisie-
rung« und »Wettbewerbsorientierung«
Einzug in die Fachliteratur gehalten hat,
ist nun in dem Arbeitsfeld der Kinderta-
gesstdtten angekommen und macht den
Aufbau von Managementstrukturen zur

komplexen Steuerung wie auch zum
Uberleben notwendig.

Neue Anforderungen

Das Anforderungsprofil der Kita-Leite-
rin verdndert sich also: Neben den wei-
chen Kompetenzen werden betriebswirt-
schaftliche Einblicke und ein Verstindnis
fir die Zusammenhinge der Finanzie-
rung der Dienstleistung unabdingbar. Es
gilt, Ressourcen aufzuspiiren, kunden-
orientiert zu arbeiten, die Fachlichkeit
weiter zu entwickeln und der Einrichtung
ein klares Profil zu geben. Die grofde
Nihe in einem vorwiegend weiblich ge-
pragten Arbeitskollegium erfordert von
der Kita-Managerin eine professionelle
Positionierung, die auch Distanz schafft.
Dieses Spagat gilt insbesondere fiir Lei-
tungskrafte, die neben ihrer Leitungsta-
tigkeit noch in den Gruppendienst einge-
bunden sind. Die notwendigen Entwik-
klungen  fur  eine  umfassende
Dienstleistungsorientierung sind nur mit
motivierten, an Organisationsprozessen
beteiligten Mitarbeiterinnen und (selte-
nen) Mitarbeitern voranzubringen. Ein si-
tuationsgerechter Fithrungsstil, Teamar-
beit und gelingende innerbetriebliche
Kommunikation werden damit zu Er-
folgsfaktoren, die einen hohen Stellen-
wert in dem neuen Aufgabenprofil der
Leitungskraft haben.

Die skizzierten Veranderungen des Ar-
beitsfeldes machen deutlich, dass die pro-
fessionelle Steuerung der Kindertagesstat-
te eine komplexe Managementaufgabe
darstellt. Die nachfolgenden Aufgaben-
profile fur Fihrungskrifte im Sozialma-
nagement wurden von den in der »Kon-
ferenz« zusammen arbeitenden bundes-
zentralen Fortbildungsinstitutionen fur
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Jugend- und Sozialarbeit erstellt. (Die
»Konferenz« — gegriindet 1969 in Frank-
furt am Main - ist eine Arbeitsgemein-
schaft bundeszentraler Akademien und
Institutionen der beruflichen Fort- und
Weiterbildung fiir Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in den Berufsfeldern der Ju-
gend-, Sozial- und Kulturarbeit. Informa-
tionen: Internet http://www.zentrale-fort-
bildung.de). Die Aufgabenprofile be-
schreiben einen ubergeordneten
Aufgabenkanon, der auch auf Leiterin-
nen von Kindertageseinrichtungen tiber-
tragen werden kann (Biesenkamp u.a.,
2005, S. 11):

e Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit
Fuhrungsverantwortung schaffen die
organisatorischen Rahmenbedingun-
gen dafiir, dass soziale Dienstleistungen
kundenorientiert, effektiv, effizient und
professionell erbracht werden konnen.

¢ Fithrungskrifte gestalten die Organisa-
tion als werteorientiertes und lernendes
System, initiieren und regulieren Wan-
delprozesse.

¢ Fithrungskrifte sichern und entwickeln
die Qualitat der fachlichen Arbeit.

¢ Fuhrungskrifte fordern aktiv Partizipa-
tion, Eigeninitiative und Selbstorgani-
sation der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter schaffen damit Voraussetzungen
fiir deren Qualifikation und Entwick-
lung.

¢ Fithrungskrifte nehmen im Rahmen ih-
rer Rolle und Funktion Einfluss auf die
Rahmenbedingungen fur wirtschaftli-
ches Handeln und auf die strategische
Ausrichtung der Organisation.

e Fithrungskrifte gestalten im Span-
nungsfeld zwischen Okonomie und
Werteorientierung  sozialwirtschaft-
licher Unternehmen ein tiberzeugendes
Selbstverstindnis, Profil und Leitbild
des Unternehmens.

e Ziel- und Ergebnisorientierung, Kon-
trolle und Entscheidung sind zentrale
Aufgaben der Leitung in der Mitarbei-
terfihrung.

Qualifizierungsbedarfe

Fir dieses Aufgabenprofil ist eine Kom-
petenzerweiterung der Leitungskrifte
notwendig, da die zurtickliegenden Aus-
bildungsginge auf diese Problemlagen
und Veranderungen nur ansatzweise —
wenn tiberhaupt — vorbereitet haben. In
den meisten Fillen wird die Kindertages-
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statte von einer Erzieherin geleitet, in de-
ren Grundausbildung kein Management-
handeln vorkam. Zum GrofSteil haben
sich die Leiterinnen durch die Anforde-
rungen in der Praxis qualifiziert, hatten
jedoch selten die Gelegenheit zur Refle-
xion und Systematisierung ihrer Manage-
mentaufgaben. Zur Professionalisierung
des Leitungshandelns sind daher Fort-
und Weiterbildungsangebote dringend er-
forderlich, wie sie beispielsweise die
Bundesakademie der Arbeiterwohlfahrt
anbietet (vgl. Kasten » Was eine Kinderta-
gesstittenleiterin wissen muss«). Die Zer-
tifikatsreihe der AWO Bundesakademie
ist ein Beispiel fiir eine umfassende
Weiterbildung, die an den Fragestellun-
gen der Praxis orientiert ist und die fach-
lichen und wissenschaftlichen Entwik-
klungen integriert. Eine wesentliche Rolle
in dem Prozess der Professionalisierung
spielen ebenfalls die Trager der Kinderta-
gesstitten. Sie sind gefragt und aufgefor-
dert, Managementstrukturen auszubauen
und in diesem Zusammenhang zu priifen,
ob die Leiterin auch tber ausreichende
Entscheidungskompetenzen verfugt. Die
Rahmenbedingungen, die der Trager zur

Verfiigung stellt, sind ausschlaggebend
fur die erfolgreiche Steuerung der Kita.

Ausblick

Fir die Leitungskrifte sind neben fun-
dierten Fort- und Weiterbildungen weite-
re Formen der professionellen Unterstiit-
zung notwendig, die vom kollegialen
Austausch bis hin zum Coaching gehen
konnen.

Die Erfahrungen aus dem Sozialma-
nagement machen deutlich, dass der pro-
fessionelle Aufbau von internen und exter-
nen Kommunikationsstrukturen ein be-
deutsamer Faktor fir eine erfolgreiche
Organisation ist. Dies erfordert von der
Fithrungskraft eine hohe kommunikative
Kompetenz sowie die Fahigkeit zur Refle-
xion. Die Reflexion bezieht sich sowohl
auf das Leitungshandelns wie auch auf die
Einbindung der Kita in das Gesamtsystem.

Drei Faktoren bestimmen kunftig den
Erfolg einer Kindertagesstatte:

e der Auf- und Ausbau von Manage-
mentstrukturen in der Organisation
e die Qualifizierung der Leitungskrafte

durch umfassende Weiterbildungen

und
¢ Einfihrung eines verbindlichen Ange-

bots zur regelmifligen Reflexion des

Leitungshandels.

Mit diesen drei Pfeilern sind die we-
sentlichen Stitzen fuir das Management
geschaffen, um die Kita fit fir die Zu-
kunft zu machen. .
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Was eine Kindertagesstattenleiterin wissen muss

Die Bundesakademie der Arbeiterwohlfahrt hat im Jahre

2003 eine Zertifikatsreihe fur das »Management von Tages-

einrichtungen fiir Kinder« entwickelt, die die Sichtweise eines

effektiven Sozialmanagements mit den fachlichen Anforde-

rungen in dem Arbeitsfeld verkniipft. Die Zertifikatsreihe

beinhaltet folgende Module:

Rahmenbedingungen und individuelles Rollenverstandnis

e gesellschafts- und bildungspolitische Rahmenbedingungen
fur Erziehung, Bildung und Betreuung

¢ Bedeutung der frihkindlichen Bildung im politischen An-
spruch des Verbandes

o Auftrag, Rolle und Entscheidungsbefugnis der Kita-Leitung

o personliche Leitbilder und Fuhrungsstil, Analyse des indivi-
duellen Fithrungsverhaltens

Kindertagesstitte im Wandel

¢ Organisationsentwicklung — Formen, Prozesse und Wider-
stinde

e der Bildungsauftrag der Kita (Bildungsverstindnis, Beob-
achtung, Dokumentation)

® Zusammenarbeit mit Eltern und Schule

e die Novellierung des SGB XIII (Kindeswohlgefihrdung)
und die Konsequenzen fur die Praxis

Dienstleistung Kita — betriebswirtschaftliche Aspekte und so-

ziales Marketing

e Zusammenhange betriebswirtschaftlicher Steuerung erken-
nen

e Finanzplanung und Budgetierung

e strategisches und operatives Controlling

® Marketingstrategie und Marketingausrichtung

Qualitaitsmanagement und Qualitatsentwicklung

e die Rolle des Qualititsmanagements im Selbstverstindnis
des Verbandes

¢ Qualitdtsmanagement als prozessorientiertes Management-
modell

e der Prozess der kontinuierlichen Verbesserung

¢ Planung, Dokumentation und Evaluation der pidagogi-
schen Prozesse im Kita-Alltag

Teams leiten und professionell kommunizieren

¢ Grundlagen der Gesprichsfithrung

e strukturierte Personalgesprache

* Modelle und Methoden der Teamentwicklung

¢ Praxisreflexion mit den Modellen: Kollegiale Beratung und
»reflecting team«

Moderation und Prasentation

¢ Vortrags- und Prisentationstechniken

e geeignete Priasentationsinstrumente

¢ Dramaturgie der Prisentation

¢ Umgang mit schwierigen Situationen

Die Weiterbildung macht die Teilnehmerinnen und Teilnehmer

im Sinne eines selbstbestimmten Lernprozesses zu aktiven Part-

nern. Bereits im ersten Modul wird der Grundstein fiir eine in-

dividuelle Projektarbeit gelegt, die in den folgenden Modulen

weiter thematisiert und begleitet wird. Den Abschluss des letz-

ten Moduls der Reihe bilden die Prisentation der Arbeiten und

die anschliefSende Diskussion vor geladenem Fachpersonal.

Karin Kaltenbach
Die Ausschreibung findet sich auf der Website der AWO

Bundesakademie: http://www.akademie.awo.org.
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