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Zur nifbe-Reihe
Beitrage zur Professionalisierung

Mit den ,Beitrdgen zur Professionalisierung” bietet das nifbe neben den Themen-
heften und der im Herder-Verlag erscheinenden Buchreihe ,,Im Dialog” ein drittes
Publikationsformat an, das sich insbesondere auch an die MultiplikatorInnen-Ebene
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FachberaterInnen, Aus- und WeiterbildnerInnen, Jugendhilfe, freie KiTa-Trdger, KiTa-
Administration und Politik. Herausgegeben und stetig weiter entwickelt wird das For-
mat durch ein interdisziplindres Team aus WissenschaftlerInnen und PraktikerInnen.

Die ,,Beitrdge zur Professionalisierung” sollen iiber tagesaktuelle Themen hinaus wis-
senschaftlich fundierte Grundlageninformationen zu den verschiedenen institutionel-
len Ebenen, Themen und Begriffen im Feld der friihkindlichen Bildung in prignanter
und praxisorientierter Form bieten. Sie konnen dabei sowohl als Crundlagenmaterial
in der Aus-, Fort- und Weiterbildung, aber auch als Planungshilfen in administrativen
und politischen Prozessen genutzt werden.

Der Professionalisierungs-Begriff im Titel der Reihe bezieht sich somit auf alle Akteu-
re, Institutionen und Prozesse in der friihkindlichen Bildung und wird eben nicht auf
die Pdadagogischen Fachkrdfte in den KiTas und auf deren Interaktionen mit dem Kind
verkiirzt. Entsprechend breit ist das Themenspektrum der nifbe-Beitrége zur Professi-
onalisierung angelegt.

Ziel dieser nifbe-Reihe ist es, den interdisziplindren Professionalisierungsdiskurs in
Niedersachsen und dariiber hinaus anzuregen und zur Partizipation daran einzu-
laden. In diesem Sinne freuen wir uns auch besonders tiber Ihre Vorschldge und
Anregungen, aber auch tiber kritische Hinweise!
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Auf dem Weg zur pro-

fessionellen KiTa-Leitung

Abstract:

KiTa-Leiterinnen stehen vor vielen Herausforderungen im Alltag - meistens
ohne, dass sie dafiir ausdricklich qualifiziert worden sind. Im vorliegenden
Beitrag wird das Thema Fiihrungspersonlichkeit diskutiert. Zum einen wird
beleuchtet, wie wichtig die Reflektion der eigenen Vorstellungen von Fiihrung
ist und dass die Personlichkeit der Kitaleiterin Ausgangspunkt der Teament-
wicklung ist. Anhand von praktischen Beispielen aus dem Kita-Alltag werden
Anregungen gegeben, wie z.B. auch mit schwierigen Teammitgliedern konst-
ruktiv Verhaltensanderungen angesprochen werden kdnnen: positives Fiihren,
wertschatzende und stimmige Fiihrung, das Werte- und Entwicklungsquadrat
sowie fiinf Dimensionen systemischer Fiihrung bilden den theoretischen Rah-
men.

Gliederung des Textes:
1. Fragen und Herausforderungen aus der Praxis

2. Die aktuelle Situation der KiTa-Leiterinnen
- Aufgaben und Persénlichkeit
2.1 Warum ist die Personlichkeitsentwicklung so wichtig?
2.2 Was ist das Besondere an Flhrungskraften in KiTas?

3. Positive Fithrung und Stimmigkeit der Fiihrung
3.1 Was beinhaltet soziale und emotionale Kompetenz?
3.2 Welche Aufgabe hat die Flihrungskraft? Welche Kompetenzen braucht
die Flihrungskraft?

4. Wie funktioniert das Werte und Entwicklungsquadrat in KiTas?
4.1 Dimension 1: Steuerung versus Selbstorganisation
4.2 Dimension 2: Taktik versus Authentizitat
4.3 Dimension 3: Partner versus Chef
4.4 Dimension 4: Anerkennung versus Kritik
4.5 Dimension 5: Vision versus Operatives

5. Was heiBt das jetzt fiir mich als KiTa-Leitung?

6. Literatur



Die KiTa-Leitung steht vor
vielen Fragen zu ihrer Rolle
und zu ihren Aufgaben

1. Fragen und Herausforderungen

Bin ich die Vorgesetzte meiner Kolleginnen? Wie sage ich meinem Team, wenn
ich mit der Arbeitsleistung unzufrieden bin? Darf ich Mitarbeiterinnen loben,
wenn sie gute Arbeit leisten oder sind die anderen dann neidisch? Was tue
ich mit einer Mitarbeiterin, von der ich den Eindruck habe, sie sei psychisch
krank? Wie flihre ich Personalentwicklungsgesprache? Sollte ich mit den Mit-
arbeiterinnen Zielvereinbarungen abschlieRen und wenn ja, wie messe ich das
Ergebnis? Muss ich mich von meinem Team als Vorgesetzte abgrenzen oder
gehore ich zum Team? Wo beginnt und endet meine Rolle als Vorgesetzte? Bin
ich fiir die interne Weiterbildung meines Teams zustdndig? Wie kann ich mich
gegeniiber zu hohen Erwartungen von Eltern, Team und Trager abgrenzen?

Habe ich den Auftrag die Eltern zu erziehen, z.B. zur Plinktlichkeit beim Brin-
gen und Abholen der Kinder? Wer bestimmt hier eigentlich dariiber was zum
Wohl des Kindes ist - die Eltern oder das Team oder ich als Leitung? Muss ich
mich dem Dienstleistungsdiktat und den Anspriichen der Eltern unterordnen oder
bestimme ich, was die KiTa anbietet? Wie gehe ich mit schwierigen Eltern um?

Wie bewaltige ich die zunehmenden Verwaltungsaufgaben? Wie soll ich si-
cherstellen, dass alle neuen Regelungen und Anforderungen im Gruppenalltag
umgesetzt werden? Wie halte ich mein Team auf (meinem) Kurs? Darf ich in
den Gruppen hospitieren, um einen Einblick zu gewinnen oder fiihlt sich mein
Team dann kontrolliert? Brauche ich ein Konzept fiir die Gesundheitspraven-
tion meines Teams? Wofiir bin ich zustandig, was sollte der Trager tun? Wie
kann ich mit dem Trager Rechte und Pflichten aushandeln? Was macht meine
Professionalitdt aus - Authentizitat oder einfach immer freundlich sein? Wo
beginnt die Fiihrungskrafteentwicklung fiir KiTa-Leitungen - wo hort sie auf?

In Zusammenarbeit mit verschiedenen KiTa-Leitungen ist diese Fragensamm-
Tung entstanden. Uns schwirrt der Kopf! Den KiTa-Leiterinnen auch! Der vor-
liegende Beitrag mochte einige der oben benannten Fragen beantworten
und Ihnen Anregungen geben, wie Sie als (zukiinftige) KiTa-Leiterin oder als
Vertreterin des Tragers mit den Herausforderungen des Alltags als Fiihrungs-
kraft umgehen konnen. Die Leitung einer Einrichtung und die Flihrung von
Mitarbeitenden beinhalten eine Vielzahl von Aufgaben (Vgl. DJI/ WIFF 2014),
die im vorliegenden Beitrag nicht alle bearbeitet werden. Der Fokus unseres
Beitrags liegt auf der Frage, welche Rolle die Entwicklung einer professionellen
Fuhrungspersonlichkeit spielt und legt einen Schwerpunkt auf einen Weg des
professionellen Umgangs mit Mitarbeitenden.

Auf den folgenden Seiten werden wir die aktuelle Situation der KiTa-Leiterin-
nen beleuchten, das Konzept des positiven Flihrens sowie die zugrundeliegen-
den sozialen und emotionalen Kompetenzen erldutern. AnschlieRend widmet
sich der Beitrag dem Werte- und Entwicklungsquadrat (Friedemann Schulz von
Thun) und fiinf Dimensionen systemischer Fiihrung (Andreas Kannicht). Wir
werden in unserem Beitrag zum einen auf einer allgemeinen Ebene einige Leit-
linien erldutern, die Ihnen bei der Beantwortung Ihrer Fragen helfen kénnen,
zum anderen benennen wir mit Praxisbeispielen typische Situationen. Mog-
licherweise sind nicht alle Ausfiihrungen passgenau fiir Thre Situation, wir
hoffen dennoch Thnen Anregungen geben zu kdnnen, in welche Richtung es
fuir Sie als Fiihrungskraft gehen kann.



2.Die aktuelle Situation der KiTa-Leite-
rinnen - Aufgaben und Personlichkeit

Das Aufgabenspektrum der KiTa-Leitungen ist vielfdltig. Und, die eine Art von
KiTa-Leiterin gibt es nicht. Je nach GroRe der Einrichtung, Tragerstruktur, Or-
ganisationsform, thematischem Schwerpunkt und Lage der Einrichtung sind
Aufgaben und Herausforderungen sehr unterschiedlich. Je nach Konzeption
der KiTa ist z.B. die Einbindung der Eltern sowie des gesamten Teams unter-
schiedlich gut maoglich und sinnvoll. Auch die Rolle der KiTa-Leitung im Team
differiert sehr. Ist die KiTa-Leitung vom Gruppendienst teilweise oder ganz
freigestellt? Ist sie auch noch als Gruppenleitung tatig? Ist sie aus dem Team
heraus in die Position der KiTa-Leitung gegangen oder kommt sie von auRen?

Die Veranderungen des friihkindlichen Berufsfelds (vgl. Mischo & Frohlich-
Gildhoff, 2011) zeigen sich

a) im Normativen, z.B. durch die Einflihrung von Bildungsplanen, durch die
bundesweite Diskussion um Bildungsqualitat (vgl. u.a. NUBBEK 2013, BMFSF]
2014),

b) im Bereich der Aus- und Weiterbildung, z.B. im Zuge der Einrichtung von
vielfdltigen Studienangeboten fiir Kindheitspadagogik sowie in der Konzepti-
on verschiedener Weiterbildungsangebote (vgl. www.weiterbildungsinitiative.
de),

¢) im institutionellen Setting u.a. in der Diskussion um multiprofessionelle
Teams, Tarifverhandlungen fiir die finanzielle Aufwertung des Erzieherinnen-
berufs (vgl. www.gew.de) oder die Eingruppierung von studierten Kindheits-
padagoginnen,

d) aber auch im inhaltlichen Bereich, wenn bundesweite Programme Sprach-
forderkrafte finanzieren (vgl. www.fruehe.chancen.de), Inklusion in KiTas
gefordert wird, Stiftungen aus der Wirtschaft (vgl. z.B www.Haus-der-kleinen-
Forscher.de) einzelne inhaltliche Aspekte des Bildungsportfolios unterstiitzen
und KiTas sich lber spezifische Angebote auf dem Markt profilieren.

Diese Auflistung ist nur ein kleiner Ausschnitt dessen, was in, mit und fiir KiTas
in Deutschland in den letzten 15 Jahren entwickelt worden ist. Aber bereits
dieser Ausschnitt macht deutlich, dass in vielfdltiger Weise in der Landschaft
der Kindertageseinrichtungen Veranderungen stattgefunden haben, dass auf
die inhaltliche Gestaltung Einfluss genommen wird und dass von Seiten der
Teams Veranderungsbereitschaft vorausgesetzt wird.

Die KiTa-Leiterinnen stehen im Zentrum des Wandels in der KiTa, denn ihre
Aufgabe ist es, den geforderten Spagat zwischen der Betreuung der Kinder,
dem Umsetzen der Bildungsziele und den Erwartungen der Eltern in den vor-
gegebenen Rahmenbedingungen der Trager zu leisten. Die Qualifikation der
KiTa-Leitung hat in den fachpolitischen und inhaltlichen Diskussionen in der
Frithpadagogik des letzten Jahrzehnts wenig Beachtung gefunden, obwohl die
FUhrungskrafte in KiTas innerhalb des Reformprozesses eine bedeutende Rolle
spielen (sollten) und in Zukunft spielen werden (Frohlich-Gildhoff et al. 2014,
Vereinigung Bayrischen Wirtschaft 2012).

Bisher waren die betriebswirtschaftlichen Aspekte, Fiihrungskultur, Flihrungs-
kompetenz, Flihrungspersonlichkeit in der Ausbildung von ErzieherInnen

Je nach Ausgangslage sind
Aufgaben und Herausforde-
rungen fiir die KiTa-Leitung
sehr unterschiedlich

Spagat zwischen Pddagogik
und Managementaufgaben



Fachliche Qualifikation und
personale Kompetenz ma-
chen eine Fiihrungskraft aus

Kita-Leitung im Spannungs-
verhdltnis von Ndhe und
Distanz

(haufig der Grundberuf der KiTa-Leitung) stark unterreprasentiert. In den
Gesprachen mit Praktikerinnen zeigt sich immer wieder, dass Erzieherinnen
~Arbeit mit Kindern” und ,Arbeit mit Finanzen und Strukturen” als sehr ge-
gensatzlich und eher verfeindet wahrnehmen; Managerinnen gehoéren nicht
in eine KiTa (Schneewind 2011). Kommen die Frauen dann in die Situation als
KiTa-Leitung zu arbeiten, wird schnell deutlich, welche umfassenden Kompe-
tenzen sie bendtigen wirden, um der Arbeit mit Kindern den notwendigen
strukturellen und finanziellen Rahmen geben zu kénnen.

Allerdings darf der Fokus der beruflichen Weiterentwicklung nicht nur auf der
Vermittlung von Fachwissen liegen. Eine KiTa-Leitung wird neben der fachli-
chen Qualifikation vor allem durch ihre personale Kompetenz zu einer unter-
stiitzenden, verldsslichen Flihrungskraft. Die Entwicklung einer professionel-
len beruflichen Rolle, die insbesondere die Reflektion des padagogischen und
fiihrenden Handelns einschlielt, ist aus unserer Perspektive die Grundlage fiir
die erfolgreiche Anwendung von Wissen. Die Entwicklung und gegebenenfalls
Verdnderung hin zu unterstiitzenden, flihrenden, wertschatzenden Einstellun-
gen und Handlungen insbesondere gegeniiber Eltern, Trdger und Mitarbeiten-
den ist daher fiir uns das Ziel von Fort- und Weiterbildung mit dem Schwer-
punkt Fiihrungskrafteentwicklung.

2.1 Warum ist die Personlichkeitsentwicklung so wichtig?

Der Auftrag an KiTas lautet per Gesetz (Sozialgesetzbuch, SGB IIIV, Kinder-
und Jugendhilfe, Kapitel 2, Abschnitt 3, § 22 Grundsatze der Férderung):

»---(2) 1. die Entwicklung des Kindes zu einer eigenverantwortlichen und gemein-
schaftsfihigen Personlichkeit fordern .... (3) Der Forderungsauftrag umfasst Er-
ziehung, Bildung und Betreuung des Kindes und bezieht sich auf die soziale,
emotionale, korperliche und geistige Entwicklung des Kindes. Er schliefit die
Vermittlung orientierender Werte und Regeln ein. Die Forderung soll sich am
Alter und Entwicklungsstand, den sprachlichen und sonstigen Fdhigkeiten, der
Lebenssituation sowie den Interessen und Bedlirfnissen des einzelnen Kindes ori-
entieren und seine ethnische Herkunft beriicksichtigen.”

Interessanterweise wird im Gesetzestext die Vermittlung von orientierenden
Werten und Regeln in besonderer Weise hervorgehoben: Kindertageseinrich-
tungen sind Orte der Beziehung! Neben geeigneten didaktischen Methoden,
der anregenden und entwicklungsangemessenen Umgebung sowie fachkom-
petenten padagogischen Fachkrdften bedarf es fiir gelingende Entwicklungs-
prozesse wertschatzende und feinfiihlige Beziehungen. Eine wohlwollende,
zugewandte Atmosphare und (!) entsprechende Rahmenbedingungen wie
ein guter Personalschliissel, kleine Gruppen, erleichtern ko-konstruktive Bil-
dungsprozesse und die gesunde Entwicklung einer eigenverantwortlichen
und gemeinschaftsfahigen Personlichkeit. Die Betonung des Sozialen, des
freundschaftlichen, wertschatzenden Umgangs wird in vielen Teams gelebt
und von den pddagogischen Fachkraften als ein Mehrwert der Arbeit in KiTas
wahrgenommen (Schneewind et al. 2012). Allerdings bedarf es in Flihrungspo-
sitionen, vor allem in konflikthaften Situationen, professioneller Distanz und
Neutralitat. Dieses Spannungsverhdltnis von Ndhe und Distanz auszuhalten
halten wir fiir eine Grundkompetenz einer professionellen KiTa-Leitung.



Der Ausgangspunkt von Fiihrung, der Kern, ist die Fiihrungskraft selbst. Daher
steht am Beginn des Weges zur professionellen KiTa-Leiterin die Personlichkeit
der Fiihrungskraft, ihre Veranderungs- und Entwicklungsbereitschaft, ihre Kri-
tikfahigkeit, die KiTa-Leitung als Fiihrungsvorbild (Seliger 2013, Grannemann
2011, Hiither 2010). Das entspricht auch dem Fokus, der im Flihrungspuzzle
von Simsa und Patak gelegt wird. Die beiden Autoren erldutern Fiihrung in
Non-Profit-Organisationen und sprechen von sieben Aufgabenfeldern der Fiih-
rung:

~Im Zentrum finden wir das, was wir als Kern und wesentliches Thema allen
Fiihrens sehen, ndmlich die Personlichkeit desjenigen der fiihrt. Aufgabe: Mich
selbst fiihren.

Rund um diesen Kern gruppieren wir die vier Aufgabenfelder der operativen
Fiihrung, die den Alltag jeder Fiihrungskraft ausmachen. Aufgabe: meine Mitar-
beiter fiihren, die Zusammenarbeit gestalten, die Organisation entwickeln und
die Aufgaben und Ziele erfiillen.

Das Ganze findet im Rahmen eines sechsten Feldes statt, dem strategischen Fiih-
rungshandeln. Aufgabe: den strategischen Rahmen fiir meine Fiihrungsaktivi-
taten setzen.

Das siebte Feld schlieflich verweist auf das jeweils relevante Umfeld, auf den
Kontext, in dem Fiihrung stattfindet. Aufgabe: das Umfeld beobachten, relevante
Trends erkennen, Rahmenbedingungen wahrnehmen und deren Bedeutung fiir
meinen Verantwortungsbereich einschdtzen.” (Simsa & Patak 2008, S. 6 bis 8)

2.2 Was ist das Besondere an Fiihrungskrdften in KiTas?

Kindertageseinrichtungen sind in den vergangenen Jahren mit starken Ver-
anderungen konfrontiert worden. Insbesondere die KiTa-Leitungen waren ge-
fordert, die Reformprozesse in den Einrichtungen zu planen und umzusetzen.
Auch in Zukunft werden die Anforderungen an KiTa-Leitungen hoch sein und
bleiben. Leitungskrafte miissen daher zum einen fundiert und in Hinblick auf
ihre Tatigkeit passend ausgebildet sein. Zum anderen ist es fiir den Erfolg
einer Fuhrungskraft unabdingbar, bestimmte Personlichkeitseigenschaften
mitzubringen. Dazu gehdrt die Bereitschaft, die eigene Personlichkeit zu re-
flektieren und zu entwickeln.

Das Team und die Familien bend&tigen eine starke Persdnlichkeit, die schenken
und einladen kann, die sich nicht fiirchtet vor kompetenten Mitarbeiterinnen,
energiegeladenen und neugierigen Kindern oder anspruchsvollen Eltern (Kun-
den). Eine starke Fiihrungskraft sucht nach der Lésung und schaut nicht auf
das Problem. Sie legt den Fokus auf die Gegenwart und die Zukunft und blickt
nicht zurlick auf die Zeit, ,in der alles besser, einfacher, weniger anstrengend”
war.

KiTa-Leitungen werden selten extra flir diese Tatigkeit qualifiziert, sondern
miissen diese Aufgabe ausschlieRlich mit den in der Fachschulausbildung er-
worbenen Kompetenzen bewaltigen. Damit macht man ihnen das berufliche
Leben unnotig schwer. Die Diskussion um die adaquate Ausbildung von KiTa-
Leitungen ist wichtig, jedoch nicht Thema des Beitrags.

Der Ausgangspunkt von Fiih-
rung ist die Personlichkeit
der Fiihrungskraft und ihre
Fdhigkeit zur Selbstreflexion
und Weiterentwicklung



Was kann ich also als KiTa-Leitung tun, wenn ich mit neuen Herausforderun-
gen konfrontiert bin? Der erste Schritt ist, die Erkenntnis zuzulassen, dass ich
Hilfe benotige und womaoglich nicht alleine mit den neuen Anforderungen
zurechtkomme. Der zweite Schritt ist, die Bereitschaft zur standigen (Weiter-)
Entwicklung meiner eigenen Personlichkeit. Dazu gehdren vier Bereiche (vgl.
Grannemann 2011):

¢ meine Starken und Schwachen, meine inneren Antreiber und meine Werte
erkennen,

* meine verbale und nonverbale Kommunikation und mein Verhalten im Ar-
beitskontext erkennen,

* meine Flhrungseinstellung, Flihrungsrolle und Flihrungsstile erkennen,

* meinen Fiihrungsauftrag kldaren, sowohl gegeniiber meinem Team als
auch gegeniiber meinen Vorgesetzten.

Innerhalb der KiTa ist die Leitung die Person, die das Team fihrt. Sie ist die An-
sprechpartnerin fir die Erzieherinnen. Gleichzeitig hat die KiTa-Leitung selbst
Vorgesetzte, namlich die Vertretung des Tragers. Auch der Trager muss sich
die Frage stellen, welche Art der Flhrungskultur er leben will - unabhangig
davon, ob es ein kleiner Verein ist, ein 6ffentlicher Trager oder eine kirchliche
Institution. Die Flihrungskultur in der Einrichtung und beim Trager bestim-
men den Rahmen fiir die Flihrungspersonlichkeit der KiTa-Leiterin.

Besonderes Augenmerk muss auch auf den Umstand gerichtet werden, dass
KiTa-Leitungen oft nicht nur als Leitung, sondern zusatzlich noch im Gruppen-
dienst als padagogische Fachkraft tatig sind. Sie sind also gleichzeitig Vorge-
setzte und Kollegin und dariiber hinaus noch dem Trager verpflichtet. KiTa-
Leitungen geraten so oft in eine Sandwich-Position. Um zu vermeiden, dass ich
als KiTa-Leitung aufgrund verschiedener Rollen und den daraus resultierenden
Rollenkonflikten zerrieben werde, ist es unabdingbar, eine klare Linie zu entwi-
ckeln, die eigene Rolle zu klaren und transparent zu machen, gegeniliber wem
ich welchen Auftrag habe. Erst durch ein klares ,Wer bin ich” ist das ,Wie setze
ich etwas um oder driicke etwas aus” veranderbar und stimmig umsetzbar
(Schulz von Thun et al. 2007, S. 17 ff).

Der eigene Standpunkt muss sich jeweils im Dialog bewdhren. Die Aufgaben,
die von der KiTa-Leitung oder durch den Trager wahrgenommen werden, sind
in den Einrichtungen sehr unterschiedlich verteilt. Je nach Trager und GroRe
der Einrichtung hat die Leitung mehr oder weniger Aufgaben und Kompeten-
zen, Rechte und Pflichten, Unterstiitzung und soziale Kontrolle sind unter-
schiedlich ausgepragt.

All diese Aspekte gilt es bei der Findung der eigenen Fiihrungspersdnlichkeit
zu berticksichtigen, insbesondere dann, wenn die Rollen im Alltag sehr leicht
vermischt werden konnen. Dies ist zum Beispiel bei Elterninitiativen der Fall,
wo ich Eltern sowohl in der Funktion als pddagogische Fachkraft begegne als
auch als ihnen unterstellte KiTa-Leiterin.

Innerhalb der KiTa-Landschaft gibt es sehr unterschiedliche Modelle der Ein-
richtungsorganisation: kleine Einrichtungen, groRe Einrichtungen, Einzeltra-
ger, Tragerverbiinde, etc. Durch die vielfaltigen Varianten in der Praxis ist dies
ein sehr interessantes Feld der Flihrungskrafteentwicklung. Dariiber hinaus
bietet die Vielfdltigkeit die Chance fir mich als Leitung, die je passende Ein-



richtungsform fiir meine Personlichkeit zu finden. Die Ubereinstimmung von Gefragt ist ein Fiihrungsstil,

mir mit dem Kontext ist grundlegend, um positiv fithren zu kénnen. Nur wenn der bereits im Team lebt,
ich mich in meiner Funktion und an meinem Arbeitsplatz wohl fiihle, kann was mit den Kindern umge-
ich andere als Flihrungskraft unterstiitzen. Flir uns ist, besonders in KiTas, nur setzt werden soll: positiv
ein Fiihrungsstil sinnvoll und stimmig, der den Fokus auf Beziehungen, der in fiihren

der padagogischen Arbeit grundlegend ist, berlicksichtigt und der im Team
bereits lebt, was mit den Kindern umgesetzt werden soll: das positive Flihren.

3. Positive Fuhrung und Stimmigkeit
der Fliihrung

Das Konzept des positiven Fiihrens hat seine Wurzeln in verschiedenen the-
oretischen Modellen und Ansatzen: Erkenntnisse der Gliicksforschung (Selig-
man), des wertschatzenden Ansatzes (Appreciative Inquiry, Cooperrider), der
Transaktionsanalyse (Berne), der Losungsfokussierten Kurzzeittherapie (Steve
de Shazer) sowie Kommunikationsmodelle (Schulz von Thun) flieRen in das
Konzept des Positiven Filihrens ein (Seliger 2010, 2013, zur Bonsen & Maleh
2001, Schulz von Thun et al. 2007).

Die Stimmigkeit der Flihrung hat nach Schulz von Thun et al. drei Kompo-

nenten (vgl. 2007, S. 27): Mein Flihrungsverhalten sollte erstens wesensgemaR Entscheidend ist die Stim-
sein, d.h. in Ubereinstimmung mit mir selbst; zweitens fiihre ich system- und migkeit der Fiihrung auf drei
situationsgerecht, d.h. in Ubereinstimmung mit dem jeweiligen Kontext (z.B. Ebenen

Trager, EinrichtungsgroRe, ...); drittens berlicksichtige ich die metakommuni-
kative Ebene, d.h. ich setze mich mit meinen Rollenpartnern (Team, Trdger,
Eltern) liber das ,,Wie” der Kommunikation und Kooperation auseinander.

Zusammenfassend halten wir fest, dass ein positiver Fiihrungsstil, der eine
stimmige Flihrung beinhaltet, eine hohe Bereitschaft zur Selbstreflektion und
zum Dialog mit anderen voraussetzt. Dazu sind vor allem die Menschen bereit,
die psychisch gesund und stabil sind (vgl. fiir den folgenden Abschnitt Schnee-
wind, Féhring, Chiles 2011 S.39ff).

3.1 Was beinhaltet soziale und emotionale Kompetenz?

Fir die psychische Gesundheit ist es wichtig, liber ein gesundes Selbstwert-
gefiihl sowie Uiber soziale und emotionale Kompetenz zu verfiigen (vgl. Pe-

termann & Wiedebusch 2008, Schneewind 2008). Emotionale Kompetenz Objektive Fahigkeiten und
definiert Saarni als ,die Demonstration von Selbstwirksamkeit in sozialen subjektive Uberzeugungen
Transaktionen, welche Emotionen hervorrufen” (Schmitz in: von Salisch 2002, stehen im Wechselspiel

S. 210 f.). Selbstwirksamkeit wird verstanden als die Fahigkeit eines Individu-
ums, ein erwiinschtes Ergebnis zu erzielen. Es ist allerdings nicht allein aus-
schlaggebend, ob man liber die objektiven Fahigkeiten verfligt, um eine Hand-
lung kompetent auszufiihren, vielmehr muss man selbst subjektiv auch davon
Uberzeugt sein, diese Fahigkeit zu besitzen (ebd., S. 207). Jeder Mensch kann
ein stabiles Selbstwertgefiihl entwickeln, wenn ihm die Moglichkeit gegeben



Von einer Fiihrungskraft
wird ein hohes Maf emotio-
naler Selbstwirksamkeit und
sozialer Kompetenz etwartet

wird, sich gemaR seinen individuellen Fahigkeiten und Eigenschaften zu erpro-
ben, ein Ziel zu entwickeln und es zu erreichen (vgl. Baer & Frick-Baer 2009).
Saarni (1999) benennt die folgenden Schliisselfertigkeiten fiir die emotionale
Kompetenz:

1. Bewusstsein liber eigene Emotionen: Die Grundlage fiir die Ausbildung
emotionaler Fahigkeiten ist das Vermdgen, Gefiihle bei sich wahrnehmen,
unterscheiden und benennen zu kdnnen. Menschen, die ihre Gefiihle kennen,
kdnnen besser mit anderen Menschen verhandeln, kdnnen sich in Konflikten
besser behaupten (Saarni in: von Salisch 2002, S. 14).

2. Emotionswissen und -verstandnis; Erkennen des mimischen Emotionsaus-
drucks anderer Personen: Das Wissen liber Emotionen bezieht sich auf das Ver-
standnis der eigenen Emotionen und der Gefiihlszustdnde anderer. Dieses Wis-
sen ist entscheidend fiir wirksame Kommunikation und zwischenmenschliche
Verhandlungen (ebd., S. 10 f.). Menschen, die im Beziehungsaufbau Probleme
haben, sind hdufig nicht in der Lage, soziale Signale und Hinweise korrekt zu
Jlesen”, ihnen fehlt das Verstandnis nonverbaler Kommunikation.

3. Sprachlicher Emotionsausdruck: Es geht nicht nur um die Wahrnehmung des
Geflihls, sondern auch darum, die innere Vorstellung sprachlich ausgestalten
zu kénnen. Menschen bendtigen das Wissen liber das Vokabular der Gefiihle
und die Fahigkeit, Ausdriicke der eigenen (Sub-)Kultur verwenden zu kénnen.

4. Selbstgesteuerte Emotionsregulation: Im Rahmen der Entwicklung emoti-
onaler Kompetenzen geht es auch um die Selbstregulationsfahigkeit, d.h. da-
rum, belastende Gefiihle und damit verbundene problematische Situationen
bewdltigen zu kénnen. Emotionsregulation bezieht sich zum einen auf die
Regulierung des eigenen subjektiven Erlebens von Gefiihlen (Dauer und In-
tensitat) und zum anderen auf die Handhabung des eigenen Gefilihlsausdrucks
anderen gegenuber.

Emotionale Selbstwirksamkeit entsteht dann, wenn man das eigene emotio-
nale Erleben akzeptiert und sich im Allgemeinen so fiihlt, wie man sich fiih-
len mochte. Dies steht in Zusammenhang mit der Selbstregulationsfahigkeit.
Im Laufe der menschlichen Entwicklung bildet sich das Bewusstsein aus, dass
Struktur und Natur zwischenmenschlicher Beziehungen durch die Art und
Weise bestimmt werden, wie Geflihle untereinander kommuniziert werden.
Zur Interaktion mit anderen gehort das angemessene emotionale Agieren und
Reagieren. Die interpersonalen Kompetenzen, also die Fahigkeit, sich selbst
zu verstehen, ein lebensgerechtes Bild der eigenen Persdnlichkeit - inklusive
Wiinschen, Angsten und Fihigkeiten - zu entwickeln und dieses Wissen im
Alltag zu nutzen, sind fiir ein erfolgreiches, gesundes und zufriedenes Leben
in sozialen Zusammenhdngen bedeutsam. Das Vermdgen, Beziehungen ein-
gehen zu kénnen, griindet in der Fahigkeit, sich anderen Menschen nahe und
verbunden zu fiihlen, Gefiihle, Motive und Anliegen anderer verstehen und
Konflikte 16sen zu kdnnen.

Von einer Fiihrungspersonlichkeit wird ein hohes MaR an emotionaler Selbst-
wirksamkeit und sozialer Kompetenz erwartet, vor allem auch in Hinblick auf
die Fahigkeit, eigenes Verhalten zu reflektieren und zu verandern. ,Das war
schon immer so.”, ,Da konnte ja jeder kommen.”, ,,Das wird hier nie so ge-
macht.”, oder ,Um das zu sagen, fehlt Ihnen die Kompetenz.” sind die Abriss-



birnen unter den Antworten, die eine Fiihrungskraft geben kann. Sie driicken
eine Grundhaltung aus, die von Angst vor Veranderung und dem Wunsch nach
Machterhaltung gepragt ist. Eine positiv flihrende Person bringt Neugierde
mit, ist mutig und so selbstbewusst, dass sie sich durch den Wunsch nach
Veranderung nicht einschiichtern 1dsst, sondern offen fragt: Wie kommt es
zu dem Wunsch nach Verdnderung? Wie kann ich mich, wie kdnnen wir uns
weiter entwickeln?

3.2 Welche Aufgabe hat die Fiihrungskraft? Welche Kompeten-
Zen braucht die Fiihrungskraft?

Wir mochten diese Fragen mit den Ausfiihrungen von Gerald Hiither beantwor-
ten (nachzuhdren auf www.kulturwandel.org, Hiither 2013). Alle Menschen ha-
ben zwei Grundbediirfnisse, die auf der Urerfahrung im Mutterleib griinden:
Menschen haben das Bediirfnis nach Zugehorigkeit sowie das Bediirfnis nach
Autonomie und der Méglichkeit lber sich hinauszuwachsen. Diese beiden Be-
dirfnisse haben wir unser ganzes Leben.

Flihrungskrafte stehen vor der Herausforderung, zum einen ein Klima der Zugehd-
rigkeit zu schaffen und zum anderen fiir Mitarbeitende Bedingungen zu schaffen,
in denen sie taglich lber sich hinauswachsen kénnen. Wie kann das gelingen?

Bisher war die gesamte Flihrungstheorie auf die Betrachtung des Defizites
ausgerichtet, es gab die Kategorien von Belohnung und Bestrafung. Diese Art
des Anreizsystems fiihrt jedoch nicht dazu, dass sich Menschen im Arbeits-
kontext geschatzt, kompetent oder zugehdrig fiihlen und ihr Verhalten als
wirksam erleben.

Viele Menschen haben in ihrer Biographie eher die Erfahrung gemacht, dass
sie entweder gelobt oder getadelt werden. Die neurologische Struktur im Ge-
hirn ist entsprechend gepragt - und die Grundbediirfnisse nach Zugehorig-
keit und Autonomie sind damit nicht erfiillt worden. Es ist fiir Fiihrungskrafte
schwer, Menschen mit dieser Erfahrungsstruktur davon zu liberzeugen, dass
es sich lohnt sich zu engagieren, kreativ, tatkraftig oder mutig zu sein.

In diesem Fall haben Flihrungskrafte nur die Moglichkeit ihr Team einzula-
den, einen neuen Weg auszuprobieren, mit der Zusicherung, dass sie z.B. au-
tonom handeln kdnnen und fiir ihre Fahigkeiten geschatzt werden. Es kann
sein, dass Mitarbeitende das nicht glauben. Dann kann eine KiTa-Leitung jede
einzelne Mitarbeiterin dazu ermutigen, den neuen Weg auszuprobieren. Und
wenn auch das nicht funktioniert, ist es die Aufgabe der Flhrungskraft, die
Menschen zu inspirieren.

Das klingt einfach und abstrakt zu gleich: Was heiRt es genau? Einladen kann
ich als Fiihrungskraft nur, wenn ich der Uberzeugung bin, dass es an diesem
Menschen etwas gibt, das ich gerne einladen méchte. Das fdllt insbesondere
dann schwer, wenn ich mit einem Mitarbeitenden unzufrieden oder im Kon-
flikt bin. Ich kann mich als Fiihrungskraft dann auf die Suche begeben, um an
diesem Menschen etwas zu finden, das ich mag. Seine Kleidung, seine Art zu
lachen oder sein Hobby. Wenn es mir gelingt, einen Teil dieses Menschen zu
maogen, kann ich diesen Teil einladen, neue Wege zu gehen.

Alle Menschen haben das Be-
diirfnis nach Zugehorigkeit
sowie nach Autonomie



Ermutigen und inspirieren
kann eine Fiihrungskraft
nur, wenn sie selbst mutig
und von ihrer Arbeit inspi-
riert ist

Wichtig ist eine wertschat-
zende Haltung, die zwischen
mir und dem anderen eine
zugewandte Beziehung zu-
ldsst

Ermutigen kann eine Fiihrungskraft nur, wenn sie selbst mutig ist! Inspirieren
kann eine Flihrungskraft nur, wenn sie selbst von ihrer Aufgabe, ihrer Tatig-
keit und ihrem Arbeitsfeld inspiriert ist.

Hither nennt dies Supportive Leadership (auf www.kulturwandel.org, Hiither
2013). Wir verstehen es als die neurobiologische Herangehensweise im Kon-
zept des Positiven Fiihrens. Fiihrungsarbeit wird dabei verstanden als das Weg-
raumen schlechter Erfahrungen. Sehr vereinfacht gesprochen: Unsere Gehirn-
strukturen werden durch Erfahrungen gepragt. Situationen aktivieren jeweils
die dazugehdrigen Strukturen im Gehirn. Das Verhalten ist durch die fir diese
Art der Situation gepragten Strukturen bestimmt. Mochte eine Flihrungskraft
also das Verhalten der Menschen dndern, kann sie diese nur einladen, ermu-
tigen und inspirieren, neue Erfahrungen zuzulassen - so dass sich im Gehirn,
Strukturen neu bilden, die die neuen positiven Erfahrungen abbilden. Und dies
gelingt nur, wenn die Menschen mit mir als Filhrungskraft andere Erfahrungen
machen, die mit positiven Emotionen aufgeladen sind (Hiither, 2010). Hiither
weist auch darauf hin, dass Flihrungskrafte mit diesem Vorhaben scheitern
kénnen und es ihnen nicht gelingt, diesen oder jenen Mitarbeitenden einzu-
laden, neue Wege zu gehen. Innerhalb des Konzeptes des unterstiitzenden
FUhrungsstils wird ein vergeblicher Veranderungsimpuls nicht als Scheitern
der Fiihrungskraft oder als Mangel auf Seiten des Mitarbeitenden verstanden,
sondern als Problem der Passung. Hier ist es mdglicherweise nicht gelungen,
die Person einzuladen, zu ermutigen oder zu inspirieren, weil es nicht gelun-
gen ist, die negativen Erfahrungen beiseite zu rdaumen.

Fur die positive Fiihrung von Mitarbeitenden gilt: Wenn ich ein Verhalten ver-
andern mochte, geht dies nur mit einer wertschatzenden Haltung, die zwi-
schen mir und dem anderen eine zugewandte Beziehung zuldsst. Diesen Weg
- einladen, ermutigen, inspirieren - im Spannungsfeld von Zugehdérigkeit und
Autonomie gehen zu kénnen, um mein Team positiv und wertschdtzend zu
den Zielen unserer Arbeit zu flhren, setzt bei mir selbst eine grundsatzliche
Zufriedenheit, Zuversicht und Neugierde voraus. Eine positiv orientierte Fiih-
rungspersonlichkeit zeichnet sich durch eine Vision aus, die sie verfolgt - je-
doch nicht um jeden Preis und nicht losgelost von ihrem Umfeld, sondern
unter Berlicksichtigung der Bediirfnisse der Kinder und der Eltern, der Rahmen-
bedingungen des Tragers, der Mitglieder des Teams. Stimmig, unterstiitzend,
positiv und selbst-bewusst im eigentlichen Wortsinn.

Um deutlich zu machen, dass ein sehr polarisierender Fiihrungsstil, z.B. ein
ausschlieRlich auf Autonomie oder ausschlieRlich auf die Beziehung und Zuge-
horigkeit ausgerichtete Fiihrung nicht hilfreich ist, eignet sich das Werte- und
Entwicklungsquadrat.



4. Wie funktioniert das Werte und Ent-
wicklungsquadrat in KiTas?

Wir mochten Sie mit dem Instrument des Werte- und Entwicklungsquadrates
dazu einladen und ermutigen, mit ihren Mitarbeitenden konstruktive Perso-
nalentwicklungsgesprache fiihren zu kénnen. Ein konstruktiver Umgang mit
schwierigen Mitarbeitenden ist Teil des Positiven Flihrungsstils und einer
wertschatzenden Flhrungspersonlichkeit. In der Arbeit als Flhrungskraft
dient das Instrument dazu, Mitarbeitende in der Weiterentwicklung zu un-
terstiitzen, in dem auch das Gute in dem vermeintlich stérenden Verhalten
verbalisiert wird.

Das Werte- und Entwicklungsquadrat (Schulz von Thun et al. 2007, nach Hel-
wig 1967) ist ein FlUhrungsinstrument, das es Fiihrungskraften ermoglicht,
Mitarbeitenden ein unerwiinschtes Verhalten aufzuzeigen und gleichzeitig
eine Entwicklungsrichtung zu er6ffnen. Nach Schulz von Thun liegt einem
Verhalten eine Tugend oder ein Wert zugrunde, der nur in Verbindung mit
einem jeweiligen Schwesterwert zu ausgewogenem Verhalten flihrt. Fehlt
dieser Schwesterwert, gleitet das, was urspriinglich ein tugendhaftes Verhal-
ten war, in eine Untugend ab, also in ein ,zu viel des Guten”. Ein Beispiel:
Sparsamkeit gilt hierzulande als Tugend. Wer allerdings immer sparsam ist,
lauft Gefahr, geizig zu werden, was als Untugend bewertet wird. Damit dies
nicht passiert, braucht die Sparsamkeit eine gute Erganzung, eine Schwester,
die ein inneres Gleichgewicht der Tugenden oder Werte wieder herstellt. Dies
ist GroRzligigkeit! Wer sparsam lebt, kann an bestimmten Punkten groRziigig
sein, ohne verschwendungssiichtig zu werden, was wiederum eine Untugend
der GroRziigigkeit ware.

Erkennen Fiihrungskréfte ein Verhalten, das ihrer Meinung nach unpassend,
unangebracht oder schadigend ist, kann es hilfreich sein herauszufinden, was
die Tugend oder der Wert in diesem Verhalten sind. Ein Beispiel: Ihre Mitar-
beiterin neigt dazu, im Gesprach mit Eltern sehr abschatzig und belehrend zu
sein. Mehrfach haben Eltern sich dariiber beschwert. Sie mochten die Mitar-
beiterin auf dieses Verhalten aufmerksam machen. Als erstes konnen Sie sich
Uberlegen, was das Wertvolle in diesem herabsetzenden Verhalten ist. Zum
Beispiel kdnnte es eine kritische Haltung gegeniiber elterlichem Verhalten
sein. Wenn Sie das herausgefunden haben, haben Sie etwas, was Sie an Ihrer
Mitarbeiterin mit der herabsetzenden Art schatzen konnen.

Und Sie kénnen ihr die Moglichkeit er6ffnen, ihr Verhalten in eine bestimmte
Richtung zu verandern. Schulz von Thun nutzt dazu den Vierschritt des Wer-
te- und Entwicklungsquadrats, wie Abbildung 1 auf der nachsten Seite zeigt.

Im Gesprach kann sich das so anhoren: ,Frau B, ich schatze an Ihnen Ihre kriti-
sche Haltung gegeniiber den Eltern und deren Sichtweisen auf ihr Kind. In der
Art und Weise, wie Sie diese Kritik duRern, wirkt das auf mich und die Eltern
oft herabsetzend. Ich wiirde mir wiinschen, dass Sie die Sichtweisen der El-
tern auch wertschatzen. Ich sehe dabei nicht die Gefahr, dass Sie dadurch die
Eltern und deren Sichtweise oder Verhalten unkritisch idealisieren werden.”

Gleichzeitig unerwiinschtes
Verhalten aufzeigen und eine
Entwicklungsrichtung eroff-
nen
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Abbildung 1: Vierschnitt des Werte- und Entwicklungsquadrats

Mit dieser Gesprachsformel wird deutlich, dass Sie das Gute in dem jeweiligen
Verhalten erkannt haben und die Mitarbeiterin auch darin unterstiitzen, dieses
Verhalten beizubehalten. Und gleichzeitig bitten Sie um Ergdanzung des Reper-
toires. Die Ausgewogenheit der Werte wird durch diese Entwicklung wieder
hergestellt. Positives Flihren beinhaltet den Blick auf die Ressourcen. Wenn ich
es als Flhrungskraft schaffe, nicht auf das Problem zu schauen, sondern auf
die Entwicklungsrichtung, dann gelingt es mir leichter, die positiven Seiten
zu verstarken. Es ist einfacher zu vermitteln und fiir andere Menschen leichter
umzusetzen, wenn ich sage: ,Mach davon bitte mehr!” als wennich sage: ,Lass
das sein!” Und dies gilt flir Erwachsene ebenso wie fiir Kinder.

Als Anregung und Erweiterung des Werte- und Entwicklungsquadrates moch-
ten wir Ihnen gerne einige Beispiele von Werten und Schwesterwerten anhand
der fiinf Dimensionen systemischer Mitarbeiterfiihrung erldutern, jeweils un-
terlegt mit einem Beispiel aus dem KiTa-Alltag (vgl. Kannicht 2011, auch fir
die im folgenden Kapitel dargestellten Abbildungen der fiinf Dimensionen).
Diese von Kannicht formulierten Dimensionen heiRen: Steuerung versus Selb-
storganisation, Taktik versus Authentizitat, Partner versus Chef, Anerkennung
versus Kritik, Vision versus Operatives. In diesen Dimensionen spiegeln sich
Aspekte des Arbeitslebens wider, hier werden sie bezogen auf den KiTa-All-
tag. Die fiinf Dimensionen systemischer Mitarbeiterfiihrung, kombiniert mit
dem Werte- und Entwicklungsquadrat, ist einer von vielen méglichen Ansat-
zen , um das eigene Flhrungsverhalten bewusst zu steuern. Meine Haltung
als Flihrungskraft wird tiber mein Verhalten in diesen Dimensionen sichtbar.
FlUhrungskrafte bewegen sich in diesen Dimensionen, die auch als Polaritaten
bezeichnet werden konnen. Diese Polaritdten schlieRen sich nicht aus und sind
nicht unbedingt Gegensatze, sondern im beruflichen Alltag zeigt sich ein ,So-
wohl-als-auch” oder ein ,Keines-von-Beiden”. Die Polaritdten lassen sich auch
als Schwesterdimensionen beschreiben, bei denen die eine nurin Kombination
mit der anderen sinnvoll ist.

4.1 Dimension 1: Steuerung versus Selbstorganisation
Die erste Dimension beleuchtet einen Wandel in der systemischen Manage-

menttheorie. Es wird mittlerweile davon ausgegangen, dass die Moglichkeit
der direkten Steuerung und Kontrolle von Organisationseinheiten und so-



zialen Prozessen eher begrenzt ist. Frei nach dem Motto: ,Wer glaubt, dass
Einrichtungsleiter, eine Einrichtung leiten, glaubt auch, dass Zitronenfalter,
Zitronen falten.” (Kannicht 2011.)

Stattdessen wird eine zunehmende Eigenverantwortung der Mitarbeitenden
angestrebt. Angestrebt wird eine Kombination aus Steuerung und Selbstorga-
nisation. Da Mitarbeitende sehr sensibel wahrnehmen, wie sich die Flihrungs-
kraft in der Organisation verhalt, hat die Fiihrungskraft auch Einfluss darauf,
wie sich die Organisation entwickelt, sprich welche Kultur in dem Unterneh-
men gelebt wird. Die Unternehmenskultur, die sich unter anderem in der
Auspragung von Steuerung und Selbstkontrolle ausdriickt, wird auch darin
deutlich, wie die Fihrungskraft im ,Kleinen” mit den Mitarbeitenden umgeht.
Beispielsweise kann man die Grundstimmung in einem Unternehmen daran
erkennen, wie der Geschaftsfiihrer dem Pfortner des Unternehmens begegnet
- herablassend oder wertschatzend.

In dieser und den folgenden Tabellen sehen Sie jeweils oben die Tugenden
und darunter kursiv die negative Ubertreibung der Tugend.

Steuerungsverantwortung wahrnehmen Selbstorganisation zulassen

Kleinkarierte Kontrolle austiben Verantwortung nicht wahrnehmen

Auf die KiTa lbertragen ware eine ausgewogene Kombination aus Steuerung
und Selbstorganisation daran zu erkennen, dass die padagogischen Prozesse
in der Gruppe eigenstandig durch die Erzieherinnen umgesetzt werden und
die KiTa-Leitung auf dieser Ebene des operativen Geschaftes nicht aufgrund
eines Kontrollbediirfnisses die Kompetenz und Position der Erzieherinnen un-
tergrabt. Die KiTa-Leitung achtet darauf, dass die in der Jahresplanung verab-
redeten Ziele eingehalten werden und die Mitarbeitenden ihre Verantwortung
flr die Umsetzung wahrnehmen.

4.2 Dimension 2: Taktik versus Authentizitat

Taktik und Authentizitat scheinen sich im ersten Moment auszuschlieRen. Fiih-
rungskraften, die taktieren, unterstellt man meist ein nicht authentisches Ver-
halten. Diese Dimension richtet den Blick auf die Notwendigkeit, in den rich-
tigen Momenten zu taktieren. Die Sicherung der wirtschaftlichen Grundlage
einer Organisation hangt von einer guten Taktik ab. Allerdings durchschauen
Mitarbeitende friiher oder spater den Versuch, manipuliert zu werden. Das so
beschddigte Vertrauen zwischen Chef und Mitarbeitenden ist nur schwer zu
heilen. Mit Authentizitat unterstreicht die Fiihrungskraft ihr Bestreben nach
dem Fiihrungsanspruch. Sie zeigt sich in ihren Starken und Schwachen, ohne
dabei das Innerste nach auRen zu kehren.

Taktisch vorgehen Authentisch sein

Andere liber den Tisch ziehen, manipulieren | Jede Stimmung und Sympathie ausleben

Im KiTa-Alltag ware ein Beispiel fiir ein unausgewogenes Verhaltnis von Tak-
tik und Authentizitdt, wenn die Entscheidungen der KiTa-Leitung nicht auf
Grundlage von strategischen Entscheidungen getroffen werden, die stimmig

,,Wer glaubt, dass Einrich-
tungsleiter eine Einrichtung
leiten, glaubt auch daran,
dass Zitronenfalter Zitronen
falten”



und authentisch mit ihrer Vision sind, sondern wenn je nach Laune oder Zunei-
gungsgrad zu einzelnen Personen entschieden wird. Dazu gehért dann auch
die Manipulation von anderen, um - je nach Befindlichkeit - die eigenen Ziele
durchsetzen zu kdnnen. Sichtbar wird dieses unverhdltnismaRige Verhalten,
wenn z.B. Mitarbeitende erst zufriedenstellende Arbeit leisten, dann jedoch
aufgrund von persdnlichen Konflikten als nicht mehr tragbar eingestuft wer-
den und plotzlich ,alle” der Meinung sind, diese Person kdnne hier nicht mehr
arbeiten.

Ein ausgewogenes Verhdltnis von Taktik und Authentizitdt driickt fiir dieses
Beispiel eine KiTa-Leitung dann aus, wenn sie trotz eines personlichen Kon-
fliktes in der Lage ist, die Strategie beizubehalten. Sie kann ihren Arger aus-
driicken und Konflikte konstruktiv 16sen, muss aber nicht alle unliebsamen
Mitarbeitenden sofort loswerden, sondern kann im Sinne der eigentlich be-
schlossenen Taktik, z.B. ,,Wir wollen ein multiprofessionelles Team von erfahre-
nen und neuen Erzieherinnen”, ihren Weg beibehalten.

4.3 Dimension 3: Partner versus Chef

Diese Dimension riickt vor allem in den Vordergrund, wenn eine Fiihrungskraft
aus den Reihen des Teams aufsteigt. Auf der einen Seite besteht der Wunsch
der Fuhrungskraft, die Nahe zum Team zu halten. Eventuell hat sie den An-
spruch, ein kollegialer Chef zu sein und es besser zu machen als andere Vorge-
setzte, die sie selbst schon erlebt hat. Viele Mitarbeitende nehmen das bis zu
dem Zeitpunkt wohlwollend auf, an dem beispielsweise erkennbar wird, dass
die Fiihrungskraft notwendige Entscheidungen nicht trifft oder Diskussionen
in Endlosschleifen gefiihrt werden. Die Mitarbeitenden beginnen, die Autori-
tat der Fiihrungskraft zu untergraben. Einige Mitarbeitende konnten dieses
Verhalten ausnutzen. Der Leitung wird dann meist vorgeworfen, fiihrungs-
schwach oder ungerecht zu sein. Beginnt die Fiihrungskraft diese Dynamik zu
spliren, besteht die Gefahr, dass eine wertschatzende Haltung gegeniiber den
Mitarbeitenden in Zynismus und ungerechtfertigte Harte umschlagt.

Auf der anderen Seite fallt der Flihrungskraft nach ihrem Aufstieg eine neue
Rolle zu, die vor allem von der Kraft der Entscheidungen gepragt ist. Lebt der
Chef dies mit Autoritat und Distanziertheit aus, kénnten Mitarbeitende dies
als ,aufgeblasenes” Verhalten sehen. Die Folge: Sie fiihlen sich provoziert, ge-
hen in den Widerstand und streben an, die Fiihrungskraft zu entmachten. Vor-
teilhaft ist eine Haltung, die auf formaler Ebene die libergeordnete Position
klar beschreibt, wahrend im alltdglichen Handeln eher weicher miteinander
umgegangen wird. Hilfreich und notwendig ist es dann, in unterschiedlichen
Situationen deutlich zu machen, ob es sich eher um ein kollegiales Gesprach
handelt oder ob ein Gesprach zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiterin statt-
findet.

Partner/In sein Chef/in sein

,Liebehaber” / Freundin sein Tyrann/in sein

Leitungskrafte in KiTas stehen vor der Herausforderung ein gesundes MaR
fir Nahe und Distanz, Hierarchie, Gleichberechtigung und Machtausiibung
zu entwickeln. Zum einen besteht die Gefahr, als KiTa-Leitung zu viel Macht,



Kontrolle, Druck oder Kritik auszuliben. Zum anderen fallt es schwer, sich in die
Rolle der Fiihrungsperson hineinzugeben und die damit verbundene, notwendi-
ge professionelle Distanz zum Team umzusetzen - vor allem dann, wenn man
selbst frither Teil des Teams war. In KiTas sind Leitungen oft tatsachliche oder
aber friihere Kolleginnen.

Eine Leitung, die sich zwischen den Polaritaten Partner und Chefin ausgewogen
bewegt, ist sich darliber bewusst, dass sie - auch wenn im Team eine kollegiale,
vertraute Atmosphare herrscht - trotzdem eine besondere Position innehat, die
es notwendig macht, professionelle Distanz zu wahren, z.B. nicht alles gegen-
Uber dem Team o6ffentlich zu machen und sich fiir einige Anliegen andere An-
sprechpartner zu suchen als das Team. Dies ist besonders in wachsenden Einrich-
tungen ein Problem. War das Team zu Beginn klein und Uberschaubar, war die
Leitung meistens auch als Gruppenerzieherin tatig und somit nicht nur in einer
Flihrungsposition, sondern auch Teil des Teams. Wachst das Team, wie z.B. durch
den vielerorts durchgefiihrten Krippenaufbau, so verdandert sich die Rolle der Lei-
tung. Moglicherweise ist sie nur noch Leitung und nicht mehr im Gruppendienst
tatig. Durch diesen Positionswechsel verandert sich der Fiihrungsauftrag, und
auch die Methoden der Flihrung sowie das Verhalten gegeniiber den Mitarbei-
tenden missen an die neue Situation angepasst werden.

Das professionelle, distanzierte Verhalten der Flihrungskraft beinhaltet z.B. die
Wahrung der Personlichkeitsrechte aller Mitarbeitenden. Sie ist liber die person-
liche Situation, Starken und Schwachen aller im Team informiert und muss dar-
Uber gegenliber anderen Teammitgliedern unbedingt Stillschweigen bewahren.
Probleme im Team diirfen nicht mit den anderen Kolleginnen diskutiert werden,
sondern ausschlieRlich mit denen, die sie betreffen - damit nicht eine Kombina-
tion aus Tyrann fir die einen und Freundin fir die anderen entsteht, sondern
Partner und Chefin in ausgewogenem Verhaltnis fiir alle.

4.4 Dimension 4: Anerkennung versus Kritik

Hier wird der Ausgleich von Anerkennung und Kritik betrachtet, da der Alltag
in Organisationen oft dazu verleitet, die guten Leistungen als selbstverstand-
Tich hinzunehmen. Es bedarf nicht jedes Mal eines ausfiihrlichen Mitarbeiterge-
sprachs, um Zufriedenheit mit Mitarbeitenden auszudriicken. Eine freundliche
Bemerkung am Rande kann dies bereits leisten. Diese Form der Wertschatzung
wird in Organisationen jedoch selten genutzt, obwohl Befragungen von Mitar-
beitenden zeigen, wie wichtig ihnen die Riickmeldung zu ihrer Arbeitsleistung
ist.

Auf der anderen Seite neigen wir dazu, Unzufriedenheit oft erst verspatet, mit
Arger aufgeladen oder gegeniiber Dritten auszudriicken. Dies fiihrt dazu, dass
Mitarbeitende mit geringem Engagement ihre Fehler oder unkollegiales Verhal-
ten meist nicht erkennen. Dariiber hinaus demotiviert es engagierte Mitarbeite-
rinnen, die den Eindruck gewinnen, dass hohes Engagement keine Auswirkungen
hat. Wenn nicht gesehen wird, dass ich mich engagiere, und die Kollegin sich vor
der Erledigung der Aufgaben driickt, warum sollte ich mich dann engagieren?

Anerkennung ausdriicken Kritik duRern

Sich einschmeicheln Mitarbeitende ,,ohrfeigen”

Leitungskrdfte in KiTas
stehen vor der Herausforde-
rung, ein gesundes Map fiir
Ndhe und Distanz, Hierar-
chie, Gleichberechtigung und
Machtausiibung zu entwi-
ckeln



Die Kultur in einer KiTa kann
sich nur im Zusammenspiel
von Fiihrungskraft und Mit-
arbeitenden positiv entwi-
ckeln

Betrachten wir diese Dimension einmal aus anderer Sicht. Auch die KiTa-Lei-
tung ist durch den Trager einer Fiihrungskraft unterstellt. Der Vertreter des
Tragers hat unter anderem die Aufgabe, die Arbeit der KiTa-Leitung zu beurtei-
len. Es ist hierbei wichtig, zum einen die positiven Entwicklungen hervorzuhe-
ben - ohne der KiTa-Leitung Honig ums Maul zu schmieren -, zum anderen ist
es auch notwendig, bei nicht zufriedenstellender Arbeitsleitung konstruktiv
Kritik iiben zu kdnnen.

Interessant wird es, wenn die Kritik auf die KiTa-Leitung trifft und ihr Verhal-
ten anhand eines Werte- und Entwicklungsquadrates betrachtet wird: Ist die
KiTa-Leitung selbst offen fiir Kritik und Anregung? Verhdlt sie sich unterwiirfig
und redet ihrem Vorgesetzten nach dem Mund? Oder weist sie jede Kritik von
sich und stellt das Gegeniiber in seiner Beurteilungskompetenz in Frage?

Fahig, Kritik anzunehmen Hinterfragen von Kritik

Unterwiirfig sein Ablehnung jeder Riickmeldung

Ein ausgewogenes Verhdltnis von Kritikfahigkeit und reflektierendem Hinter-
fragen der Kritik ist notwendig, damit aus der moglicherweise konstruktiv for-
mulierten Kritik auch eine Verhaltensanderung folgen kann.

Was dieses Beispiel zeigt ist, dass in der Fiihrungskrafteentwicklung nicht
nur einseitig auf die Fiihrungskraft oder die Mitarbeitenden geschaut werden
kann, sondern dass es ein Zusammenspiel beider Partner ist, wenn sich Kultur
oder Verhalten andert.

4.5 Dimension 5: Vision versus Operatives

Kommen wir zur letzten Dimension: Mitarbeitende schatzen es liberhaupt
nicht, wenn Vorgesetzte standig neue Ideen fiir Projekte entwickeln und da-
bei den Blick fiir das tagliche Geschaft verlieren. Denn die Leitung erwartet in
diesem Moment, dass Mitarbeitende diese neuen Ideen zusatzlich zu ihren
tdglichen Aufgaben erledigen. Umgekehrt ist es fiir die Weiterentwicklung der
Einrichtung auch nicht hilfreich, wenn das Alltagsgeschaft die gesamte Ener-
gie des Personals absorbiert. Kernaufgabe der Leitung ist es, Orientierung im
Alltagsgeschaft durch die Vermittlung von Zukunftsperspektiven zu geben.
Diese Perspektive wird jedoch haufig vernachlassigt - oder aber ibermaRig
betont.

Visionen haben Operative Aufgaben umsetzen

Grofienwahnsinnig sein Beschrdnkt sein auf das eigene Fachgebiet

Wenn es Flihrungskraften gelingt, ihre Mitarbeitenden von einer konsistenten
Zukunftsperspektive zu begeistern und so der taglichen Arbeit einen Sinn zu
geben, ersparen sie sich meist viel Diskussion und Kontrolle. Beispielsweise
ermoglicht das Aufstellen von padagogischen Jahreszielen und Jahresplanen
eine gute Orientierung, die die Mitarbeitenden transparent informiert. Wenig
hilfreich ist es jedoch, jeden neuen padagogischen Trend in der Einrichtung
umsetzen zu wollen.



5.Was heilt das jetzt fur mich
als KiTa-Leitung?

Am Anfang des Beitrags standen viele offene Fragen. Die konkreten Antworten
auf diese Fragen finden Sie vor allem in sich selbst und in Aushandlungspro-
zessen mit sich, dem Team, dem Trager und den Eltern. Positives, unterstiitzen-
des Fiihren zeichnet sich durch eine wertschatzende Grundhaltung gegeniiber
den Mitarbeitenden aus und beinhaltet gleichzeitig die Bereitschaft, Verant-
wortung als Fiihrungskraft wahrzunehmen und seine eigene Fiihrungsrolle
bewusst und klar zu gestalten. Das immer wiederkehrende Thema im Beitrag
- und fiir Fiihrungskrafte in ihrem Alltag - ist die Herausforderung, ein gesun-
des MaR zwischen zwei Polen, die Ausgewogenheit von zwei Werten finden zu
kdnnen. Es ist Ausdruck der Personlichkeit der Leitung, ob es ihr gelingt, situ-
ativ, stimmig und wertschatzend das gesamte Farbspektrum zu nutzen oder
nur schwarz und weiB zuzulassen.

Die positive Flihrungsphilosophie, die wir Ihnen vorgestellt haben, verlangt
viel von Leitungskraften. Im Sinne des Werte- und Entwicklungsquadrates
freuen wir uns, wenn wir Sie zum Nachdenken anregen konnten und Ihnen
neue Perspektiven auf Sie selbst, ihren Ansatz der MitarbeiterInnen-Fiihrung
und Ihr Team eroffnen konnten.

Positives Fiihren braucht
eine wertschdtzende Grund-
haltung und zugleich die
Bereitschaft, Verantwortung
als Fiihrungskraft zu liber-
nehmen und die eigene Fiih-
rungsrolle bewusst und klar
zu gestalten
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