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1. Einleitung

In den letzten Jahren wurde der Ausbau von Betreuungsplatzen in Kindertagesstatten
(Kitas) auf der Grundlage des Sozialgesetzbuches stark vorangetrieben?. Stadler geht
davon aus, dass der Ausbau der Quantitat der Kindertagesbetreuungsplatze in erster
Linie auf den Druck der Wirtschaft und den Wunsch, insbesondere der Mutter, die Be-
rufstatigkeit mdglichst zeithah nach der Geburt des Kindes wieder aufnehmen zu kon-
nen, zurtickzufiihren ist (Stadler 2018). Bundesweit stehen Stadte und Kommunen vor
der Aufgabe, neue Einrichtungen zu bauen oder die Betreuungsplatze in bestehenden
Einrichtungen aufzustocken. Der Anstieg der Betreuungszahlen fiihrt zu einer hohen
Veranderungsdynamik im Bereich der Kitas. Der Fokus dieser Arbeit wurde aufgrund der
Annahme ausgewahlt, dass der Fachkraftemangel, die Veranderung der Kundenerwar-
tungen? und -bedurfnisse sowie fehlende Leitungsressourcen die zentralen Herausfor-

derungen der nachsten Jahre sein werden.

Der Anstieg der Kinderbetreuungsplatze hat zur Folge, dass sich der Fachkraftebedarf
deutlich erhoht hat. Die dadurch ausgeltste Veranderungsdynamik wurde zunéchst in
hohem Malf3e auf der Basis der Fragestellung diskutiert, ob es den Verantwortlichen ge-
lingt den Betreuungsbedarf quantitativ sicherzustellen und den empfohlenen Personal-
schlissel einzuhalten®. Die Prognos Studie aus dem Jahr 2018 kommt zu dem Schluss,
dass im Jahr 2030 ca. 199.000 Fachkréfte fehlen werden (Prognos Studie 2018, S. 3).
Die Autoren des Landermonitoring Frihkindliche Bildungssysteme fiihren aus: ,Um allen
Leitungskraften in Deutschlands KiTas die von uns empfohlene Ausstattung an Leitungs-
zeit zur Verfigung zu stellen, fehlen fir die Leitungsebene umgerechnet 21.800 Vollzeit-
krafte bundesweit” (Bock-Famulla u.a., 2017, S. 5).

AngestoRRen durch die Ergebnisse der PISA Studien* konzentriert sich die Forschung
und der gesellschaftliche und politische Diskurs vermehrt auf die Frage, ob der quanti-
tative Ausbau der Kitas auch qualitativ auf einem hohen Niveau geleistet wird, so dass
Kinder kindgerechte Entwicklungsbedingungen vorfinden und die Erwartungen der El-

tern an die Betreuung erfullt werden. Die NUBBEK Studie kommt fiir das Jahr 2013 zu

1 SGB VIl 8§24 Abs. 1 und 2.

2 Der Begriff der Kundenerwartung wird verwendet, da der Fokus der Arbeit nicht auf dem pada-
gogischen Konzept, sondern auf Fragestellungen der Organisationsentwicklung liegt.

8 Der Personalschliissel bildet ab, welche Anzahl an Kindern pro Fachkraft empfohlen wird. Der-
zeit wird der Personalschlissel 1:3 fir Kinder unter drei Jahren und 1:7,5 fur Kinder ab dem
dritten Lebensjahr empfohlen. Vgl. Bock-Famulla (2016).

4 PISA — Programme for International Student Assessment. In Deutschland wurde durch das Er-
gebnis im Jahr 2001 der sogenannte PISA-Schock ausgeldst. Siehe auch Max-Planck-Institut
fur Bildungsforschung, Berlin 2002.



dem Ergebnis, dass nur 10% der Einrichtungen eine gute padagogische Prozessqualitat
leisten (Tietze u.a., 2013). Neben der Betreuung, Erziehung und Férderung der Kinder
ohne Behinderung, stehen viele Einrichtung durch das Recht auf Inklusion vor der Her-
ausforderung, auch Kindern mit einem teilweise erheblichen kérperlichen, seelischen o-
der geistigen Forderbedarf ein angemessenes Betreuungsangebot zu machen (vgl. UN
2008). Zunehmend gelangt die Rickmeldung der Einrichtungen, dass die Anzahl der
Kinder, die ohne diagnostizierte Behinderung, Erkrankung oder Entwicklungsverzdge-
rung auffélliges Verhalten zeigen oder bei denen eine Gefahrdung der Entwicklung ver-
mutet wird, steigt>. Die Erwartungen und Anforderungen an die Fachlichkeit der Erzieher
und Erzieherinnen haben sich durch die Krippenbetreuung von S&uglingen und Klein-
kindern, die héhere Verweildauer der Kinder in den Einrichtungen, der Verpflichtung zur
Inklusion und dem steigenden heilpadagogischen Forderbedarf verandert. Zudem for-
dern Eltern vermehrt Forderangebote ein oder bendtigen beratende Unterstitzung.

Neben dem Aspekt des Fachkréaftemangels und der Veranderung der Kundenbeduirf-
nisse kommt die DKLK Studie 2019 zu dem Ergebnis, dass die Leitungen der Kitas eine
grof3e Motivation fur Ihre Arbeit mitbringen. In weiten Teilen sind sie aber unzufrieden
mit ihrer gesellschaftlichen Anerkennung, der Vergitung ihrer Tatigkeit und den zur Ver-
fligung stehenden Zeitressourcen fiir die Erledigung der Leitungsaufgaben (DKLK Stu-
die 2019). In Organisationen hangt der Erfolg von Veranderungsprozessen stark davon

ab, wie fachlich versiert die Leitungsebene Prozesse anst6i3t, reflektiert und begleitet.

In dieser Arbeit werden hinsichtlich der oben aufgefiihrten Thematik vier Fragestellungen
anhand der Vorannahme, dass sich der Fachkraftemangel, die Veranderung der Kun-
denbedirfnisse sowie das Fehlen von Leitungsressourcen als zentrale Herausforderun-

gen in den n&chsten Jahren herausstellt, bearbeitet.

1. Stimmen die im teilstrukturierten Interview erfassten Angaben der Leitungen von
Kitas, der aktuelle Forschungsstand sowie die Darlegungen in der Fachliteratur
mit den Anliegen, die von den Leitungen und Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen

im Rahmen der Supervision oder des Coachings eingebracht werden, tiberein?

2. Stellt die Region Ldrrach eine Sondersituation in Bezug auf die Fachkrafteent-

wicklung und die Umsetzung des Personalschlissels in Baden-Wirttemberg da?

5 Es liegen bisher kaum aussagekréaftige Studien im Bereich der Kinder unter 6 Jahren in Bezug
auf die Entwicklung der psychischen Gesundheit vor. Angaben zur Entwicklung der Haufigkeit
von psychischen Auffalligkeiten von Kindern finden sich bei: Reil, F.; Otto, C.; Meyrose, A-K.;
Klasen, F.; Ravens-Sieberer, U. (2018); Gesundheitsberichterstattung des Bundes (2018).



3. Wird der Wechselwirkung zwischen den einzelnen Teilbereichen der Entwicklung
des Fachkraftebedarfs, der Erwartungen der Kunden sowie der Ressourcen der
Leitungen bei der Betrachtung der zukinftigen Herausforderungen ausreichend

Rechnung getragen?

4. Ergeben sich Eckpunkte fir die Entwicklung von Losungskonzepten im Rahmen

der Organisationsberatung?

Nach der Begriindung der Zielsetzungen und Fragestellung dieser Arbeit folgt die theo-
retische Auseinandersetzung mit den Aspekten des Fachkraftemangels, der Veréande-
rung der Kundenbedurfnisse sowie der Situation der Leitungskrafte. Daran schlief3t sich
ein teilstrukturiertes Interview mit Leitungen von Kitas aus der Region Lorrach und Basel
an, um zu Uberprifen, wie sich die Situation aus Sicht der Fachkrafte in der Grenzregion
darstellt. Auf der Grundlage der theoretischen Auseinandersetzung sowie den Ergebnis-
sen der Befragung wird die Frage diskutiert, welche Auswirkung durch die Wechselwir-
kungen zwischen den Teilaspekten zu erwarten sind. Die Betrachtung der Dynamik wird
als Grundlage herangezogen, abschlieRend einen ersten Vorschlag zur Entwicklung von
Konzepten zur Anpassung an die zukinftigen Herausforderungen darzustellen. Hierbei
wird ein theoretischer Exkurs hinsichtlich der Gestaltung von Veranderungsprozessen in

einer dynamischen Umwelt vorangestellt.

2. Fragestellung der Arbeit

Die Ubergeordnete Fragestellung dieser Arbeit ist auf die Erfassung der zukiinftigen Her-

ausforderungen fiir Kitas ausgerichtet. Dabei wird die Vorannahme getroffen, dass

e der Fachkraftemangel
e die Veranderung der Bedurfnisse und Erwartungen der Kunden

o die fehlenden Ressourcen der Leitungskréfte

die zentralen Herausforderungen in den nachsten Jahren sein werden. Stimmen die Er-

fahrungen aus der Beratungspraxis der Autorin, das Erleben der Leitungen® sowie der

& Aus der Region Lorrach und Basel.



Forschungsstand und die aktuelle Fachliteratur hinsichtlich der Beschreibung der zent-

ralen Herausforderungen fir Kitas Uberein?

Die Eingrenzung des Themas und die Formulierung der Fragestellungen basieren auf
den Erfahrungen der Autorin in ihrem beruflichen Kontext sowie ihrem persdnlichen In-
teresse, sich den zukiinftigen Rahmenbedingungen der Betreuungsbedingungen in der
frihen Kindheit zuzuwenden’. Das Wirkungsgebiet der Autorin umfasst neben der Arbeit
mit Kindern, Eltern und Familien auch die Supervision und das Coaching von Leitungen
in Kitas. Basierend auf den Praxiserfahrungen in den einzelnen Bereichen wird die Hy-
pothese aufgestellt, dass die drei oben genannten Themen, die zukinftige Entwicklung
von Kitas pragen werden. Zudem wird die These aufgestellt, dass die Wechselwirkungs-
effekte zwischen den drei Herausforderungen in der bisherigen Betrachtung des Themas
nicht ausreichend beachtet wurden. In der Praxis zeichnet sich zunehmend ab, dass die
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen der Einrichtungen die Herausforderungen mit den zur
Verfiigung stehenden Ressourcen nicht qualitativ befriedigend bewéltigen kdnnen (Vgl.
Forum Forderung von Kindern (2019); Positionspapier Bundesarbeitsgemeinschaft Bil-
dung und Erziehung in der Kindheit e.V. (2018)). Somit wird die Anpassungsfahigkeit der
Kitas an Veranderungen ein Kernthema sein. Durch die Auseinandersetzung mit dem
Thema, wird ein Mehrwert an Informationen fur die Entwicklung konkreter Lésungen in
der Praxis angestrebt. Ein erster Vorschlag, der grundlegend fiir die Beratung von Orga-
nisationen sein kann, wird im abschlieRenden Kapitel skizziert. Die tibergeordnete Fra-
gestellung, welche Herausforderungen in der Zukunft auf die Kitas zukommen werden,

ist in vier Unterfragen gegliedert.

2.1. Stimmen die Angaben zu den zentralen Herausforderungen fir Kitas im ak-
tuellen Forschungsstand, der Fachliteratur, in den geflhrten Interviews mit
den praxisorientierten Erfahrungen in der Supervision und dem Coaching

uberein?

In den letzten funf Jahren zeichnet sich ein Wandel in den Auftragen fir Supervision und
Coaching in der Region Ldrrach ab. Dabei nehmen aus Sicht der Autorin drei Themen
zunehmend Raum in der Zusammenarbeit mit Einrichtungen ein. Neben der sich erho-

henden Schwierigkeit, Fachkrafte zu akquirieren und in der Einrichtung zu halten,

7 Die Autorin arbeitet seit 18 Jahren in freier Praxis als Einzel-, Paar- und Familientherapeutin,
Supervisorin fir soziale Einrichtungen und Coach fiur Fihrungskréfte aus dem Profit- und Non-
profitbereich in Lérrach und Basel.



melden die Leitungen haufiger zuriick, dass die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen den
Anforderungen an die padagogische Qualitat nicht mehr in ausreichendem Mal3e ge-
wachsen sind. Die Leitungen fuhren aus, dass sie viel Aufwand in die Einarbeitung und
Reflexion der Praxis investieren missen. Daher wird davon ausgegangen, dass die Per-

sonalentwicklung eines der zentralen Themen der Zukunft sein wird.

Eng damit verbunden ist die Hypothese, dass die Leitungen der Einrichtungen nicht aus-
reichend Ressourcen zur Verfiigung haben, um den Ubergeordneten Aufgaben und ins-
besondere der Frage der strategischen Ausrichtung der Einrichtung gerecht zu werden.
Um jedoch die durchgreifenden Veranderungen bewaltigen zu kénnen, sind ausreichend
zeitliche Ressourcen, aber auch fachliche Kompetenzen erforderlich. Somit stellt aus
Sicht der Autorin die Diskrepanz zwischen den vorhandenen und erforderlichen Lei-

tungsressourcen die zweite grol3e Herausforderung dar.

Als dritte zentrale Herausforderung wird aus Sicht der Autorin eine Zunahme des For-
derbedarfs der Kinder auf die Fachkrafte in den Einrichtungen zukommen. Die Umset-
zung von Inklusionskonzepten, die Integration von Kindern mit einem Migrationshinter-
grund sowie die Férderung von Kindern mit Auffalligkeiten im Verhalten wird von den
Einrichtungen erwartet. Die Autorin geht von der Annahme aus, dass die Anzahl der
Kinder mit einem Forderbedarf stark zunehmen wird und eine individuelle Entwicklungs-
forderung mit dem derzeit empfohlenen Betreuungsschlissel nicht ausreichend méglich
sein wird. Jedoch wird sich nicht nur die Anforderung an die p&dagogische Arbeit mit
den Kindern verandern. Auch die Erwartungen und der Unterstitzungsbedarf der Eltern
wird weiterhin zunehmen, so dass die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen der Kitas auch

hier zusatzliche Aufgaben wahrnehmen missen.

Fur die Entwicklung von praxisorientierten Lésungen im Rahmen von Supervision und

Organisationsberatung ist eine grundlegende Analyse des Ist-Zustandes unerlasslich.

2.2 Zeigen sich die drei angenommenen Herausforderungen fir Kitas in der Re-
gion Ldrrach und Basel oder ergeben sich aus den Interviews andere The-

menschwerpunkte?

Das statistische Bundesamt erfasst fur Baden-Wurttemberg am Stichtag 1.3.2018 in
Kitas einen Personalschlissel von 6,7 Kindern im Alter von 2 bis 8 Jahren (ohne Schul-
kinder) pro Fachkraft (Statistisches Bundesamt 2019, S. 1). Damit liegt das Bundesland

unter dem Bundesdurchschnitt von 8,4 Ganztagskinder pro Fachkraft. Bei den unter

5



dreijahrigen Kindern liegt Baden-Wurttemberg mit einem Schlissel von 1:3 ebenfalls
deutlich unter dem Bundesdurchschnitt von 1:4,2 Kindern (Statistisches Bundesamt
2019, S. 9). Somit steht Baden-Wirttemberg als ,Vorzeigebundesland® da, so dass in
der Region Ldérrach die Akquise und das Halten von Fachkréaften kein Hauptthema fiir
Kitas sein durfte. Im Rahmen der Auftrage, die die Autorin in der Grenzregion Lérrach
bearbeitet, zeichnet sich diese komfortable Situation, die fiir das Bundesland ausgewie-
sen wird, allerdings nicht ab. Viele Auftrage beinhalten die Themen des Fachkrafteman-
gels, der Uberlastung des Personals durch einen nicht ausreichenden Betreuungs-
schlissel oder die Reduzierung von Offnungszeiten, da nicht mehr ausreichend Perso-
nal zur Verfigung steht. Daher wird der Hypothese nachgegangen, dass sich in der
Grenzregion zur Schweiz eine besondere Entwicklung der Fachkréfteverfigbarkeit, ins-
besondere durch die deutlich htheren Verdienstmoglichkeiten in der Schweiz, ergeben
hat®. Daraus wirde sich die Schlussfolgerung ergeben, dass in den Auftragen grenzna-
her Einrichtungen, die Entwicklung von Lésungskonzepten fiir den Umgang mit knappen

Personalressourcen haufiger angefragt werden wird.

2.3 Muss der Wechselwirkung zwischen den drei angenommenen Herausforde-

rungen in der aktuellen Auseinandersetzung Rechnung getragen werden?

In der Praxis lasst sich feststellen, dass den Fachkréften in den Kitas sowohl die Bedeu-
tung der padagogischen Qualitat wie auch die bestehende Diskrepanz zwischen An-
spruch und Wirklichkeit bewusst ist (Stein 2018). Hinsichtlich der Entwicklung der Fach-
krafteressourcen und somit auch fur die Umsetzung des empfohlenen Betreuungs-
schlissels liegen bereits einige aussagekraftigen Studien vor®. Es besteht kein Zweifel
mehr, dass sich der Fachkraftemangel in den nachsten Jahren verstarken wird. Um
Berufsabgangern und -abgangerinnen fur das Berufsfeld zu interessieren, wurde in den
letzten Jahren eine Verbesserung der Bezahlung erreicht (vgl. Portal des Offentlichen
Dienstes). Die DKLK Studie von 2019 zeigt jedoch, dass die Unzufriedenheit in Bezug
auf die Bezahlung weiterhin grof3 ist (DKLK 2019). Zudem wird die Frage, ob die neuen
Ausbildungskonzepte die fachliche Qualitat sicherstellen, in den n&chsten Jahren ge-

stellt werden mussen.

8 Das Lohngehalt in der Schweiz liegt bei dem ca. 1,6 bis 1,8 fachen Netto-Gehalt im Vergleich
zu Deutschland. Vgl. Schweizerische Dachorganisation der Arbeitswelt Soziales (2017).
° Die Studienlage wird in Kapitel 3 dargestellt.



Auf der Grundlage der Studienergebnisse und den Ruckmeldungen aus den Kitas ge-
langte auch die Thematik der fehlenden Leitungsressourcen in den Blick. Studienergeb-
nisse belegen eindeutig, dass die Leitungen von Kitas in der Regel Uber zu wenig Stel-
lenanteile (Zeitressourcen) verfigen, um ihren Leitungsaufgaben in ausreichendem

Maf3e nachkommen zu kdénnen (DKLK 2019; Nentweg-Gesemann u. a. 2016).

Zu der Veranderung des Forderbedarfs der Kinder in den Kitas, liegen wenig aussage-
kraftige Studienergebnisse vor. Die grofdte Zahl der Studien sind auf die Entwicklung der
Haufigkeit und Auspragung psychischer Erkrankungen und Auffalligkeiten im Verhalten
von Schulkindern ausgerichtet. Zeigt sich hier eine Veranderung, so ist davon auszuge-
hen, dass auch im Krippen- und Kindergartenalter eine Zunahme der Verhaltensauffal-
ligkeiten anzunehmen ist. So gibt das statistische Bundesamt an, dass sich der Foérder-
bedarf von Grundschuilerinnen von 2006/2007 bis 2016/2017 von 1,5% auf 2,8% fast
verdoppelt hat (Statistisches Bundesamt 2018). Die Rahmenbedingungen flr die Erzie-
hung von Kindern haben sich in den Familien durch die friihere Riuickkehr insbesondere
der Mutter an den Arbeitsplatz und die Erhéhung der Reizdichte, beispielsweise durch
das Internet und die Computerspiele, verandert. Eltern kbnnen weniger auf familienin-
terne Unterstitzung durch Grof3eltern zurtickgreifen, so dass die Kinder friiher und lan-
ger in der Kita untergebracht werden. Dadurch haben sich auch die Erwartungen der

Eltern an die Einrichtungen verandert?°.

Sicherlich ist es wichtig, alle genannten Teilaspekte in der weiteren Auseinandersetzung
im Blick zu behalten. Die Autorin geht jedoch davon aus, dass in vielen Einrichtungen
der Kindertagesbetreuung alle drei genannten Herausforderungen zunehmend auftreten
werden. AuRerdem wird davon ausgegangen, dass dies zu einer Zunahme der Geféhr-
dung der padagogischen Qualitat und der Sicherstellung einer kindgerechten Betreuung
und Forderung der Kinder fihren wird. Die zukunftigen Herausforderungen zeichnen
sich nicht nur in der Betrachtung der Einzelfaktoren ab. Das Zusammentreffen aller Fak-
toren wird zu einer Dynamik fuihren, die den Umfang und die Tragweite der Herausfor-
derung erheblich vergréRern wird. Missen die Faktoren im Rahmen der Analyse der Ist-
Situation und der Entwicklung von Losungsmodellen in ihren Wechselwirkungen und Dy-
namiken betrachtet werden? Aus Sicht der Autorin ist dies dringend erforderlich, um

nachhaltige und zukunftsfidhige Anpassungskonzepte zu entwickeln.

10 Die Studienlage wird in Kapitel 3 dargestellt.



2.4 Ergeben sich aus den Informationen Aspekte und Hinweise fur die Entwick-

lung von Lésungskonzepten fur die zukinftigen Herausforderungen?

In der Begleitung von Kitas nehmen Auftrage mit Themen der dargestellten Herausfor-
derungen im Rahmen von Supervision und Coaching zu. Die Leitungen der Kitas und
die Geschaftsfuhrungen der Tragerorganisationen fragen immer haufiger an, wie sie mit

diesen Themen nicht nur im Alltag sondern auf strategischer Ebene umgehen sollen.

e Wie kdnnen wir Fachkrafte akquirieren und halten?

e Welche WeiterbildungsmaflRnahme stellt eine hohe padagogische Qualitat si-
cher?

o Wie kdnnen wir auch Kindern mit einem hohen Férderbedarf gerecht werden?

¢ Wie schaffen wir Freiraume fir die Erledigung der Leitungsaufgaben und die Ent-

wicklung von strategisch basierten Zukunftskonzepten?

Dadurch entsteht eine hohe Praxisrelevanz in Bezug auf die Entwicklung von Loésungs-
konzepten. Die Komprimierung der Erkenntnisse aus der theoretischen Auseinanderset-
zung und den geflhrten Interviews werden genutzt, um erste Loésungsansatze zur Dis-
kussion zu stellen. In den abschlieBenden Kapitel 6 und 7 werden zwei Varianten vorge-
stellt, die auf unterschiedlichen Ebenen ansetzen und dabei deutlich verschiedene Ef-
fekte auslosen. Auf der ersten Ebene wird ein Konzept vorgestellt, durch das auf der
Basis der bestehenden Rahmenbedingungen eine effektivere Fiihrung der Kita erreicht
werden soll. Auf der zweiten Ebene wird ein Vorschlag zur Diskussion gestellt, der die
bestehenden Rahmenbedingungen grundsatzlich veradndern und somit auch politisches

Handeln erfordern wiirde.

3. Auseinandersetzung mit den Ergebnissen der Studienlage und Fachlitera-

tur

In der theoretischen Auseinandersetzung mit den zukinftigen Herausforderungen von
Kitas wird herausgearbeitet, ob und in welcher Dimension sich die Vorannahmen der
Autorin bestéatigen oder widerlegen lassen. Da die Thematik politisch und gesellschaft-
lich hoch aktuell ist und in den letzten Jahren zahlreiche Studien durchgefihrt wurden,
stiitzen sich die Ausfihrung in der Hauptsache auf Studien und Fachliteratur der letzten
8 Jahre.



3.1 Die Quantitat der Personalressourcen und die Auswirkungen auf die pada-

gogische Qualitéat in Kitas

Mittlerweile wird der erhebliche Mangel von Fachkréften, der in den nachsten Jahren auf
die Kitas zukommt, weder von Seiten der Wissenschaft noch von Seiten der Politik be-

stritten.

,Um die Betreuungswinsche der Familien zu erflllen und eine gute Betreu-
ungsqualitat sicherzustellen, waren an sich rund 225.000 Beschéftigte mehr
im Betreuungsbereich notwendig. Allerdings kdnnen die entsprechenden
Stellen nur eingerichtet werden, wenn ihre Finanzierung gesichert ist. (...)
Zudem konnen die Fachkrafteengpasse, die sich in den letzten Jahren zu-
nehmend verstarken, obschon die Ausbildungszahlen in den Erzieherberu-
fen in den meisten Landern steigen, hier zum Problem werden® (Geis-Thone
2019).

Da dieser Sachverhalt unstrittig ist, wird der Fokus in der theoretischen Auseinanderset-
zung auf das Ausmalf der Problematik und die Auswirkungen auf die padagogische Qua-
litat gelegt.

Die Ergebnisse der DKLK Studie 2019 lassen das Ausmalfd der Problematik erkennen
(DKLK 2019, S. 16 — 21)):

e 43% der Einrichtungen gaben an, dass zum Zeitpunkt der Befragung eine oder
mehr Stellen unbesetzt waren, in 11,9 % der Einrichtungen waren zwei Stellen
unbesetzt (DKLK 2019, S. 17)

e 67,8% der Kitas brauchen mindestens 3 Monate, um offene Stellen neu zu be-
setzen, in 12,2 % der Einrichtungen dauert die Neubesetzung langer als 6 Mo-
nate (DKLK 2019, S. 18f)

e in 86% der Einrichtungen wurden vortibergehend bereits Angebote fir die Kinder
reduziert, in 16,2 % der Einrichtungen (")ffnungszeiten vorubergehend verkurzt,
in 10,8% der Einrichtungen wurden vorriibergehend Gruppen geschlossen und
in 20,6% wurde voribergehend die Anzahl der Kinder pro Gruppe erhoht (DKLK
2019, S. 21).

Die Studie der Bertelsmann Stiftung kommt fur das Jahr 2013 zu dem Schluss:



,Im Ergebnis zeigt sich, dass zur Realisierung der empfohlenen Personal-
schlissel** unter Beriicksichtigung der hier beschriebenen Annahmen und
Abschatzungen deutschlandweit ca. 4,6 Millionen Personalwochenstunden
fehlen. Bei einer wdchentlichen Arbeitszeit von 39 Stunden entspricht dies
ca. 117.400 Vollzeitstellen® (Bertelsmann Stiftung 2014).

In Bezug auf den Qualitatsausbau hat sich die Situation fur das Jahr 2015 leicht ent-
spannt. Die Studie der Bertelsmann Stiftung kommt fur das Jahr 2015 zu dem Ergebnis,
dass bundesweit 107.000 Vollzeitstellen fehlen, um den Personalschliissel sicher zu
stellen (Bertelsmann Stiftung 2016, S. 4). Fir Baden-Wirttemberg ergibt sich aus dieser
Studie, dass keine Fachkraftstellen zur Sicherung der Qualitat fehlen. Laut dem statisti-
schen Bundesamt hat sich die Zahl der beschaftigten Fachkrafte bundesweit von
382.000 im Jahr 2008 auf 600.000 im Jahr 2018 fast verdoppelt (Statistisches Bundes-
amt 2018, S. 7). Im gleichen Zeitraum hat sich die Arbeitslosenzahl, der Personen, die
im Bereich Kita arbeiten wollen, von 29.400 Personen im Jahr 2008 (es waren 2.300
Stellen als offen gemeldet) auf 11.000 Personen im Jahr 2018 (es waren 11.400 Stellen
als offen gemeldet) deutlich reduziert (Bundesagentur fur Arbeit, S. 12). Trotz dieser
Zahlen sieht die Bundesagentur fir Arbeit aktuell keinen Engpass bei der Besetzung
freier Stellen:

,D0ennoch ergeben sich in keinem Bundesland Anhaltspunkte fir anhaltende
Schwierigkeiten bei der Stellenbesetzung, denn die Vakanzzeit féllt in allen
Landern verglichen mit der Vakanzzeit aller Berufe unterdurchschnittlich
aus® (Bundesagentur fur Arbeit 2018, S. 17).

Nach Angaben der Statistik dauerte es in Baden-Wirttemberg im Jahr 2018 im Durch-
schnitt 65 Tage, bis eine offene Stelle wiederbesetzt war (Bundesagentur fir Arbeit
2018, S. 19).

Dieser leichte positive Trend und die Aussagen zur Vakanzzeit der Bundesagentur fur
Arbeit kdnnen jedoch nicht Uber den Fachkraftemangel der nachsten Jahre, insbeson-
dere im Hinblick auf die die Pensionierungswelle ab 2030, hinwegtauschen. Die Prognos
Studie aus dem Jahr 2018 prognostiziert, dass im Jahr 2030 bei der momentanen Ent-
wicklung bis zu 199.000 Erzieher und Erzieherinnen fehlen werden. Die Autoren gehen

davon aus, dass dieser Fachkraftebedarf nur gedeckt werden kann, wenn neben der

11 Die Bertelsmann Stiftung empfiehlt einen Personalschliissel von 1:3 bei Kindern bis 3 Jahren
und einen Personalschlissel von 1:7,5 bei Kindern tiber 3 Jahren. Vgl. Bertelsmann Stiftung
2016.
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grundstandigen Erzieherausbildung auch Quereinsteiger fir den Beruf nachqualifiziert
werden (Weller-Pol3berg u.a. 2018). Berlicksichtigt ist dabei die Verbesserung des Per-
sonalschlussels auf der Grundlage der Fachdiskussion tber die Qualitat in der frihkind-

lichen Bildung.

Neben der geringen Bezahlung und fehlenden gesellschaftlichen Anerkennung der
Fachkrafte, fihrt der Personalmangel in den Kitas zu permanenten Ubergangslosungen
und somit zu einer Belastung der Beschaftigten. Das Stopfen von Personalliicken und
die damit verbundene Uberschreitung des Personalschliissels®?, halt aufgrund der
Schwierigkeiten, offene Stellen zeitnah zu besetzen oft Gber Wochen an. Bleibt eine
Stelle am Beispiel von Baden-Wirttemberg im Durchschnitt 65 Tage lang unbesetzt,
bedeutet dies, dass in einer Gruppe bis zu zwei Monate lang mehr Kinder von einem
Mitarbeiter oder einer Mitarbeiterin versorgt werden mussen. Hinzu kommen Urlaubs-
und Krankheitstage der Erzieher und Erzieherinnen, die ebenfalls das Erstellen von Not-
fallplanen auf den Gruppen erforderlich machen. Daher muss hinsichtlich des Fachkraf-
temangels nicht nur auf die Entwicklung der quantitativen Zahlen, sondern auch auf die
Auswirkungen dieser Zahlen auf die Qualitat der Betreuung und Férderung der Kinder
geblickt werden. Die in dieser Arbeit angeflhrten Studien greifen bei der Beurteilung der
Qualitatsentwicklung auf die Einhaltung des Personalschlissels zuriick, so dass dieses
Messinstrument fir die weiteren Ausfiihrung als Referenzwert hinsichtlich der Qualitat

der padagogischen Arbeit angenommen wird.

Bei der Betrachtung der Entwicklung des Personalschliissels von 2012 bis 2018 kann
aufgrund der Angaben des statistischen Bundesamts eine leichte Verbesserung festge-
stellt werden. In Gruppen, in denen sowohl Krippenkinder ab dem zweiten Lebensjahr
wie auch Kinder bis zum Eintritt in die Schule betreut werden, hat sich der Personal-
schliissel im Bundesdurchschnitt von 9,3 auf 8,4 und in Baden-Wiurttemberg von 8,3 auf
6,7 verbessert. Hinsichtlich des Personalschliissels fur reine Krippengruppen (Kinder
unter drei Jahren) zeigt sich im Bundesdurchschnitt zwischen 2012 und 2018 ebenfalls
eine Verbesserung von 4,8 auf 4,2 und in Baden Wirttemberg von 3,5 auf 3,0 (Statisti-

sches Bundesamt 2018). Das statistische Bundesamt fiihrt dazu jedoch aus:

,Fur die in den Gruppen tatigen Personen wird ein sogenanntes Vollzeitbe-
schéaftigungsaquivalent errechnet, (...) bezogen auf eine reguldre Wochen-

arbeitszeit von 39 Wochenstunden. (...) Neben der unmittelbaren

12 Uberschreitung des Personalschliissels im Sinne der Betreuung von mehr Kindern pro Fach-
kraft.
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padagogischen Arbeitszeit mit dem Kind kdnnen darin auch mittelbare pada-
gogische Arbeitszeiten enthalten sein (wie Zeiten fir Teamsitzungen, Vor-
und Nachbereiten der padagogischen Arbeit, Beobachtungen und Dokumen-
tationen, Elterngesprache oder Kooperation mit Externen). (...) Ausfallzei-
ten, wie Krankheits- und Urlaubstage oder Fortbildungen werden statistisch
nicht erfasst und deshalb bei der Personalschlisselberechnung nicht be-
ricksichtigt® (Statistisches Bundesamt 2018, S. 5).

Es ist davon auszugehen, dass ein Erzieher oder eine Erzieherin in Vollzeitbeschafti-
gung ca. 40 Tage im Jahr aufgrund von Urlaub, Erkrankungen oder Fortbildungen aus-
fallt. Dies bedeutet, dass in Bezug auf die Betrachtung von nur einer Fachkraft der in der
Statistik aufgefuihrte Personalschliissel an 40 Tagen nicht eingehalten werden kann*2. In
Kitas sind Uberwiegend Frauen beschaftigt, so dass fir die Einrichtungen ein weiterer
Ausfallgrund hinzukommt. Viele junge Frauen dirfen aufgrund des fehlenden Immunsta-
tus wéahrend der Schwangerschatft nicht mit Kindern arbeiten und fallen von einem auf

den anderen Tag Uber viele Monate aus.

Die DKLK Studie 2019 hat bei der Befragung von 2.451 Kitaleitungen die Ausfallzeiten
aufgrund von Krankheitstagen, Urlaub, Fortbildungen und unbesetzten Stellen einge-

rechnet und kommt zu einem deutlichen Ergebnis (DKLK 2019):

o Der empfohlene Personalschlissel von 1:3 wird im Bereich Krippe (unter dreijah-
rige Kinder) in 96,5% aller Einrichtungen nicht eingehalten. Im Krippenbereich
wird das Verhéltnis von 1:5 in 44,5% der Einrichtungen nicht erreicht. 19,8% der
Einrichtungen weisen einen Personalschliissel im Krippenbereich von 1:8 oder
schlechter auf (DKLK 2019, S. 22).

¢ Im Kindergartenbereich wird der empfohlene Personalschliissel von 1:7,5 in
21,3% der Einrichtungen eingehalten. In 78,7% der Kitas betreut eine Fachkraft
mehr als 8 Kinder, in 37,7 % der Einrichtungen liegt das Verhaltnis bei mehr als
1:12. 8,8% der Einrichtungen gaben an, dass sie eine Relation von 1:16 oder
schlechter haben (DKLK 2019, S. 22).

Von 2.410 Leitungen gaben 29,4% an, dass in ihren Einrichtungen in mehr als 20% der
Zeit aufgrund von Personalengpéssen ein ordnungsgemales Handeln und die Sicher-
stellung der Aufsichtspflicht nicht mehr geleistet werden kann (DKLK 2019, S. 26f.).

13 Sofern die Kita keine Schlie3zeiten hat, in der die Mitarbeiterinnen verpflichtet sind, ihren Ur-
laub zu nehmen.
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Hinsichtlich der Qualitat der Kinderbetreuung in Kindertageseinrichtungen kommt auch

die NUBBEK Studie zu einem ernlchternden Ergebnis:

»~Jeweils Uber 80 Prozent der aulRerfamiliaren Betreuungsformen liegen hin-
sichtlich der padagogischen Prozessqualitat in der Zone mittlerer Qualitét
(...). Gute padagogische Prozessqualitat kommt dabei in jedem der Betreu-
ungssettings in weniger als 10 Prozent der Félle vor; unzureichende Qualitat
dagegen — mit Ausnahme der Tagespflege — in zum Teil deutlich mehr als
10 Prozent der Falle* (Tietze u.a. 2013, S. 8).

Der Paritatische Wohlfahrtsverband stellt in seinen Eckpunkten zum Fachkraftemangel
in der Kindertagesbetreuung ebenfalls fest, dass es sowohl hinsichtlich der finanziellen
Mittel wie auch im Bereich der Aus- und Weiterbildung des Personals erhebliche An-
strengungen braucht, um eine padagogisch hochwertige Betreuung in Kindertagesstat-

ten sicher zu stellen (Paritatische Gesamtverband 2019).

Sulz und Sedlacek bemangeln, dass beim Ausbau der Kindertagesbetreuung die Per-
spektive des Kindes und seine Bedurfnisse fur eine gesunde Entwicklung aus dem Blick
geraten sind und weisen auf die Folgen fur Krippenkinder hin (Sulz u.a. 2018):

e Bauen Kinder in den ersten drei Lebensjahren keine ausreichende Bindungssi-
cherheit zu den primaren Bezugspersonen auf, erhéht sich die Wahrscheinlich-
keit, dass das Kind im Verlauf seines Lebens psychische Erkrankungen entwi-
ckelt**.

¢ Studien haben nachgewiesen, dass Krippenkinder aber auch Kinder tUber drei
Jahre haufig einen deutlich erhéhten Cortisolspiegel aufweisen und in der Folge
Erschopfungssymptome zeigen?®. Die Einwirkung von Cortisol auf das kindliche
Gehirn kann dazu fiihren, dass sich eine Hypersensibilitat hinsichtlich der Stress-
belastungen entwickelt und dadurch der Aufbau der neuronalen Strukturen im
Hippocampus erschwert wird.

e Da der Hippocampus fir den Aufbau von Wissen und Erinnerungen und somit

auch fur den Aufbau von Féahigkeit im Umgang mit Herausforderungen und der

14 vgl. die Ausfiihrungen von Striber. Striiber beschreibt den pragenden Einfluss der Eltern und
die Bedingungen fiir den Aufbau einer sicheren Bindung sowie die Folgen einer Uberforderung
der Kinder. Struber 2016.

15 Vvgl. die Zusammenfassung von Studienergebnissen in Geist, G. 2018.
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damit einhergehenden Stressbelastung zusténdig ist, kénnen sich Langzeitfol-
gen hinsichtlich der psychischen Gesundheit der Kinder ergeben?®.

e Wirkt sich die zeithahe Rickkehr von Eltern nach der Geburt des Kindes an den
Arbeitsplatz kurz- und mittelfristig positiv auf die Wirtschaft aus, kénnte eine
Stressbelastung von Kindern in Kitas (z.B. lange Verweildauer, wechselnde Be-
zugspersonen) langfristig erhebliche Folgen haben, da immer mehr Menschen
eine geringe Stresstoleranz mitbringen, krankheitsanfalliger und somit weniger

leistungsféahig sind.

3.2 Die Erwartung der Eltern an die Leistungen der Kitas und die Entwicklung

des Forderbedarfs der Kinder

Die Bedeutung der Kindheit und damit auch die Wahrnehmung der Erziehungsaufgaben
haben sich in den letzten Jahrzehnten grundlegend verandert. Zunehmend stehen die
Bedurfnisse und Entwicklungsverlaufe von Kindern und der Aufbau ihrer Leistungsfahig-
keit in Schule und Beruf im Fokus des gesellschaftlichen Interesses (Vgl. Betz u.a. 2013;
S. 69 — 80; Corell u.a. 2013, S. 81 — 91; Schenkel 2019 S. 225 - 245). Cloos fihrt aus:

LAnderseits wird damit aber auch das Professionalisierungsdefizit des Fel-
des markiert und es werden zum Teil neue, nicht einfach erfiillbare Erwar-
tungen an das Handlungsfeld herangetragen, wie die Kompensation defizi-
tarer Erziehungsleistungen, ein Zugewinn an wirtschaftlicher Prosperitat und
ein besseres Abschneiden Deutschlands in den internationalen Vergleichs-
studien® (Cloos 2016, S. 33).

Zudem ist seit der Einfiihrung des Anrechts auf einen Krippen- oder Kindergartenplatz
die Anzahl der Kinder, die ein Angebot der Betreuung wahrnehmen, gestiegen. Durch
die vermehrte Berufstatigkeit der Frauen hat sich zudem die Aufenthaltsdauer der Kinder
in den Einrichtungen verlangert. Damit verlagert sich ein gré3erer Anteil der Erziehung

in die ,gesellschaftliche, von Fachkraften gestaltete, Obhut.

,Mit der Lange der Betreuungszeit steigen auch die Anforderungen an die

Qualitat der padagogischen Arbeit. Qualitat in diesem Kontext bezieht sich

16 \gl. die Ausfiihrungen von Grawe. Grawe beschreibt ausfihrlich den Zusammenhang chroni-
scher Stressbelastungen und die Entwicklung psychischer Erkrankungen anhand der Verarbei-
tungsprinzipien des Gehirns. Grawe 2004.
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auf viele Dimensionen: z.B. Anregungspotenziale, Rickzugsmaéglichkeiten,
Stabilitat in den Beziehungen, Uber-schaubarkeit, Beeinflussbarkeit der Um-
welt etc.” (Peuker u.a. 2017, S. 53).

Durch die PISA Studien und die gestiegenen Leistungsanforderungen in der Arbeitswelt,
haben sich auch die Erwartungen der Eltern an den Bildungs- und Erziehungsauftrag
der Kindertageseinrichtungen und Formen der Beteiligung verandert. Die Erwartungen
der Arbeitswelt und die bildungspolitischen Diskussionen tben zunehmend Druck auf

Eltern aus, sich anzupassen.

Neueste Konzepte basieren auf einer Erziehungs- und Bildungspartnerschaft zwischen
den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen der Kitas und den Eltern (Stange 2014, S. 571 —
586). Klug und Kratzmann beschreiben, dass die Elternarbeit damit nicht mehr nur auf
die Vermittlung von Wissen und Information beschrankt ist, sondern Eltern und Erzieher
das Erziehungsverhalten gemeinsam gestalten und partnerschaftlich zusammenarbei-
ten sollen (Klug u.a. 2018, S. 13). Konkrete Grundlagen der Erziehungs- und Bildungs-
partnerschaft sind regelmaRige Gespréache mit den Eltern tber die Entwicklung des Kin-
des und die gegebenenfalls erforderliche Einleitung von Unterstiitzungsangeboten sowie
der Einbezug der Eltern in konzeptionelle Entscheidungen der Einrichtungen. Um einen
fachlich hochwertigen Austausch mit den Eltern filhren zu kénnen, missen Fachkréfte
Uber Gesprachskompetenzen verfligen und Elterngesprache hinsichtlich der Beobach-
tung des Kindes und der Reflexion der Entwicklung des Kindes umfangreich vorbereiten
(Vgl. Schulz 2017, S. 405 — 428). Die hohe Bedeutung, die der Zusammenarbeit zwi-

schen den Eltern und den Bildungseinrichtungen zukommt, beschreibt Betz:

,Insgesamt gibt es eine ganze Reihe von Zielen, die mit einer (verstarkten)
Zusammenarbeit erreicht werden sollen. Zum einen geht es um die Verbes-
serung der Kompetenzen sowie der Leistungen der Kinder und die Zunahme
ihrer Lernbereitschaft durch die bessere Kommunikation sowie die geteilten
Zielvorstellungen zwischen Elternhaus und Bildungsinstitution. Zum anderen
sind die gemeinsame Unterstitzung, Begleitung und zielgerichtete Beein-
flussung der (Persoénlichkeits-) Entwicklung der Kinder zentral. Dartber hin-
aus wird auch die Starkung der Elternkompetenzen als Ziel einer Zusam-
menarbeit genannt. In den Blick geraten in der Debatte dabei vor allem be-
nachteiligte bzw. leistungsschwéchere Kinder sowie ihre Mitter und Véter,

die durch eine verstarkte Zusammenarbeit erreicht werden sollen. Es geht
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darum, bessere Bildungschancen fir alle und insbesondere fiir benachtei-
ligte Kinder zu erreichen® (Betz 2015, S. 6f.).

Schutter und Braun legen in der Studie der Hochschule Rosenheim dar, dass Eltern ein
hohes Interesse daran haben, in die Arbeit der Kindertageseinrichtung einbezogen zu
werden, 86,1% der Eltern nehmen die Angebote im Rahmen der Elternarbeit an (Schut-
ter u.a. 2018). Der Studie zur Folge bewerten die Fachkréfte die Elternarbeit als Uber-
wiegend positiv und 95,8 % der Leitungen bezeichnen die Zusammenarbeit mit den El-
tern als vertrauenswiurdig (Schutter u.a., S. 26). Es wird jedoch auch darauf hingewiesen,
dass die Elternarbeit nicht immer frei von Kommunikationsschwierigkeiten ist und die

Erwartungen der Eltern herausfordernd sind:

,Eine wesentliche Herausforderung fur die Kindertageseinrichtungen in der
Elternarbeit stellt das Spannungsverhéltnis zwischen der offenen Erzie-
hungsarbeit und die Vorbereitung auf die Schule dar. Die Eltern wiinschen
sich fur ihr Kind, dass es die bestmoglichen Startbedingungen zu Beginn
seiner Bildungslaufbahn hat und gleichzeitig alle Freiheiten ausleben darf,
die ,Kind sein® beinhaltet (Schutter u.a. 2018, S. 27).

Auf der Grundlage der Untersuchung und Stellungnahme von Stein aus dem Jahr 2018
kann darauf geschlossen werden, dass auch Eltern eine Notwendigkeit sehen, die Qua-
litat der Betreuung ihrer Kinder zu verbessern. 2018 gaben von 2510 Eltern mit einem
Einkommen oberhalb der Armutsgrenze 59% an, dass sie bereit wéren, einen héheren
Beitrag fir die Kindertageseinrichtung zu zahlen. Von den 369 befragten Eltern, deren
Einkommen unterhalb der Armutsgrenze lag, waren 53% mit der Zahlung héherer Bei-

trage einverstanden (Stein 2018).

Damit kommt der Elternarbeit in Form einer Bildungs- und Erziehungspartnerschatft eine
hohe Bedeutung zu, die viele zeitliche Ressourcen der Fachkrafte bindet und laut der

DKLK Studie auch zu Belastungen und Leistungsdruck fihrt:

,92 % der padagogischen Fachkrafte waren damals der Meinung, dass El-
tern einen erheblichen Einfluss auf den Arbeitsalltag in der Kita haben. Ein
Einfluss, der nicht immer positiv ist: Zwar fuihlen sich 75,2 % der Kita- Leitun-
gen eher unterstitzt durch Eltern, die Befragung ergab jedoch auch, dass

die partnerschaftliche Zusammenarbeit nicht tiberall reibungslos funktioniert.
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Obgleich Fachkraften und Kita-Leitungen vonseiten der Eltern insgesamt
eine hohe Wertschatzung entgegengebracht wird, fihren hohe Anforderun-
gen und Anspriche eines ggf. kleinen Teils der Elternschaft zu erhéhtem
Druck und Verunsicherung unter den Fachkraften“ (DKLK 2019, S. 28).

47,5% der befragten Leitungskréafte gaben an, dass sie beobachten, dass die Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen Sorge haben, Fehler zu machen und den Anspruchshaltungen der
Eltern nicht gerecht zu werden (DKLK 2019, S. 29).

Kinder zeigen in den ersten Lebensjahren eine hohe Lernmotivation und bauen grund-
legende Muster flr die Bewaltigung von Herausforderungen auf. Anger, Plinnecke und
Schiiler fihren dazu aus, dass die Investition in die friihkindliche Bildung eine der wich-
tigsten MalRnahmen ist, um insbesondere Kindern mit einem Migrationshintergrund oder
aus bildungsfernen Schichten Chancen beim Aufbau von Wissen und Kompetenzen ein-
zurdumen (Anger u.a. 2019, S. 15). Neben der erhdhten Aufmerksamkeit, die seit eini-
gen Jahren auf die ,altersgemafRe“ Entwicklung der Kinder und beobachtbare Abwei-
chungen gelegt wird, ergeben sich fir die Kitas zunehmend vier Aufgabenschwerpunkte
hinsichtlich der Betreuung und Férderung der Kinder:

o Auffalligkeiten von Kindern im sozialen und emotionalen Bereich, Kinder mit psy-
chischen Erkrankungen

e Integration von Kindern mit Migrationshintergrund

¢ Kinder, die einen Forderbedarf in der Sprachentwicklung haben

e Inklusion von Kindern mit einer geistigen oder korperlichen Behinderung in Re-

geleinrichtungen

In den letzten Jahren wird die Frage diskutiert, ob Auffalligkeiten im Verhalten und psy-
chische Erkrankungen im Kindesalter haufiger auftreten als in der Vergangenheit. Frag-
lich ist, ob die gefiihlte Zunahme sich auch objektiv belegen lasst. So kommt die Kiggs
Studie Welle 2 (2018) zu dem Ergebnis: ,Der Anteil an psychisch auffalligen Kindern und
Jugendlichen ist nach Angabe der Eltern im Vergleich zur KiGGS-Basiserhebung (2003
—2006) um etwa drei Prozentpunkte zurlickgegangen® (Journal of Helath Monitoring
2018, S. 40). In Bezug auf die Situation in den Kindertageseinrichtungen fuhrt Kleiner-
Wouttke aus: ,Das padagogische Fachpersonal gerat zunehmend an die Grenzen seiner

psychischen und physischen Belastbarkeit. Nach meinen Erfahrungen geht es dabei
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verstarkt um die Frage des Umgangs mit Kindern, die herausfordernde Verhaltenswei-
sen zeigen® (Kleiner-Wuttke 2012, S. 7). Nagy zeigt auf, welche Bedeutung Verhaltens-
auffalligkeiten und psychischen Erkrankungen im Kindesalter fur die Kinder, ihre Fami-
lien sowie die involvierten Einrichtungen hat und betont, dass die Férderung jedes Kin-
des auch eine gesamtgesellschaftliche Relevanz hat (Nagy 2019). Der Versorgungsatlas
legt eine Analyse der Diagnosepréavalenz psychischer Stérungen bei Kindern und Ju-
gendlichen fir die Jahre 2009 bis 2017 vor. Er stellt fest, dass sich der Anteil der Kinder
und Jugendlichen, die pro Jahr mindestens eine Diagnose einer psychischen Stérung
erhielten, um 22% angestiegen ist (Steffen u.a. 2018, S. 8)!’. Von Gontard geht davon
aus, dass sich der Blick auf die Entwicklung von Kindern verandert hat, was dazu fiihrt,
dass Auffalligkeiten vermehrt in den Fokus ricken und gesellschaftliche und politische
Relevanz entfalten (Von Gontard 2019)8. Unabhéngig von der Frage, ob eine Zunahme
vorliegt oder ob sich ,nur” der Blick auf die Entwicklung von Kindern verandert hat, sind
Einrichtungen mit der steigenden Erwartung an die Forderung der Kinder konfrontiert.
Vor dem Hintergrund der weitreichenden Folgen einer psychischen Stérung im Kindes-
oder Jugendalter kommen PréaventionsmalRnahmen wie auch gezielter friihzeitiger Inter-

vention eine hohe gesundheitspolitische Bedeutung zu.
Das statistische Bundesamt fuhrt aus:

»,Rund 760 000 der bundesweit knapp 2,8 Millionen Kinder unter sechs Jah-
ren in Kindertagesbetreuung (27 %) hatten 2017 einen Migrationshinter-
grund, das heif3t, sie hatten mindestens ein Elternteil mit auslandischer Her-
kunft. (...) Seit Marz 2012 ist die Zahl der Kinder mit Migrationshintergrund
in Kindertagesbetreuung deutschlandweit um 109 000 gestiegen (+ 17%)"
(Rubenach 2018, S. 68).

Dies wirkt sich insbesondere auf die Notwendigkeit der Sprachférderung, aber auch in
der Vermittlung kulturellen Wissens, in den frihkindlichen Bildungseinrichtungen aus.
Hinzu kommt, dass eine nicht unerhebliche Zahl der Flichtlingskinder schwerwiegende,
zum Teil traumatische Erlebnisse aufarbeiten missen und dadurch bedingt, Besonder-
heiten im Verhalten mitbringen, auf die sich die Fachkrafte einstellen missen. Hendrich

beschreibt die Herausforderungen:

17 Nicht einbezogen sind Kinder und Jugendliche, die in einem sozialpadiatrischen Zentrum, einer Bera-
tungsstelle oder Institutsambulanz vorgestellt wurden.

18 \Von Gontard stellt ausfiihrlich die Diagnostik, Einordnung und Therapie von psychischen Stérungen
dar und gibt damit einen Einblick in die Komplexitat der Thematik.
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,Um solche Kinder in eine andere und neue Gesellschaft zu begleiten, sie zu
unterstiitzen und zu starken, ist vieles vonnéten: guter Wille und Liebe zum
Kind, Selbstreflexion, Offenheit fir Neues, ein Rucksack voll mit padagogi-
schem Geschick und padagogischer Theorie und nicht zuletzt Hintergrund-
informationen Uber die Lebenswelt, aus der diese Kinder stammen® (Hend-
rich 2016, S. 9).

In Bezug auf die Sprachférderung im Rahmen von Kindertageseinrichtungen sind in den
letzten Jahren zahlreiche umfangreiche Férderkonzepte erstellt worden, deren Umset-
zung haufig von den Bundeslandern geférdert wird (Exemplarisch vgl. Kammermeyer
u.a. 2017). Bei der Durchsicht der Foérderkonzept wird deutlich, dass die Umsetzung

zeitintensiv ist und eine hohe Kompetenz der Fachkrafte erfordert.

Die gesetzliche Verpflichtung zur Teilhabe von Kindern mit Behinderungen ist im Sozial-
gesetzbuch sowie in der UN-Konvention Uber die Rechte der Menschen mit Behinderung
festgehalten?®. Heinze stellt fest, dass Inklusion in den Einrichtungen dann gelingen
kann, wenn die Fachkrafte eine offene Haltung zeigen und die Ressourcen fir die Be-
reitstellung der Rahmenbedingungen vorhanden sind (Heinze 2018). Kinder mit kdrper-
lichen, seelischen oder geistigen Beeintrachtigungen brauchen wie jedes andere Kind
auch ein Beziehungsangebot und das Eingehen auf ihre individuellen Bedurfnisse. Da-
mit dies jedoch im Rahmen von Inklusion gelingt, benétigen Fachkréfte beispielsweise
Fachwissen Uber Autismus-Spektrum-Stérungen, Spastiken oder Sondenerndhrung.
Die Entwicklungsthemen der Kinder werden durch die Aufnahme von Kindern mit einer
Behinderung heterogener, so dass das Team komplexere und differenziertere Situatio-
nen und Aufgaben bewaltigen muss. Sander betont, dass Inklusion fiir alle Beteiligten
ein Gewinn sein kann, merkt jedoch auch an: ,Auch wenn die Theorie simpel und har-
monisch klingt, l1auft die Umsetzung in der Praxis meist ganz anders. Inklusives Arbeiten
bedeutet eine Menge an Mehraufwand, daher ist es wichtig, jede mdgliche Hilfe in An-
spruch zu nehmen* (Sander 2018, S. 47). Empirische Befunde zum Stand der Inklusion
in Kindertageseinrichtungen fassen Peuker, Pluto und van Santen zusammen (Peuker
u.a. 2017, S. 120 — 151). Sie weisen darauf hin, dass es fur Einrichtungen durch die
erhohten Anforderungen und Ausweitungen des Aufgabenspektrums schwierig ist, aus-

gebildetes Fachpersonal fur die Umsetzung der Inklusion zu akquirieren.

19 SGB IX; BRK Artikel Art. 24.
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3.3 Die Bedeutung der Leitungsressourcen fur die Entwicklung von L6-

sungsoptionen fur zukinftige Herausforderungen

Eine der umfangreichsten Studien zur Erfassung der Leitungssituation in Kitas wurde
von Lange im Jahr 2016 durchgefuhrt (Lange 2017). Um die Brisanz des derzeitigen
Zustandes und die Entwicklung in den néchsten zehn Jahren zu verdeutlichen werden

einige Kernaussagen der Studie angefthrt:

e Uber die Halfte der Leitungskrafte sind alter als 50 Jahre (Lange 2017, S. 20).

e Mehr als 25% der Kinder kommen aus einer Familie, in der Deutsch nicht Fami-
liensprache ist (Lange 2017, S. 24).

o 35% der Kitas arbeiten integrativ, d.h. sie betreuen Kinder mit kdrperlichen, geis-
tigen oder seelischen Beeintrachtigungen (Lange 2017, S. 24).

e 12,6 % der Einrichtungen haben vertraglich keine Leitungsressourcen (Stunden)
vereinbart, in 32,5 % der Einrichtungen werden Leitungsaufgaben als nachran-
gige Aufgabengebiete eingestuft. In Baden-Wurttemberg liegt der Anteil der
Kitas, in der keine Stundenanteile fur Leitungstatigkeiten vertraglich festgelegt
sind bei 20% der Einrichtungen und nur 20% der Einrichtungen haben eine Lei-
tung, die von anderen Aufgaben (z.B. Gruppendienst) freigestellt ist (Lange 2017,
S. 41f).

e Es gibt grof3e Unterschiede zwischen den Bundesléndern in Bezug auf die Be-
reitstellung von Leitungsressourcen. In Hamburg werden im Durchschnitt in den
Einrichtungen 3,1 Stunden und in Baden Wirttemberg 1,6 Stunden pro Woche,
pro padagogischer Fachkraft, als Leitungszeit angesetzt (Lange 2017, S. 53).

Die DKLK Studie 2019 zeigt auf, dass die Leitungen von Kitas mit den rechtlichen Rah-
menbedingungen in hohem Mal3e unzufrieden sind. Dazu gehort auch, dass, die Gewin-
nung von Fachkraften zunehmend schwieriger wird und Leitungsaufgaben aufgrund von
Kompensationsaufgaben im Gruppendienst und einer zunehmenden Birokratisierung
nur noch eingeschréankt bearbeitet werden kénnen ((DKLK 2019). Durch die oben be-
schriebenen Veranderungen entsteht die Notwendigkeit, die Arbeitsweise auf der Lei-
tungsebene zu professionalisieren (Klug u.a. 2018, S. 16ff.). Schneewind und
Landowsky fihren dazu aus: ,Auch in Zukunft werden die Anforderungen an Kitaleitun-
gen hoch sein und bleiben. Leitungskrafte missen daher zum einen fundiert und im Hin-
blick auf ihre Tatigkeit passend ausgebildet sein“ (Schneewind u.a. 2017, S. 309). Die
zunehmende Komplexitat der Aufgaben, bringt fir die Leitungen eine Ausweitung ihres

Handlungsfeldes mit sich.
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Die Gesellschaft hat jedoch noch nicht ausreichend realisiert, dass sich das Anforde-
rungsprofil an padagogische Fachkréfte in den letzten Jahren deutlich verandert hat und
insbesondere auf die Leitungskrafte, die Aufgabe zukommt, Reformprozesse umzuset-
zen, um eine hohe Qualitat in der Férderung der Kinder zu erreichen. Die DKLK Studie
2019 kommt anhand der Rickmeldungen der 2628 Leitungen von Kindertageseinrich-
tungen zu dem Schluss: ,So stimmen 76,5 % der Teilnehmer/Innen der diesjahrigen Be-
fragung der folgenden Aussage in der Tendenz zu: ,Das Vorurteil ,Wir spielen, basteln
und betreuen die Kinder nur” halt sich hartnackig in den Kopfen der Gesellschaft” (DKLK
2019, S. 8). Die fehlende gesellschaftliche Anerkennung fur die komplexe Tatigkeit der
sowohl der Fachkrafte wie auch der Leitungskréfte driickt sich noch immer in einer nicht
adaquaten Vergutung der Arbeit aus (vgl. DKLK 2019; Hitzenberger u.a. 2017, Béhmer
2017). Peucker, Pluto und van Santen stellen fest, dass sich hinsichtlich der Anerken-
nung der Arbeitsleistung der Leitungen eine leichte Verbesserung ergeben hat und fach-
politisch die Wichtigkeit der Leitungstatigkeit vermehrt in den Blick genommen wird (Peu-
ker u.a. 2017, S. 89).

Barkemeyer, Giunther und Konig haben das Tatigkeitsprofil der Leitungen, die Kernauf-
gaben der Bildungsbedarfsanalyse, der Elternarbeit, des Qualitatsmanagements, der
Durchfiihrung von Angeboten, der Personal- und Teamfiuhrung, der Konzeptionsent-
wicklung, der Offentlichkeitsarbeit sowie der Organisation der taglichen Ablaufe und Auf-
gaben, erfasst (Barkemeyer u.a. 2015). Die Autorinnen fordern fur die Weiterentwicklung
der frihkindlichen Bildung in Kitas, dass die Verantwortung der Leitungen weit Giber die
Regelung von Alltagsfragen hinaus geht und sich als Bildungsprozessmanagement
etablieren muss. Hitzenberger und Schuett stellen dar, dass insbesondere in Zeiten des

Wandels, eine stabile und kompetente Leitungsebene unabdingbar ist:

»2Angesichts der Wertschatzungskrise und der sich verscharfenden gesell-
schaftlichen Veranderungen brauchen Kita-Leitungen heute eine ganz be-
sondere ,Fuhrungsstarke®, um ihren Mitarbeiter/ -innen, sowie die in ihren
Einrichtungen betreuten Kinder und deren Eltern erfolgreich durch die Wert-
schatzungskrise und den gesellschaftlichen Wandel zu fuhren. Kita-Leitun-
gen spielen eine Schlusselrolle in der Entwicklung der Bildungs-, Erzie-
hungs- und Betreuungsqualitat ihrer jeweiligen Einrichtung® (Hitzenberger
2017, S. 6).

Die Notwendigkeit der Professionalisierung bezieht sich einerseits auf die padagogische

Arbeit mit den Kindern, andererseits in hohem MaRe auf die Weiterentwicklung der
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Einrichtung im Sinne einer lernenden Organisation. Zahlreiche Leitungen sind aus dem
Gruppendienst heraus in die Leitungsposition gewechselt und missen neben der Arbeit
in der Gruppe mit dem zeitlich eng begrenzten Leitungsstundenanteil, umfangreiche Auf-
gaben bewaltigen (vgl. FuR 2017). Darliber hinaus kompensieren viele Leitungen Aus-
falle im Gruppendienst durch den Einsatz ihrer Leitungsstunden, so dass sich die zeitli-
chen Ressourcen fir die Erledigung von Flhrungsaufgaben und die Entwicklung strate-
gischer Losungen fur zuklnftige Herausforderungen minimieren®. Hinzu kommt, dass
sie fur die Ubernahme dieser Aufgaben oftmals nicht ausreichend geschult sind. ,Kitalei-
tungen werden selten extra fur diese Tatigkeit qualifiziert, sondern missen diese Auf-
gabe ausschlieR3lich mit den in der Fachschulausbildung erworbenen Kompetenzen be-
waltigen® (Schneewind u.a. 2017, S. 309). Die DKLK Studie kommt zu dem Ergebnis,
dass 71% der befragten Kita-Leitungen ein professionelles Personalmanagement inklu-
sive PersonalbildungsmalRnahmen als eine effektive MalRnahme zur Bekampfung des
Personalmangels ansehen (DKLK 2019, S. 24f.). Um diesen Aufgaben gerecht zu wer-
den, bendtigen die Leitungen zeitliche und fachliche Ressourcen. Die DKLK Studie 2019
legt dar, dass von den befragten Leitungen nur 3 von 10 Leitungen komplett fir die Er-
flllung der Leitungsaufgaben freigestellt sind und somit nicht mit einem prozentualen

Anteil in der Gruppe arbeiten missen. Lange zieht fir das Jahr 2016 das Fazit:

,In der Summe wird deutlich, dass es mit 12,6 % deutschlandweit einen nach
wir vor grof3en Anteil an Kindertageseinrichtungen ohne vertraglich abgesi-
cherte (Zeit-) Ressourcen fir Leitungsaufgaben gibt; dies steht in einer Viel-
zahl der Lander im Widerspruch zu landesrechtlichen Bestimmungen®
(Lange 2017, S. 48).

In den aufgefiihrten Studien liegt der Fokus stark auf dem momentanen Ist-Zustand und
die Bewaltigung des operativen Geschéfts. Die Frage, wie viele Stunden pro Monat die
Leitungskrafte fur strategische Fragestellungen und die Entwicklung von Lésungen flr
die Herausforderungen der nachsten zehn Jahre einsetzen und in welcher Weise sie

diesen Arbeitsbereich professionell gestalten, werden wenig fokussiert.

Ohne eine Starkung der Leitungsebene und die Bereitstellung von Ressourcen wird sich
nicht nur die Frage nach der Verbesserung der Qualitdt und die Bewaltigung der kom-
menden Herausforderungen, sondern auch die Frage nach dem Erhalt der vorhandenen

Qualitat stellen. Es gibt Hinweise darauf, dass diese Problematik erkannt wurde und die

20 Ausfuihrliche Darstellungen zu den Rahmenbedingungen fiir Kita-Leitungen siehe auch: Peu-
cker u.a. 2017.
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Aus- und Weiterbildung der Fachkrafte zunehmend in den Blick genommen wird. Klug
und Kratzmann fordern auf der Basis des Konzepts der lernenden Organisation, dass
ein unternehmerisches Gesamtmodell fur Kindertageseinrichtungen durch die Leitungen
und Trager der Einrichtungen entwickelt wird, um die Existenz und padagogische Quali-
tat langfristig zu sichern (Klug u.a. 2018, S. 31). Ein Ansatz, der zunehmend verfolgt
wird, jedoch in seinen Auswirkungen noch nicht ausreichend tberprifbar ist, ist die Aka-
demisierung im Bereich der frihkindlichen Padagogik. Da in den Studiengangen Lei-
tungs- und Fidhrungsaufgaben vermittelt wird, bleibt abzuwarten, ob dadurch die Lei-
tungsebene und somit die strategische Ebene der Weiterentwicklung dauerhaft starkt
wird (Jares 2017, S. 223 — 238). Dartiber hinaus wird die Verpflichtung der Arbeitgeber,
die beschaftigten Leitungen der Einrichtungen in ihren Leitungskompetenzen zu schu-
len, vermehrt betont. Strehml beleuchtet die Komplexitat des Wissensmanagements
zum Aufbau von Leitungskompetenzen ausfiihrlich (Strehml 2015). Fir Barkemeyer,
Gunther und Konig ist eine klare Abgrenzung des Aufgabengebiets unabdingbar:

»Eine Starkung und Anerkennung der Leitungsposition in Kindertageseinrich-
tungen wird aber letztlich nur dann erfolgen, wenn sie durch ein eigenstan-
diges Berufsprofil klar konturiert wird und die sogenannte ,Freistellung®, die
diesen Aufgabenbereich als Nebentatigkeit in Teilzeit deklariert, aufgehoben
werden kann“ (Barkemeyer 2015, S. 230).

3.4 Schlussfolgerungen auf der Grundlage der theoretischen Auseinandersetzung

Hinsichtlich der drei gewéhlten Themenbereiche: Entwicklung des Fachkraftebedarfs,
die Veranderungen der Kundenerwartungen und — bedurfnisse sowie der Ressourcen
der Leitungen ergibt sich bei der Betrachtung des Forschungsstandes und der Fachlite-

ratur ein eindeutiges Bild.

Der Fachkraftebedarf und der sich immer starker abzeichnende Fachkraftemangel wird
sowohl durch Studien belegt wie auch in der aktuellen Fachliteratur hinsichtlich der Di-
mension und den Auswirkungen diskutiert. Fachgremien haben die Dringlichkeit des
Themas erkannt und weisen auf die Auswirkungen hin. Auf der politischen Ebene wurde

das ,Gute Kita Gesetz“ verabschiedet, dass auf der einen Seite zeigt, dass auf die
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Entwicklung reagiert wird, auf der anderen Seite jedoch wenig konkrete Leitlinien fest-

legt. Unter § 2 sind als MaRnahmen aufgefuhrt?:

e einen guten Fachkraft- Kind- Schlussel in Tageseinrichtungen sicherstellen
e zur Gewinnung und Sicherung qualifizierter Fachkrafte in der Kita beitragen

o die Leitungen der Tageseinrichtungen stéarken

An keiner Stelle des Gesetzes wird erwahnt, an welchen Richtwerten oder Empfehlun-
gen sich der Betreuungsschlissel orientiert. Auch in Bezug auf die Qualifizierung des
Personals fehlen Angaben zum Aufgaben- und Kompetenzspektrum. Dariliber hinaus
werden keine Maflinahmen formuliert, die die Berufe im Bereich der Kleinkindpadagogik
attraktiver machen. Offen bleibt zudem, was der Gesetzgeber unter der Starkung der
Leitungen der Tageseinrichtungen versteht. Muss die Kompetenzentwicklung der Lei-
tungen gestarkt werden oder braucht es adaquate Rahmenbedingungen, um Leitung zu
ermdglichen? Fihrt das ,Gute Kita Gesetz" in den nachsten funf Jahren nicht zu einer
deutlichen Verbesserung der aktuellen Rahmenbedingungen, ist davon auszugehen,
dass dies nicht nur Auswirkungen auf die Kinder und ihre Eltern haben wird, sondern
sich auch verstéarkt auf die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen nie-
derschlagen wird. Langfristig wird ein Arbeitsplatz, an dem eine padagogisch hochwer-
tige Arbeit nicht méglich ist, an Attraktivitat verlieren und nicht zur Lésung des Fachkraf-

temangels beitragen.

Eltern haben zunehmend das Bedirfnis, Familie und Beruf miteinander vereinbaren zu
konnen, wodurch die Betreuungszeiten der Kinder in den Einrichtungen steigen wird.
Dies fuhrt zu einer Steigerung der Erwartungen der Eltern an die Qualitat der Einrichtun-
gen. Um eine gute Zusammenarbeit zwischen der Kita und den Eltern zu gewahrleisten,
braucht es zeitliche Ressourcen. Hinzu kommt, dass in den letzten Jahren viele Zusatz-
aufgaben wie eine vermehrte Beachtung der Entwicklung der Kinder, die Integration von
Kindern mit Migrationshintergrund und Kindern mit Fluchterfahrungen, Sprachférderung
sowie die Umsetzung der Inklusion auf die Einrichtungen zugekommen sind. Gingen
Kinder fraher fur ein paar Stunden am Tag in den Kindergarten, verbringen sie heute

einen Grof3teil ihres Tages in der Einrichtung.

21 Gesetz zur Weiterentwicklung der Qualitat und zur Teilhabe in der Kindertagesbetreuung, § 2.
Bundesgesetzblatt (2018), Teil I, Nr. 49, Bonn.
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Stellt sich die Frage, ob eine gute Qualitat hinsichtlich der Bewaéltigung der aufgefiihrten
Aufgaben, erreicht wird, wenn der empfohlene Betreuungsschlissel umgesetzt ist? Ha-
ben die Verantwortlichen dann fur gute Bedingungen der friihkindlichen Bildung und Er-
ziehung gesorgt? Bei der Betrachtung der ,Realitdt des Personalschlissels® kommen
Zweifel daran auf. Urlaubszeiten, Fehlzeiten und Fortbildungszeiten sind nicht einbezo-
gen, so dass eine Fachkraft im Alltag deutlich mehr als 1:3 (unter dreijahrige Kinder) und
1:7,5 (Uber dreijahrige Kinder) Kinder betreuen und férdern muss. Es ist fraglich, ob bei
einer Betreuung von bis zu 12 Kindern im Kindergartenalter eine individuelle, an den
Bedurfnissen des Kindes orientierte Padagogik moglich ist. Die Erkenntnisse der neuro-
biologischen Forschung heben hervor, dass die frihe Kindheit pragend fiur die Entwick-
lung des Gehirns ist und hier entscheidende Weichen gestellt werden. Siegel und Payne
Bryson beschreiben anschaulich, welche Form der Kommunikation Kinder bendtigen,
um soziale, emotionale und kognitive Fahigkeiten aufzubauen, die ihnen erlauben psy-
chisch stabil aufzuwachsen (Siegel u.a. 2016). Dieser Weg braucht Zeit und insbeson-
dere in sich ruhende Padagogen und P&adagoginnen, die sich zuwenden und Prozesse
verlangsamen. Es wird unabdingbar sein, den empfohlenen Personalschliissel hinsicht-

lich der Bediirfnisse der Kinder und den Erwartungen der Eltern zu hinterfragen.

Viele Kitas sind auch aufgrund des massiven Ausbaus keine kleinen Einheiten mit klei-
nen Teams mehr, die nebenbei geleitet werden konnen. Kitas heute gleichen immer
mehr mittelstdndischen Unternehmen, in denen die Leitungen mehr als 20 Fachperso-
nen fihren. Sie missen zwischen 40 bis 100 Kunden (zahlt man die Eltern dazu verdop-
pelt bis verdreifacht sich diese Zahl) als Dienstleister zufrieden stellen. Sie miussen die
Entwicklung lokal, aber auch bundesweit beobachten, neue Vorgaben umsetzen, Quali-
tatssicherung betreiben, alltéagliche Verwaltungsaufgaben erledigen, Netzwerke bedie-
nen, mit Fachstellen zusammenarbeiten, Krisenplane bei Personalausfall aus dem Ar-
mel schitteln, selbst einspringen und Ausfélle kompensieren, ,schwierige“ Kundenge-
sprache fuhren und noch vieles mehr bewaltigen. In der Regel haben sie keine ,Manage-
mentausbildung” absolviert. Welche Leitungsressourcen brauchen mittelsténdige Unter-
nehmen? In einer komplexer werdenden Welt mit immer neuen Herausforderungen und
vermehrtem Auftreten von Unsicherheiten braucht es vor allem Leitungsressourcen, um
flexible Konzepte zu erarbeiten und sich immer wieder neu auf Veranderungen einzu-
stellen. Es ist davon auszugehen, dass eine Professionalisierung und umfassende Frei-
stellung von Kita-Leitungen und die damit verbundenen Zeitressourcen flir das Perso-
nalmanagement und die Entwicklung flexibler Konzepte im Fokus der Losungsentwick-

lung fur zukunftige Herausforderungen stehen muss.
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4. Konzeptionelle Grundlagen des teilstrukturierten, qualitativ angelegten Inter-

views

Fur die Erfassung von Informationen hinsichtlich der drei ausgewahlten Aspekte in Be-
zug auf die zukinftigen Herausforderungen fir Kitas wurde ein teilstrukturiertes, qualita-
tiv angelegtes Experteninterview mit einem gesetzten Fokus entwickelt??. Die Auswahl
der Methode basiert auf dem Konzept des Konstruktivismus, in dessen Mittelpunkt die

Frage steht, wie die Thematik individuell und institutionell erlebt wird.

,Die Konzentration auf die Sicht des Subjekts und den Sinn, den es mit Er-
fahrungen und Ereignissen verbindet, sowie die Orientierung an der Bedeu-
tung von Gegenstanden, Handlungen und Ereignissen steht hinter einem
grolien Teil der qualitativen Forschung“ (Flick 2017, S. 85).

Durch die erarbeiteten Fragestellungen wird der Versuch unternommen, sowohl die
Komplexitat des Themas wie auch das Problem- und L6sungsverstandnis der Fachkrafte
und somit die Tiefenperspektive zu erfassen.

Fur die Befragung von Experten eignet sich nach Flick das halbstandardisierte Exper-
teninterview mit der Ausrichtung auf einen Themenfokus (Flick 2017, S. 203ff.). Zun&chst
wurde eine offene Frage formuliert, um in das Thema einzufiihren. Daran schlief3en sich
Fragen an, die konkret auf die drei ausgewahlten Aspekte fokussieren?®. Der Ausgestal-
tung der Fragen liegen die von Porst entwickelten Grundsatze der Frageformulierung zu
Grunde (Porst 2019). Es wurde darauf geachtet, dass die Fragen eindeutig, verstandlich
und so ausgewabhlt sind, dass sich hinsichtlich des Themas spezifische Informationen
ergeben. Durch das Setzen eines Fokus in der Auswahl der Fragen, wird einerseits si-
chergestellt, dass sich der Untersuchungsgegenstand in der Befragung abbildet, ande-

rerseits wird die Offenheit eingeschrankt.

,Mit der Entscheidung fiir eine konkrete Fragestellung ist jeweils auch eine
Reduktion der Vielfalt und damit Strukturierung des untersuchten Feldes ver-
bunden: Bestimmte Aspekte werden in den Vordergrund gestellt, andere
werden als weniger wesentlich (zumindest vorerst) in den Hintergrund ge-
ruckt bzw. ausgeschlossen® (Flick 2017, S. 134).

22 Siehe Leitfaden im Anhang S. 68.
23 Siehe Leitfaden im Anhang, S. 68.
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Damit dem dialogischen Prinzip, der Zirkularitat des Interviewprozesses Rechnung ge-
tragen wird und sich die Fachexpertise entfalten kann, wurden die vorab entwickelten

Fragen aufgrund des Prozessverlaufs gegebenenfalls erganzt oder modifiziert.

Nach Przyborski und Wohlrab-Sahr ein Sampling?* bei studentischen Arbeiten nur ein-
geschrankt maoglich. Ziel der Befragung von 7 Interviewpartnern ist es, Unterschiede
und Gemeinsamkeiten zu erfassen und daraus erste Schliisse zu ziehen, die nicht nur
individuell, sondern auch einrichtungsubergreifend fur die Entwicklung konkreter Lo-
sungsvorschlage genutzt werden kénnen (vgl. Przyborski u.a. 2019). Bei der Auswahl
der Interviewpartner wurde darauf geachtet, dass sie Fachexpertise auf dem Gebiet der
Leitung oder konzeptionellen Weiterentwicklung von Kitas mitbringen. Es wurden Ein-
richtungen einbezogen, die mindestens dreigruppig sind und in denen die Leitung mit

einem Teil der Stellenprozente fur Leitungsaufgaben freigestellt ist.

Die befragten Fachkrafte wurden vorab tber den Inhalt des Interviews und die Verwen-
dung der Daten sowie den Mehrwert fur die Weiterentwicklung von Lésungskonzepten
informiert. Die Interviews wurden anonymisiert durchgefiihrt. Uber die Einrichtungen
werden ausschlie3lich Grunddaten (GroRRe der Einrichtung, Anzahl der Gruppen, Anzahl
der Kinder, Anzahl der Mitarbeiterlnnen, Form der Tragerschaft) unter Wahrung des Da-
tenschutzes aufgefiihrt. Da der Fokus auf dem Sachinhalt und nicht auf der Erzéhlweise
liegt, erfolgt die Transkription rein inhaltlich. Alle Interviewpartner haben das Transkript
gegengelesen und wie im Anhang wiedergegeben freigegeben und eine Einverstandnis-

erklarung unterzeichnet?®.

Um die Datenmenge so aufzubereiten, dass Riickschliisse aus den gesammelten Infor-
mationen moglich sind, wurde die Methoden einer qualitativen Inhaltsanalyse gewahlt
(Mayring u.a. 2019). Zunachst wurden sechs Analyseeinheiten und darauf basierende
Kategorien festgelegt, so dass die zentralen Aussagen der Interviewten zu diesen Kate-
gorien zugeordnet werden kénnen. Visualisiert werden die zentralen Aussagen der qua-
litativen Inhaltsanalyse in Form einer Tabelle, aus der die Analyseeinheit, die Definition
der Kategorie sowie die Kernaussage hervorgehen?. Die Hypothese dieser Arbeit wird
anhand der theoretischen Auseinandersetzung in Kapitel 3 sowie der Kernaussagen zu

den gebildeten Kategorien Uberprift (Scholl 2018).

24 Die erhobenen Daten in dieser Arbeit reichen nicht aus, um reprasentative Ergebnisse zu er-
halten.

25 Siehe Anhang S. 109

26 Siehe Anhang ab S. 69
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5. Auswertung der Interviews

Analyseeinheit 1: Welche Themen beschéftigen die Leitungen aktuell und welche Her-

ausforderungen fiir Kindertageseinrichtungen werden benannt?%

Die Ruckmeldungen zur Kategorie ,derzeitige Themen® gliedert sich in vier Themenbe-

reiche?s;

Thema 1: Die Schaffung von Personalressourcen und die Personalentwicklung wird
von 4 von 7 Leitungen angeben. Eine Leitung gibt an, dass Teamflhrung
ein aktuelles Thema ist.

Thema 2: 5 von 7 Leitungen benennen padagogische Themen wie Inklusion, Bezie-
hungsarbeit, Auswirkung der Verweildauer fur die Kinder oder die Siche-
rung der padagogischen Qualitat.

Thema 3: 3 von 7 Leitungen sehen im Alltag die Anpassung der Angebote an die
Bedurfnisse der Eltern zum Beispiel durch Umstrukturierungen der Grup-
pen oder Anderungen der Offnungszeiten als ein aktuelles Thema an.

Thema 4: Eine Leitung gibt die Sicherung der Tragerschaft als ein derzeitiges

Thema an.

Bereits bei der offen gestellten Frage zeichnet sich ab, dass die Fachkrafteressourcen
bzw. der Mangel an Fachkraften die Leitungen der Einrichtungen beschéftigt. Zudem
wird deutlich, dass die Anpassung der Angebote an die Erwartungen der Kunden eine
Bedeutung in der alltaglichen Arbeit hat. Auch die Auseinandersetzung mit der padago-
gischen Qualitat und den Bedurfnissen der Kinder wird in den Antworten auf die Frage
nach den Themen, mit denen sich die Leitungen aktuell beschéftigen, deutlich sichtbar.

Bei der konkreteren Frage, welche drei Herausforderungen die Leitungen auf die Ein-
richtungen in den nachsten Jahren zukommen sehen, stehen die oben genannten The-
menbereich ebenfalls im Fokus. Die Antworten lassen sich quantitativ zuordnen und es

ergeben sich folgende Haufigkeiten fur die Benennung der Themenbereiche?®:

21 Zusammenstellung der Ergebnisse siehe Anhang, S. 69
28 \/gl. Tabelle im Anhang S. 69
29 \Vgl. Tabelle im Anhang S. 69
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Themenbereich: Haufigkeit

Personalmangel/ Personalgewinnung 5

Erwartungen/ Bedurfnisse der Eltern

Bedirfnisse/ Themen der Kinder

Konzeption/ padagogische Qualitat

= A~ 01 O

Trager/ Gebaudemanagement

Damit stimmt die Hypothese in Bezug auf die Herausforderungen der nachsten Jahre in
den Aspekten der Fachkrafteentwicklung sowie der Veranderung der Kundenbeduirf-
nisse Uberein. Zudem deckt sich die Auswahl hinsichtlich dieser beiden Themen mit der
Fokussierung in den aktuellen Studien und der Fachliteratur. Es zeigt sich dartber hin-
aus, dass diese beiden Themenbereiche auch im Raum Loérrach aktuell sind. Die Aus-
sagen des Interviews zu Frage 2 sagen jedoch noch wenig dariber aus, wie Herausfor-
derungen von den Leitungen erlebt werden. Der dritte Aspekt der Hypothese, die Frage,
ob die Leitungsressourcen ausreichend vorhanden sind, wird im Rahmen der Heraus-
forderung nur in einem Interview hinsichtlich der Aufgabe, die Tragerschaft sicherzustel-
len angesprochen. Daraus kann geschlossen werden, dass die Leitungen bei der offen
gestellten Frage nach den drei zentralen Herausforderungen, nicht auf die interne Orga-

nisation von Einrichtungen und ihre Rolle fokussieren.

Analyseeinheit 2: Wie wird die Entwicklung der Fachkrafteressourcen von den Leitungen

der Einrichtungen hinsichtlich der Quantitat und der Qualitit eingeschétzt?2°

Die Entwicklung der Verfiigbarkeit von Fachpersonal in Bezug auf die Quantitat wird von
den Leitungen der Einrichtungen unterschiedlich bewertet. Zwei Leitungen geben an,
dass die Rekrutierung von Personal kein Problem darstellt. Zurickzufuhren ist dies da-
rauf, dass eine Einrichtung in der Schweiz liegt und viele deutsche Fachkrafte aufgrund
der hoéheren Bezahlung in Grenzlage eine Arbeitsstelle in der Schweiz suchen. Bei der
anderen Einrichtung handelt es sich um eine Betriebs Kita, die Uber grof3ere finanzielle
Ressourcen verfligt, so dass sie attraktivere Arbeitsbedingungen anbieten kann. Eine
Leitung beschreibt die aktuelle Situation, Personal zu bekommen als schwierig. Vier Lei-

tungen beschreiben, dass ihre Moglichkeiten, ihre Attraktivitat zu steigern begrenzt sind.

30 Details siehe Tabelle im Anhang S. 70.
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Insbesondere erwadhnen sie, dass sie wenig Spielraum bei der Zahlung von uUbertarifli-
chen Gehaltern haben. Beschrieben wird, dass Anstrengungen unternommen werden,
die Attraktivitat Uber die Weiterbildung der Mitarbeiter sowie ein gutes Arbeitsklima zu
erhdhen. Auffallend ist, dass in drei Interviews angesprochen wird, dass Personal von
anderen Einrichtungen aktiv abgeworben wird, Bonuszahlungen versprochen oder Tarife
gezahlt werden, welche nicht dem Ausbildungsstand und der Berufserfahrung entspre-
chen. Diese Aussagen weisen darauf hin, dass eine wichtige Forschungsaspekte sein
muss, in welchem Mal3e das Abwerben von Fachkraften vorkommt und welche Auswir-
kungen es auf die Stabilitat der Teams und die Entwicklung der padagogischen Qualitat
hat. Ein weiterer wichtiger Fokus ergibt sich aus der Fragestellung, welche Dynamik ein-
setzen wird, wenn die Konkurrenz um Fachkréfte nicht nur zwischen den Einrichtungen,
sondern auch innerhalb der Einrichtungen in Form von ubertariflichen Gehaltszahlungen

bei neuen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen ausgetragen wird:

,Gleichzeitig passiert eine Entsolidarisierung, dass Bewerberinnen einfach
mehr verlangen, als der Tarif vorsieht und dann wird das den neuen Leuten
v.a. von den Kommunen teils gegeben. Wenn das irgendwann 6ffentlich wird
und aufplatzt, platzt das System, da die ,alten Kolleginnen® sich dann be-

nachteiligt fihlen werden*3!,

An dieser Stelle wird deutlich, dass es nicht ausreicht, die reine Entwicklung der Quan-
titat der Fachkréfte zu betrachten, sondern auch, welche Dynamiken sich aus den L6-

sungskonzepten der Einrichtungen, mit dem Fachkraftemangel umzugehen, ergeben.

Hinsichtlich der Qualitat der momentan ausgebildeten Fachkrafte féllt auf, dass in 3 In-
terviews ausgefuhrt wird, dass die fachliche Qualitat des Personals, das neu eingestellt
wird, stark personenabhéngig betrachtet wird. Es werden Angaben gemacht, dass sich
sowohl engagierte und qualifizierte, wie auch Personen, die als nicht geeignet angese-
hen werden, bewerben. Zwei Leitungen geben an, dass einige junge Fachkrafte als we-
niger belastbar erlebt werden. Eine Leitung gibt an, sich auch Bewerber und Bewerbe-
rinnen im Vorstellungsgesprach anzusehen, die vor einigen Jahren noch nicht eingela-
den worden waren. Vier Befragte gegen an, dass das Niveau der schulischen Ausbildung
kritisch gesehen wird. Es werden Schiler und Schilerinnen durchgezogen, die sich nicht
eignen oder es wird unter hohem Zeitdruck ausgebildet. Beméangelt wird von drei Leitun-
gen, dass der Theorieanteil in den Ausbildungen hoch ist und die Absolventen und Ab-

solventinnen mit zu wenig Praxiserfahrungen in die Einrichtung kommen. In einem

31 Interview 6, Anhang, S. 98.
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Interview stellt die Leitung fest, dass die Qualitat generell gut ist, aber sich auch die

Notwendigkeit der internen Weiterqualifizierung fir die Einrichtungen ergibt.

Das Thema der Personalakquise und der Qualitat der Fachkréfte ist in allen Einrichtun-
gen ein Thema, das Zeit und Energie der Leitungen bindet. Hinsichtlich des Vergleichs
mit der Fachliteratur und der Studienlage ergibt sich eine hohe Ubereinstimmung in der
Gewichtung des Themas und den inhaltlichen Schwerpunkten. Angaben zur Uberforde-
rung und Uberlastung des Fachpersonals durch fehlende Personalressourcen aufgrund
offener Stellen sowie Urlaubs- und Krankheitstagen wurde in der Befragung nicht erho-
ben. Die Herausforderung, den empfohlenen Personalschliissel umzusetzen und daftr
Personal zu gewinnen, das auch Uber die erforderliche fachliche Qualitat verfligt, ist auch

in der Grenzregion in einem Teil der Einrichtungen angekommen.

Analyseeinheit 3: Wie schatzen die Leitungen die Entwicklung der Erwartungen der El-

tern an die Rahmenbedingungen sowie des Unterstiitzungsbedarfs der Eltern ein?%?

Hinsichtlich der Einschatzung, wie sich die Erwartungen der Eltern verandern, ergibt sich
ein einheitliches Bild. Alle sieben Leitungen geben an, dass die Erwartungen der Eltern
steigen werden. Ein wesentlicher Grund der Erweiterung der Erwartungen wird in der
vermehrten Berufstatigkeit der Eltern und der sich daraus ergebenden langeren Verweil-
dauer der Kinder in den Einrichtungen gesehen. Das Spektrum der Veranderung bildet
sich im Wunsch nach langeren Offnungszeiten, hochwertigen, biologischen Mahlzeiten,
einer individuellen Betreuung des Kindes, der Integration von Freizeitangeboten in die
Einrichtung sowie der Vermittlung von Féahigkeiten. Dazu fihrt eine Leitung aus, dass
die ,Leistung“ der Fachkrafte auch hinterfragt werden: ,Die Kinder sind den ganzen Tag
in der Kita, was macht ihr da die ganze Zeit? Wir sollten das Fahrradfahren beibringen.

Das ist fiir mich eine Aufgabe der Eltern“,

Hinsichtlich der Einschatzung der Leitungen, ob der Unterstiitzungsbedarf der Eltern zu-
nehmen wird, zeigt sich ebenfalls ein einheitliches Bild. Alle Befragten gehen davon aus,
dass die Elternarbeit zunehmen und Ressourcen der Fachkrafte binden wird. Dabei wer-
den zwei zentrale Themenbereiche benannt, auf die sich die Kitas schon jetzt einstellen
mussen. Eltern verlagern das Eindben von Fahigkeiten aus dem Familienalltag in die

Kitas. Die Leitungen benennen auch Themen, die eigentlich zu den Grundféhigkeiten

32 Details siehe Tabelle im Anhang S. 72.
33 Interview Nr. 4, Anhang S. 90.
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gehoren, die die Kinder bereits erlernt haben sollten, bevor sie in den Kindergarten kom-

men. Im Interview 5 wird ausgefihrt:

,Oder auch, dass die Eltern das bewusst oder unbewusst an die Kita abwal-
zen. Allein schon die Esskultur. Da merken wir ganz stark, dass zu Hause
keine gemeinsamen Mahlzeiten mehr stattfinden und die Kinder keine Ess-
kultur kennenlernen. Das misste meiner Meinung nach zu Hause gelernt
werden und nicht nur hier. Wir kénnen einen Beitrag dazu leisten, aber die

Grundlagen mussen eigentlich zu Hause gelegt werden“,

Neben der Vermittlung von grundlegenden Fahigkeiten werden auch Themen benannt,
die aufgrund der technischen und gesellschaftlichen Kommunikationsformen zuneh-
mend in den Vordergrund treten. So wird von den Eltern erwartet, dass Fachkréfte den
Kindern Regeln zum Umgang mit dem Medienkonsum beibringen. Wird damit der Weg
der Digitalisierung in der friihkindlichen Bildung beschritten und wie verandert sich
dadurch Kindheit? Wie wirkt es sich auf die familiaren Beziehungsprozesse aus, wenn
die Gestaltung und Begleitung von Kindheit zunehmend an Einrichtungen delegiert wird,
so dass den frihkindlichen Bildungseinrichtungen nicht mehr nur eine Ergéanzung, son-

dern eine pragende Bedeutung zukommt?

Der zweite Aspekt hinsichtlich der Einschatzung der Leitungen in Bezug auf die Veran-
derung des Unterstlitzungsbedarfs der Eltern bezieht sich auf die Sicherheit bzw. Unsi-
cherheit der Eltern in ihrem Erziehungsverhalten. Dabei wird erstens erwéahnt, dass der
Informationsbedarf zur Entwicklung des Kindes steigen wird. Zweitens wird angegeben,
dass Eltern weniger Grenzen setzen, ihre Kinder verwéhnen oder nicht wissen, wie sie
auf Verhaltensweisen reagieren sollen, so dass sie Hilfestellung von den Fachkraften fur
ihren Erziehungsalltag erwarten. Im Interview Nr. 6 gibt die Leitung an: ,Wir bauen da
immer mehr Kompetenzen der Fachkrafte auf, um Mitter und Vater zu starken, Das ist
die groRe Chance der Kita, so eng und niederschwellig kann man Familien und Kindern
nie mehr begleiten**®. Dieser Aspekt weist auf eine groRe Ressource der Kitas hin. Wie
wird der Beratungsbedarf von Eltern, die den Weg in die Beratungsstellen nicht aus ei-
genem Antrieb finden oder hohe Belastungen zu bewéltigen haben, versorgt? Die Erzie-
herinnen und Erzieher werden oft als Vertrauenspersonen erlebt und haben umfassende
Informationen Uber die Kinder, so dass Beratung hier ideal und ohne einen hohen Auf-

wand fur die Eltern anknuipfen kann.

34 Interview Nr. 5, Anhang S. 94.
35 Interview Nr. 6, Anhang S. 100.
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Die Fachliteratur und die Studienergebnisse belegen, dass Kitas und Eltern sich in Rich-
tung einer Erziehungs- und Bildungspartnerschaft entwickeln missen. Die Notwendig-
keit dieser Entwicklungsrichtung wird von den Angaben in den Interviews unterstitzt.
Offen bleibt jedoch, wie das Ziel konkret definiert wird, welche Ressourcen fur diese
Aufgabe bereitgestellt werden miissen und wie die praktische Umsetzung erfolgen soll.
Welche Dynamik ist zu erwarten, wenn die Ressourcen nicht eingesteuert werden? Wel-
che Themenspektren miussen die Fachkrafte im Bereich der Elternarbeit abdecken kon-
nen? Wo ergeben sich Schnittstellen zu Fachdiensten wie Logopadie, Ergotherapie,
Heilpddagogik oder Psychotherapie, die gemeinsam mit den Eltern aktiv gestaltet wer-
den missen? Welche Konsequenzen wird es haben, wenn der Fachkraftemangel anhalt,
neue Fachkrafte unter Zeitdruck ausgebildet werden, die Auswahl von geeigneten Per-
sonlichkeiten fur das Berufshild in den Hintergrund riickt? Werden dadurch auch die
Fachkompetenzen in der Elternarbeit reduziert oder nicht mit dem Bedarf der Eltern
nachwachsen? Welche Auswirkungen hat das auf die Entwicklung von Familienbezie-
hungen in der weiteren Kinder- und Jugendzeit? Und letztendlich stellt sich die Frage,
ob fehlende friihkindliche Unterstitzungssysteme fiir die Eltern Auswirkungen auf die
Gesamtgesellschaft und den Wirtschaftsstandort Deutschland haben werden. Fach-
krafte in Kitas stehen vor der Herausforderung, eine immer gréf3ere Komplexitat von
Lunterstitzungsthemen® der Eltern mit allen ihren Auswirkungen und Dynamiken orga-

nisieren zu mussen.

Analyseeinheit 4: Wie wird die Entwicklung des Forderbedarfs der Kinder von den Lei-

tungen der Einrichtungen eingeschéatzt?3®

6 der 7 Leitungen gehen davon aus, dass der Forderbedarf der Kinder in den letzten
Jahren bereits zugenommen hat und auch weiter zunehmen wird. Die Leitungskrafte

beschreiben vier Aspekte, die sie in Bezug auf den Bedarf der Kinder beobachten.

¢ Kinder kommen mit weniger Grundfahigkeiten in die Kita und mussen sich Fa-
higkeiten erst erschliel3en, die eigentlich zu Hause im Rahmen der Erziehung
durch die Eltern erworben werden sollten (Esskultur, Spielen, Konflikte l6sen)?.
o Kinder zeigen haufiger Auffalligkeiten in ihrer sozialen, emotionalen und/ oder

motorischen Entwicklung, so dass auch der Forderbedarf steigt.

36 Details siehe Tabelle im Anhang S. 73.
37 Schlussfolgerung aufgrund der Angaben zu Analyseeinheit 3, Tabelle S. 72.
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¢ Kinder werden immer jinger in der Kita aufgenommen und sie bendétigen in die-
ser Altersphase eine individuelle Betreuung. In der Einrichtung werden sie damit
konfrontiert, dass es kaum Zeiteinheiten flr eine 1:1 Betreuung gibt und sich die
Fachkraft um mehrere Kinder gleichzeitig kimmern muss. Hinzu kommt, dass
das Personal nicht immer konstant da ist, so dass sich die noch sehr jungen
Kinder auf unterschiedliche Betreuungspersonen einstellen missen.

o Die Lebenswelt von Kindern hat sich in den letzten Jahren verandert. Hier werden
insbesondere die Folgen der Digitalisierung angeben. Durch die technischen
Moglichkeiten und den oftmals schon fur kleine Kinder moglichen Zugang zu di-
gitalen Medien, bauen sie weniger Fahigkeiten im Bereich Bewegung und Krea-
tivitat auf. Die Fachkrafte in der Kita sind damit konfrontiert, diese Themen auf-

zunehmen und dieser Entwicklung entgegen zu wirken.

Im Rahmen der Interviews konnte die Veranderung des Forderbedarfs der Kinder nicht
detailliert erfasst werden. Die Ergebnisse weisen jedoch darauf hin, dass sich auch hier
die Studienlage und die Angaben in der Fachliteratur mit den Aussagen der Leitungen
decken. Zwei Leitungen geben an, dass sich der Blick auf die Entwicklung von Kindern
verandert hat. Auffalligkeiten werden friher erkannt und mit den Beobachtungen wird
sensibler umgegangen. Somit stellt sich fiir zukinftige Forschungsprojekte die Frage, ob
Kinder objektiv einen hdheren Forderbedarf mitbringen oder ob sich die Wahrnehmung
der Eltern und Fachkrafte verandert hat. Auffallend ist, dass von den Leitungen der As-
pekt der Inklusion von Kindern mit Einschrédnkungen oder mit einem Migrationshinter-
grund nur von einer Leitung in der offenen Eingangsfrage benannt wurde. Um diese Ab-
weichung genauer zu betrachten, misste in einer Folgeumfrage zunachst der Begriff der
Inklusion genauer definiert werden®. Darauf aufbauend ware eine differenzierte Einord-
nung durch die Leitungen mdoglich. Die Analyse der Passung von Foérderbedarf und
Fachkompetenzen des Personals sollte in zukiinftigen Studiendesigns genauer unter-
sucht werden. Eine Ausdifferenzierung des Forderbedarfs bei gleichzeitiger Kategorisie-
rung der beim Personal vorhandenen Fachkompetenzen ist erforderlich, um Lucken in
der Forderung und Unterstitzung der Kinder zu schlieen. Aus entwicklungspsychologi-
scher Sicht stellt sich die Frage, wie sich die Bindung zwischen Eltern und Kindern ver-
andert, wenn die Betreuung in der Kita immer friiher und mit mehr Verweilstunden in der

Kita erfolgt. Langzeitstudien konnten Rulckschlisse insbesondere auf die zweite

38 Nicht nur Kinder mit einer Behinderung oder mit einem Migrationshintergrund, sondern auch
Kinder mit Auffélligkeiten im Verhalten, der Wahrnehmung oder der Motorik missen auf der Ba-
sis von Inklusion betrachtet werden.
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entscheidende Phase in der Entwicklung des Menschen ermdéglichen. Wirkt sich die ver-
anderte Betreuungssituation der Kinder auf die Ablésephase der Jugendlichen in der
Pubertat aus? Verandert sich die Auseinandersetzung der Kinder und Jugendlichen mit
den Wertevorstellungen der Eltern, wenn Kinder in der frihen Kindheit ein héheres Malf3

an Orientierung an familienfernen Personen finden?

Analyseeinheit 5: Wie wird sich das Verhéaltnis zwischen den personellen Ressourcen,

den Erwartungen der Eltern sowie dem Foérderbedarf der Kinder aus Sicht der Leitun-

gen der Einrichtungen entwickeln?3°

In der Analyseeinheit 5 wird ausgewertet, in wieweit die Leitungen davon ausgehen,
dass diese beiden grundsatzlichen Einflussfaktoren hinsichtlich der zuktinftigen Heraus-
forderungen fir Kitas in ihren Interdependenzen wahrgenommen werden. 6 von 7 Lei-
tungen flhren aus, dass sie derzeit nicht davon ausgehen, dass das Verhaltnis zwischen
Personalressourcen und Verénderung der Kundenerwartungen und -bedurfnisse eine
positive Passung findet. Im Interview Nr. 1 gibt die Leitung an: ,Es passt nicht zusam-
men, weil die Erwartungen gréf3er werden und der Personalschlissel nicht an die Ent-
wicklung angepasst wird“4°, Diese Einschatzung wird in allen Interviews hinsichtlich der
Grundaussage geteilt. Die Leitung einer Betriebs Kita sieht fir ihre Einrichtung in Bezug
auf die Passung weniger Schwierigkeiten, geht aber davon aus, dass andere Einrichtun-
gen von diesem Thema betroffen sein werden. Alle Leitungen auf3ern, dass sich die
Rahmenbedingungen verandern missen, um eine hohe Qualitat in der Betreuung der
Kinder sicherstellen zu kbnnen. Als Lésungsoptionen wird die Veranderung des Perso-
nalschlissels und die Herabsetzung der Kinderzahlen pro Gruppe angesprochen. Im
Interview 3 wird erwahnt, dass die Handlungsnotwendigkeit erkannt ist und sich etwas
verandern wird, auch wenn diese Prozesse langsam laufen. Die Leitung im Interview 7
weist darauf hin, dass sie davon ausgeht, dass Stérungen im System (z.B. Minimierung
der Offnungszeiten aufgrund Personalmangel) zunehmen werden. Die Problematik wird
sich nochmals verscharfen, wenn ein grofRer Anteil des jetzigen Personals in die Rente

gehen wird.

Zusammenfassend ergibt sich einerseits ein eindeutiges Bild: Alle Befragten gehen da-
von aus, dass unter den momentanen Rahmenbedingungen eine Passung nicht mdglich

ist. Andererseits zeigt sich ein vielfaltiges Bild, in der Betrachtung der Realisierung des

39 Details siehe Tabelle im Anhang S. 74.
40 Interview Nr.1, S. 79.
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Themas und der Wahrscheinlichkeit, dass sich Losungen ergeben werden. Es finden
sich Angaben, die eher beschreiben, dass sich z.B. der Personalschlissel nicht ausrei-
chend angepasst wird und Beschreibungen, dass die Notwendigkeit der Qualitatsver-
besserung angekommen ist und in kleinen Schritten Verbesserungen eintreten werden.

Ein interessanter Hinweis wird in Interview 3 gegeben:

»#Also ich denke generell wird es auch von gesetzlicher Seite her eine Anpas-
sung geben zu héherer Qualitat, sprich bessere Anzahl Erzieherinnen und
Erzieher, so dass die Qualitat geférdert wird und es mehr Mdglichkeiten gibt,
padagogisch wertvoll zu arbeiten. AuRerdem wird, wie gesagt, der Anspruch
an die Qualitat der Fremdbetreuung steigen und damit missen auch die Vo-

raussetzungen daftir geschaffen werden“!,

Wird der Anspruch der Eltern an die Qualitat der frihkindlichen Bildungseinrichtungen
dazu fiihren, dass die Einrichtungen mit ausreichend Ressourcen versorgt werden? Wird
die Wirtschaft vermehrt die Bedeutung der frihkindlichen Bildung im Sinne des Aufbaus
von grundlegenden Fahigkeiten wie Sozialverhalten, emotionaler Regulation, Konzent-
ration und Lernverhalten erkennen und bereit sein, friihkindliche Bildungseinrichtungen
zu fordern? Interessant ist an dieser Stelle, dass keine der Leitungen in ihrer Antwort
ausfiihren, wie sie mit der aus ihrer Sicht fehlenden Passung umgehen. Es wird ange-
deutet, dass die Kiirzung von Offnungszeiten eine Handlungsoption ist. Grundlegende
Veranderungen in der Konzeption ,Kindertageseinrichtung” werden jedoch nicht ange-
sprochen. In Bezug auf die Studienlage und die Fachliteratur zeigen sich auch hier Pa-
rallelen auf. Die Aspekte werden wenig in ihrer Wechselwirkung und der sich dadurch
ergebenden Dynamik betrachtet und daher der Komplexitédt des Themas nur einge-
schréankt gerecht.

Analyseeinheit 6: Wie werden die Leitungsressourcen hinsichtlich der Auseinanderset-

zung und Entwicklung von Lésungen fur die zukinftigen Herausforderungen aus Sicht

der Leitungen wahrgenommen?*?

Bei den beiden ersten, eher offen gestellten Fragen, wurde von keiner Leitung, der Auf-

bau von Leitungskompetenzen oder die Professionalisierung im Umgang mit den

4L Interview Nr. 3, Anhang S. 87.
42 Details siehe Tabelle im Anhang, S. 75.

36



anstehenden Veranderungen benannt*3. Die Differenzierung der Analyseeinheit in die
Leitungskompetenzen und die Beschaftigung mit den Herausforderungen macht jedoch
deutlich, dass die Frage, ob sich auch das Leitungsverstandnis und die Leitungsressour-

cen verandern muissen, relevant ist.

4 von 7 Leitungen verneinen die Frage, ob sie sich fiur die anstehenden Aufgaben aus-
reichend geschult fuhlen. Jedoch sagen alle 7 Leitungen, dass sie Zugang zu Weiterbil-
dungsangeboten mit dem Fokus auf die Leitungsthemen haben und dort im Aufbau ihrer
Kompetenzen unterstitzt werden. In 3 Interviews wird ausgefuhrt, dass sie sich selbst
um die Auswahl der Schulungen kiimmern mussen und der Tréager nicht involviert ist. Im
Interview 6 gibt die Leitung an, dass es jedoch schwierig ist, gute Leitungsschulungen
zu finden und daher die Option gewahlt wurde, sich im Rahmen einer selbstorganisierten
Gruppe einen Coach zu engagieren. Offen bleibt, ob die Leitungsschulungen den Kom-
petenzaufbau fur das operative oder auch fir das strategische Geschaft férdern. Wirden
strategische Fragestellungen hinsichtlich der Bewaltigung der anstehenden Aufgaben
nicht ausreichend Raum finden, wéren die Leitungen zwar fir die alltdglichen Aufgaben
gut geschult, nicht jedoch auf die Bewaltigung Ubergeordneter Aufgaben vorbereitet. Im
Interview 7 erwdhnt die Leitung, dass das Aufgabenspektrum grolRer geworden ist und
auch eine Professionalisierung auf Seiten der Trager erforderlich ist.

Die Frage nach den Ressourcen, die auf Leitungsebene in die Auseinandersetzung mit
den zukinftigen Herausforderungen investiert werden, wird von keiner Leitung klar be-
ziffert oder definiert. Im Interview 2 duBert die Leitung: ,Das hat man nicht so im Blick“.
Keine der Leitungen rdumt der Auseinandersetzung mit dem Thema der zukinftigen
Herausforderungen mehr als 20% ihrer Leitungsprozente ein. Zwei Leitungen geben an,
dass sie diese Fragestellungen in den Uberstunden oder am Wochenende bearbeiten.
Als Griinde dafur, dass in die Gestaltung von Zukunft hinsichtlich der grof3en Herausfor-
derungen nicht mehr Ressourcen fliel3en, wird angegeben, dass aktuelle Personalfragen
und die Mitarbeit im Gruppendienst oft im Vordergrund stehen. Keine der 7 Leitungen
erwahnt, dass es ein klares Konzept gibt, aus dem hervorgeht, wie Prozesse der Ausei-
nandersetzung mit den zukinftigen Herausforderungen nachhaltig gestaltet und Mitar-

beiter und Mitarbeiterinnen einbezogen werden.

Anhand der gewonnenen Informationen wird angenommen, dass die Leitungen in ihren

Kompetenzen geschult werden. Klare Positionierungen hinsichtlich der Entwicklung von

43 Vgl. Analyseeinheit 1 Tabelle, Anhang S. 69.
44 Interview Nr. 2, Anhang, S. 83
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Ldsungskonzepten fir die anstehenden Herausforderungen ergeben sich daraus jedoch
nicht ausreichend. Das Fehlen von Leitungsressourcen deckt sich mit den Ergebnissen
der theoretischen Auseinandersetzung. Auf die Einrichtungen kommen komplexe Her-
ausforderungen zu, die derzeit mit nicht ausreichenden zeitlichen und fachlichen Res-

sourcen bewaltigt werden missen.

5.1 Schlussfolgerungen

Die Schlussfolgerungen aus der Darstellung der praxisorientierten Sichtweise der Auto-
rin, der theoretischen Auseinandersetzung sowie den Ergebnissen des Interviews erfolgt
anhand der in Kapitel 2 entwickelten Fragestellungen.

1. Stimmen die Angaben zu den zentralen Herausforderungen fiir Kitas im aktuellen For-
schungsstand, der Fachliteratur, in den gefilhrten Interviews mit den praxisorientier-

ten Erfahrungen in der Supervision und dem Coaching tberein?

Die Erfahrungen in der Supervision und dem Coaching zeigen eine hohe Uberein-
stimmung mit dem Forschungsstand, der aktuellen Fachliteratur und den Ergeb-
nissen der Interviews. Da alle vier Betrachtungsebenen sehr ahnliche Ergebnisse
liefern, lasst sich daraus schlieRen, dass Kitas in den ndchsten Jahren einem ho-
hen Veranderungsdruck unterliegen werden und dass die Kernthemen identifiziert

sind.

2. Zeigen sich die drei angenommenen Herausforderungen fir Kitas in der Region
Lorrach und Basel oder ergeben sich aus den Interviews andere Themenschwer-

punkte?

Fur die Region Lorrach zeichnet sich ab, dass die drei Herausforderungen zuneh-
mend an Bedeutung gewinnen. Die Leitungen geben an, dass die Sicherung der
guantitativen und qualitativen Personalressourcen eine der zentralen Herausforde-
rungen sein wird. Hinsichtlich der Verdnderung der Kundenerwartungen wird aus den
Ergebnissen der Interviews deutlich, dass die Einrichtungsleitungen die Situation &hn-
lich beschreiben, wie die Autoren der Fachliteratur und sich auch hier Ubereinstim-
mungen mit den Studienergebnissen zeigen. Die sieben befragten Leitungen geben

bei der allgemein gestellten Frage nach den zukinftigen Herausforderungen nicht an,
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dass auch die Leitungsressourcen aus ihrer Sicht dazu zéhlen werden. Bei der konk-
ret gestellten Frage wird jedoch auch hier deutlich, dass eine Ubereinstimmung mit

der Studienlage und der Fachliteratur zu finden ist.

3. Muss der Wechselwirkung zwischen den drei angenommenen Herausforderungen in

der aktuellen Auseinandersetzung Rechnung getragen werden?

Es konnte keine Studie recherchiert werden, die dezidiert darauf fokussiert, wie die
Wechselwirkungen zwischen der Entwicklung der Quantitat und Qualitéat des Perso-
nals, den Erwartungen und Bedurfnissen der Kunden sowie den zur Verfligung ste-
henden Leitungsressourcen beschrieben und prognostiziert werden kénnen. Die Be-
reiche werden in ihrer Dimension und ihren Entwicklungsrichtungen eher einzeln be-
obachtet und nur ansatzweise hinsichtlich ihrer Interdependenzen betrachtet. Frage-
stellungen fur zukinftige Studien und Losungskonzeptionen sollten den Schwerpunkt
starker auf die Wechselwirkungen und Dynamiken legen.

4. Ergeben sich aus den Informationen Aspekte und Hinweise fur die Entwicklung von

Losungskonzepten fur die zukunftigen Herausforderungen?

Um die Komplexitat des Themas so zu reduzieren, dass konkrete Lésungsansatze
im Rahmen der Organisationsberatung skizziert werden kdnnen, werden sechs

Eckpunkte definiert, die sich aus den Ergebnissen schlieRen lassen:

a. Gesellschaftliche Auseinandersetzung mit der Zielrichtung friihkindlicher Bildung
und dem Ressourcenbedarf hinsichtlich der praktischen Umsetzung.

b. Wissensmanagement zur Entfaltung des notwendigen fachlichen Potentials und
zur Steigerung der Attraktivitat des Arbeitsplatzes.

c. Flexibilisierung der Rahmenbedingungen (z.B. Gruppengréf3e, Angebotsbau-
steine) in der Betreuung der Kinder, um eine individuell angepasst Foérderung
sicher zu stellen.

d. Professionalisierung des Betreuungs- und Foérdermanagements der Kinder hin-
sichtlich der Analyse und Forderplanung, der Vernetzung mit Fachdiensten sowie
der aktiven Nutzung von Ressourcen der Eltern und Kinder.

e. Integration und Systematisierung von Elternbildung und Beratungsangeboten in

die Einrichtung zur Umsetzung der Bildungspartnerschatft.
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f. Verankerung von strategischen Aufgabenstellungen in den Leitungsaufgaben

und Aufbau der dafir notwendigen Kompetenzen.

6. Herstellung eines Bezugs zur systemischen Organisationsberatung zur

Entwicklung von Losungsansatze

Angelehnt an die Chaostheorie nach Poincaré lasst sich feststellen, dass sich Kitas Uber
lange Zeit in einem stabilen Zustand befanden und in Bezug auf die gesellschaftlichen,
sozialen, politischen und wirtschaftlichen Verhéltnisse im 20. Jahrhundert ein Erfolgs-
modell waren (Poincaré, 2003). Im padagogischen Bereich haben Kitas in den letzten
50 Jahren bereits Verdnderungsprozesse durchlaufen. Hinsichtlich der sich wandelnden
Anforderungen im 21. Jahrhundert erweist sich das derzeitige System jedoch zunehmen
als ein dissipatives System: ,Ein dissipatives System ist ein zerfallendes System, das
nicht mehr in den urspriinglichen Zustand zuriickkehrt, sondern sich in einen neuen
(stabilen) Zustand verandert® (Konig u.a. 2014, S. 277). Konig und Volmer beschreiben,
dass sich dissipative Zusténde durch schwache Signale ankiindigen. Darauf reagiert das
System mit Attraktoren (Kraften), die entweder versuchen, das System wieder in den
gewohnten Zustand zurlick zu ziehen oder aber ihm eine neue Richtung zu geben. Fin-
det ein dissipatives System wieder in einen neuen stabilen Zustand, bedeutet dies nicht
automatisch, dass es sich um eine konstruktive und zukunftsfahige Losung handelt. Sys-
teme, die durch das Zerfallen in ein Chaos geraten sind, kbnnen neue, stabile Zustéande
auch in Form von Konflikten- und Stérungsdynamiken aufbauen (Vgl. Kénig u.a. 2014,
S. 276 — 281). Diese neue, auf den Konflikt und die Stérung ausgerichtet Stabilitat enthalt

in der Regel jedoch keine Lésungsoptionen fur die Bewéltigung von Herausforderungen.

Bezogen auf die Situation der Kitas lassen die bisherigen Ausfihrungen vermuten, dass
es deutliche Signale der Entwicklung dissipativer Zustédnde gibt. Dartiber hinaus zeigen
die derzeitigen Losungsversuche die Tendenz, das System nicht grundlegend zu veran-
dern, sondern durch Interventionen in den ,alten“ Zustand zurlick zu fihren. Die Politik
verandert Rahmenbedingungen durch Ergdnzungen, um beispielsweise die Sprach-for-
derung, die Verlangerung von Offnungszeiten oder die Beschaftigung von Quereinstei-
gern zu ermdglichen. ,Neu gedacht“ wird das System der frihkindlichen Bildung und
Begleitung, wenn Uberhaupt, auf der Ebene einzelner Trager und Leitungen. Aus der
Auseinandersetzung mit dem Forschungsstand, der Fachliteratur und den Informationen

aus den gefihrten Interviews ergeben sich keine markanten Hinweise darauf, dass das
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bestehende System der frihkindlichen Bildung und Begleitung generell in Frage gestellt

und neu aufgestellt wird.

Die Auseinandersetzung und die Ergebnisse in Kapitel 2, 3 und 4 lassen vermuten, dass
das System, bestehend aus einer Vielzahl von Akteuren, sich in Form von Dauerstdrun-
gen stabilisiert. Der Mangel an Fachkréften fihrt zu einer Belastung des Personals und
zu Schwierigkeiten bei der Sicherung der Qualitat. Eltern haben héhere Erwartungen an
die Offnungszeiten und die Qualitat der Betreuung ihrer Kinder. Zudem bringen die El-
tern einen steigenden Beratungsbedarf mit. Die Kinder bendtigen vermehrt nicht nur eine
anregende Betreuung, sondern gezielte Férderung. Leitungen der Kitas teilen ihre Res-
sourcen zwischen Gruppendienst und Leitungsaufgaben auf, kompensieren den Perso-
nalausfall und haben wenig Ressourcen, sich mit strategischen Fragen und Lésungsop-
tionen auseinander zu setzen. Zudem ist das gesamte System einem staatlichen Regel-
katalog unterworfen, den die Akteure nur in geringem Mal3e beeinflussen und mitgestal-
ten kénnen®. Fraglich ist, ob die sich daraus ergebende Dynamik und die damit einher-
gehenden Stérungen im Rahmen des ,alten Systems® [6sen lassen. Gibt es Ansatze, die
in anderen Bereichen erfolgreich fir die Begleitung von Veranderungsprozessen in kom-

plexen, dynamischen und sensibel reagierenden Systemen eingesetzt werden?

In den letzten Jahren haben sich insbesondere im Wirtschaftskontext systemische An-
satze in der Organisationsberatung etabliert. Sie basieren unter anderem auf einem in-
tegrativen und interdependenten Blick auf Systeme. Diese Ansatze stellen die Frage,
wie ein dissipatives System durch Interventionen eingeladen werden kann, eine neue
Richtung einzuschlagen und Ressourcen freizulegen, um zukiinftige Herausforderungen

stabil und gleichzeitig flexibel zu bewaltigen. Bereits im Jahr 1970 fuhrt Ulrich aus:

,Der Systemansatz ist auf das Erkennen von Zusammenh&ngen und von
vielgliedrigen Ursache-Wirkungs-Beziehungen ausgerichtet und deshalb fur
das Erfassen der komplexen Vorgéange in Unternehmungen besonderes ge-
eignet. Er wirkt unzweckmafigen isolierenden Betrachtungsweisen ent-ge-
gen und fuhrt zur Aufdeckung bisher unbekannter Zusammenhange“ (Ulrich
1970, S. 135f.).

Die integrative und mehrdimensionale Sichtweise auf Systeme hat sich in den letzten

Jahren etabliert, weil sie in einem hohen Mal3e geeignet ist, Organisationen darin zu

45 Die Organisation der Rahmenbedingungen im Sektor der Bildung wird von den Regierungen
der Bundeslénder verantwortet.
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unterstitzen, sich auf die Komplexitat ihrer Umwelt und deren oftmals unvorhersehba-
rem Wandel I6sungsorientiert und innovativ einzustellen (vgl. Géschlberger, 2018, S.
8ff.). Die Aktualitat des Einsatzes systemischer Konzepte in der Organisationsentwick-
lung und -beratung bildet sich auch in der Fachliteratur ab (vgl. Kénig u.a. 2014; Roehl

u.a. 2016; Konigswieser u.a. 2011; Grossmann u.a. 2015).

In Wirtschaftsunternehmen ist die Notwendigkeit, sich immer wieder flexibel an sich stan-
dig verandernde Rahmen- und Umweltbedingungen anzupassen, angekommen. Das
Unternehmen muss Reflexionsprozesse auf unterschiedlichen Ebenen organisieren und
miteinander vernetzen und dabei multiple Kausalitaten, die sich nicht selten in ihrer Logik
widersprechen, beachten. So beschreiben beispielsweise Dietl und Nagel ihren Ansatz
der Strategieentwicklung im Dritten Modus als ein Mittel zur Bewaltigung der ,Paradoxie
des Wechselspiels von Zukunftsverantwortung und ihrer Unkalkulierbarkeit® (Dietl u.a.
2014, S. 25). Die Entwicklung von Agilitat in Unternehmen, bei Mitarbeitern und Mitar-
beiterinnen sowie den Fihrungskraften wird seit einigen Jahren als Grundlage fir die
Gestaltung von effektiven und zukunftsfahigen Veré&nderungsprozessen erachtet (Hoff-
mann u.a. 2018). Zentrale Bausteine im Hinblick auf die Entwicklung eines agilen Unter-
nehmens sind die von allen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen mitgetragene Zukunftsvi-
sion sowie die Aktivierung der personellen Ressourcen und des Innovationspotentials.
In allen modernen Konzepten der Organisationsberatung kommt tUbergeordneten, stra-
tegischen Fragestellungen wie der Frage nach der Werteorientierung oder der Haltung
eine entscheidende Bedeutung zu. Das Management ,verwaltet” nicht mehr nur den Ist-
Stand in einem vorgegebenen Rahmen, sondern passt den Rahmen immer wieder an

die Veranderungen, die von auf3en und innen fur Herausforderungen sorgen, an.

Blessin und Wick stellen Fallbeispiele eines modernen Fuhrungsverstandnisses zusam-
men und zeigen auf wie vielfaltig und komplex heutige Anséatze sind (Blessin u.a. 2016).
Fuhrungskréafte analysieren den Ist-Stand, entwickeln Visionen und nehmen auf ihre
Rahmenbedingungen aktiv Einfluss. Sie binden die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in
Veranderungsprozesse ein und treffen Entscheidungen nicht mehr nur fir die n&chsten
Wochen, sondern fir eine dauerhafte Anpassung des Unternehmens an sich standig
verandernde Umwelten. Dabei halten sie die Balance zwischen stabilisierenden und fle-

xiblen Faktoren im Blick.

Den Akteuren sozialer Organisationen, zu denen auch Kitas zahlen, wird zunehmend
bewusst, dass der Wandel auch in ihrem Sektor angekommen ist. Michels fuhrt dazu

aus: ,Der Veranderungsprozess, in dem sich padagogische Leitungskrafte zurechtfinden
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missen, verlauft rasant. Nichts scheint mehr so zu sein, wie es einmal war“ (Michels
2017, S. 474). Ein wesentlicher Punkt, der fur einen hohen Veranderungsdruck sorgt,
stellen die begrenzten personellen und finanziellen Ressourcen da. Zudem wird das
Schulsystem hinsichtlich des Entwicklungsstandes der Kinder, die eingeschult werden,
Erwartungen an die Kitas stellen. Wird in Zukunft auch die Wirtschaft die frihkindliche
Bildung in Bezug auf die Leistungsfahigkeit der Schulabsolventen anders in den Blick

nehmen? Das darin jedoch auch eine Chance liegen kann, fihrt Vogelbusch aus:

»LAus der Orientierung an betriebswirtschaftlichen Logiken ergibt sich ein
Zwang zur bewussten Einplanung von Innovation und Prozessverbesserun-
gen. Damit wird die reine Erhaltung des Status Quo verhindert und die Ent-

wicklung neuer und besserer Ansatze gefordert (Vogelbusch 2018, S. 161).

Dieser ,Zwang“ des Bereichs der friihkindlichen Bildung zur Auseinandersetzung mit
Veréanderungen kann aus zwei Perspektiven betrachtet werden.

Perspektive 1: Die einzelne Kita konzentriert sich auf Veranderungs- und Anpas-
sungsreaktionen, die sich in dem ,alten“ Rahmen bewegen. Dabei
werden ,intern“ professionelle Elemente zur Steuerung der einzel-

nen Kita genutzt.

Perspektive 2: Die einzelne Kita konzentriert sich auf Veranderungs- und Anpas-
sungsreaktionen, die die Entwicklung eines ,neuen” Rahmens ein-
fordern und auf der Basis von Vernetzung mit anderen Kitas ge-
schieht (Solidarisierung). Dazu werden ,intern“ und ,extern” Steu-
erungselemente genutzt, die darauf abzielen, ,Kitas neu zu den-

ken“.
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7. Das Balanced Scorecard Modell zur Gestaltung einer internen Veranderung

in Kitas

Das von Kaplan und Norton entwickelte ,Balanced Scorecard“ Modell, dient dazu, eine
Unternehmensstrategie mehrdimensional im Sinne verschiedener Perspektiven abzubil-
den und durch Kennzahlen zu operationalisieren (Kaplan; Norton, 1997)%. Auf der Basis
einer Unternehmensvision werden Faktoren festgelegt, die hinsichtlich des Ist-Standes
und des zu erreichenden Ziels systematisch aufgearbeitet und betrachtet werden. Dabei
spielt die integrative und mehrdimensionale Betrachtung der einzelnen Faktoren eine
entscheidende Rolle. Die Leitung des Unternehmens kann so ihrer Fihrungsverantwor-
tung gerecht werden, Themen im Blick behalten und Prozesse steuern. Dadurch soll
eine systematische und fortlaufende Uberpriifung und Steuerung von Prozessen und
somit auch eine Anpassung der Unternehmensstrategie an Veranderungen in der Um-
welt ermdglicht werden. Dartber hinaus werden die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ak-
tiv einbezogen und erfahren tber die systematische Erfassung und Bearbeitung der Ziel-
setzungen Orientierung und Feedback zu ihren Aufgaben?’.

Auch Non-Profitorganisationen sind vermehrt damit konfrontiert, Managementinstru-
mente anzuwenden, um den Ist-Stand zu analysieren, Zielsetzungen, auf der Basis ihrer
generellen Ausrichtungen und Visionen zu entwickeln und den Prozess, auf dem Weg
zum Ziel, mit allen Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen professionell und effektiv zu gestal-
ten. Da das Balanced Scorecard Modell genau dieses Erfordernis abbildet, wurde das
Instrument auch zur Professionalisierung des Kita-Managements eingesetzt. Christa be-
schreibt die Ubertragung des Modells auf Kitas. Er tibernimmt die vier Kategorien des
Modells: Finanzperspektive, Kundenperspektive, Prozessperspektive, Lern- und Ent-
wicklungsperspektive und stellt eine Vorlage fir Einrichtung im Rahmen des Handbuchs
zur Verflgung (Christa 2019).

Damit gibt Christa den Kitas ein praxiserprobtes Instrument an die Hand, um die The-
menbereiche im Blick zu behalten, Informationen zu erfassen, Interdependenzen zwi-
schen den Faktoren zu erkennen und auf dieser Basis Prozesse in der Kita zu steuern.

Die Chance der Anwendung des Modells in der einzelnen Kita liegt darin, dass

46 Das Modell wurde ausgewihlt, weil es eines der wenigen Modell ist, das fiir den Profitbereich entwi-
ckelt und auf den Non-Profitbereich Gbertragen wurde. Zudem liegen Erfahrungsberichte zur Umsetzung
in Einrichtungen der frithkindlichen Bildung vor (vgl. Bruckner u.a.; Christa 2019). Asmussen hat die
Ubertragung des Modells auf Kitas wissenschaftlich begleitet und ausgewertet (Asmussen, 2019).

47 Anwendungsbeispiele im Wirtschaftsbereich siehe Horvéth u.a. 2007.
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¢ die Komplexitat reduziert wird

e eine integrative Sicht gefordert wird

¢ die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen eingezogen sind
e die Orientierung fur alle Beteiligten erhdht wird

e ein zielorientiertes Arbeiten ermoglicht wird

Bruckner und Meyer legen einen Ergebnisbericht zur Implementierung des Balanced
Scorecard Modells im Bereich der Jugendhilfe in den Landkreisen Niedersachsen vor
(Bruckner u.a. 2012). Ihr Fokus liegt auf der Integration der Daten aus Kitas in die Steu-
erung des Gesamtbereichs der frihkindlichen Bildung. Somit geht ihr Ansatz Gber die
einzelne Kita hinaus. In drei Jugendamtern (Landkreis Emsland und Nienburg, Stadt
Oldenburg) wurden 57 Einrichtungen in die Erprobung des Erfassungsmodells einbezo-
gen (Datenauswertung siehe Bruckner u.a. 2012). Ziel war es Kennzahlen tber Kitas zu
erfassen, diese in die integrierte Berichterstattung Niedersachsen (IBN) aufzunehmen
und so den Kita-Bereich in die Steuerung des Gesamtbereichs Kinder- und Jugendhilfe
aufzunehmen. Hervorzuheben ist, dass Bruckner und Meyer einen Zusammenhang zwi-
schen dem Kita-Bereich und den anderen Bereichen der Kinder- und Jugendhilfe the-
matisieren und somit den Fokus auch auf die Interdependenzen legen (Bruckner u.a.
2012). Die Reflexion der Erprobung des Modells hinsichtlich der Steuerung des Gesamt-
bereichs der frihkindlichen Bildung im Kontext der Kinder- und Jugendhilfe weist auf die
Schwierigkeit hin, dass es aufgrund der vielfaltigen Zustandigkeiten und Tragerschaften
schwierig ist, das Modell flachendeckend und verbindlich einzufiihren. Im Fazit fehlt eine
Stellungnahme, ob der Einsatz des Instruments die Professionalisierung des frihkindli-

chen Bildungsbereichs vorantreiben kann. Es fallt kurz und wenig aussagekratftig aus:

.Insgesamt zeigt die Auswertung der Erfahrungen des Modellprojektes Kita
die grundsatzliche Machbarkeit der Datenerhebung wie auch das Interesse
der Einrichtungen und Trager an den Ergebnissen. Gleichzeitig ist deutlich
geworden, dass eine Uberarbeitung des Kennzahlensets, inshesondere eine
Einbeziehung des Krippen- und Hortbereichs notwendig ist, um gerade die
Bereiche mit einzubeziehen, die zurzeit besonders stark ausgebaut werden®
(Bruckner u.a. 2012 S. 15).

Anzumerken ist zudem, dass das Balanced Scorecard Modell lediglich zum Erfassen
von Daten genutzt wurde. Die Daten wurden den involvierten Einrichtungen zwar zur

Verfigung gestellt, jedoch nicht weiter reflektiert oder fur die Festlegung konkreter
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Veranderungsziele genutzt. Damit kam die eigentliche Steuerungsfunktion tber das In-
strument nicht zum Einsatz. Die Ausrichtung ist jedoch in Bezug auf die Entwicklung von
Ldsungsansatzen auf der Ebene der zweiten Perspektive durchaus zu beachten, da Uber
die einzelne Kita hinausgedacht wird. Die Vernetzung der Akteure durch ein gemeinsa-
mes Modell der Datenerfassung und Steuerung von Prozessen macht Sinn bei der Ent-
wicklung von Lésungsoptionen, bedingt jedoch auch, dass eine gemeinsam getragene

Vision und davon abgeleitete Ziele entwickelt werden.

Asmussen stellt die Ubertragung des Konzepts auf Kitas im Rahmen einer wissenschaft-
lichen Studie dar und beschreibt ausfiihrlich den Prozess der Umsetzung (Asmussen,
2019). Die Implementierung dieses Steuerungsinstrumentes wurde von ihm in 9 Kitas
durch den Einsatz von Change-Management Methoden begleitet und evaluiert. Er be-
tont, dass die Einfuhrung eines professionellen Instruments zur Steuerung und Uberprii-
fung von Strategieprozessen in Kitas weit Uber die Giblichen Professionalisierungsqualitét
hinausgeht (vgl. Asmussen 2019, S. 341). Asmussen fokussiert klar auf die Steigerung
der ,Management Performance” durch den Einsatz des Modells in der Praxis. Die
Chance des Einsatzes des Balanced Scorecard Modells liegt fur ihn nicht in der isolierten
Erfassung von Daten, sondern in der Steuerung der Prozesse auf der Grundlage einer
systematischen Erfassung relevanter Daten und einer klaren Zielsetzung. Angelehnt an
Schneider fiihrt Asmussen folgende Grundbedingungen fur den Einsatz des Balanced

Scorecard Modells auf:

¢ das Vorhandensein einer klaren Strategie

¢ die Verwendung weniger Kennzahlen

e ein hoher externen Veranderungsdruck

¢ die klare Benennung von Verantwortlichkeiten im Implementationsprozess

e eine hohe, inhaltlich relevante Qualifikation der fir den Prozess verantwortlichen
Personen

o die gute Unterstiitzung des Prozesses durch eine entsprechende Software
(Asmussen 2019, S. 65, angelehnt an Schneider 2009)

In der Diskussion der Ergebnisse fuhrt Asmussen aus, dass die Einfihrung des Instru-
ments ein anspruchsvoller Prozess ist. Von 9 von 10 Einrichtungen konnte das Balanced
Scorecard Modell dennoch erfolgreich implementiert werden (Asmussen 2019, S. 341f.).

ZurlUckzufuhren ist dies laut Asmussen auf folgende Faktoren (Asmussen 2019, S. 342):
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e ein hoher zielorientierter Bezug der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen auf die ei-
gene Arbeit

¢ hohe Bedeutung der konzeptionellen Ebene fir den Alltag

o umfangreiche Vorarbeiten durch den Studienleiter (z.B. zur Verfligung stellen
des Architekturmodells, Bereitstellung von Kennzahlen), so dass die Leitungen
von diesen Aufgaben entlastet wurden

e stark unterstitzender Einfihrungsprozess und engmaschige Begleitung durch
Methoden des Change Managements und der Organisationsberatung

Neben der Frage, wie das Balanced Scorecard Modell in Kitas eingefuhrt und implemen-
tiert werden kann, weil3t Asmussen auch auf Effekte auf die Veranderung der Organisa-

tionskultur hin;

,Diese betreffen die Intensivierung der Arbeit mit organisationalen Zielen, die
Personalfiihrung, welche formaler, strategischer und ergebnisorientierter
wird, den Umgang mit den Klientinnen und Klienten, der professionell distan-
zierter wird und — zumindest in Teilen — die eigene Konzeption ...“ (As-
mussen 2019, S. 342).

Anhand seiner Ausfihrungen wird deutlich, dass die Implementierung des Balanced
Scorecard Modells in Kitas den Einsatz von Zeitressourcen erfordert und die Leitungen
der Einrichtung Uber umfassendes Wissen hinsichtlich des Einsatzes des Instruments
verfigen muissen. Offen bleibt die Frage, wie die Implementierung ohne die Unterstut-
zung von auf3en und die Bereitstellung des Architekturmodells durch den Studienleiter
verlaufen ware. Dartber hinaus wird ein wichtiger Faktor in der Studie nicht beriicksich-
tigt. Kitas werden in ihrer Organisationskultur und ihrer Steuerungsmaoglichkeiten durch
Gesetze und Finanzierungsformen reglementiert und begrenzt. Anders als in Wirt-
schaftsunternehmen kdnnen sie durch eigene Anstrengungen und Verbesserungen ih-
res Managements nicht deutlich mehr Profit erwirtschaften und sich dadurch Gestal-
tungsfreiheiten erarbeiten. Zudem sind sie fur die Qualitatssicherung in der frihkindli-
chen Bildung in einem hohen Maf3e auf die Zusammenarbeit mit anderen Fachstellen
angewiesen. Viele Themen ihrer Kunden, wie z.B. der Bedarf der Erziehungsberatung,
die Foérderung von Kindern im Rahmen der Heilpddagogik oder die Behandlung im Rah-
men der Kinderpsychotherapie kénnen die Einrichtungen nicht anbieten. Die Vernetzung

und die Kultur der Zusammenarbeit zwischen den Fachstellen konnen Kitas nicht
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einseitig durch Professionalisierungsbemihungen verandern. Zudem verflgt die ein-
zelne Leitung nicht Uber die Ressourcen, individuell erfolgreiche Losungen einzig und

allein durch den Einsatz eines professionellen Steuerungsinstruments zu entwickeln.

Zusammenfassend l&sst sich feststellen, dass der Einsatz des Balanced Scorecard Mo-
dells durchaus in der Lage ist, die Professionalisierung der Einrichtungen zu unterstitz-
ten. Es ist auch unbestritten, dass die Professionalisierung im Blick auf die einzelnen
Einrichtungen notwendig ist, um die Herausforderungen bewaéltigen zu kénnen. Der Ein-
satz des Modells liefert jedoch keine ausreichenden Antworten darauf, wie die Leitungen
mit Ressourcen zur Implementierung des Instruments versorgt werden und wie Uber die
einzelne Einrichtung hinaus fur den gesamten Bereich der frihen Kindheit ein Effekt er-

zielt werden kann.

8. Eckpunkte fir die Veranderung des Gesamtsystems

Die Betrachtungen der zukunftigen Herausforderungen, ihren Wechselwirkungen und
Auswirkungen auf den Bereich der frihkindlichen Bildung sowie der Effekt des Balanced
Scorecard Modells, weisen darauf hin, dass Veranderungen des bestehenden Systems
nicht ausreichen werden, um nachhaltige und zukunftsfahig Losungen zu entwickeln.

Friedrich und Schoyerer stellen dazu fest:

»<Angesichts der gestiegenen Anforderungen an die Angebote der Kinderta-
gesbetreuung hat sich gezeigt, dass Professionalisierung in der Kindertages-
betreuung breiter konzipiert werden muss, als dies bislang erfolgt ist. Deut-
lich wurde dabei, dass Professionalisierung weit Uber die individuellen Kom-
petenzen der Fachkrafte hinausreicht und Strukturen und Bedingungen an-
spricht, die auf eine gesamtgesellschaftliche Verantwortung hinweisen®
(Friedrich u.a. 2016, S. 57).

Der Anspruch der Familien auf ein angemessenes familienerganzendes Bildungs- und
Betreuungsangebot ist gesetzlich verankert und somit verbindliche Aufgabe der Lander,
Stadte, Kommunen und Gemeinden“®. Der Gesetzgeber gestaltet nicht nur inhaltlich,
sondern auch finanziell und strukturell die Rahmenbedingungen, in denen sich das Ge-
samtsystem bewegen kann. Anders als in der Privatwirtschaft steht Kitas nur ein enger

Spielraum zur Verfligung, sich Uber die Gewinnorientierung zusatzliche Finanzmittel zur

48 8 22 SGB VIII Grundsétze der Férderung.
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Umsetzung von Veranderungen oder Steigerung der personellen Ressourcen zu ver-
schaffen. Friedrich und Schoyerer stellen fur die Betrachtung der zweite Perspektive die
entscheidende Frage nach den Einflussfaktoren, die aul3erhalb des Binnensystems Kita
fur die Entwicklung von Qualitat und Anpassungsfahigkeit verantwortlich sind (vgl. Fried-
rich u.a. 2016, S. 39). Sie fuhren mit der CoRe Studie*® eine Studie an, die diese mul-
tidimensionale Betrachtung unterstitzt. ,Ein kompetentes System setzt auf die rezipro-
ken Beziehungen zwischen Individuen, Teams, Institutionen und der politischen Ebene*
(Friedrich u.a. 2016, S. 43). Die Studie kommt zu der Schlussfolgerung, dass fur die
Entwicklung von Qualitat in den Kitas vier Ebenen entscheidend sind (Auflistung auf der
Grundlage von Friedrich u.a. 2016, S. 44ff.):

¢ Individuelle Ebene (Persdnlichkeitsmerkmale und individuelle Professionalitét)

e Institutionelle Ebene (Rahmenbedingungen der Einrichtung, Teamstrukturen,
Fihrung durch die Leitung)

e Interinstitutionelle Ebene (Tragerschaft, Kooperationsbeziehungen und Vernet-
zung, externe Fachberatung)

e Politische Ebene (fachpolitische Weichenstellung, Finanzierung, gesetzliche

Rahmengestaltung

Auffallend ist, dass viele Studien und Fachbeitrage sich fur eine deutliche Veranderung
des Systems aussprechen, sich dabei jedoch in hohem MaRe auf die individuelle und
institutionelle Ebene konzentrieren. Die Ausfiihrungen in vorangegangenen Kapiteln le-
gen jedoch nahe, dass Anstrengungen der Akteure auf der individuellen und institutio-
nellen Ebene aufgrund des derzeitigen Zustandes des Gesamtsystems nicht mehr aus-
reichen, um eine zukunftsorientierte Veranderung und Anpassung an die Erwartungen
zu erreichen. Es stellt sich zunehmend die Frage, auf welcher Ebene, die Verantwortung
fur die Einleitung von Veranderungen des Gesamtsystems liegt. Welche Verantwortung
kommt der interinstitutionellen und politischen Ebene zu, wenn die Rickmeldungen der
Akteure an der Basis sowie die wissenschaftlichen und praxisnahen Analysen darauf
hinweisen, dass sich das Gesamtsystem einem dissipativen Zustand nahert? Gesmann
und Merchel stellen ausfihrlich dar, welchen zentralen Stellenwert die politische Ebene
bei der Gestaltung der Rahmenbedingungen sozialer Dienstleistungsunternehmen spielt
(Gesmann u.a. 2019, S. 52ff.).

49 Die CoRe Studie basiert auf einem empirischen européischen Vergleich von Systemen der
frihkindlichen Bildung, Betreuung und Erziehung.
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Die Akteure auf der politischen Ebene tragen die Verantwortung fur eine grundsétzliche
Neuordnung des rechtlichen Rahmens. Sie stehen in der Verantwortung, nicht mehr ein-
zelne ,MalRnahmen® zur Nachsteuerung des bestehenden Systems zu prifen, rechtlich
zu regeln und zu finanzieren. lhre Aufgabe besteht darin, dass gesamte System zu hin-
terfragen und zukunftsfahig aufzustellen, den Mut aufzubringen, ,neu“ zu denken. Auf
der interinstitutionellen Ebene missen Trager diese Rahmenbedingungen, so umsetzen,
dass aktuelle Studienergebnisse, wissenschaftliche Erkenntnisse (z.B. zur Neurobiolo-
gie, zur Bindungstheorie, zum Umgang mit Medienkonsum, zur Elternbildung) und Fa-
chexpertise durch die institutionelle Ebene in praxisorientierte Konzepte umgesetzt wer-
den kdnnen. Auf dieser Basis kann dann eine klare Professionalisierung auf der institu-
tionellen und individuellen Ebene vorangetrieben werden. Friedrich fuhrt aus: ,Die Tra-
ger haben die Verantwortung, eine gute Qualitat in den Einrichtungen zu erzielen und
sind aufgefordert, ihre Fachkréafte hierbei zu unterstiutzen. Moglicherweise kdnnte ein
Qualitatsgesetz hier unterstitzend wirken® (Friedrich 2017, S. 368). Generell ist dieser
Aussage zuzustimmen. Stellt sich jedoch die Frage, ob die Trager derzeit einen ausrei-
chenden Handlungsspielraum haben. Reicht es aus, durch eine Qualitatsgesetz Druck
aufzubauen, ohne dass der Gesetzgeber den zur Verfligung gestellten Rahmen Uber-

denken muss?

Angemerkt sei an dieser Stelle jedoch auch, dass eine starkere Solidarisierung der indi-
viduellen und institutionellen Ebene erforderlich ist, um Druck auf die Ebenen auszu-
Uben, die fir die Gestaltung der Rahmenbedingungen verantwortlich sind. Die Streiks
der Fachkrafte im Jahr 2017/2018 haben den Zustand der friihkindlichen Bildungssys-
teme fur kurze Zeit in das Bewusstsein der Offentlichkeit gebracht. Nach den Tarifab-
schliissen, die keine nennenswerte Verbesserung hinsichtlich des Gehalts®™ und erst
recht nicht hinsichtlich der Frage der Zukunft des derzeitigen Systems gebracht haben,
verschwand das Thema wieder aus den Nachrichten und somit auch aus der ¢ffentlichen
Wahrnehmung. Verdi weist zu Recht darauf hin, dass ein Zusammenschluss auf Ge-
werkschaftsebene wichtig ist, um die eigenen Interessen in Bezug auf die Gehaltszah-
lungen, aber auch in Bezug auf die Rahmenbedingungen der Arbeit zu vertreten (verdi
2019). Eltern engagieren sich ebenfalls vermehrt und gehen mit ihren Forderungen Seite

an Seite mit den Fachkraften an die Offentlichkeit und auf die StraRe. Worin zeigt sich

50 Ab dem 1.1.2017 erhalten die Fachkrafte 2 % mehr Gehalt. Ab dem 1.1.2018 erfolgt noch-
mals eine Erhéhung um 2,35%. Zudem wird eine Zulage in Hohe von 80,00 € gewahrt. Diese
Erhéhungen beziehen sich auf Kitas, die ihre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen nach Tarif bezah-
len.
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die Unterstitzung der Wirtschaftsvertreter, die vom System der frihkindlichen Bildung
eine ,optimale Vorbereitung ihres Nachwuchses* erwarten? Ist die Fokussierung auf die
Verfugbarkeit der jetzigen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen durch Entlastungen von der
Familien- und Erziehungsarbeit ein angemessener Beitrag zur Weiterentwicklung des
Wirtschaftsstandortes Deutschland? Kann von hochbezahlten Fihrungskraften mehr
Weitblick und gesamtgesellschaftliche Verantwortungsibernahme erwartet werden? Die
Wanderausstellung des Bundesministeriums fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend
zum Thema ,Kita Plus: Weil gute Betreuung keine Frage der Uhrzeit ist“ malt ein von der
Wirtschaft erwartetes ,heiles Bild“ des friihkindlichen Bildungsbereichs (Bundesministe-
rium far Familie, Senioren, Frauen und Jugend 2019). Die zentralen Problemstellungen
werden mit keinem Wort erwdhnt. Der Bedarf der Wirtschaft nach Mitarbeitern und Mit-
arbeiterinnen, die zeitlich verfiigbar sind, steht im Vordergrund. Die Informationen des
Bundesministeriums weisen auf die hohe padagogische Qualitét hin, die den Kindern in

den Einrichtungen zuteilwird und weisen auch auf die Vorzige fir das Personal hin:

,Flexible Offnungszeiten flr Eltern bedeuten eben auch flexible Arbeitszeiten
fr die padagogischen Fachkrafte. In den Kinderbetreuungszeiten friihmor-
gens, spatabends, feiertags, am Wochenende oder bei Bedarf auch Uber
Nacht sind meist weniger Kinder da und es gibt Zeit und Raum, sich intensiv
mit der kleineren Kindergruppe zu befassen“ (Bundesministerium fiir Familie,

Senioren, Frauen und Jugend 2019, S. 5).

Die Forderungen der Wirtschaft nach einer zeitlich flexiblen Verflgbarkeit ihres Perso-
nals wird als positive Entwicklung gesehen, weil die Fachkrafte in den Kitas frihmorgens
und spatabends weniger Kinder betreuen missen und sich dann dem einzelnen Kind
zuwenden kénnen? Bedeutet dies fur Eltern, dass die Forderung ihres Kindes nicht
,<daber Tag an einem Werktag“ stattfinden kann, da dann zu viele Kinder auf eine Fach-
kraft kommen und als Ausgleich die Randzeiten genutzt werden kdnnen? Die Anstren-
gungen zur Flexibilisierung der Offnungszeiten werden als Losung dargestellt. Letztend-
lich stehen deswegen jedoch nicht mehr Fachkréafte zur Verfigung und es findet auch
keine Verbesserung in der Bezahlung statt. Nicht zuletzt stellt sich die Frage, wie das

Ministerium dieses Konzept mit den Bedurfnissen der Kinder in Einklang bringen will.

Abschiel3end wird der Fokus auf die praktische Relevanz der erarbeiteten Ergebnisse
gelegt und wieder an die Praxiserfahrung der Autorin angeknipft. Es werden funf Eck-

pfeiler fur eine Neuausrichtung des Gesamtsystems zur Diskussion gestellt.
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8.1 Definition der Zielsetzung frihkindlicher Bildung und Festlegung der erfor-

derlichen Ressourcen

Im Sozialgesetzbuch VIII 822 Abs. 2 wird festgehalten, dass die Kitas drei Zielsetzungen
abdecken mussen:

o die Forderung der Entwicklung des Kindes

e die Erganzung der Erziehung und Bildung in der Familie

e die Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Friedrich erlautert, dass sich der Aufgabenbereich damit nicht nur auf das Kind, sondern
auch auf das Eingebunden sein des Kindes in seine Familie bezieht (vgl. Friedrich 2017,
S. 349f.) Die Aufgaben ausgerichtet auf das Kind gliedern sich auf der Grundlage des
SGB VIII 8§22 Abs. 3 auf in:

e Erziehung
e Bildung

e Betreuung

Diese Oberbegriffe legen fest, an welchen Kernthemen sich das System auszurichten
hat. Die Priorisierung der Aufgabenbereiche, die Integration der einzelnen Teile zur
Schaffung eines Gesamtrahmens bleibt dabei offen. Wird der Schwerpunkt auf die Be-
treuung gelegt und die Kitas lediglich als Lebenswelt neben der Familie betrachtet ergibt
sich ein anderer Ressourcenbedarf als wenn die Erziehung und Bildung Prioritat hat und
die Kitas eine kooperativ ausgerichtete Unterstitzung fiir Familien sein sollen. Da die
Begleitung von Kindern auf dem Weg zum Erwachsen werden von hoher Bedeutung fur
die Gesamtgesellschaft ist, muss dieser werteorientierte Klarungsprozess in der Gesell-
schaft und nicht nur unter den Akteuren der frihkindlichen Bildung geftihrt werden. Zu-
dem muss die Wirtschaft mehr einbringen als die Fokussierung auf die Zielsetzung der
Vereinbarkeit von Familie und Beruf. In den Familien und der Kita werden die Grundla-
gen fur Beziehungs- und Dialogfahigkeit, psychische Regulation und Belastbarkeit sowie
eine kompetenz- und nicht nur wissensorientierte kognitive Leistungsfahigkeit gelegt.
Eine Investition in die friihkindliche Bildung wird sich auf die Wirtschaft positiv auswirken,
so dass ein héheres Engagement im finanziellen, aber auch im Bereich der Wertedis-
kussion und Zielausrichtung eingefordert werden muss. Siegel und Payne fiihren aus,

wie zeit- und beziehungsintensiv die Begleitung von Kindern ist, wenn die Erkenntnisse
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der Hirnforschung fir die gesunde Entwicklung von Kindern beriicksichtigt werden (Sie-
gel u.a. 2016).

8.2 Schutz von Kindheit

Der Schutz von Kindern muss tber den Schutz einzelner Kinder®! hinaus gehen. Kindheit
muss sich in einem Raum entfalten dirfen, der die Befriedigung der Grundbeduirfnisse
auf der physischen und psychischen Ebene sicherstellt. Insbesondere die psychischen
Grundbedurfnisse®? nach Bindung (Beziehung), Autonomie (Selbstwirksamkeit), Lustge-
winn (sich emotional regulieren zu kénnen) und Selbstwerterhéhung (Selbstbewusstsein
entwickeln) missen einen Entfaltungsraum erfahren, der zunéchst frei ist von Zweck-
dienlichkeiten der Wirtschaft oder tibersteigerten Erwartungen der Erwachsenen. Kinder
entwickeln ihre kognitive Leistungsfahigkeit, die fir den spéteren schulischen und beruf-
lichen Werdegang erforderlich ist, nur, wenn sie in den ersten Jahren erleben, wie sie
sich Themen und Fahigkeiten aus eigener Kraft und aus eigener Motivation heraus er-
schlielken kénnen. ,Antrainiertes Wissen und eine zweckorientierte Férderung erhoht
den Wissenstand, nicht aber die Kompetenz. Der Aufbau Gibergeordneter Fahigkeiten in
Anlehnung an die psychischen Grundbedurfnisse muss im Vordergrund stehen. Hier
sind auch Verknlpfungen hinsichtlich des Anstiegs depressiver Erkrankungen, die Ent-
wicklung von Vermeidungsverhalten und die Auswirkungen auf die Krankenversicherun-

gen und die Wirtschaft zu ziehen:

»Wachst ein Mensch in einer Umgebung auf, die ganz auf die Befriedigung
seiner Bediirfnisse eingestellt ist, wird er hauptsachlich annédhernde motiva-
tionale Ziele entwickeln und erwirbt viel Erfahrung mit ihrer positiven Befrie-
digung. Dazu gehoren entsprechende Erwartungen und ein differenziertes
Verhaltensrepertoire zur Realisierung der Ziele unter verschiedenen Bedin-
gungen. Wachst ein Mensch dagegen in einer Umgebung auf, in der seine
Grundbedurfnisse immer wieder verletzt, bedroht oder enttduscht werden,
entwickelt er Vermeidungsschemata, um sich vor weiteren Verletzungen zu
schutzen® (Grawe 2006, S. 188).

51 Der Schutz einzelner Kinder, die einer korperlichen, geistigen oder seelischen Gefahrdung
ausgesetzt sind, muss weiterhin tiber die Jugendamter sichergestellt werden.
52 Ausfiihrliche Darstellung siehe Grawe 2006, S. 183 ff..
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Neben dem Schutz des kindlichen Entwicklungsraums braucht es eine Aktivierung der
Ressourcen, die die Kinder selbst einbringen. ,Die Kindergruppe ist unersetzlich flir die
Personlichkeitsentwicklung von Kindern. Die Gruppe bildet ein eigenes Beziehungsge-
fige, in dem Kinder Gelegenheit haben, Spielthemen, Regeln und Differenzen miteinan-
der auszuhandeln“ (Heinze 2018, S. 50). Kinder lernen voneinander, bereichern sich,
zeigen sich Grenzen auf und erleben sich kompetent, wenn sie andere Kinder unterstuit-
zen konnen. In diesen selbstgestalteten Prozessen sollten sie nicht durch ein Ubermaf
an Interventionen gestort werden. Fachkrafte kbnnen eine angemessene Balance zwi-
schen Beobachtung, Reflexion und Intervention in Schliisselsituationen jedoch nur auf-
bauen, wenn die Rahmenbedingungen eine Eigenstandigkeit der Kinder zulassen:

¢ Reduktion der Reize durch eine gezielt gestaltete Spiel- und Entdeckungsumge-
bung (wenig, aber attraktives Spielmaterial)

¢ Reduktion der Gruppenmitglieder, so dass Kinder ihre Gruppe ,Uberblicken® kdn-
nen

¢ Dialograume zwischen Kindern und Fachkraften im Sinne der achtsamen Kom-

munikation mit Kindern nach Siegel und Payne Bryson (Siegel u.a. 2016)

8.3  Aktive Gestaltung der Erziehungs- und Bildungspartnerschaft

Bindungssicherheit wird zwischen den Eltern (den priméren Bezugspersonen) und ihrem
Kind aufgebaut. Im Folgenden Ubertragt das Kind dann die Bindungserfahrungen auf
.fremde* Menschen, wie beispielsweise zur Fachkraft in der Kita. Eltern werden unab-
héngig von den gesellschaftlichen Veranderungen immer die entscheidenden prégen-
den Instanzen bleiben. ,Denn tatsachlich zeigen Studien, dass sich die Sozialisation in
der Familie nachhaltiger auf die Bildung des Kindes auswirkt als friihkindliche Bildungs-
angebote in Kindertageseinrichtungen® (Friedrich 2017, S. 351). Jares leitet daraus ab:
,ES zeigt sich, dass sich Kindertageseinrichtungen also immer mehr als Hauser fir Fa-
milien als Ganzes verstehen missen, um den neuen Anforderungen der Erziehung, Bil-
dung und Betreuung gerecht zu werden® (Jares 2017, S. 224). Siegel und Payne Bryson
bekraftigen diese Forderung und weisen auf die enge Verbundenheit zwischen der Ent-
wicklung der elterlichen und kindlichen Kompetenzen hin: ,Wahrend der Entwicklung des
Kindes ist sein Gehirn wie ein Spiegel des Gehirns der Eltern. Mit anderen Worten, die
Entwicklung und das Wachstum der Eltern — oder deren Ausbleiben — hat eine Wirkung
auf das Gehirn des Kindes” (Siegel u.a. 2013, S. 13).
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Es werden zahlreiche Elternbildungsprogramm zur Unterstiitzung des Aufbaus von Er-
ziehungskompetenzen angeboten (vgl. Skalla u.a. 2017, S. 363 ff.). Der Uberwiegende
Anteil der Angebote ist jedoch nicht an Kitas angebunden. Die Kitas haben einen hohen
Stellenwert hinsichtlich der niederschwelligen Erreichbarkeit der Eltern (vgl. Skalla u.a.
2017, S. 372; Geene 2017). Durch den regelmaRigen Kontakt zwischen den Fachkraften
und den Eltern, ergibt sich ein niederschwelliger Zugang, so dass der Vertrauensaufbau
unterstitzt wird und auch eine Motivation, Unterstlitzung anzunehmen aufgebaut wer-
den kann. Bei einer konsequenten Umsetzung der Erziehungs- und Bildungspartner-
schaft, wirde jede Kita®® Eltern am Ort Kita unterschiedlichste Angebote (Erziehungsbe-
ratung, sozialpadagogische Familienbegleitungen, Elternbildungskurse, gemeinsame
Freizeitangebote mit den Kindern) machen®*. Auf der Grundlage der Zusammenarbeit
mit den Eltern kdnnen dann individuelle Bausteine zur Unterstiitzung der Familien aus-
gewahlt werden. Es ist davon auszugehen, dass sich die Annahme von Unterstiitzung
unter diesen Bedingungen ,normalisieren” wirde. Eltern wirden sehen, dass andere El-
tern sich unterstiitzen lassen, dies nicht als Versagen gewertet wird, sondern verantwor-
tungsvolles Handeln ist. Eltern missten nicht mehr lange Wege auf sich nehmen und

inre Zeit in Fahrzeit investieren.

Geene beschreibt, wie der Setting-Ansatz der WHO hinsichtlich der Gesundheitsforde-

rung Familien im physischen und psychischen Bereich unterstiitzen kann:

»,Gesundheitsforderung nach dem Setting-Ansatz zielt auf die aktive Einbe-
ziehung (Partizipation) aller Akteure im Setting ab, knlpft bei der Auswahl
der Settings und der Methoden an bereits gesammelte Erfahrungen und er-
worbene Fahigkeiten an und gibt Anreize zur Kompetenzstarkung der Betei-
ligten (Empowerment)” (Geene 2017, S. 483).

Er betont, dass damit insbesondere Eltern mit einem hohen Unterstiitzungsbedarf er-
reicht werden missen. Siegel und Payne beschreiben, dass Eltern in die Lage versetzt
werden mussen, auch in schwierigen Situationen Chancen fur die Entwicklung der Kin-

der zu sehen:

53 Fdr kleine Einrichtungen mussten Vernetzungsmaoglichkeiten geschaffen werden, so dass die
Angebote gemeinschaftlich genutzt werden kdnnen.
54 Siehe Ausfliihrungen Kapitel 8.4, S. 56f..
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+Wenn |hr Kind respektlos ist, wenn Sie zu einem Termin mit der Schulleitung
gebeten werden, wenn Sie auf der Wand Buntstift-Kritzeleien sehen: Dann
sind das ohne Frage Uberlebensmomente. Aber gleichzeitig sind es Gele-
genheiten — sogar Geschenke -, denn ein Uberlebensmoment ist auch ein
Entfaltungsmoment, eine kostbare Gelegenheit, mit unseren Kindern zu
wachsen” (Siegel u.a. 2016, S. 9).

7.4 Prophylaxe - Ankopplung von Fachdiensten an die Kitas

Die Ankopplung von Fachdiensten an die Kitas® erleichtert die Vernetzung von Unter-
stutzungsangeboten und erhoht die Niederschwelligkeit des Zugangs fir Eltern und Kin-
der. In Bezug auf den Aufbau von Dienstleistungszentren fur Familien finden sich Anre-
gungen im internationalen Kontext (vgl. Altgel u.a. 2009; Kuppers 2013). Uber Bildungs-
angebote wie beispielsweise Vortrdge oder Seminare, wird Basiswissen vermittelt und
aufgezeigt, welche Angebote die Kita fir Familien im Rahmen der Fachdienste macht.
Eltern erhalten dadurch die Gelegenheit, herauszufinden, zu welchem Thema sie sich
Unterstitzung wiinschen und kénnen lber einen direkten Weg, Erstgesprache verein-
baren. Dabei stehen sie im ersten Schritt mit der aus dem Alltag vertrauten Fachperson
in Verbindung, so dass die bestehenden Beziehungsressourcen fir das Ankommen im

Fachdienst genutzt werden.

Bietet eine Kita eine wdchentliche Elternberatungszeit an, kann beim Auftauchen von
Fragen, die den Rahmen der Elterngespréache in der Kita sprengen, sofort reagiert wer-
den. Das Personal in den Gruppen wird entlastet, die Eltern bekommen eine prozessori-
entierte Beratung mit ausreichend zeitlichen Ressourcen zur Verfigung gestellt. Die
Wahrscheinlichkeit sinkt, dass sich der Weg in die Beratung zeitlich oder aufgrund der
Vorbehalte der Eltern verzdgert und sich das ,Problem® dadurch chronifiziert. Sofern die
Eltern mit der Entbindung von der Schweigepflicht einverstanden sind, kann ein direkter
face-to-face Austausch zwischen dem Fachdienst und den Gruppenmitarbeitern und -
mitarbeiterinnen erfolgen, so dass Zielsetzungen und Methoden der Unterstiitzung von

allen gemeinsam getragen und erarbeitet werden.

55 Zu den Fachdiensten gehoren Beratungsangebote, Sozialpadagogische Familienbegleitun-
gen, Fruhférderung, Logopéadie, Ergotherapie Heilpadagogik, Psychomotorik usw..

56



Stellt sich heraus, dass der Unterstitzungsbedarf der Familie hoch ist, kann Uber eine
Kontingentzuordnung der Sozialpadagogischen Familienhilfe an die Kitas®® eine umfas-
sende Unterstitzung auch im hauslichen Umfeld erfolgen. Geene flihrt aus: , ... gerade
sozial benachteiligte Familien mit geringen Ressourcen und hohem Unterstitzungsbe-
darf scheuen den Weg in diese Einrichtungen (Anmerkung der Autorin: Jugendamter)
aus Skepsis gegentber dem Jugendamt oder weil sie einen diskriminierenden Vergleich
mit sozial besser gestellten Familien vermeiden mdchten® (Geene 2017, S. 490). Derzeit
muss die Sozialpadagogische Familienhilfe tber das Jugendamt beantragt werden. Die-
ser Zugang ist fur viele Eltern mit dem Gefiuihl verbunden, dass sie unter Beobachtung
eines Systems stehen, dass die Macht hat, ihnen die Kinder weg zu nehmen. Zudem
sind die Jugendamter Uberlastet, so dass die Installation der Hilfe oftmals nicht zeitnah
erfolgt. Eine Anbindung der Sozialpddagogischen Familienhilfe an die Kitas senkt die
Zugangshirde und entlastet die Jugendamter, so dass sie sich wieder ihrer Kernauf-
gabe, den Schutz einzelner Kinder vor Geféahrdung, zuwenden kdnnen. Eine Meldung
an das Jugendamt wirde durch die Kita erfolgen, wenn sich durch die Fachdienstange-
bote zeigt, dass eine Kindeswohlgeféahrdung vermutet wird.

In Bezug auf die Férderung von Kindern mit Entwicklungsverzégerungen oder Kindern,
die auffalliges Verhalten zeigen, kdnnte gemeinsam mit den Eltern geschaut werden, in
welchen Férderbaustein das Kind im Rahmen der Kita integriert wird. Dann ist das Kind
fest in seiner Kitagruppe verankert und kann zu bestimmten Zeiten an einer Férder-
gruppe oder einem Einzelangebot teilnehmen. Die Ausfallzeiten bei der Wahrnehmung
der Angebote durch eine Uberforderung der Eltern in der Organisation und Verlasslich-

keit wirden minimiert.

Ein weiterer Vorteil dieses Systems der Ankopplung von Fachdiensten an die Kita be-
steht darin, dass der frihkindliche Bildungsbereich sein Spektrum auch fir die Mitarbei-
ter und Mitarbeiterinnen mit unterschiedlichen Ausbildungsnachweisen erweitert. Es
ergaben sich interessante Berufsfelder fur Studienabganger und -abgangerinnen. Aber
auch Jugendliche mit einem mittleren Bildungsabschluss und einem Talent im sozialen
Bereich, kénnten weiterhin ihren Platz im System finden. Zudem hétten Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen Aufstiegsmdglichkeiten, in dem sie mit einer entsprechenden Zusatz-
qualifikation durch Weiterbildung beispielsweise in der Psychomotorik oder der Eltern-

beratung eingesetzt werden kénnten.

56 Derzeit wird die Sozialpadagogische Familienhilfe durch das Jugendamt auf der Grundlage
von Hilfeplangespréachen in den Familien eingesetzt.
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7.5 EinflUhrung einer stabilen und professionell aufgestellten Leitungsebene

Der Umbau der Organisationen der frihkindlichen Bildung hin zu Einrichtungen, die das
gesamte Familiensystem begleiten und in die Fachdienste integriert sind bedeutet eine
Zunahme an Leitungsverantwortung. Damit ware jedoch auch die Chance verbunden,
ein klares Profil fir die Leitungstatigkeit zu entwickeln und die Doppelrolle zwischen Lei-

tung und Gruppendienst abzuschaffen.

Bei der Entwicklung der Aufbau- und Ablauforganisation stehen mittlerweile Konzepte
zur Verfugung, die den Umgang mit komplexen Umwelten und vielfaltigen Herausforde-
rungen erma@glichen und sich fir die spezifischen Themen sozialer Organisationen eig-
nen (vgl. Gesmann und Merchel 2019). Christa bestatigt diese Ausrichtung an moderne
Organisationsformen und schlagt fir die Strukturierung sozialer Organisationen eine
Matrixstruktur vor. Der Vorteil dieses Organisationsaufbaus liegt darin, dass die Kern-
prozesse®’ Uber eine klare Beschreibung von Rollen und Ablaufen gesteuert werden und
den Kernaufgaben Stabilitdt verleinen. Neben diesem stabilisierenden Element, wird
Uber Projektgruppen Innovation, Kreativitat und Flexibilitat in die Organisation eingebun-
den. So kann die Organisation auf Veranderungen in den Umwelten und die Kundener-
wartungen reagieren, ohne sich dabei zu destabilisieren. Hat sich ein Projekt als erfolg-
reich erwiesen, kann es als Kernaufgabe in den stabilisierenden Teil der Organisation
Uberfiihrt werden (Christa 2017).

Auf Leitungsebene ergeben sich zwei Aufgaben, denen ein besonderer Stellenwert zu-
kommt. Beim Aufbau systemischer Managementformen ist die Einbindung des Potenti-
als der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sowie die aktive Gestaltung von Schnittstellen
entscheidend. Gesmann und Merchel betonen diesen Aspekt und gehen davon aus,
dass ,bei personenbezogenen Dienstleistungen im Sozialbereich das Personal der zent-
rale Faktor fir das Erzeugen von Qualitat und Verlasslichkeit* ist (Gesmann 2019, S.
253). Als zweiter Bereich muss Uber die Leitung eine Vernetzung der Angebote und die
Kooperation der Akteure organisiert werden. Daflir miissen Zeitressourcen und profes-
sionelle Feedbacksysteme geschaffen werden, um interdisziplindre Wissensgrundlagen
und ein Kompetenzmanagement aufzubauen. Friedrich stellt ausfuhrlich dar, welche
Faktoren beim Aufbau von Wissens- und Kompetenzsystemen zur Professionalisierung

im Bereich der Frihpédagogik wissenschaftlich fundiert sind und als zielfihrend

57 Kernprozesse bilden die Aufgaben ab, die fiir die Erflillung des Auftrags und die Organisation
der Einrichtung zentral sind.
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angesehen werden (Friedrich 2017). Ueffing stellt die Bedeutung der Werteorientierung

bei der Professionalisierung des Gesamtsystems in den Vordergrund:

,Die Vorbereitungszeit flir Fachkrafte in Kindertageseinrichtungen, die ein
Nachdenken erméglichen wiirde, ist in den letzten Jahren deutlich gestrichen
worden. Zeit ist fur die hier erforderlichen Prozesse auf individueller, institu-
tioneller und gesellschaftlicher Ebene ein relevanter Faktor und schafft auch
Qualitat. Demnach ist es notwendig, einen gesellschaftlichen Paradigmen-
wechsel hinsichtlich qualitativer, und in diesem Sinne ethischer Fragen zu
initieren. Wem sonst wollen wir unsere Kinder, unsere Zukunft anvertrauen,
wenn nicht Fachkraften, die sich, von der Gesellschaft getragen, kritischem
Denken als Handlungsparadigma und Erziehungsziel verpflichtet sehen®
(Ueffing 2016, S. 136).

9. Fazit

Die Notwendigkeit des Wandels des Gesamtsystems und der Blick auf die Ausgangsfra-
gen wurden in den bisherigen Ausfihrungen umfassend dargestellt. Die drei angenom-
menen Herausforderungen, der Fachkraftemangel, die Veranderung in den Erwartungen
und Bediirfnissen der Kunden sowie die fehlenden Leitungsressourcen haben sich als
relevant gezeigt. Obwohl die Studien fur Baden-Wurttemberg belegen, dass die Kitas im
Vergleich zu anderen Regionen Deutschlands gut mit Ressourcen ausgestattet sind,
zeigen sich in der Region des Dreilanderecks die gleichen Herausforderungen. Die In-
terdependenzen und die dadurch entstehende Dynamik muss vermehrt in den Blick ge-
nommen werden, um der Komplexitat des Themas gerecht zu werden. Es lassen sich
zukunftsweisende Eckpunkte aus den Ergebnissen ableiten, so dass ein erster Vor-

schlag zur Veranderung des Gesamtsystems vorgelegt werden konnte.

Die Auseinandersetzung mit der Thematik belegt nicht nur den Handlungsdruck, son-
dern auch, dass sich viele Chancen fir das Gesamtsystem ergeben, wenn neue Ideen
einflieen und moderne Organisationsstrukturen aufgebaut werden. Dies wird zukunftig
eine Herausforderung fur die Begleitung von Kitas im Rahmen der Organisationsbera-

tung sein.
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Anhang: Leitfaden fir das Interview im Rahmen der Masterarbeit

»Kindertagesstatten im Wandel — zukiinftige Herausforderungen und die Entwick-

lung von Losungsstrategien®

Erfassen von Rahmendaten zu den Einrichtungen

Tragerschaft der Einrichtung

Position des Interviewpartners in der Einrichtung

Stellenprozente fir die Leitungstatigkeit

Anzahl der Mitarbeiterinnen (mit Fachausbildung)

Anzahl der Mitarbeiterinnen (ohne Fachausbildung)

Anzahl der Kinder

Anzahl der Gruppen

10 Fragen

1. Welche Themen beschéftigen Sie im Rahmen Ihrer beruflichen Tatigkeit zurzeit?

2.  Welche drei zentralen Herausforderungen werden aus lhrer Sicht in den nachsten zehn
Jahren auf Sie als Leitung und lhre Mitarbeiterinnen zukommen?

3.  Wie schatzen Sie lhre Moéglichkeiten ein, in der Zukunft ausreichend Fachkréafte mit einer
anerkannten Ausbildung fur Ihre Einrichtung akquirieren zu kénnen?

4. Welche MaRnahmen haben Sie ergriffen, um Personal zu akquirieren?

5. Wie beurteilen Sie die fachliche Qualitat der zukiinftigen Fachkrafte, die derzeit in der Re-
gelausbildung oder als Quereinsteiger ausgebildet werden?

6. Werden sich die Anspriche der Eltern in den nachsten Jahren verandern?

7. Wird sich der Forderbedarf der Kinder in den nachsten Jahren verandern?

8. Wie wird sich das Verhaltnis zwischen lhren personellen Ressourcen und den Erwartungen
der Eltern sowie dem Forderbedarf der Kinder entwickeln?

9. Wieviel Prozent ihrer Leitungsprozente kdnnen Sie pro Monat dafiir einsetzten, langfristig
wirksame Ldsungen fir die Herausforderungen, die in den nachsten Jahren von Ihnen er-
wartet werden, zu entwickeln?

10. Fuhlen Sie sich fur die Bewaltigung der anstehenden Aufgaben in Ihrer Leitungsverantwor-

tung ausreichend geschult?
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Anhang: Analyseeinheiten

Analyseeinheit 1

Welche Themen beschéftigen die Leitungen aktuell und welche Herausforderungen fir

Kindertageseinrichtungen werden benannt?

Kategorie 1a:
Derzeitige Themen

Kategorie 1b:
Zuklnftige Herausforderungen

Interview 1

Betriebs Kita

¢ Bindung und Beziehung zwischen
Team und den Kindern

e Umstrukturierung der Gruppe o Kinder werden immer jinger
o Schaffen von Personalressourcen | e Fehlen von Praktikanten und Prakti-
Privater Tra- | o Krankheitsausfalle kantinnen
giL\'N'é:tza N | « Abnahme der psychischen Belast- | » Mangelnde Steuerungsfahigkeit der
barkeit junger Mitarbeiter und Mit- Kinder im Spielverhalten/ Medien-
arbeiterinnen konsum
Interview 2 e Fihrung der Teams e Betreuungs- und Offnungszeiten

(Ausweitung)
¢ Konzeption im Blick behalten

Privater Tra-
ger, Kita in
Deutschland

e Besetzung Krippen-Ganztages-
platze — geringe Nachfrage, Be-
darf anderer Offnungszeiten

in Deutsch-
land
Interview 3 e Verweildauer der Kinder ¢ Personalgewinnung
¢ Angebote fur berufstétige Eltern ¢ Einhaltung der Konzeption
Geschaftsfiih- « Vereinbarkeit Familie und Beruf
rung von 2
Kitas in
Deutschland
Interview 4 ¢ Personalentwicklung « Vermehrte Verantwortungsiiber-

nahme flr die Erziehung
e Langere Betreuungszeiten
¢ Mehrsprachigkeit

Evangelische

¢ Langzeitausfalle kompensieren
e Beziehungsarbeit mit den Kindern

Interview 5 e Inklusion e Zusammenarbeit mit den Eltern/
Schulung

Christlicher e Klare Strukturen und Regeln

;r?Dgeethcﬁ'ta e Qualifizierung des Personals und

land Personalmangel

Interview 6 ¢ Personalakquise * Mangel an Personalressourcen

e Inklusion
e Zunahme an Verwaltungsaufgaben

Kirche — Kita

in Deutsch-

land

Interview 7 e Sichern der Tragerschaft e Personalgewinnung und -anleitung
o ¢ Mitarbeitergewinnung o Unterstutzungsbedarf der Familien/

_(?h.”St“ChEF « Mitarbeiter halten Beratung

rager — Kita = . L . . P
in Deutsch- e Padagogische Qualitat sichern e Sanierung der Einrichtung
land
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Analyseeinheit 2:

Wie wird die Entwicklung der Fachkrafteressourcen von den Leitungen der Einrichtun-

gen eingeschatzt?

Kategorie 1a:
Fachkraftequantitat

Kategorie 1b:
Fachkraftequalitat

Interview 1

Privater Trager -
Kita in Schweiz

e Kein Problem, ausreichend Be-
werber und Bewerberinnen

e Interesse an neuen Fachkraften

¢ Niveau der schulischen Ausbildung
sowie die Bewertung der Leistun-
gen muss sich andern

¢ Neue Fachkréfte sind teilweise we-
niger belastbar

Interview 2

Betriebs Kita in
Deutschland

e wenig Manner in diesem Beruf

e Einfluss der Bezahlung (trotz
Verédnderung zu gering)

e wir bekommen ausreichend Per-
sonal

¢ Akquise Uiber Homepage, Jobsei-
ten, Fachschulen, Empfehlung
durch Kollegen

o Fraglich, ob alle gut qualifiziert sind

e zu wenig Zeit, fur die praktischen
Erfahrungen, fir den Transfer der
schulischen Inhalte in die Praxis

e oft sind es die ,alten®, die gut qua-
lifiziert sind oder die frisch aus der
normalen Erzieherausbildung
kommen

e kritische Sicht auf die Quereinstei-
ger

Interview 3

Geschaftsfiih-
rung von 2 Kitas
in Deutschland

e Madglichkeiten sind begrenzt

e Stellen sind attraktiv, dadurch,
dass es eine padagogische Lei-
tung und Seminarangebote gibt

e Weiterbildung zur Bindung von
Mitarbeitern

e Akquise: Film Uber die Einrich-
tung wird erstellt; Ausbildungs-
statten, Anbieten von Seminaren

o die Qualitat ist grundsatzlich gut

e Schwerpunkt auf dem kinstleri-
schen Bereich - da gibt es einen
Nachholbedarf bei den Kollegin-
nen

e wir nehmen gerne Quereinsteige-
rinnen, wenn ihre péadagogische
Grundhaltung stimmt

o Weiterbildung von Mitarbeitern,
damit alle im Sinne der Konzeption
arbeiten

Interview 4

Privater Trager,
Kita in Deutsch-
land

zu wenig Fachkréfte am Markt,

wird schwieriger werden

e viele junge Leute gehen in die
Schweiz (bessere Bezahlung)

e junge Leute haben die Auswabhl
und gehen, wenn es ihnen nicht
gefallt/ woanders mehr geboten
wird

e Einrichtungen werben aktiv ab
(mit Zusatzleistungen)

e Akquise: Homepage, Kontakte,
Facebook

¢ es wird schwieriger

e Qualitat der Ausbildung nimmt ab
(z.B. PIA mit wenig Praxisanteile)

e st sehr personenabhangig

e Fachkréafte bestehen die Prifung
mit einem ausreichend

e Zeitdruck in der Ausbildung

Interview 5

Christlicher Tra-
ger — Kita in
Deutschland

e ausreichend Bewerber, aber

nicht mehr die Masse

e Mit Quereinsteigern gute Erfah-
rungen gemacht
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es wird immer weniger Fach-
krafte geben, das wird ein grof3es
Problem werden

Akquise: Ausschreibung Uber
den Verband, Anfrage an Ausbil-
dungsstatten

e Tendenz, dass man mit einer ein-
fachen Schulung in der Kita arbei-
ten kann

e Studium wird eher kritisch gese-
hen

e Viel zu viel Theorie in der Ausbil-
dung, zu wenig Praxiserfahrung

Interview 6

Evangelische
Kirche — Kita in
Deutschland

Erhebliche Schwierigkeiten Per-
sonal zu bekommen
Entsolidarisierung zwischen den
Einrichtungen (z.B. durch hohere
Eingruppierungen, Bonuszahlun-
gen)

es sind zu wenig Fachkrafte vor-
handen

¢ Entsolidarisierung fiihrt zu einem
Gefuhl der Ungerechtigkeit in
Teams

¢ Einladung von Bewerbern, die vor
5 Jahren nicht angeschaut worden
waren

¢ die Spanne ist groR3

¢ Schulen ziehen nicht geeignete Be-
werber durch

e junge Leute, wissen nicht, was auf
sie zukommt

Interview 7

Christlicher Tra-
ger — Kita in
Deutschland

wenig finanzieller Spielraum
(zahlen Tarif) fur Extras — Abhéan-
gigkeit von den finanziellen Mog-
lichkeiten

andere Einrichtungen zahlen an-
dere Leistungsentgelte
Ressourcen schaffen, durch ei-
gene Ausbildungsplatze

Zurzeit ein guter Personalstand
Akquise: Ausbildung, Beziehun-
gen/ Kontakte der Mitarbeiter,
guter Ruf hinsichtlich der Arbeits-
bedingungen

e Ermoglichen der padagogisch qua-
litativen Arbeit zum Halten der Mit-
arbeiter in der Einrichtung

¢ Ausbildungsbegleitung abhéngig
vom Lehrpersonal

¢ Einzelne Auszubildende, die viel
mitbringen — starke Persdnlichkei-
ten

¢ Einzelne junge Leute bringen we-
nig Belastbarkeit mit

¢ Personenabhéngig

o Altere bringen gute Voraussetzun-
gen mit, weil sie wissen, was sie
wollen

¢ Nachschulung von Mitarbeitern z.B.
Studienabgangern, Quereinstei-
gern

¢ Lehnen Bewerber ab, die nicht pas-
sen
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Analyseeinheit 3:

Wie wird die Entwicklung der Erwartungen und Bedirfnisse der Eltern von den Leitungen

der Einrichtungen eingeschétzt?

Kategorie 1a:
An die Rahmenbedingungen und
Qualitat

Kategorie 1b:
An die Beratung/ Unterstiitzung der El-
tern

Interview 1

Privater Trager -
Kita in Schweiz

e Fordernder im Sinne einer indivi-
duellen Betreuung des Kindes

¢ Hoher Dienstleistungsanspruch
der Selbstzahler

e Gesprachsbedarf, weil Eltern wenig
Grenzen setzen und es dann in der
Einrichtung gemacht wird

o Aufklarungsarbeit Giber die Entwick-
lung von Kindern

e Eltern sind unsicherer und es muss
mehr Elternarbeit geleistet werden

Interview 2

Betriebs Kita in
Deutschland

e Werden sich sehr verandern
e Arbeitgeber zahlt einen Beitrag
verbindet damit einen Anspruch

e Eltern erwarten, dass den Kindern
Medienkonsum beigebracht wird

e Es wird erwartet, Aufgaben zu Uber-
nehmen, die die Kita nicht Gberneh-
men kann

o Die Erwartungen werden steigen

Interview 3

Geschaftsfih-
rung von 2 Kitas
in Deutschland

e Berufstatigkeit (insbesondere der
Mutter) wird den Anspruch an die
Qualitat verandern

e Eltern wahlen die Kita vermehrt
aufgrund der Konzeption aus

e Qualitat wird wichtiger werden als
der Platz als solcher

¢ Den Eltern die Padagogik und die
Konzeption inhaltlich néherbringen
o Entwicklungsgesprache fihren

Interview 4

Privater Trager,
Kita in Deutsch-
land

e Erwartungen werden immer ho-
her

o Kita soll das leisten, was friiher
zu Hause mit den Kindern ge-
macht wurde (z.B. Fahrrahfahren
lernen)

o Freizeitprogramm bieten (Musik-
schule, Sport)

o Kinder sollen schon Lesen uben

e Erwartung der Eltern, ihnen den
Druck abzunehmen und vieles zu
organisieren

Interview 5

Christlicher Tra-
ger — Kita in
Deutschland

e Kitas soll mehr tibernehmen, was
frGher im Elternhaus gemacht
wurde (z.B. die Esskultur)

Interview 6

Evangelische
Kirche — Kita in
Deutschland

e Erwartung an die Offnungszeiten
(verlangerte Offnungszeiten) wird
steigen

e Eltern verwdhnen ihr Kind z.B. und
wollen dann Hilfestellung haben,
wie sie damit umgehen kénnen

e Eltern sind auf jeden Fall unsiche-
rer geworden

e Hoher Bedarf an Elternberatung
und Schulung des Personals im
Hinblick auf die Beratungstatigkeit

e Wichtige Chance der Nieder-
schwelligkeit
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e Beratungsbedarf hinsichtlich Me-
dien und Erziehung steigt
e Geflhlt steigt er mehr, als in der

Christlicher Tra-
ger — Kita in
Deutschland

Wirklichkeit
Interview 7 e Einzelbediirfnisse werden als e Haben sich stark verandert, vieles
MalRstab fir alle angelegt wird abgegeben

e Haltung, dass alles laufen soll —
Kinder in allen Projekten teilneh-
men sollen

e Es braucht mehr Zeit fir eine ge-
winnbringende Elternarbeit

Analyseeinheit 4:

Wie wird die Entwicklung des Foérderbedarfs der Kinder von den Leitungen der Einrich-

fungen eingeschatzt?

Kategorie 1a:
Forderbedarf

Interview 1

Privater Trager -
Kita in Schweiz

¢ Kinder missen vermehrt lernen, sich sozial zu verhalten, zu spielen, Kon-
flikte auszutragen

¢ Vier/ funfjahrige Kinder werden noch mit dem Kinderwagen gebracht oder
bekommen einen Milchshoppen

¢ Kinder kdnnen nicht am Tisch sitzen — das wurde alles vor ein paar Jah-
ren noch in der Familie gelebt

¢ Kinder kommen mit weniger Fahigkeiten als friher

Interview 2

Betriebs Kita in
Deutschland

Hoffentlich brauchen die Kinder immer noch Beziehung und Erziehung
Viele Fortschritte in der Fachlichkeit des Personals bei der Unterstiitzung
von Kindern

e Anstieg an Aggression und Depression hat Folgen fur die Kinder

Interview 3

Geschéftsfuhrung
von 2 Kitas in
Deutschland

e Forderbedarf im Bewegungsbereich nimmt zu
o Forderbedarf im kreativen Bereich wird zunehmen, wenn die Digitalisie-
rung frih im Kindesalter einsetzt

Interview 4

Privater Trager,
Kita in Deutsch-
land

¢ Werden eher mit Schwierigkeiten kommen

¢ Viele Kinder kommen friih in die Einrichtung, so dass ihnen der Kontakt
zu den Eltern fehlt (Eins zu eins mit Mama und Papa)

¢ Kinder missen mit mehreren Kindern in der Kita sein — Einzelbetreuung
fehlt

e Eltern kimmern sich noch viel und machen Aktionen mit

Interview 5

Christlicher Tra-
ger — Kita in
Deutschland

e Hatin den letzten Jahren zugenommen und wird auch weiter zunehmen
e Steigende Tendenz hinsichtlich der Zunahme von Kindern mit auffélligem
Verhalten und einem erhthten Foérderbedarf, die stetig zunimmt

Interview 6

Evangelische Kir-
che — Kita in
Deutschland

e Der Forderbedarf und das Bewusstsein, was ein Férderbedarf ist steigt
Erzieherinnen geben schnell ab und weisen auf einen Forderbedarf hin
Durch den Medienkonsum geht viel Beziehung fur die Kinder verloren,
dann funktioniert auch die Sprachentwicklung nicht mehr so gut
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Interview 7

Christlicher Tra-
ger — Kita in
Deutschland

Es wird besser hingeschaut, auf Auffalligkeiten geachtet

Veranderte Lebenskontexte (Medien, Reize, Eltern) wirken auf die Kinder
ein

Es gibt mehr aktivere Kinder, die auffallen — es nimmt zu

Das System macht den Eltern Druck, Entwicklung muss schnell gehen

Analyseeinheit 5:

Wie wird sich das Verhaltnis zwischen den personellen Ressourcen, den Erwartungen

der Eltern sowie dem Forderbedarf der Kinder aus Sicht der Leitungen der Einrichtungen

entwickeln?
Kategorie l1a:
Passung personelle Ressourcen und Kundenerwartungen und -bedurfnisse
Interview 1 e Hoffnung, dass eine Umstrukturierung Luft verschafft

Privater Trager -
Kita in Schweiz

es passt nicht zusammen, weil die Erwartungen gréRer werden und der Perso-
nalschlissel nicht an die Entwicklung angepasst wird

Springer-Pool fangt Personalausfélle ab — Springer sind jedoch keine Fach-
krafte/ fur schwierige Kinder ist es keine Losung, es findet keine Férderung statt

Interview 2

Betriebs Kita in
Deutschland

Es wird sich zum Guten entwickeln

Die Betriebs Kita hat besondere Bedingungen (mehr Personal, mehr Ressourcen,
um flexibel reagieren zu kdnnen)

Fir andere Kitas ist es schwieriger

Interview 3

Geschéftsfihrung
von 2 Kitas in
Deutschland

Es wird von gesetzlicher Seite her eine Anpassung geben, Verbesserung der
Anzahl der Erzieher, um eine hohere Qualitat zu erreichen

Der Anspruch steigt und damit werden auch die Voraussetzungen sich veran-
dern

Es ist eine Frage der Zeit, wahrscheinlich verandert es sich langsam, aber es
hat sich auch schon viel verbessert

Interview 4

Privater Trager,
Kita in Deutsch-
land

Es ist jetzt nicht immer leistbar und es wird nicht besser werden

Wenn man kein Personal mit guter Qualitat hat und hohe Erwartungen, wird es
nicht besser werden

1:1 Betreuung wird nicht mdoglich sein

Interview 5

Evangelische Kir-
che — Kita in
Deutschland

e Es braucht eine Veranderung bei der Gruppengrof3e und dem Personalschlissel
o ) o Der Forderbedarf der Kinder braucht einen anderen Betreuungsschlissel
Ch”“'}'(?the_r Tra- | o Ob die Bedirfnisse der Eltern eine Rolle spielen ist unklar
ger — Kita in C
Deutschland e Inklusion ist eine Herausforderung
Interview 6 e wir arbeiten dran, nicht nur bei den personellen, sondern auch bei den raumli-

chen Ressourcen

formal sollen mehr personelle Ressourcen geschaffen werden, aber wie sie
dann besetzt werden kdnnen, ist ein grof3es Problem

ich weil3 es nicht wirklich
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Interview 7 e die Idealvorstellung kénnen nur angestrebt werden, wenn gentigend Personal
da ist, sonst kann qualitative Arbeit langfristig nicht umgesetzt werden
Christlicher Tra- | ¢  es wird ein groRes Loch geben, wenn viele in Rente gehen

ger — Kita in .. . S .. .
Deutschland e Stérungen im System werden zunehmen (z.B. Minimierung der Offnungszeiten)

Analyseeinheit 6:

Wie werden die Leitungsressourcen hinsichtlich der Auseinandersetzung und Entwick-

lung von Lésungen flr die zukiinftigen Herausforderungen aus Sicht der Leitungen wahr-

genommen?

Kategorie 6a:
Leitungskompetenzen

Kategorie 6b:
Beschaftigung mit der Entwicklung von L6-
sungen flr Zukunftsthemen

Interview 1

Privater Trager -
Kita in Schweiz

e vom Tréger her nicht

¢ sich selbst aneignen, Impulse in
der Fachberatung und im
Coaching

e ca. 10% der Leitungsprozente flie3t in die
Entwicklung von Losungen flr zuktinftige
Herausforderungen

e arbeitet viel zu Hause und an den Wo-
chenenden daran/ teilweise als Uberstun-
den

e unklar, ob der Trager proaktiv mit den
Problemen umgeht

Interview 2

Betriebs Kita in
Deutschland

¢ Nein, es fehlt noch an Erfahrung,
Praxis und Fortbildung

e Noch jung, fuhlt sich aber schon
sicher

e Das hat man nicht so im Kopf
Dran sein, dass es lauft
Entwicklung eines Jahresthemas im Lei-
tungsteam

Interview 3

Geschéftsfuhrung
von 2 Kitas in
Deutschland

e Es werden Schulungen fir die
Leitungen angeboten

Interview 4

Privater Trager,
Kita in Deutsch-
land

e Ausreichend Fahigkeiten habe
ich nicht, aber ich kampfe mich
durch

e Man muss mit der Zeit und in der
Praxis lernen

e Es werden Fortbildungen ange-
boten

e Es sollte Zeit dafiir da sein, ist aber nicht
da

¢ Einige Meetings zu Themen wohin sich
die Kita entwickelt, aber nicht regelmafig

e Absprachen mit der Stadt sind notwendig

Interview 5

Christlicher Tra-
ger — Kita in
Deutschland

¢ Nein, man muss sich selbst kiim-
mern

e Durch bezahlte Weiterbildungen
erfolgt eine gute Starkung

e Es ist viel Erfahrung vorhanden,
Routine

e Leitungscoaching ist wichtig

¢ Ich habe das im Blick, aber dafirr gibt es
keine Prozente

e Wir bleiben da dran und haben die Ent-
wicklung im Blick

e Es braucht dafur eine Freistellung als Lei-
tung, um dran bleiben zu kénnen und nicht
auf die Gruppe zu mussen
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Interview 6

Evangelische Kir-
che — Kita in
Deutschland

viele Ideen

Schulung ist ausreichend vorhan-
den

es ist schwierig, gute Leitungs-
schulungen zu bekommen
selbstorganisierte Leitungsgruppe
mit einer individuellen Begleitung
zum Kompetenzaufbau

Zu wenig Zeitressourcen, ca. 20% der
Gesamtzeit fur die Leitung
Personalfragen und -fihrung steht im Mit-
telpunkt

Methoden, die in den Schulungen vermit-
telt werden, kénnen nicht alle umgesetzt
werden

Einfluss zu nehmen, ist eine Herausforde-
rung in der Zukunft

Interview 7

Christlicher Tra-
ger — Kita in
Deutschland

Wir brauchen und bekommen Be-
ratung von auf3en

Wir kénnen uns Hilfe holen und
haben damit gute Erfahrungen
gemacht

Die Aufgaben sind umfassender
geworden

Es braucht die Professionalisie-
rung des Trégers

Die Themen fallen in die Uberstunden
und in den geschaftsfiihrenden Teil mei-
ner Aufgaben

Daflrr wird es zukiinftig mehr Zeit brau-
chen, auch fur die Vernetzung mit ande-
ren Tragern

Leitung braucht Zeit fir die Begleitung der
Mitarbeiter und es muss auch Raum fur
eine wertschatzende Haltung da sein
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