Leitung der Kindertageseinrichtung

Petra Rannenberg-Schwerin

Handreichungen zum Berufseinstieg von
Elementar- und Kindheitspadagoginnen - Heft B11

@ Universitat Bremen



Leitung der Kindertageseinrichtung

Petra Rannenberg-Schwerin

Handreichungen zum Berufseinstieg von
Elementar- und Kindheitspadagoginnen

Impressum

Herausgegeben von
Ursula Carle
und

Gisela Koeppel

Petra Rannenberg-Schwerin Text

Dipl. Soz.-Pad. Petra Rannenberg-Schwerin
hat nach Abschluss der Fachhochschule fiir
Sozialpddagogik und Sozialékonomie in Bre-
men 1974 ihre staatliche Anerkennung er-
halten. Nach jahrzehntelanger Erfahrung im
Management unterschiedlich groRer Kinder-
tageseinrichtungen auf Leitungsebene war sie zwischen 2004
und 2006 als Projektkoordinatorin der Pisa-Handlungsfelder
fir Bildung und Erziehung im Elementarbereich in Gbergrei-

Petra Rannenberg-Schwerin

Layout

Birte Meyer-Wiilfing

fender Kooperation mit dem Universum Bremen, der Bremer Titelbild
Stadtbibliothek und dem Bremer Uberseemuseum titig. Nach
diversen Veroffentlichungen und einem Studium an der IFFE- Photocase
Potsdam zu "Prdvention und Intervention im Bereich Eltern-
Sauglingsbeziehung/Eltern-Kleinkindbeziehung" leitet sie seit
2006 das Kinder- und Familienzentrum 'Auf den Hunnen' in Entstanden
Bremen und ist als Mentorin an der Universitat Bremen tatig. im Rahmen des Programms

PiK — Profis in Kitas

KiTa - Bremen, Eigenbetrieb der Hansestadt Bremen der Robert Bosch Stiftung

Kinder- und Familienzentrum Auf den Hunnen

Auf den Hunnen 32

28239 Bremen

Telefon 0421/3619295

petra.rannenberg-schwerin@kita.bremen.de

www.kita.bremen.de/sixcms/detail.php?gsid=bremen Bremen, Januar 2012



mailto:petra.rannenberg-schwerin@kita.bremen.de
http://www.kita.bremen.de/sixcms/detail.php?gsid=bremen

Leitung einer Kindertageseinrichtung

Petra Rannenberg-Schwerin

Umbruch des Arbeitsfeldes Kindertageseinrichtungen und die organisatorischen
Konsequenzen fir die Kitas

A. Faktoren des Umbruchs

B. Grundlagen der Leitungskompetenz

C. Konsequenzen fir die Aufgaben der Leitung

Kompetenzen und Kompetenzentwicklung
A. Das Fahigkeitsprofil
B. Das Aufgaben- und Strukturprofil

Managementaufgaben und Kitaleitung
A. Wirtschaftstheoretische Grundlagen
B. Organisationsentwicklung
B.1 Die Kita als lernende Organisation
B.2 Bildungsmanagement
C. Finanzierung der Kita - ein Uberblick
C.1 Budgetierung, Finanz-Controlling, Benchmarking
C.2 Balanced Scorecard (BS) - ein weiteres Controlling-Verfahren
C.3 Finanzierungsstrategien: Fundraising und Sponsoring
C.4 Marketing, Kundenorientierung, Kita-Profil
D. Konzeption und Konzeptionsentwicklung
E. Qualitditsmanagement - Evaluation
E.1. Qualitdtsmanagement
E.2. Evaluation
F. Personalmanagement und Personalentwicklung
F.1 Fihrung durch Zielvereinbarung
F.2 Teamarbeit, Teamentwicklung
F.3 Kollegiale Beratung, Supervision
F.4 Multiprofessionalitat
G. Projektmanagement

Kooperation und Kommunikation innerhalb und auBerhalb der Kita
A. Zusammenarbeit mit Eltern und Elternbeirat
B. Das Beschwerdegesprach (Beschwerdemanagement)
C. Offentlichkeitsarbeit
D. Kooperation und Vernetzung von Kindertageseinrichtungen im Sozialraum
E. Der Ubergang von der Kita in die Grundschule
F. Die Kita in der pluralen Tragerlandschaft

Bausteinbezogen Qualifikationsziele der Begleitung im Rahmen der Berufseinstiegsphase
Literatur

Uberblick iber das Berufseinstiegs-Projekt




B11: Leitung einer Kindertagesstatte

Petra Rannenberg-Schwerin

,Die deutsche Kita-Landschaft steht vor dem wohl tiefgreifendsten Wandel ihrer Geschichte.
Noch nie wurde dem friihpddagogischen Bereich von politischen Entscheidungstrégern aller
Parteien, Medien und der breiten Offentlichkeit so viel Aufmerksamkeit geschenkt. Nie zuvor
wurden den Kindertageseinrichtungen so viele Funktionen und Aufgaben zugeschrieben wie in
der gegenwdrtigen Fachdebatte. Die bildungspolitische Aufladung seit PISA, Anderungen in
den Finanzierungs-und Trdgerstrukturen, die Auffdcherung der Bildungs-und Betreuungsan-
gebote innerhalb der Einrichtungen, die Erfordernisse, die sich aus dem Ausbau der Ganztags-
schulen ergeben und der zunehmende Wettbewerb zwischen Einrichtungen und Trégern ha-
ben zurecht zu einer Neuausrichtung und Erweiterung der Aus-, Fort-und Weiterbildungsan-
gebote fiir Erzieher/Erzieherinnen auf allen Ebenen gefiihrt”

I Umbruch des Arbeitsfeldes Kinder-
tageseinrichtungen und die organi-
satorischen Konsequenzen fiir die
Kitas

Dieses Zitat beschreibt plastisch den Umbruch
des Arbeitsfeldes der Kindertageseinrichtun-
gen (Kita) in den letzten Jahren, einen Um-
bruch, der Konsequenzen grundsatzlicher Na-
tur fiir die Struktur jeder Einrichtung mit sich
bringt, unabhangig davon, unter welcher Tra-
gerschaft anspruchsvolle padagogische Arbeit
vollzogen wird. Leiten und Fiihren von sozia-
len Organisationen ist eine komplexe Aufgabe
geworden. Begriffe wie ,,Kundenorientierung”,
,Management von Erziehungs-und Bildungs-
einrichtungen”, ,Marketing”, ,Sponsoring”,
,Kosten-und Leistungsrechnung” oder ,Con-
trolling”, um nur einige zu nennen, machen
deutlich, dass eine gezielte und wissenschaft-
lich unterlegte Vorbereitung auf eine Leitungs-
und Fiihrungsaufgabe in diesem Bereich uner-
[asslich ist.

I. A. Faktoren des Umbruchs

Sinkende Kinderzahlen aus Griinden der de-
mographischen Entwicklung werden kiinftig in
manchem regionalen Bereich einen Uberhang
an Platzen in Kitas verursachen. Dies wird, ob
es nun wiinschenswert ist oder nicht, zwangs-
ldufig zu einem gewissen Wettbewerb der
Einrichtungen untereinander auch innerhalb
einer Tragerschaft fihren, dem sich alle Ein-
richtungen stellen missen. Durch die freie
Wahl der Eltern, in welche Kita sie ihr Kind
bringen, in einen kirchlichen, einen stadti-
schen oder in einen Waldorf- oder Montes-
sori-Kindergarten, wird in Zukunft neben dem

SELL 2004, S. 88

padagogisch stimmigen Konzept eine ent-
scheidende Rolle spielen, in welcher Art und
Weise eine Einrichtung gefiihrt wird, welche
Wertvorstellungen und Kundenorientierung in
der Kita anzutreffen sind, wie erfolgreich Mit-
arbeiterorientierung und wie geschickt und
kenntnisreich Netzwerk- und Offentlichkeits-
arbeit praktiziert werden.

Daneben wird aufgrund der Verknappung
offentlicher Mittel und begriindet durch die
Veranderungen im Finanzierungsbereich der
Einrichtungen durch Wechsel von der Objekt-
finanzierung zur Subjektfinanzierung (Stich-
wort: Ausgabe von Gutscheinen an die Eltern)
fir das Uberleben mancher Kita das Beherr-
schen grundlegender betriebswirtschaftlicher
Instrumente von erheblicher Bedeutung sein.
In diesem Zusammenhang ist bemerkenswert,
dass sich immer mehr gewerblich ausgerichte-
te Trager durch das Angebot der Einrichtung
von betriebsnahen Kindertageseinrichtungen
erfolgreich um einen Markt bemiihen, der sich
zunehmend wettbewerbs-und damit leis-
tungsorientiert ausbildet.

Diese Entwicklung hat Konsequenzen fir
die akademische Ausbildung von Friih-und
Elementarpadagogen und findet seinen folge-
richtigen Niederschlag in der Einrichtung und
Entwicklung der Berufseinstiegsphase Elemen-
tarpadagogik B. A. der Universitat Bremen. In
der moglichst engen Verzahnung von Theorie
und Praxis will sie dem akademischen Nach-
wuchs ein aus der Zusammenarbeit von Uni-
versitat und Praxis entwickeltes Instrumenta-
rium an die Hand geben, das unter anderem
auch dort ansetzt, wo es um Leitungs- und
Flihrungsaufgaben mit funktionalen und in-
haltlichen Anforderungen geht, die neben die
fachspezifische padagogische Ausbildung tre-
ten (siehe Carle 2010; o. J.).
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[.B.  Grundlagen der Leitungskompetenz

Leitungsaufgaben in einer Einrichtung werden
zunehmend nicht mehr ohne grundlegende
Kenntnisse von Organisationssystemen und
Managementmethoden in ihrer Anwendbar-
keit auf den praktischen Arbeitsalltag moglich
und denkbar sein.

Wer als Elementarpadagogin Leitungs-
und Fuhrungsaufgaben in einer Kita ausiben
mochte, wird sich ein Stlick unternehmeri-
sches Denken aneignen missen, um die von
ihr betreute Einrichtung erfolgreich fiihren
und die anspruchsvollen Aufgaben padago-
gisch hochwertigen Handelns in einer Organi-
sationsstruktur umsetzen zu kénnen, die alle
Beteiligten mitnimmt, angefangen von den
Eltern der Kinder Uber die Mitarbeiterlnnen
bis hin zu den Verantwortlichen im Tragersys-
tem.

Dariber hinaus wird ein in den nachsten
Jahren anstehender Generationenwechsel
dazu flihren, dass ein zunehmender Bedarf an
Friih- und Elementarpadagoginnen auch auf
Leitungseben herrschen wird. Um Leitungs-
aufgaben libernehmen zu kdnnen, miissen sie
Uber entsprechende Fahigkeiten, Kenntnisse
und betriebswirtschaftliches Handwerkszeug
verflgen.

Damit ein Dienstleistungsunternehmens
auf einem wettbewerblich ausgerichteten
Markt bestehen kann, sind von der Kitaleitung
grundlegende Kenntnisse in Flhrungstechni-
ken, Kommunikation und betriebswirtschaftli-
chen Grundlagen zu erwerben. Entscheidend
fur die Ubernahme einer Leitungsaufgabe ist
das Gelingen einer guten Zusammenarbeit
zwischen Kitaleitung, den Mitarbeitern, den
Eltern, der Kooperation mit anderen Instituti-
onen und nicht zuletzt auch mit dem Trager.

Davon leiten sich weitere Ziele im Bereich
von Einstellungen, Kenntnissen und Fahigkei-
ten ab. Es gilt ein Geflhl fir betriebswirt-
schaftliche und organisatorische Zusammen-
hange bei der Fihrung eines dienstleistungs-
orientierten Unternehmens aus dem Sozialbe-
reich entwickeln zu kénnen, die mit der Lei-
tung einer Kita verbunden sind. Ebenso not-
wendig die Auseinandersetzung mit den viel-
schichtigen Erwartungshaltungen einer grof3en
Anzahl unterschiedlicher Menschen und Insti-
tutionen aus dem sozialen Umfeld einer Kita.
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Dies gelingt nur, wenn tber Kenntnisse im
Bereich der Kommunikationstechniken verfugt
wird, ebenso wie Grundlagenwissen Gber Ma-
nagementmodelle und Instrumente verschie-
dener Organisationstechniken unter Einbezie-
hung betriebswirtschaftlicher Grundlagen,
Marktorientierung und Marktpositionierung,
Kenntnisse (iber neue Steuerungsmodelle und
die plurale Tragerlandschaft. Dazu bedarf es
der Fahigkeit allgemeine und spezifische Ma-
nagementmodelle auf den Kindertagesbereich
zu Ubertragen und sinnvoll mit Bildung, Erzie-
hung und Betreuung zu verbinden, sachliche
und personelle Ressourcen fiir die Umsetzung
von Planung und Konzeption einzuschatzen,
vertraut zu sein mit Konzepten zur Vernet-
zung, deren Planung und Umsetzung.

I.C.  Konsequenzen fir die Aufgaben
der Leitung

Leitungskraften von Kindertageseinrichtungen
kommt in diesem Professionalisierungsprozess
eine besondere Schliisselrolle zu. Von ihrer
Haltung, ihrem Flhrungsstil und ihrem Aufga-
benverstandnis hangt ab, wie sich die Team-
zusammenarbeit entwickelt, wie in der Kita
der Umgang miteinander gepflegt wird, wie
sich das Verhaltnis zu den Kindern, ihren El-
tern und Gasten darstellt und welche Bil-
dungskultur geschaffen wird.

Leitungskrafte nehmen im Team von Er-
zieherlnnen insofern eine besondere Position
ein, als sie sich haufig im Spannungsfeld einer
Doppelrolle befinden und zwar einerseits als
Mitglied des Teams und andererseits in ihrer
Position als EntscheiderIn. Die Leiterln ist fir
die Umsetzung des gesetzlichen Auftrags und
die Einhaltung padagogischer Standards zu-
standig. Sie ist fir die gesamte Einrichtung
verantwortlich. Die wichtigsten Aufgaben der
Leitung sind u. a.:!

Die Fach-und Dienstaufsicht tGiber das
Personal

Qualitatsentwicklung und Qualitatsma-
nagement

Planung und Durchfiihrung von Elternar-
beit

Organisation des Betriebes

Yin Anlehnung an Wehrmann /Abel 2000, S. 16.
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Verwaltung der Einrichtung im Sinne der
Mitwirkung bei Haushaltsplanung und
dessen Vollzug

Ausiibung des Beschaffungswesens
An-und Abmeldung von Kindern
Durchfiihrung der Elterngesprache
Zusammenarbeit mit dem Elternbeirat

Zusammenarbeit mit dem Trager und
der Tragerverwaltung

Sicherstellung der Betriebssicherheit
durch Aufsicht tiber die Einhaltung hygi-
enischer, gesundheitlicher und baupoli-
zeilicher Vorschriften

Offentlichkeitsarbeit

Sponsoring, Fundraising

Klug (2001) differenziert in der Darstellung
einer Stellenausschreibung das Anforderungs-
profil Giber die formale Verantwortlichkeit fir
Personalfiihrung, die padagogische Leitung,
die organisatorisch-verwaltungstechnische
Leitung, Uber die Budgetverantwortung und
die Vertretung nach aullen nach fachlichen
Anforderungen wie formaler Qualifikation,
Erfahrung und Kenntnissen in berufsfeldspezi-
fischen Bereichen und persénlichen Anforde-
rungen.

Als personliche Anforderung habe eine
StelleninhaberIn Fahigkeiten und Starken auf-
zuweisen wie etwa kommunikative Fahigkei-
ten, Fahigkeiten zur Gesprachsfiihrung, Fahig-
keiten zur Flhrung des Teams, Fahigkeiten
zum Schlielen von Vereinbarungen, kreative
Starken, FlUhrungsverhalten wie Mitarbeiter-
orientierung und Zielorientierung, Belastbar-
keit im Sinne von Konfliktfahigkeit und Stress-
bewiltigung, ferner Teamfahigkeit und Koope-
rationsbereitschaft, die sich zeigen sollen in
Verhandlungsgeschick, konstruktivem Umgang
mit Widerstianden, demokratischem Um-
gangsstil, Initiativfahigkeit und Verantwor-
tungsbewusstsein (ebd., S. 79 ff).

Das Anforderungsprofil ist also sehr um-
fassend. Eine KitaleiterIn arbeitet in einem -
letztlich unauflésbaren - Spannungsfeld zwi-
schen Wissenschaft und Wissensvermittlung,
Beratung und Bewertung, Distanz und Nahe,
Padagogik und Verwaltung, Menschenfiihrung
und Beachtung von Rechtsvorschriften, Altru-
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ismus und Durchsetzungsvermégen, Hilfe und
Selbstschutz. Die Leitung einer Einrichtung ist
wie jede soziale Rolle einer Summe von Erwar-
tungen ausgesetzt, die an diese Rollenposition
gerichtet sind. Es geht um die Erwartungshal-
tungen der Kinder, der Eltern, der Mitarbeite-
rinnen, der Fachberatung, der Trdgerverwal-
tung, der Behorden, sowie des gesamten Um-
feldes der Kita wie Nachbarn, Schulen, Ge-
meinde, Lieferanten, Politiker, Berufsverban-
de, Gewerkschaften, Parteien.

Wie eine Einrichtung geleitet wird, hangt
zum groRen Teil von der Personlichkeit der
Leiterin ab. Bei einem partnerschaftlichen
Leitungsstil lasst sie Mitarbeiterlnnen Spiel-
raum zur Eigeninitiative und fordert die
Selbststandigkeit des Teams. Bei Entschei-
dungsprozessen wird das gesamte Team ein-
bezogen, Kritik und Anerkennung werden
adaquat ausgesprochen und ein verstandnis-
voller Umgang mit Geflhlen kommuniziert.
Die Teammitglieder unterstiitzen sich gegen-
seitig, sind freundlich und hilfsbereit, das
Team zeichnet sich durch Konfliktfahigkeit und
konstruktive Zusammenarbeit aus.

Hohe fachliche, organisatorische und so-
ziale Kompetenzen fihren zu einem erfolgrei-
chen Leitungsverhalten (vgl. Fischer, W. A.
2001). Ein Leitungsteam mit einem &ahnlichen
Leitungsverstandnis zeichnet sich dadurch aus,
dass die Leitungspersonlichkeiten sich gut
ergianzen, nicht konfliktscheu sind und ihr
kreatives Potenzial zielgerichtet einsetzen.

. Kompetenzen und Kompetenz-
entwicklung

Der Begriff der Kompetenz ist vieldeutig und je
nach Standpunkt und Verwendungszusam-
menhang unterschiedlich definiert. In der
Berufs- und Wirtschaftspadagogik werden
Kompetenzen teilweise als ,Selbstorganisati-
onsdispositionen” definiert. Eine Person, die
Uber ausreichende Kompetenzen verfiigt, um
sachgerecht bestimmte Dinge zu tun, ist in
dieser Hinsicht kompetent: ,Kompetenz ent-
spricht [...] der Handlungsfahigkeit eines indi-
viduellen, kollektiven oder organisationalen
Akteurs und integriert dessen Wissen, Werte,
Einstellungen und Selbstreflexion” (Carle
2003, S. 8).
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Kompetenzen erwirbt man unter ande-
rem durch Ausbildung, Weiterbildungsmal-
nahmen, Erfahrung, Selbstreflexion und in-
formelles Lernen, auch auf autodidaktischem
Wege. In der Praxis beruflicher Bildung hat
sich - nicht unumstritten - mittlerweile einge-
birgert, von vier Kernkompetenzen auszuge-
hen, aus denen sich alle weiteren Kompeten-
zen ableiten lassen:

Das Fahigkeitsprofil umfasst soziale
Kompetenz, fachliche Kompetenz, Me-
thodenkompetenz und personale Kom-
petenz, also der Fahigkeit, bestimmte
Kenntnisse und Fertigkeiten situativ und
handlungsangemessen anwenden zu
kénnen.

Von diesem Fahigkeitsprofil unterschei-
det sich das Aufgaben- und Strukturpro-
fil: Kompetenz im Sinne der Beschrei-
bung des Umfangs von Entscheidungsbe-
fugnissen.

[I. A. Das Fahigkeitsprofil

Dem genannten Kompetenzverstandnis des
Fahigkeitsprofils lasst sich die Frage zuordnen:
Uber welche Kenntnisse und Fihigkeiten im
Sinne von Schliisselqualifikationen muss eine
Leiterin verfligen, um der Summe der an ihre
Rollenposition geknlpften Erwartungen zu
entsprechen? Hier eine stichwortartige Auf-
zahlung der Kernkompetenzen in der {iblichen
Vier- bzw. Dreiteilung (Gnahs 2010, S. 26 ff)
Personale Kompetenz’: das heiflt die
Fahigkeit, zu kommunizieren und zwar
im Sinne der Moglichkeit, auch kompli-
zierte Sachverhalte verbal verstidndlich
ausdriicken zu kénnen, die Fahigkeit der
Gestaltung von Kontakten nach innen
und nach aulien, Kritikfahigkeit und Em-
pathie, Teamorientierung, Standpunkte
beziehen, ,sich einbringen’ und eine
warmherzige Atmosphdre schaffen zu
kénnen, Konflikte aushalten und austra-
gen zu konnen, die Einrichtung nach in-
nen und auBen vernetzen zu kénnen und
die Fahigkeit, sich als Personlichkeit so-

2 . . .
Hier und im Folgenden fassen wir Perso-

nale und Soziale Kompetenz unter ,,Personale
Kompetenz” zusammen.
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wohl in der Leitungsrolle wie auch im
menschlichen bzw. zwischenmenschli-
chen Bereich entwickeln zu kbnnen.

Fachkompetenz: d. h., in Fragen der
Frih-und Elementarpadagogik fachlich
auf dem jeweiligen Stand des fach- und
bildungspolitischen Diskurses zu sein und
zwar mit stetem Blick auf die Weiter-
entwicklung der Einrichtungskonzeption,
des Qualitdtsmanagements, wie auch
der Effektivitatssteigerung in den Berei-
chen der Verwaltung und Finanzen, der
Betriebsorganisation und Finanzierung,
wie auch der kompetenten Bewaltigung
von taglich anfallenden Routineaufga-
ben;

Methodenkompetenz: die Leiterln muss
Uber die Moglichkeit und Fahigkeit ver-
figen, strategische Ziele zu entwickeln
und mit den Mitarbeiterlnnen gezielt an
deren Verwirklichung zu arbeiten, Be-
sprechungen ergebnisorientiert zu leiten
und allgemeine Entwicklungsprozesse zu
kontrollieren und voranzubringen. Sie
muss Uber die dafir erforderlichen me-
thodischen Kenntnisse aus verschiede-
nen Bereichen der Gesprachsfiihrung,
dem Feld der Kreativitatstechniken, der
Anwendung von Moderationsmethoden
usw. verfliigen und diese anwenden kon-
nen (Méller / Méller 2007, S.14)

Il. B. Das Aufgaben- und Strukturprofil

Dem Aufgaben- und Strukturprofil lasst sich
die Frage zuordnen: Welche Entscheidungsbe-
fugnisse sind erforderlich, um eine Einrichtung
erfolgreich und (betriebswirtschaftlich) effek-
tiv flihren zu kénnen?

Das Aufgaben- und Strukturprofil um-
fasst die Voraussetzungen fir sinnvolle Fiih-
rung, ndmlich die Ubernahme bzw. Ubergabe
(durch den Trager) von Verantwortung und
die effektive Durchsetzung strategisch er-
kannter Ziele im Sinne einer klaren Zuschrei-
bung von Kompetenzen an die Kitaleitung.
Dies ist bei einem kleineren Trager mit nur
einer Einrichtung anders / leichter, als bei
einem grofRen Trager, der bestimmte Ver-
antwortlichkeiten fiir eine Vielzahl von Ein-
richtungen zentral organisiert bzw. organisie-
ren muss.
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Dies ist bei einem kleineren Trager mit nur
einer Einrichtung anders / leichter, als bei
einem grolRen Trager, der bestimmte Verant-
wortlichkeiten fir eine Vielzahl von Einrich-
tungen zentral organisiert bzw. organisieren
muss. Leitung kann die Einhaltung erarbeiteter
Qualitatsstandards nur dann kontrollieren und
notigenfalls auch durchsetzen, wenn eine
Verlagerung der Dienst- und Fachaufsicht auf
die Ebene der Leiterln ebenso stattfindet, wie
die Verlagerung der Verantwortlichkeit fiir die
Einstellung und Bewertung des Personals auf
die Leitungsebene (was bei groRen kommuna-
len Tragern selten bis gar nicht der Fall ist).
Wer leiten will, sollte idealerweise Verantwor-
tung und Entscheidungsbefugnis mittels fol-
gender Kompetenzen tibernehmen kdnnen:

Personalkompetenz: Verantwortlichkeit
fiir Personaleinstellung, Personalfiihrung,
Personalentwicklung, Personalkontrolle
und Personaleinsatz;

Budgetkompetenz: Verwendung von
Budgets, Verfahren zur Erstellung von
Haushaltsplanen, Kontrolle von Budgets;

Organisationskompetenz: Offentlich-
keitsarbeit, Planungskompetenz, Team-
fihrung, Qualitatsverantwortung.

Die Kompetenzen fiir Personal (Einstellung,
Dienstanweisungen, Abmahnungsrecht, Kiin-
digung, Zeugniserteilung etc.) und Budget
(Haushaltsplanerstellung und -kontrolle) sind
haufig so geregelt, dass sie beim Trager ver-
bleiben. Dies ist mindestens dann der Fall,
wenn es keine ausdriickliche oder nur eine
zeitweilige Befugnis der LeiterIn fir diese Auf-
gaben gibt. Potentielle Leiterinnen sollten
Kompetenzen im Zusammenwirken mit dem
Trager eindeutig und klar regeln lassen (vgl.
Klug 2001, S. 26).

lll. Managementaufgaben und
Kitaleitung

Unter dem Stichwort ,,Umbau des Sozialstaa-
tes” andern sich angesichts immer knapper
werdender offentlicher Kassen die Finanzie-
rungsgrundlagen der sozialen Einrichtungen
hin zu ,Neuen Steuerungsmodellen (NSM)“
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kommunaler Finanzierung®. So schlagt das
Deutsche Institut fir Wirtschaftsforschung
folgendes vor: ,Die staatliche Férderung muss
von einem staatlichen Auftragswesen und der
Objektforderung entwickelt werden zu einer
echten Subjektforderung. Dadurch wird zu-
klinftig das Angebot lber die Nachfrage gere-
gelt. Nur dort, wo das Angebot angenommen
wird, flieBen auch die staatlichen Mittel hin,
weil die Eltern als Subjekt die Mittel erhalten”
(Spautz zit. nach Klug 2001, S. 117).

Dies bedeutet letztlich, dass Einrichtun-
gen, gleichgiiltig ob kommunaler, konfessio-
neller oder freier Tragerschaft, sich immer
mehr dem freien Wettbewerb und damit
marktwirtschaftlichen Gesetzen werden un-
terwerfen missen. Wird die Kita als Unter-
nehmen verstanden, das sich leistungsorien-
tiert am Markt der Dienstleister zu behaupten
hat, wird deutlich, dass das Leiten bzw. das
Management einer Kita Kenntnisse strategi-
schen Managements auf Basis der entspre-
chenden Sozialgesetze ebenso erfordert wie
bei Fragen des sachgerechten Umgangs mit
betriebswirtschaftlichen Informationen ein-
schlieRlich der Grundkenntnisse im Bereich
der Kostenrechnung und des Kostenmanage-
ments. In Fragen der Initiierung, Planung, Ge-
staltung und Evaluierung von Qualitdtsent-
wicklungsprozessen sind gleichfalls Kenntnisse
in Fragen der Organisationsentwicklung und
der Personalflihrung unter Beriicksichtigung
arbeitsrechtlicher Bestimmungen notwendig.
Genauso bedarf es Methodenkenntnisse zur
Mitarbeiterfiihrung, zur Teamentwicklung, des
Konfliktmanagements und zur Organisation
und Begleitung der Kommunikation der Ein-
richtung mit allen infrage kommenden Part-
nern der Offentlichkeit einschlieRlich der Of-
fentlichkeitsarbeit und des Marketings.

Die Beherrschung betriebswirtschaftli-
cher Instrumente im Arbeitsfeld der Kita, ist
heute unabdingbare Voraussetzung fiir den
Erfolg der Einrichtung. Dies bedeutet, dass
unternehmerisches Denken in die Einrichtun-
gen einziehen muss, d. h., dass sich jede Ki-
taleitung mehr oder weniger intensiv mit den
Grundlagen der Unternehmensfiihrung, mit
Managementmethoden und Management-
modellen wird auseinandersetzen missen.

Szur Vertiefung siehe Rabeneck 2001 und BMFSFJ
2000.
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[ll. A. Wirtschaftstheoretische Grundlagen

Management als die Gesamtheit der Fiih-
rungskrafte eines Unternehmens in den ver-
schiedenen Filihrungsebenen bezieht sich auf
die ,Leitung, Fihrung von Betrieben und an-
derer sozialen Systemen. Das Management ist
Inbegriff der Ausibung von Leitungsfunktio-
nen und kennzeichnet einen Tatigkeitsbereich,
der die Betriebspolitik durch Planung und das
Treffen von Grundsatzentscheidungen, die
Durchsetzung dieser Entscheidungen durch
Erteilung von Anweisungen und die Kontrolle
umfasst” (Meyers Universallexikon, Ausgabe
2007). Kriterien der Managementfunktionen
sind das Treffen von Entscheidungen, die An-
leitung von Mitarbeitern, das Erteilen von
Anweisungen und die Vertretung des Betrie-
bes gegeniiber Dritten durch Ubernahme der
Verantwortung. Zur Losung organisatorischer
Probleme im Rahmen der Wahrnehmung von
Flihrungsaufgaben eines Unternehmens sind
bestimmte Techniken entwickelt worden:

I.  Fihrung durch Zielvereinbarung: Dabei
werden die Betriebsziele in partner-
schaftlicher Zusammenarbeit zwischen
Betriebsleitung und Mitarbeiterlnnen
vereinbart, wobei Aufgaben und Ver-
antwortung der einzelnen Abteilungen
nach den zu erreichenden Zielen festge-
legt werden. Jede Abteilung kann dabei
den Weg zum Ziel selbst festlegen, denn
nicht der Weg, sondern das Erreichen
der Ziele wird kontrolliert.

Il. Fiihrung anhand von Entscheidungsre-
geln: Dieses Prinzip beruht auf der Dele-
gation von Entscheidungsaufgaben. Da-
bei werden genaue Regeln festgelegt,
nach denen diese Entscheidungen gefallt
werden miussen. Diese Regeln dienen
hauptsachlich der Losung von Koordina-
tionsproblemen, die entstehen, wenn
mehrere Personen an Entscheidungspro-
zess beteiligt sind.

lll. Fihrung nach dem Ausnahmeprinzip:
Bei diesem Prinzip liegen die Routineent-
scheidungen generell in den Handen der
Mitarbeiterlnnen. Das Fihrungspersonal
greift nur bei auBerordentlichen Ent-
scheidungen oder bei Abweichungen
einzelner Abteilungen ein.
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IV. Fihren durch Aufgabeniibertragung:
Durch die Delegation ganzer Aufgaben-
bereiche mit den entsprechenden Ver-
antwortungen und Kompetenzen an
Mitarbeiterlnnen wird die Fihrung des
Unternehmens von Routineentscheidun-
gen entlastet, dennoch behilt diese die
Flhrungsverantwortung.

V. Fiihrung durch Steuerung: Bei der Fiih-
rung durch Steuerung steht ebenfalls die
Delegation von Aufgaben im Mittel-
punkt, aber hier basiert das Konzept auf
der betriebswirtschaftlichen Systemthe-
orie, es wird angestrebt, eine moglichst
hohe Selbstregulation der Subsysteme
durch die Unterstlitzung verschiedener
computergestiitzter Systeme zu errei-
chen.

In der Erkenntnis, dass sich Kitas immer mehr
dem Wettbewerb stellen und sich mit unter-
nehmerischen Entscheidungen am Markt
werden behaupten missen, also im Ergebnis
wie Unternehmen zu fihren sind, wurden
spezifische Strategien und Fihrungsinstru-
mente unterschiedlichen Ansatzes im Sinne
von Managementteilsystemen entwickelt.

Von den vorhandenen wirtschaftstheoreti-
schen Ansatzen lasst sich der sog. Stakehol-
der-Ansatz (Harmoniemodell) eher auf soziale
Unternehmen (bertragen. Er geht von der
Uberlegung aus, dass fiir Organisationen, die
nach dieser Logik arbeiten, nicht die Gewinn-
maximierung das entscheidende Ziel ist, son-
dern die Realisierung bestimmter Werte und
Ziele bezogen auf die Interessengruppen. Die
Unternehmensleitung hat die Aufgabe, die
Interessen der Anspruchsgruppen im Verhand-
lungsweg zusammenzufiihren und alle Stake-
holder in angemessener Weise am Unterneh-
menshandeln und am Unternehmenserfolg
teilhaben zu lassen. Allerdings wird dieser
wirtschaftstheoretische Ansatz der Betriebs-
wirtschaftslehre von sozialwissenschaftlich
orientierten Fachvertretern infrage gestellt.

I1l. B. Organisationsentwicklung

Organisationsentwicklung (OE) wird als Sam-
melbegriff flir unterschiedliche Ansitze und
methodische Vorgehensweisen verstanden,
die alle zum Ziel haben, Entwicklungsprozesse
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in Organisationen systematisch zu initiieren
und zu begleiten. Grundgedanke dabei ist, die
,Betroffenen” zu ,Beteiligten” zu machen und
dadurch das latent vorhandene Potenzial und
die ebenso latent vorhandene Energie fir
Veranderung zu nutzen. Neben der Steigerung
der Produktivitat wollte bzw. will man auch
die Lebens- und Arbeitsqualitdt und die Fahig-
keit zur Problemlésung innerhalb der Organi-
sation verbessern. Seit Anfang der Achtziger-
jahre hat die Organisationsentwicklung Ein-
gang in die kritische interne Auseinanderset-
zung von sozialen Organisationen und dienst-
leistenden Verwaltungen gefunden (Schlum-
mer 2003, S. 122).

Die Ansatzpunkte der Organisationsent-
wicklung sind die Team- und Kommunikati-
onsstrukturen, sowie das Verhalten der Mit-
arbeiter, umfassend betrachtet geht es bei der
Organisationsentwicklung also um Struktur,
Mensch, Aufgaben und Technologie. Deutli-
cher moégen der Inhalt der Organisationsent-
wicklung bzw. ihre praktische Relevanz an
ihren Zielen verstanden werden:

Organisationsentwicklung soll die Leis-
tungsfahigkeit steigern und die Qualitat
des Arbeitslebens verbessern. Elemen-
tare Prinzipien und Grundsétze sind
langfristige und partizipative Anlage,
prozessorientierte Vorgehensweise, di-
agnostische Elemente, sog. rollende
Planung, Rickkoppelung, Konfliktbear-
beitung und Ganzheitlichkeit. Bestim-
mende Elemente sind Effizienzsteige-
rung und Humanisierung der Arbeits-
welt.

Organisationsentwicklung hat im Kitabe-
reich die Funktion den sozialen Auftrag
dieser Einrichtungen in der praktischen
Umsetzung weiterzubringen. Sie bezieht
sich dabei in erster Linie auf die Organi-
sationen selbst, die aus mehr bestehen
als nur der Organisationsform, der Orga-
nisationsstruktur und den dort arbeiten-
den Menschen.

[ll. B.1 Die Kita als lernende Organisation

Klug (2001) will Organisationsentwicklung
nicht eindimensional verstanden wissen, son-
dern sieht im Kita-Unternehmenskonzept den
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Trager verantwortlich fiir die normativen Ma-
nagementfunktionen (ebd., S. 149). Er entwi-
ckelt sein Konzept des lernenden Kita-
Unternehmens in Anlehnung an das sog. St.
Gallener Managementmodell, ein Konzept,
um ein Unternehmen zu einem ,lernenden
Unternehmen” zu machen. Nach den Grunds-
atzen dieses Konzepts entwickelt er seine Bau-
steine des lernenden Kita-Management-
Unternehmens, wonach der Kitaleitung und
dem Team im Rahmen des lernenden Kita-
Unternehmens folgende Aufgaben zukommen
sollen:*

Entwicklung eines eigenstandigen Profils
im Rahmen der strategischen
Grundentscheidungen

Durchfiihrung spezifischer Dienstleistun-
gen auf der Basis dieses Profils

Operatives Marketing (Kundenpflege und
Kundenakquisition)

Operative Umsetzung der Qualitatspolitik
des Unternehmens

Partizipation an der Unternehmenskultur
und Férderung einer einrichtungsspezifi-
schen Organisationskultur

Forderung der Zufriedenheit der Mitar-
beiterlnnen durch Partizipation am
Personalentwicklungskonzept des Unter-
nehmens

Operative Durchfiihrung der Budgetent-
scheidungen

Verwaltung des Kita-Budgets
Planung zukiinftiger Budgets

Berichtswesen und Controlling der fachli-
chen und finanziellen Tatigkeiten

Aus der Praxis betrachtet steht in der ein-
zelnen Kita als ein wichtiger Punkt der Or-
ganisationsentwicklung das Ziel einer guten
Zusammenarbeit im Team im Vordergrund.
Jede Organisation, also auch die Kita bildet
eine eigene Kultur aus, die sich durch spezi-
fische Werte, Normen und Grundannah-
men auszeichnet, die letztlich aus einer
guten Kooperation zwischen Kitaleitung

*ebd., S. 148
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und Team entsteht und zwar Uber alle
Themenbereiche hinweg.

[ll. B.2 Bildungsmanagement

Bildungsmanagement hat die Funktion, alle
mit betrieblichen Lernprozessen im weitesten
Sinne zusammenhdngenden Aspekte zu erfas-
sen und Konzepte fiir ein expansives Lernen zu
entwickeln, denn kein Managementvorgang
und kaum ein Arbeitsprozess ist ,lernfrei’.
Bildungsmanagement im Kitabereich geht vom
gesetzlichen Bildungsauftrag nach § 20 SGB
VIl aus.

Kindertageseinrichtungen sollen die Ent-
wicklung des Kindes zu einer eigenverantwort-
lichen und gemeinschaftsfahigen Personlich-
keit fordern, die Erziehung und Bildung in der
Familie unterstiitzen und erganzen, den Eltern
dabei helfen, Erwerbstatigkeit und Kinderer-
ziehung besser miteinander vereinbaren zu
kénnen. Das Besondere des Auftrags von Kin-
dertageseinrichtungen und Kindertagespflege
ist auferdem, dass der Forderungsauftrag
sowohl die Erziehung als auch die Bildung und
Betreuung des Kindes umfasst und sich auf
,die soziale, emotionale, kérperliche und geis-
tige Entwicklung des Kindes” bezieht. Er
schlieRt die Vermittlung orientierender Werte
und Regeln ein. Die Forderung soll sich am
Alter und Entwicklungsstand, den sprachlichen
und sonstigen Fahigkeiten, der Lebenssituati-
on sowie den Interessen und Bedirfnissen des
einzelnen Kindes orientieren und seine ethni-
sche Herkunft beriicksichtigen (BMJFFG 1990).

Es geht somit um eine umfassende Le-
bens- und Personlichkeitsbildung fir Kleinkin-
der in enger Kooperation mit den Eltern, so-
wie um eine Unterstlitzung der Eltern. Eine
konsequente  Umsetzung der Richtlinie
schliel$t neben den Bildungsinteressen und -
bedirfnissen einzelner Kinder auch die ver-
schiedenen Formen von Bildung mit ein.

Der Schwerpunkt des Bildungsmanage-
ments von Leiterlnnen liegt im Bereich der
Personal- und Organisationsentwicklung. Es
geht dabei um die padagogische Professionali-
sierung des Mitarbeiterteams und vor allem
um die Umsetzung und den Schutz der Grund-
bedirfnisse von Kleinkindern einschlieflich ih-
rer Bildungsbediirfnisse (Behse-Bartels 2011).
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IIl. C. Finanzierung der Kita - ein Uberblick

Kindertageseinrichtungen werden Uberwie-
gend aus oOffentlichen Mitteln finanziert, an
denen sich das jeweilige Bundesland, die
Kommune und der Trdger beteiligen. Eltern-
beitrage komplettieren die Finanzierung. Nach
dem gesetzlich verankerten Subsidiaritatsprin-
zip wird ein bedeutender Teil der Sozial- und
Jugendhilfe durch die Freien Trager (6ffentlich
und privat) realisiert, was hauptsachlich mit-
tels einer offentlichen Forderung erfolgt. De-
taillierte Modalitdten der Finanzierung wie
zum Beispiel die Hohe der Elternbeitrage sind
im KJHG beschrieben (§§ 74, 78b, 90 SGB
VIII/KIHG).

Neben diesen fiir alle Bundeslander ver-
bindlichen, gesetzlichen Regelungen ist die
Finanzierung von Kindertageseinrichtungen je
nach Land und Trager sehr unterschiedlich
geregelt (vgl. Fthenakis 2009, S. 62 ff).

An erster Stelle zustandig fiir die Finan-
zierung sind die ortlich zustandigen Jugendhil-
fetrager (Landkreise, kreisfreie Stadte). Dane-
ben sind auch kreisangehorige Stdadte sowie
Gemeinden zustdndig, je nach Landesgesetz-
gebung oder anderen Verpflichtungen. Die
kommunalen Gebietskérperschaften (Kom-
munen) tragen die Hauptlast der anfallenden
Kosten. Sie sind Kostentrager, libernehmen
die Betriebskosten zu einem GroRteil und
gewdhren Betriebskostenzuschiisse an die
Freien Trager der Jugendhilfe, also Kirchen,
Wohlfahrtsverbande und weitere. Kommunen
sind auch Betreiber eigener Kitas, insoweit
Ubernimmt die jeweilige Kommune den Be-
trieb der Kindertageseinrichtung direkt.

Die Bundeslander finanzieren (uneinheit-
lich geregelt) in den Kitas anteilige Personal-
kosten (z. B. fur Fachkrafte in integrativ arbei-
tenden Kitas, fiir Sprachforderung von Migran-
ten), Zuschisse zu den Betriebskosten, Zu-
schisse zu Investitionsvorhaben (z. B. Neuer-
offnung oder Erweiterung von Kita-Gruppen).
Bundeszuschiisse gibt es fir Modellvorhaben
mit Ubergeordneter Bedeutung und nur fir
ausgewiesene Investitionsprogramme.

Die kommunale Forderung der Freien
Trager von Kitas hangt von der Betreuungs-
form und der Betreuungsdauer ab. Nicht un-
wichtig ist auch, ob der Trager einer Kinderta-
geseinrichtung in die kommunale Jugendhilfe-
planung aufgenommen worden ist, da unter
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Umstdanden die Forderung gerade davon ab-
hangig gemacht wird.

Kitas, deren Trager Stadte und Gemein-
den sind oder die durch kommunale Einrich-
tungen gefiihrt werden, sind an den Haus-
haltsplan der jeweiligen Kommune gebunden.
Alle wesentlichen Finanzierungsinformationen
des laufenden Kindergartenjahres (laufende
Kosten, Stellenplan, Investitionen) sind im
Haushaltsplan niedergelegt. Der Haushaltsplan
kann als systematische Zusammenstellung
aller Haushaltsmittel verstanden werden, die
eine Kommune fiir das jeweilige Haushaltsjahr
zur Erfillung ihrer Aufgaben vorgesehen hat.
Fiir eine KitaleiterIn ergibt sich daraus, dass
sie sich rechtzeitig an den Vorbereitungen zur
Aufstellung eines Haushaltsplanes beteiligen
sollte. Der Haushaltsplan wiederum ist Be-
standteil der Haushaltssatzung einer jeden
Kommune, die samtliche Angaben zur Finan-
zierung des laufenden Haushaltsjahres enthalt
und alle dafiir erforderlichen Schritte festge-
legt.

Kitaleiterlnnen von Einrichtungen in freier
Tragerschaft werden einen Finanzplan aufstel-
len mussen, der nach dem kaufmé&nnischen
Prinzip der Bilanzerstellung, Aufstellung einer
Gewinn- und Verlustrechnung und Kosten-
rechnung ausgerichtet ist. Fir eine Kita wird
sich ein solcher Finanzplan allerdings nicht
stark von einem Haushaltsplan unterscheiden.
Entscheidend sind die Aufstellung eines Stel-
lenplans und die Gliederung einer Kosten-
rechnung in Kostenarten, Kostenstellen und
Kostentrager (vgl. Moller 2007, S.106 ff).

Die Finanzierungsgrundlagen der sozialen
Einrichtungen sind in einem nachhaltigen
Wandel begriffen, dies insbesondere auf
kommunaler Ebene im Zusammenhang mit
den sog. ,neuen Steuerungsmodellen” (NSM).
Die offentliche Debatte unter dem Stichwort
,Umbau des Sozialstaates” mit mehr oder
weniger offen erhobenem Vorwurf an die
Kommunen, mit ihren traditionellen Finanzie-
rungsmodellen, meist pauschalen Zuschissen,
verschwenderisch umzugehen, soll mit den
Methoden des sog. Freien Marktes begegnet
werden. Soziale Einrichtungen sollen wie jedes
andere Unternehmen auch marktwirtschaft-
lich und wettbewerbsorientiert arbeiten. Eine
Vielzahl von Tragern soll miteinander um Kun-
den konkurrieren, darunter auch privat-
kommerzielle Anbieter. Der Nutzer soll mit

Petra Rannenberg-Schwerin

seiner Entscheidung dazu beitragen, dass nur
noch qualitativ hochwertige und preislich ak-
zeptable Anbieter Uberleben, daher die Forde-
rung nach Kundenorientierung. Budgets (so-
wohl Zeit als auch Geld) sollen moglichst de-
zentral verwaltet werden, d. h. nicht mehr
zentral von den Verwaltungen, sondern von
den Kitas selbst. SchliefRlich soll im Rahmen
eines sog. Kontraktmanagements eine Verein-
barung auf vordefinierten Zielen getroffen und
entsprechend ({ber Kontrakte festgehalten
werden, die zentrale SteuerungsgroRen ein-
flihren. Dies bedeutet, dass nicht mehr pau-
schal finanziert werden wird, sondern dass die
Kita qualitativ Hochwertiges leisten muss, sie
muss die Rechtfertigung ihrer Finanzierung
durch das konkrete Ergebnis (Output) nach-
weisen.

Damit vollzieht sich ein Wechsel von ei-
ner Objektférderung hin zu einem Finanzie-
rungsmodell im Sinne einer Subjektférderung,
die dem Verbraucher mehr Nachfragemacht
gibt. Das Wesentliche an solchen Finanzie-
rungsmodellen wie die Abgabe von Gutschei-
nen an Eltern oder der Aushdndigung so ge-
nannter Chip-cards zur Einlésung bei einem
bestimmten Kreis von Kitas besteht darin, dass
das Angebot nicht lGber eine Pauschalfinanzie-
rung gesteuert wird, sondern Uber die Nach-
frage der Konsumenten, so dass die Anbieter
einen hohen Anreiz haben, sich am Bedarf des
Konsumenten zu orientieren.

Auch wenn die Kundensouveranitat in
diesem Sinne nicht vollstandig verwirklicht
werden sollte, wenn es also weiterhin eine
direkte Objektfinanzierung geben wird, wird
auch diese keine Pauschalfinanzierung mehr
sein. Vielmehr legen die neuen Steuerungs-
modelle sog. Leistungsvertrage nahe, d. h.
dass bestimmte Leistungen nach offentlicher
Ausschreibung vergeben werden, in der ein
Anbieter, etwa eine Kita, Preis und Leistungs-
umfang als Angebot einreichen muss (vgl. Klug
2001, 116 ff, ferner Moéller 2007, 92 ff).

Die Ubernahme einer Leitungsfunktion
bringt damit auch Verantwortung fir die Fi-
nanzen mit sich, zumindest muss eine Leiterln
die Zusammenhange der Finanzierung verste-
hen, Etat- bzw. Budgetpldane miterstellen und
mehr oder weniger auf der Ausgabenseite
Geschéfte verantworten und abwickeln. Im
Einzelnen hangt von der Art des Tragers und
von seiner Organisation das Mitspracherecht
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ab, das unterschiedlich ausgestaltet sein kann.
Die Trager wiederum haben sich an die gesetz-
lichen Grundlagen zu halten.

[ll. C.1 Budgetierung, Finanz-Controlling,
Benchmarking

Die betriebswirtschaftlichen Steuerungsin-
strumente, mit denen eine Kitaleiterin mehr
oder weniger umgehen kénnen muss, sind
Budgetmanagement und Controlling.

Budgets geben den finanziellen Rahmen
vor, der fiir die Gestaltung der einzelnen Auf-
gaben zur Verfliigung steht. Es gibt die Mog-
lichkeit, flir einzelne Posten Budgets auszu-
weisen wie zum Beispiel fir Fortbildung,
Spielmaterial etc. Budgets sind der Natur nach
begrenzt. Eine Uberschreitung ist nicht zulis-
sig. Ein Vorgriff auf das kommende Jahr eben-
falls nicht. Dagegen ist eine Ubertragung von
nicht ausgegebenen Budgetresten auf das
Folgejahr grundsatzlich moglich. Die erwirt-
schafteten Mittel verbleiben in solchen Fallen
in der Einrichtung und so kann die Einrichtung
besser von geleisteten Einsparungen profitie-
ren. Budgetierung erfordert klare Verantwort-
lichkeiten, wodurch die Kita einen Handlungs-
spielraum erhalt, der es ihr ermdoglicht, in ei-
nem gewissen Umfang selbststandig zu arbei-
ten. Kostentransparenz ist hierbei ein ent-
scheidendes Mittel mit den Fragen, welche
Stelle welche Kosten verursacht und welche
Stelle welche Erl6se erwirtschaftet.

Die andere Seite der Budgetierung ist das
Controlling, das sich allerdings nicht nur auf
die finanziellen Budgets bezieht. Controlling
meint generell den Prozess der Beschaffung
und Bewertung von Informationen im Hinblick
auf zu treffende Entscheidungen. Dies bedarf
vorhergehender Analysen, welche GrolRRen fir
die Planung und Steuerung eines Betriebsbe-
reiches wesentlich sind. Die Datenbeobach-
tung fiihrt zur Feststellung von Fakten, die fir
die Flhrungskrafte entscheidungsrelevant
sind. Unter das Controlling fallen also auch
Daten nicht finanzieller Art wie zum Beispiel
die Zahl der Neuaufnahmen (vgl. Klug 2001,
a.a.0., Moller 2007, a. a. 0.).

Angesichts der Durchsetzung der neuen
Steuerungsmodelle fiihrt kein Weg an einer
betriebswirtschaftlichen Bewertung der Leis-
tung einer Kita vorbei, es bedarf einer Zu-
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sammenfihrung der Ergebnis- und der Kos-
tenverantwortung. Die Planung eines Budgets
setzt die Berechnung von Erlésen und Kosten
voraus. Werden den differenziert zu erfassen-
den Leistungen der Kita die Kosten gegen-
Ubergestellt (z. B. die Kosten der Betreuungs-
stunden, oder die Kalkulation von Teamtagun-
gen oder Leistungen fir den Trager), wird
deutlich, welche Kostenstellen welche Leis-
tungen zu welchem Preis erbracht haben.
Daraus ergibt sich eine Gesamtbetrachtung,
die im Rahmen der sog. Kosten- und Leis-
tungsrechnung fiir jede Kita aufgestellt wer-
den kann (Klug 2001, S. 120 ff). Im Hinblick auf
die Wirtschaftlichkeit einer Kita bedarf es der
Kontrolle des Verhaltnisses von Erlésen und
Kosten. Dies geschieht durch das Controlling.
Controlling allgemein besteht in der Koordina-
tion von Planen und Kontrollen. Im Sinne der
Budgetkontrolle bedeutet es die Datenbe-
obachtung auf die steuerungs- und koordina-
tionsrelevanten Fakten. Die Ergebnisse der
Beobachtung sind wichtige handlungsrelevan-
te Fakten. Fiir die Finanzbudgets sind dies zum
Beispiel Einnahmen durch Elternbeitrage,
Ausgaben fir Fortbildungen und Spielmaterial.

SchlieBlich kann man sich des so genann-
ten Benchmarking (Methode der Schwachstel-
lenidentifizierung) bedienen, worunter der
Vergleich mit anderen vergleichbaren Einrich-
tungen verstanden wird. Gleiche Sachverhalte
kénnen nach dieser Vorstellung miteinander
verglichen werden, so dass beispielsweise
Kosten- und Leistungsrechnung verschiedener
Kitas verglichen werden kénnen, um so von
Spitzenleistungen anderer lernen zu koénnen
(vgl. Wehrmann / Abel 2000, S. 24 ff).

I1l. C.2 Balanced Scorecard (BS) -
ein weiteres Controlling-Verfahren

Die Idee dieses Verfahrens beruht auf der
Erkenntnis, dass trotz der Wichtigkeit finanzi-
eller GroRen fur den Erfolg und die Qualitat
eines Unternehmens auch nichtfinanzielle
GroéRen von entscheidender Bedeutung sein
kénnen, dabei handelt es sich zum Beispiel um
Mitarbeiterzufriedenheit. Auf diese Weise
findet ein Ausgleich zwischen , harten“ Daten
(z. B. finanziellen) und ,weichen” Daten (z. B.
Lernperspektive) statt. BS ist eine intelligente
Weiterentwicklung der herkdmmlichen Kenn-
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zahlensysteme (Scorecards). Balanced Score-
card erfllt folgende Aufgaben:

sie ist Planungsgrundlage fiir die Mak-
nahmen und Budgets

sie ist Grundlage fiir das Berichtswesen
im laufenden Betrieb der Kita

sie ist Strategie- und Steuerungselement
fr die strategischen und operativen Ent-
scheidungen

Die BS ist also ein Strategie-und Controlling-
konzept, mit dem die wichtigsten Erfolgsfakto-
ren eines Unternehmens von der Unterneh-
mensvision ausgehend geplant und anhand
von zentralen ErfolgsgrofRen tGberprift werden
konnen. Das zentrale Element ist die strategi-
sche Ausrichtung des Unternehmens. Durch
Uberpriifung der im Einzelnen definierten
Faktoren Ressourcenmanagement, Kunden-
nahe, Mitarbeiterorientierung, Qualitdt und
Innovation in Relation zu vereinbarten Zielen
(FGhrung durch Zielvereinbarung) kann der
Erfolg eines Unternehmens, also auch einer
Kita, mit diesem Strategie- und Controllingsys-
tem dokumentiert und gemessen werden (Vgl.
dazu Klug 2001, 124ff).

[ll. C.3 Finanzierungsstrategien:
Fundraising und Sponsoring

Im Hinblick auf die Ausgabenseite missen
Kitaleiterlnnen wirtschaftlich denken und
handeln, um mit begrenzten finanziellen Res-
sourcen die bestmogliche padagogische Arbeit
zu leisten. Im Hinblick auf die Einnahmenseite
ist zunachst festzuhalten, dass sich eine Kita
grundsatzlich durch Elternbeitrage, kommuna-
le Forderung und den Eigenanteil des Tragers
zusammensetzt. Daneben gibt es allerdings
die Moglichkeit, die Einnahmenseite fiir eine
Kita positiv zu beeinflussen, sofern eine Ki-
taleitung die Mittel des Fundraising kreativ
einzusetzen vermag. Es geht dabei um zusatz-
liche Mittel, die die staatlichen, kommunalen
Unterstitzungsleistungen erganzen.

Die traditionelle Art des Fundraising ist
die Einwerbung von Spenden aller Art, aber
auch Stiftungsforderungen, BufRgeld- oder
Erbschaftsakquisition sowie Férderungen tber
Kooperationen. Neben der Vergabe von Ein-
zelspenden durch Méazene, kommt in Einzelfal-

Petra Rannenberg-Schwerin

len auch eine Stiftungsforderung in Betracht.
Als Stifter konnen neben dem Staat, Vereinen
oder Unternehmen auch Einzelpersonen auf-
treten, die Uber groBe Vermodgen verfligen.
Bei Stiftungen, die fiir gemeinnitzige Zwecke
bestimmt sind, kénnen sich mit einem pas-
sendem Projekt auch fiir eine Kita Tiuren o6ff-
nen und zwar fir Projekte mit Modellcharak-
ter wie Integrationsforderung oder auch fiir
Investitionsvorhaben wie Umbauten, beson-
dere Einrichtungen, Gartenanlagen, Bewe-
gungshauser usw. Es liegt an der klaren, Gber-
zeugenden und auch geschickten Offentlich-
keitsarbeit der Kitaleitung, mit passenden
Konzepten Spender von der Sinnhaftigkeit
einer Spende zu Uberzeugen. Dazu bedarf es
eingehender Planung und lberzeugender Dar-
stellung des Vorhabens, z. B. in einer Broschi-
re.

Wadhrend Spenden und Mazenatentum eine
einseitige Unterstlitzung darstellen, basiert
das Sponsoring auf einer geschaftlichen Ver-
einbarung von zwei Partnern mit Leistung und
Gegenleistung. Sponsoring ist ein 6ffentlich-
keitswirksames Geschaft auf Gegenseitigkeit.
Beim Sponsoring werden die Inhalte der bei-
derseits zu erbringenden Leistungen definiert
und meist vertraglich festgehalten. Erforder-
lich sind gemeinsame Regelung und klare De-
finitionen. Entwickelt hat sich der Begriff des
Sozial-Sponsorings, worunter eine geschaftli-
che Vereinbarung zweier Partner verstanden
wird, bei der der eine aus dem Bereich der
Wirtschaft und der andere aus dem Bereich
des Sozialen kommt. Es ist eine zumeist
schriftliche Vereinbarung iber Geld und/oder
Sachwerte auf der einen Seite und Werbung
auf der anderen.

Wahrend das Unternehmen, haufig im
regionalen Bereich angesiedelt, mit Leistun-
gen fiir soziale Einrichtungen Sympathien er-
werben und damit Aufmerksamkeit fir seine
Produkte/Dienstleistungen wecken will, kon-
nen soziale Einrichtungen wie eine Kita finan-
ziell profitieren. Eine Zusammenarbeit zwi-
schen Sponsoringpartnern setzt allerdings
voraus, dass die Beweggriinde beider Partner
gekannt und akzeptiert werden, sowie die
Offenlegung von Werbestrategien. Nur so
kann eine kritische Beurteilung der Partner-
schaft stattfinden und eine Zusammenarbeit
letztlich beiden Partnern Vorteile bringen (Zel-
ler 2001, S. 18 ff).
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lll. C.4 Marketing, Kundenorientierung,
Kita-Profil

Gesellschaftsumbruch und sich drastisch ver-
andernde finanzielle Rahmenbedingungen bei
der Finanzierung sozialer Einrichtungen
(Stichwort neue Steuerungsmodelle) haben
die Situation von Kitas in der Struktur der
wirtschaftlichen Rahmenbedingungen seit
einiger Zeit gravierenden Veranderungen un-
terworfen. Der Uberhang an Betreuungsplat-
zen aus demographischen Griinden und fami-
lienpolitische Vorgaben (Vereinbarkeit von
Familie und Beruf) fliihren zu Verdanderungen
der Bedarfslagen, was zur Folge hat, dass El-
tern immer gezielter nach einer ihrer Famili-
ensituation und ihren Bediirfnissen gemalien
Betreuung fur ihre Kinder suchen. Auch die
Tragerlandschaft verandert sich, kommunale
Trager versuchen verstarkt, soziale Einrichtun-
gen aus kommunaler Tragerschaft mindestens
teilweise zu entlassen und in die Form von
Eigenbetrieben zu Uberflihren. Insgesamt be-
trachtet verstarkt sich die Tendenz, auch Kitas
bzw. entsprechende Tragerstrukturen Uber-
wiegend privatrechtlich zu organisieren.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass
Kitas aus unterschiedlichen Griinden nach
Moglichkeiten suchen bzw. aus Griinden ihrer
Bestandssicherung suchen missen, fir Fami-
lien mit unterschiedlichen Lebensplanen at-
traktiver zu werden. Gesucht wird in diesem
Zusammenhang nach einer klaren Ausrichtung
und einem klaren Profil fir die Kita selbst,
teilweise treten Kitas in Konkurrenz zu ande-
ren Einrichtungen und versuchen sich 6ffent-
lichkeitswirksam zu prasentieren, um dadurch
ihre Zielgruppe gezielt anzusprechen.

Kitas beginnen Marketing zu betreiben.
Marketing ist nicht nur als Begriff flr eine
bestimmte Art von Werbestrategien zu ver-
stehen, vielmehr ist Marketing eine Denkwei-
se, die die Sichtweise aus der Perspektive des
Kunden bzw. dessen annimmt, dem Dienstleis-
tungen angeboten werden. Es geht beim Mar-
keting darum, die Sichtweisen zu verandern
und zwar vom Angebotsmarkt hin zum Kun-
denmarkt.

Die Frage bzw. Diskussion dariber, ob
Begriffe wie , Kunde” oder ,Padagogik als Pro-
dukt” im sozialen Bereich problemlos zu Gber-
nehmen sind mag dahingestellt bleiben. Fir
Eltern geht es ganz pragmatisch darum, was in

Petra Rannenberg-Schwerin

einer Kita ,produziert” wird, also, welche Be-
treuungszeiten angeboten werden, wie das
,Produkt Padagogik” gestaltet ist (Konzeption,
padagogische Ausrichtung), welche zusatzli-
chen Leistungen angeboten werden (z. B. El-
terncafé), ob es Verbesserungstendenzen gibt
und ob zusatzliche Leistungen maoglich sind.

Voraussetzung fiir ein gutes Marketing ist
ein unverwechselbares Profil der Kita. Fir die-
se Ausrichtung ist nicht zuletzt die Leitung zu-
standig und verantwortlich. Dazu gehoren die
padagogische Ausrichtung, der Gesichtspunkt
der Servicequalitat, ferner atmosphérische Ge-
gebenheiten (gute Teamarbeit, Zufriedenheit
der Mitarbeiterlnnen, Ausstattungsqualitat).

Die Ausrichtung am Kunden bedeutet
aber nicht, dass die Werte und Grundiber-
zeugungen in der Kita ausschlieBlich an mogli-
chen Kundenwiinschen ausgerichtet und Wer-
torientierungen Uber Bord geworfen werden,
nur weil der eine oder andere Kunde das so
mochte. Eine Einrichtung, die sich ihrer Werte
und ihrer grundsatzlichen Ziele sicher ist, die
in einer Gesamtkonzeption verbindlich festge-
legt sind, ist nicht in Gefahr, sich vom Markt
etwas aufzwingen zu lassen. Nicht die soforti-
ge Ubernahme eines Elternvorschlages stellt
eine kundenorientierte Haltung dar, sondern
die Auseinandersetzung in den verschiedens-
ten Dialogformen wie Gesprach, Elternabend,
Projekt, Informationsveranstaltung usw. (vgl.
Klug 2001, S. 42). Entscheidend ist nicht, was
am Ende einer solchen Auseinandersetzung
steht, sondern wichtig ist die kundenorientier-
te Haltung: ,Uns ist das Anliegen der Eltern
wichtig.”

Die Erkennbarkeit des eigenen Marke-
tingkonzeptes nach innen und aulen lasst sich
mit dem Begriff der Corporate Identity be-
schreiben. Dabei geht es um die Entwicklung
und Verstarkung eines unverwechselbaren
Profils, das fir die angestrebte Zielgruppe
einen hohen Erkennbarkeitswert entwickelt
und sich deutlich in positiver Weise von den
Konkurrenten abhebt. AuRere Zeichen einer
gelungenen Profilierung sind die Festlegung
auf ein einheitliches Logo, die Festlegung auf
ein einheitliches Auftreten nach aullen (Brief-
kopfe, Pressemitteilungen, Internetauftritt),
ferner die Erstellung von Werbematerialien
(wie T-Shirts, Regenschirme etc.).

Z. B. kann das Marketinginstrument der ,Star-
ken-Schwachen-Analyse” (SWOT-Analyse)
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helfen, die Wettbewerbsfahigkeit einer Kita zu
starken. In der SWOT-Analyse wird versucht,
intern wie extern Starken und Schwachen der
eigenen Kita zu analysieren und zwar nach
folgenden Fragestellungen:

Starken-Chancen-Kombination: Welche
Starken hat unsere Kita? Wie kdnnen wir
diese Starken nutzen, um unsere Chan-
cen zu nutzen?

Schwachen/Chancen-Kombination: Wel-
che Schwéachen kénnen zu Starken ent-
wickelt werden?

Starken/Gefahren-Kombination:
Welche Stdrken konnen wir einsetzen,
um Gefahren zu begegnen?

Schwichen/Gefahren-Kombination: Wo
liegen unsere grofRten Schwachen? Wie
kénnen wir uns vor Gefahren, die daraus
erwachsen? (Moller 2007, S. 224)

[ll. D. Konzeption und Konzeptions-
entwicklung

Konzeptionsentwicklung ist seit etwa Mitte
der 80er und verstarkt seit Beginn der 90er
Jahre des zwanzigsten Jahrhunderts ein The-
ma. Dabei fallen immer wieder unterschiedli-
che Begriffe wie Konzept, Konzeption und
Konzeptionsentwicklung. Die Begriffe werden
haufig synonym, aber auch mit unterschiedli-
chen Bedeutungen verwendet.

Mit ,Konzeption” ist eine einrichtungsin-
terne, verbindliche schriftliche Fassung der
bedeutsamen Grundsatze der Einrichtung ge-
meint, in diesem Sinne handelt es sich bei der
Konzeption um ein Grundsatzdokument der
Organisation, das Richtlinien oder Leitideen
fir konkrete Planungen und Entscheidungen
enthalt (Schlummer, S. 25). Die Konzeption ist
Arbeitsgrundlage einer Einrichtung, das Spie-
gelbild ihrer Arbeit und damit auch Aushange-
schild und Visitenkarte einer Einrichtung (ebd.,
S. 26). Letztlich ist die Arbeit an der Konzepti-
on ein standiger Prozess, weil die Verande-
rung von Lebens- und Arbeitssituationen
Uberarbeitungen in gewissen Zeitabstinden
erforderlich machen. Konzeptionsentwicklung
ist als ein Reflexions- und Innovationsprozess
zu verstehen, der die Chance bietet, die pada-
gogische Arbeit grundsatzlich zu reflektieren,
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neu zu Uberdenken und anschlieBend durch
Initiilerung von Veranderungen zu verbessern.
Damit leistet Konzeptionsentwicklung einen
Beitrag zur Qualitatssicherung. Eine Konzepti-
on hat durch die gemeinsame Erarbeitung im
Team einen verbindlichen Wert, sie verpflich-
tet alle Mitarbeiterinnen zur Realisierung der
dort getroffenen Aussagen. Immer geht es in
einer Konzeption darum, aus den allgemeinen
Begriffen zu konkretisieren, was im Sinne ei-
nes eigenen Standpunktes gemeint ist und wie
im Einzelnen bestimmte padagogische Schritte
durchgefihrt werden bzw. durchgefihrt wer-
den sollen.

Fiir den Trager schafft eine Konzeption
eine Verbindlichkeit und Uberpriifbarkeit von
getroffenen Vereinbarungen. Konkrete Per-
spektiven fir die weitere Arbeit kdnnen ge-
meinsam entwickelt und getroffen werden.
Die Leitung erhalt ein Arbeitsmittel, das ihr
erlaubt, die eigene Arbeit und die padagogi-
sche Arbeit in der Einrichtung zu strukturieren.
Die Konzeption steht immer in einem be-
stimmten Verhéltnis zum Begriff der Qualitat.
Ist eine Konzeption erst einmal aufgeschrie-
ben, wird es immer wieder darum gehen, die-
se zu bearbeiten und sich klarzumachen, dass
alles, was in der Einrichtung geschieht, etwas
mit der Konzeption zu tun hat. Sind darin nicht
lediglich  Absichtserklarungen festgehalten,
sondern wurde konkretes padagogisches Han-
deln beschrieben, dann wird die standige Wei-
terbearbeitung der Konzeption bzw. der in ihr
enthaltenen Texte zum Alltag jeder Bespre-
chung gehoren (vgl. Dupuis 2011).

Die Konzeption kann als wesentliches
Steuerungsinstrument sozialer Unternehmen
mit Mitteln modernen Managements bezeich-
net werden (Schlummer 2003, S. 27). Auf der
Basis der Grundsatzentscheidung der padago-
gischen Ausrichtung einer Einrichtung (z. B.
situationsorientierter Ansatz, lebensbezoge-
ner Ansatz oder Reggio-Padagogik) zieht sich
die Konzeption wie ein roter Faden durch die
vielfdltige alltagliche Arbeit. Wichtige Elemen-
te einer Konzeptionsschrift sind:

Tragerleitbild: Die wesentlichen Vorga-
ben des Tragers sollten in der Konzepti-
onsschrift klar zum Ausdruck kommen.
Ist ein Tragerleitbild schriftlich vorhan-
den, so kann dies in Teilen abgedruckt
werden. Ist das nicht der Fall, genlgt
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auch ein Vorwort des Tragers, in dem
zum Ausdruck kommt, welche Ziele der
Trager verfolgt und was er sich von der
Einrichtung verspricht.

Organisationsform und Gruppenstruk-
turen: Eine Ubersicht Giber die Art und
Anzahl der Gruppen ist hilfreich, deren
Namen und Besonderheiten dienen dem
Leser zur ersten Orientierung lber das
Betreuungsangebot.

Padagogische Ziele: Die festgelegten
padagogischen Ziele sollten ansprechend
formuliert und anhand von Bildern illus-
triert werden. Kurze Erlduterungen und
Beispiele erleichtern das Verstandnis.

Leistungsangebot: Das padagogische
Leistungsangebot beschreibt alle we-
sentlichen padagogischen Teilleistungen
und ermoglicht den Eltern einen Einblick
in die Arbeitsweise der Einrichtung. Auch
diese Darstellung sollte - je nach Umfang
der Konzeption - zur Erleichterung des
Verstandnisses Bilder, Grafiken und Tex-
te enthalten.

Selbstverstindnis: Zu formulieren sind
die wichtigsten gemeinsamen Werte, die
die Einstellungen des Teams zum Aus-
druck bringen und die flr das Verstand-
nis der gesamten Arbeit grundlegend
sind.

Wichtige padagogische Prinzipien und
Methoden: Die wichtigen Prinzipien und
Methoden einer Einrichtung, an denen
die gesamte Arbeit ausgerichtet ist (z. B.
situationsorientiertes Arbeiten, grup-
penibergreifende offene Arbeit) sind ein
Muss in der Konzeptionsschrift. Den El-
tern als Laien wird so das Verstandnis
der Arbeit in der Einrichtung erleichtert.

Profil: Das Profil einer Einrichtung (z. B.
Integration behinderter Kinder, Alters-
mischung, herausragende Umweltorien-
tierung, ethnische Vielfalt) sollte an
prominenter Stelle prasentiert werden.
Das gleiche gilt fir Leitsatze (,,Slogans“),
die das Leitbild auf den Punkt bringen
(Erath / Amberger 2000, S. 113 ff).

[ll. E. Qualitdtsmanagement und Evaluation
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Hier folgen nun zwei wichtige Entwicklungsin-
strumente fir Einrichtungen, ihre Mitarbeite-
rinnen und die Bildungsarbeit mit den Kin-
dern: Qualitatsmanagement und Evaluation.

Ill. E.1 Qualitdtsmanagement

Unterschiedliche Griinde haben zur Entwick-
lung und Einfihrung von Qualitdtsmanage-
mentsystemen auch in Kitas gefiihrt. Zu nen-
nen ist die gesetzliche Vorgabe (§ 22 SGB VIII
KIHG):

,Die Einrichtungen sollen durch geeignete
Mafinahmen die Qualitdt der Arbeit si-
cherstellen und weiterentwickeln. Dazu
gehéren die Vorlage einer ausgearbeiteten
pddagogischen und organisatorischen
Konzeption als Grundlage fiir die Erfiillung
des Auftrages und der Einsatz von Instru-
menten und Verfahren zur Evaluation der
Arbeit in den Einrichtungen und bei den
Trégern. Die Entwicklungs-und Lernprozes-
se der Kinder sind regelmdfSig und syste-
matisch zu dokumentieren.”

Qualitatsmanagementsysteme geben die
Moglichkeit, die Einhaltung der gesetzlichen
Vorgaben nachzuweisen. Haftungsfragen sind
ein anderer Grund, der fiur die Einhaltung von
schriftlich niedergelegten Qualitatsstandards
spricht. Wer Anspriiche Dritter abwehren
mochte, der ist vielfach in einer gewissen
Nachweispflicht. Klare und detaillierte, schrift-
lich festgelegte Vorgaben und Nachweise ihrer
Einhaltung sind ein entsprechendes Mittel zur
Erreichung dieses Ziels. Marktorientierung ist
schlieBlich ebenfalls ein wesentlicher Grund
fiir die Einflihrung von Qualitdtsmanagement-
systemen denn wenn eine Kita sich am
,Markt” behaupten muss, hat das immer auch
etwas mit der Einhaltung inhaltlicher Quali-
tatsanspriiche zu tun.

Es gibt eine Vielzahl von Qualitatsmana-
gementsystemen und zugehorigen Zertifizie-
rungsverfahren, Qualitatserfassungsinstru-
menten, Qualitatssicherungs- und Qualitats-
entwicklungsinstrumentarien mit unterschied-
lichen Zielstellungen, Verfahrensweisen, Mog-
lichkeiten zur Selbst- oder Fremdevaluation
und externen Prifungen fiir die Verfahren und
Ergebnisse.
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Qualitatsmanagement von Kindertages-
einrichtungen ist die systematische und konti-
nuierliche Planung, Entwicklung, Lenkung,
Sicherung und Verbesserung des Leistungsan-
gebotes sowie die Ausrichtung der erforderli-
chen Prozesse und Strukturen zur Erfiillung
der Aufgabenstellung bei einer bestmdglichen
Kosten-Nutzen-Relation (Kommunales Quali-
tdtsmanagement 2001). Malgeblich beim
Qualitatsbegriff sind die sog. Qualitdtsberei-
che, die unterteilt werden in:’

Prozessqualitat: dabei geht es um die
Frage, wie Leistungen durchgefiihrt wer-
den, wie die Gesamtheit der Aktivitaten
und Interaktionen aufeinander abge-
stimmt werden, also die Qualitdt des pa-
dagogischen Prozesses.

Strukturqualitadt: Strukturqualitat wird
bestimmt durch situationsabhangige,
zeitlich stabile und politische Entschei-
dungen (iber Gruppengrofle, Personal-
schliissel, Professionalitat der Betreuer,
Stabilitat der Betreuung, Angebotsstruk-
tur, Struktur des Betreuungsablaufs,
Raumgestaltung und GréRe der Einrich-
tung, kulturelle Aufgeschlossenheit.

Orientierungsqualitdt: Dabei geht es um
die Vorstellungen des padagogischen Per-
sonals Uber kindliche Entwicklung, Gber
padagogische Ziele und Normen, sowie
Uber Auffassungen von padagogischer
Qualitat in der Kindertagesbetreuung.

Ergebnisqualitat: Ergebnisqualitat wird
im Zusammenhang mit Bildung-und Er-
ziehungsprozessen erortert. Im Allgemei-
nen wird darunter der durch eine er-
brachte Leistung erzielte Zustand ver-
standen, der durch Soll-Ist-Vergleich bzw.
durch die Wahlevaluation gemessen wird.

Ill. E.2 Evaluation

Die Notwendigkeit von Evaluationen ent-
springt u. a. dem gesetzlichen Auftrag gem. §
22a (1) KIHG, SGB VIlI, der festhalt: ,Die Tra-
ger der offentlichen Jugendhilfe sollen die
Qualitat der Férderung in ihren Einrichtungen

®zur Vertiefung siehe hierzu den Curricularen
Baustein 11: ,,Qualitatssicherung und Qualitats-
entwicklung”
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durch geeignete Malinahmen sicherstellen
und weiterentwickeln. Dazu gehoéren die Ent-
wicklung und der Einsatz einer padagogischen
Konzeption als Grundlage fiir die Erflllung des
Forderungsauftrages, sowie der Einsatz von
Instrumenten und Verfahren zur Evaluation
der Arbeit in den Einrichtungen.”

Fur den Bereich der Kita heiSt das, dass
Informationen (ber Kinder und ihre Familien,
die padagogische Arbeit in der Einrichtung, die
Tatigkeit des Tragers, die Tatigkeit der Erzie-
herlnnen, die Mitarbeiterzufriedenheit und
alle anderen Bereiche, die zu einer Kinderta-
geseinrichtung gehoéren, gesammelt, analy-
siert und interpretiert werden. Ziel soll sein,
dass die Arbeit in der Kita fiir Mitarbeiterln-
nen, Kinder, ihre Familien und das soziale Um-
feld standig verbessert wird.

Zentrales Element ist dabei die Selbsteva-
luation, die ein systematisches Nachdenken
und Bewerten der eigenen beruflichen Praxis
darstellt. Wahrend die (unsystematische) Re-
flexion des eigenen Handelns im Alltag einer
Kindertageseinrichtung standig - zumeist be-
zogen auf konkrete Ereignisse und Konflikte -
stattfindet (Team- und Elterngesprache, Per-
sonalgesprache, kollegialer Austausch etc.)
geht die Selbstevaluation weiter: Selbstevalu-
ation ist starker regel- und kriteriengeleitet
und sie stellt Fragen zum Zusammenhang von
Prozess und Ziel. Die Selbstevaluation struktu-
riert die Reflexion und Auswertung und gibt
ihr somit eine Richtung.

Die Fremdevaluation ergdnzt die Metho-
den der Evaluation, ist aber nicht so umfanglich
einsetzbar wie Selbstevaluation, weil sie einen
hoheren organisatorischen und oft auch finan-
ziellen Aufwand und Einsatz verlangt (Braun
2005). Beispiele moglicher Selbstevaluations-
felder sind dabei:

Qualitat der Raumgestaltung: Einmal
pro Jahr berichten die jeweiligen Grup-
penteams anhand selbstgefertigter Dias
Uber die Gestaltung und Veranderung
de