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flihren hier ihre Kita eigenverantwortlich und das motiviert

affemangels bleibt.

Wir erwarten eine Hochschulausbildung. Dabei sind verschie-
dene Fachrichtungen denkbar. Die meisten Leiterlnnen bei
uns sind Sozialpadagoginnen oder Sozialarbeiterinnen und
zunehmend auch Kindheitspadagoglnnen.

verbunden?

Leiterinnen brauchen die Fahigkeit zum konzeptionellen
Arbeiten. Sie mussen schreiben, begriinden und in der Mit-
arbeiterfiihrung mit Argumenten iiberzeugen kénnen. Wir
haben auch Leiterinnen, die vorher als Erzieherlnnen gear-
beitet haben, die diese Fahigkeiten mitbringen.

Bei den »Elbkindern« tragen die Leiterlnnen die volle Ver-
antwortung fir ihre Kita. Mit dem Kita-Gutschein-System in
Hamburg héngen die finanziellen Ressourcen, die von der
Stadt Hamburg gezahlt werden, von der Anzahl der betreu-

ten Kinder ab. Diese Ressourcen gibt der Trager zum weit
tiberwiegenden Teil den Kitas weiter und die Leiterlnnen
kénnen damit im Rahmen der gesetzlichen Regelungen frei
wirtschaften. Weil das so ist, arbeitet bei uns keine Leitungs-
kraft im Gruppendienst — auch die Leiterlnnen von kleinen
Hausern nicht. Sie sind jedoch dafiir verantwortlich, ihre

Kita sowohl wirtschaftlich als auch konzeptionell auf einem
hohen Stand zu halten.

Wir geben ihnen ein Computerprogramm, mit dessen Hilfe
die Leiterinnen sehen, welche Ressourcen mit den Gutschei-
nen verbunden sind und welche Mitarbeiterlnnen sie in die-
sem Rahmen einstellen kdnnen. Damit kénnen Leiterinnen
auch ohne ein Betriebswirtschaftsstudium ihre Kita gut
steuern und schreiben schwarze Zahlen.
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Bei uns haben die Leiterinnen sehr viel Macht. Sie entschei-
den selbst, ob sie eine Mitarbeiterin Vollzeit unbefristet
einstellen oder in Teilzeit und befristet. Sie diirfen Sach-
und Personalkosten austauschen. Sie selbst veranlassen
auch kleine Baumafinahmen. Fiir mich haben die Leiterln-
nen die Schliisselposition im Gesamtbetrieb inne. Was
die »Elbkinder« sind, verdanken wir wesentlich den Leite-
rinnen.




Hauptsache

Welche Rolle spielt dann der Trager und deren Geschafts

fihrung?

Wir erfiillen hauptsachlich einen Dienstleistungsauftrag. Wir
missen es unseren Leiterlnnen ermdoglichen, ihre Kita gut
zu fiihren. Dafiir brauchen sie Instrumente und Materialien,
Fortbildungsangebote und organisatorische Hinweise. Natiir-
lich haben wir auch eine Steuerungsfunktion. Wir sorgen
dafiir, dass die einzelnen Kitas einen bestimmten Standard
halten und moglichst weiterentwickeln. Dafiir gibt es inhalt-
liche und verfahrenstechnische Vorgaben.

Was sind die inhaltlichen Orientierungsmarken des Tragers?
Bei den »Elbkindern« gibt es fiinf Qualitatsversprechen vom
Trager und jeder Kita an die Eltern, die Kinder, aber auch
untereinander. Das erste ist: Das Kind steht im Mittelpunkt.
Wir wollen jedes Kind in seiner individuellen Entwicklung
gut begleiten. Das zweite: Wir sind eine Bildungseinrichtung.
Wir organisieren unseren Alltag so, dass Kinder immer Bil-
dungsanlasse finden. Drittens arbeiten wir mit den Eltern
in Sachen der Erziehung und Bildung partnerschaftlich zu-
sammen und beteiligen sie an allen wichtigen Entscheidun-
gen. Das vierte: Sowohl Leiterlnnen als auch Erzieherlnnen
untereinander arbeiten so zusammen, dass die ersten drei
Qualitatsversprechen tatsachlich erfiillt werden kénnen und
organisieren ihren Alltag entsprechend. Und fiinftens: Wir
Uberpriifen unsere Arbeit regelmaBig und entwickeln sie wei-
ter. Daflir haben wir jahrlich wiederkehrende interne Evalua-
tionen. Gerade haben wir auch mit externen Evaluationen
fir alle Kitas alle vier Jahre begonnen. Das ist eine Vorgabe
des Tragers.

Das wurde in einem mehrjahrigen Prozess gemeinsam mit
den Kitas entwickelt. Ebenso das Leitbild und die Fiihrungs-
grundsatze fiir den Trager. Die Fiihrungsgrundsatze sind
eine Konkretisierung des vierten Qualitatsversprechens. Fiir
die inhaltlichen Qualitatsversprechen haben wir in Koope-
ration mit dem Berliner ISTA-Institut Kriterien fiir die Arbeit
der Erzieherlnnen erarbeitet und haben selbst noch Krite-
rien fiir die Arbeit der Leiterlnnen hinzugefiigt. Damit kon-
nen die Leiterlnnen ihre eigene Arbeit anhand von Krite-
rien und Anspriichen iiberpriifen.

fun?

Die Leiterin muss den Rahmen schaffen, dass eine an den
Bediirfnissen des Kindes orientierte Eingewdhnung mdglich

ist. Sie sorgt beim Personaleinsatz fiir ausreichend Zeit fur
die Eingewdhnung und dafiir, dass es ein am besten schrift-
lich vorliegendes Eingewdhnungskonzept gibt, damit jede
Erzieherin weif3, worauf sie zu achten hat. Die Erzieherlnnen
miissen die Gelegenheit haben, iiber ihre Beobachtungen im
Eingewohnungsprozess mit der Leitung zu kommunizieren.
Dafiir muss es regelmafig Besprechungen geben. AuBerdem
gehort ein Controlling dazu. Die Leiterlnnen missen uber-
priifen, ob das Konzept noch in den Kdpfen der Erziehe-
rinnen ist und ob sie sich in der Praxis daran orientieren.
Sie mussen in die Gruppen gehen und auch intervenieren,
wenn die Praxis von der konzeptionellen Einigung abweicht.
Und sie sorgen fiir die Weiterentwicklung des eigenen
Konzepts. '
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Wir geben unseren Kitas bereits die Mittel, die die Stadt
Hamburg fiir die Qualitatsverbesserung erst nur schrittweise
bereitstellt — und diese Bedingungen sind jetzt gut. Was uns
wirklich belastet, ist der Fachkraftemangel. Obwohl die
Schulen fast doppelt so viele Erzieherinnen ausbilden und
der Kreis der Personen ausgedehnt wurde, die in einer Kita
arbeiten diirfen, fehlen sie tiberall. Wir als Trdger versuchen
so gut wie moglich, Fachkréfte »abzufischen« und fiihren
einen eigenen Ausbildungsgang mit einem Ausbildungsinsti-
tut durch. Dennoch kénnen wir Stellen nicht so schnell be-
setzen, wie es notwendig ware. Das fiihrt dazu, dass Leite-
rinnen z.B. bei einer Eingewdhnung fiir besondere Bedin-
gungen sorgen wollen, es ihnen jedoch nicht gelingt. Auch
in dieser Situation sind unsere Leiterlnnen frei zu steuern.
Sie kénnen sagen: Ich bekomme nicht mehr Personal - ich
nehme weniger neue Kinder auf.

KUION eln¢
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Eine Leiterln sollte sich mit den Vorgaben auseinandersetzen
und zum Wohle der Kinder und der Kita souverdn entschei-
den. Und das ist kompliziert. Durch den Ausbau der Kinder-
betreuung und durch die Verbesserungen beim Personal-
schliissel erleben wir in den Kitas einen Umbruch. In den
zuriickliegenden vier, fiinf Jahren konnten viele neue Fach-
krafte zusatzlich eingestellt werden. Viele davon werden
schwanger und bekommen Beschaftigungsverbot. Wie oft
passiert es einer Leiterln, dass sie sich tber die gute Per-
sonalbesetzung freuen konnte. Doch dann wurden drei bis
vier Kolleginnen schwanger.



Der Fachkraftemangel im Zusammenspiel mit der Aufnahme
immer jiingerer Kinder ist gewiss noch nicht in seinen Aus-
wirkungen voll erfasst. Das ist eine entscheidende struktu-
relle Verdnderung. Wir haben immer Krippenkinder bei den
»Elbkindern« betreut. Es gab jedoch eine Mischung von Kin-
dern von null bis zwolf Jahren. Jetzt gibt es in den Kitas
keine Hortkinder mehr und die Erzieherlnnen miissen sich
auf die ganz kleinen Kinder einstellen. Neben dem Rechts-
anspruch auf Betreuung der Kinder ab einem Jahr bietet
Hamburg eine fiinfstiindige kostenlose Betreuung mit Mit-
tagessen. Fir die Erzieherinnen, die bisher nur mit ilteren
Kinder gearbeitet haben, ist das ein groBer Unterschied.
Sie miissen lernen, mit Kindern, die noch nicht oder nicht
so gut sprechen kénnen und ihre Befindlichkeit oft nur
schreiend duBern, wertschitzend zu kommunizieren. Wir
haben fiir diesen Prozess als Trager sehr viel getan. Gleich-
zeitig sehen wir uns aufgerufen, unsere Konzepte weiter-
zuentwickeln im Hinblick darauf, was die Null- bis Drei-
jahrigen brauchen.

Sie betonen: Sie haben viele tolle Leiterinnen. Worin sind

sie toll?

Die tollen Leiterlnnen sind nicht immer in der gleichen Sache
toll. Fiir mich steht eine gute Leiterln dahinter, wenn ich in
die Kita spiire: Hier geht es den Kindern gut. Hier sind die
Eltern willkommen. Das sieht man an vielen Dingen. Ich ha-
be festgestellt, wenn es in einer Kita durcheinander geht und
sie unruhig wirkt, driickt das auch etwas iiber die Achtsam-
keit im Umgang miteinander aus. Spannend finde ich, wie
die Leiterlnnen ihre Arbeit erkldren. Da kommt es mir gar
nicht auf jede einzelne Entscheidung an, ob eine Kita bei-
spielsweise offen oder in Gruppen organisiert ist. Mich inte-
ressiert, welche Gedanken sich das Team macht und was es
dabei reflektiert. AuBerdem will ich wissen: Wie beziehen
die Leiterinnen die Mitarbeiterinnen ein? Das bekomme ich
mit, wenn ich durch die Kita gehe und die Leiterlnnen sa-
gen: »Das haben die Mitarbeiterinnen so und so organisiert
oder hier haben sie sich das so iiberlegt ...« Und ebenso
entscheidend finde ich, ob sie sich fiir das Unternehmen als
Ganzes interessieren. Sind sie bereit, ihre Ideen in eine Ar-
beitsgruppe einzubringen? In den Arbeitsgruppen merke ich
oft, was fiir tolle Leute wir haben, auf welchem hohen Ni-
veau sie ihre Leitungsaufgabe verstehen.

Wir haben festgestellt, dass der Einstieg entscheidend ist.
Wenn wir eine neue Leiter oder einen neuen Leiter einsetzen,
ist es wirklich wichtig, diese eng zu begleiten. Das gehort

bei uns in die Verantwortung der Regionalleiterinnen und
die behandeln das Thema als eine Weichenstellung. Wir bie-
ten allen neuen Leiterlnnen eine zwélftdgige Einfilhrung in
die Aufgabe einer Leitung bei den »ElbkindernW. Hinzu
kommt eine achttdgige Fiihrungskrafteschulung zum Fiih-
rungsverstandnis und zur Leitungsrolle. Wichtig ist, dass die
Kitas von der Zentrale jederzeit die Unterstiitzung in Pro-
blemsituationen finden, die sie brauchen. Auch hier gibt es
einen Umbruch. Wir hatten gestandene Leiterinnen. Die
konnten allmahlich in die Aufgaben hineinwachsen. Jetzt
kommen junge Leute, manchmal frisch vom Studium. Manch-
mal kénnen wir ihnen zunéchst eine Stellvertretung uber-
tragen, damit sie von einer erfahrenen LeiterIn lernen
konnen. Durch den Fachkraftemangel ist das jedoch nicht
immer umsetzbar.
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Das ist genau der Punkt. Deshalb miissen die neuen Leite-
rinnen gut begleitet werden. Einerseits werden sie damit
gestdrkt und andererseits ermuntert, sich auf die Mitarbei-
terlnnen einzulassen und deren Wissen und Erfahrung zu
erfragen. Das ist fiir sie erfolgreicher, als alles anders
machen zu wollen. Da ist Geduld gefragt, man muss sich
hineinzufinden. Ich plddiere dafiir, dass sich die neuen Lei-
terinnen Zeit nehmen, selbst wenn sich in der Kita schwie-
rige Gewohnheiten eingeschliffen haben. Auch wenn es Ent-
wicklungsbedarf gibt, miissen Verdnderungen nicht immer
sofort geschehen. Die Regionalleitung begleitet eine neue
Leiterin jedoch eng in diesem Prozess, damit dieser auch
zum Erfolg fiihrt.

Elbkinder. Vereinig famburger g unterhalt
in der Hansestadt 176 Kltas sowie 37 Standorte fiir die
Ganztagsbetreuung an Grundschulen und beschaftigt
6.000 Mitarbeiterlnnen. Der Kita-Trager kiimmert sich
taglich um 30.000 Kinder.

Dr. Franzi rra ist Diplompédagogin und war nach ihrer
Promotlon von 1986 bis 2008 zustédndig fiir politische
Vertretung, Fortbildung und Beratung von 585 katholi-
schen Kitas in RPL und Saarland. Ab 2000 daneben ver-
antwortlich fiir die Koordination und Steuerung von drei
KiTa gGmbHs im Bistum Trier. Seit 2008 ist sie die pada-
gogische Geschaftsfiihrerin der »Elbkinder«.

f.larra@elbkinder-kitas.de
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