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Eine Praxishilfe zur Identifikation und Reflexion von Flihrungs- und Leitungstatigkeiten in KiTas

Personalfiihrung, Qualitidtsentwicklung und Finanzmanagement: notwendige
Verantwortungsbereiche, um eine Kindertageseinrichtung (KiTa) professionell
zu fiithren und zu leiten. Hauptverantwortlich hierfiir ist stets der Trager® einer
KiTa, besitzt er doch die Gesamtverantwortung fiir seine Einrichtungen und hat
entsprechend sicherzustellen, dass diese den ihnen Ubertragenen Bildungs-, Be-
treuungs- und Erziehungsauftrag erflllen.

Um diesen Anforderungen gerecht werden zu kénnen, Ubertrigt der Trager
einen Teil seiner Verantwortung direkt auf die Einrichtungen. Denn Fakt ist:
Er kann die Fihrung und Leitung einer einzelnen KiTa nicht allein bewiltigen -
dazu gehort schlieBlich mehr, als lediglich birokratische Abldufe zu managen.
Ausschlaggebend fiir eine professionelle Leitungsausiibung sind die Gestal-
tung und die begleitende Reflexion kontinuierlicher Interaktions-, Kommunika-
tions- und Entwicklungsprozesse; und das muss vor Ort stattfinden. Die Dele-
gierung von Fihrungs- und Leitungstatigkeiten vom Trager in die KiTa - an eine
Leitungskraft, ein Leitungsteam oder andere Leitungskonstellationen - ist somit

unumganglich.

1 Der Begriff Triger” bezeichnet folgend entweder die Person oder den Personenkreis, der
die Kindertageseinrichtung betreibt, also rechtlich nach auZen wie nach innen hin vertritt.
Oder die juristische Person, also die Organisation, der die einzelne KiTa angehart.

Ob alle oder nur ein Teil der Verantwortungsbereiche, die zur Fihrung und Lei-
tung einer KiTa notwendig sind, an eine KiTa tbertragen werden, hdngt von ver-
schiedenen Faktoren ab (Einrichtungsspezifik, Sozialraum, Tragerkultur etc.)
und liegt in der alleinigen Verantwortung des Tragers. So gestaltet sich die Auf-
gabenteilung zwischen Trager und KiTa von Einrichtung zu Einrichtung sehr un-
terschiedlich; ein Effekt, der durch die Vielfalt unterschiedlicher Leitungskons-
tellationen innerhalb der Einrichtungen von KiTa zu KiTa noch weiter geférdert
wird. Die Tatigkeitsprofile der einzelnen Leitungskréfte? sind somit kaum mitei-
nander vergleichbar, sodass es das eine Tatigkeitsprofil fir KiTa-Leitungskréafte
nicht gibt. Vielmehr kann von einrichtungsspezifischen Leitungsprofilen ge-

sprochen werden.

Die Praxishilfe bietet die Moglichkeit, im partizipativen Prozess zwischen
Trager und KiTa ein einrichtungsspezifisches Leitungsprofil zu erstellen. Im ge-
meinsamen Austausch werden samtliche Tatigkeiten, die zur Fihrung und Lei-
tung einer KiTa notwendig sind, zwischen den verantwortlichen Personen disku-
tiert und systematisch aufgeteilt (identifikation). DarUber hinaus erméglicht es
die Praxishilfe, das einrichtungsspezifische Leitungsprofil kontinuierlich weiter-

zuentwickeln, indem es eine Funktion der Selbstevaluation umfasst (Reflexion).

2 Der Begriff Leitungskraft” umfasst folgend alle Personen und Personengruppen, die Fih-
rungs- und Leitungstatigkeiten ineiner KiTa austben.
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Die Praxishilfe ist als eine Art Werkzeug zu verstehen, das den Prozess der
Identifikation und Reflexion strukturiert. Hierbei ist zu beachten, dass es sich
um einen fortlaufenden Prozess handelt. So sollte sich an die erste Phase der
Identifikation und Reflexion des einrichtungsspezifischen Leitungsprofils eine
zweite anschlieBen, in der die Ergebnisse der Selbstevaluation im Austausch
mit dem Triger ausgewertet werden und das Leitungsprofil gegebenenfalls
angepasst wird. Im weiteren Verlauf kdnnen (und sollten) sich weitere Selbst-
evaluationsphasen anschliezen.

Die Notwendigkeit flir ein solches Instrument begrindet sich u.a. aus den Stu-
dienergebnissen von Nentwig-Gesemann, Nicolai & Kohler (2016). Die Studie
zeigt die hohen Belastungen auf, unter denen Leitungskrifte tagtiglich arbei-
ten: Zu ihrer Arbeit im Spannungsfeld zwischen ungentgenden strukturellen
Rahmenbedingungen und steigendem Aufgabenspektrum kommt hinzu, dass
ihre Tatigkeits- und Anforderungsprofile oftmals unbestimmt und damit Zu-
standigkeiten und Verantwortlichkeiten in den einzelnen KiTas nicht geklart
sind, was ebenfalls zu Belastungen filhrt. Diese werden, auch das ist ein Ergeb-
nis der Studie, nicht so stark erlebt, wenn Triger unterstiitzende Strukturen be-
reitstellen. Passgenaue Tatigkeitsprofile, erstellt im gemeinsamen Prozess zwi-
schen Trager und Leitungskraft, sind ein Beispiel, wie Leitungskrafte in ihrer
Position gestarkt werden konnen. Ebenso stellen Falkenhagen, Frauendorf &
Bender (2017) inihrer Untersuchung heraus, dass unklare Aufgabenbeschreibun-
gen und Zustandigkeiten auch bei Fachkriften in Elterninitiativen, die Leitungs-
verantwortung ibernehmen, teilweise zu Rollenkonflikten und Uberforderungs-
geflihlen beitragen. Zudem besteht die Sorge, Tatigkeiten zu Gbersehen, wenn
Verantwortungsbereiche nicht klar geregelt sind.

Mit einer sehr Ubersichtlichen Darstellung macht die Praxishilfe transparent,
welche Tatigkeiten zur Fiihrung und Leitung einer KiTa notwendig sind. Sie setzt

sich aus zwei Teilen zusammen.

Im ersten Teil - Identifikation (A-J) - steht die Erarbeitung des einrichtungsspe-

zifischen Leitungsprofils im Fokus.

Ein einrichtungsspezifisches Leitungsprofil klart ...

... die Aufgabenteilung zwischen dem Trager und der KiTa,

...die Aufgabenteilung innerhalb einer KiTa,

...den Rhythmus, in dem die Tatigkeiten durchgeftihrt werden, und

...die geschitzten Zeitressourcen fiir die Erledigung der Tatigkeiten.

Trager kénnen diesen Teil zudem dazu nutzen, tragerspezifische Stellenprofile
fur Leitungskrafte zu entwickeln, die flr Stellenausschreibungen eingesetzt

werden kdnnen.

Der zweite Teil - Reflexion (R) - bietet durch das Fihren eines Zeitverwen-
dungstagebuches die Mbglichkeit der Selbstevaluation des persénlichen Lei-
tungsprofils. So kdnnen die notwendigen Zeitkontingente zur Erledigung der
lbertragenen Leitungstatigkeiten ermittelt werden. Die Ergebnisse aus der
Selbstevaluation kénnen anschlieBend im Dialog mit dem Trager reflektiert
werden und dienen zur Weiterentwicklung des einrichtungsspezifischen Lei-

tungsprofils.

Wie die Praxishilfe im Detail angewendet werden kann, wird im Abschnitt ,So

kénnen Sie die Praxishilfe anwenden” (S. 5) erlautert.



Eine Praxishilfe mit vielfaltigem Nutzen:

transparent, dialogisch, qualitatssichernd, tragertibergreifend und bundesweit einsetzbar

Die Praxishilfe schafft Transparenz liber das Leitungshandeln in KiTas.

Sie umfasst insgesamt 214 Tatigkeiten, die zur Fihrung und Leitung einer KiTa
notwendig sind. Die einzelnen Leitungstitigkeiten sind inhaltlich 42 Tatigkeits-
bereichen zugeordnet, die sich wiederum in zehn Verantwortungsbereichen
(A-J) wiederfinden. Diese Verantwortungsbereiche sind von innen nach auen
strukturiert: vom Blro der einzelnen Leitungskraft Gber die personen- und
organisationsbezogenen Verantwortungsbereiche, die die alltigliche Arbeit der
Leitungskriafte darstellen, bis hin zur Vertretung der Einrichtung nach auf3en.
Durch die Méglichkeit, jedem Verantwortungsbereich weitere Tatigkeiten hin-
zuzufligen, kann die Fille an Leitungstatigkeiten individuell angepasst werden.
Sowird die Praxishilfe zu einem lebendigen Instrument, das sich stets erweitern

lasst.

Die Praxishilfe erméglicht den Dialog zwischen allen Leitungsverantwortlichen.

Die gemeinsame Anwendung der Praxishilfe in einem partizipativen Prozess ist
der Schlussel fUr die Erarbeitung eines einrichtungsspezifischen Leitungsprofils.
Auf diese Weise sollen alle Personen, die mit Fiilhrungs- und Leitungstatigkeiten
betraut sind, am Erarbeitungsprozess beteiligt werden. Im Fokus stehen dabei
die Klarung der Aufgabenteilung und die Weiterentwicklung des einrichtungs-
spezifischen Leitungsprofils. Die Praxishilfe kann aber auch einen Gesprachsan-

lass bieten, um etwa Uber das Flihrungsverstidndnis der einzelnen Leitungsver-

antwortlichen oder die notwendigen Zeitkontingente zu diskutieren, die fur die

Erledigung der Fihrungs- und Leitungstatigkeiten notwendig sind.

Die Praxishilfe sichert die Qualitit in der KiTa.

Mit der Erarbeitung des einrichtungsspezifischen Leitungsprofils kénnen blinde
Flecken im Leitungshandeln aufgedeckt werden; die umfassende Darstellung
der Flhrungs- und Leitungstatigkeiten ermoglicht es, bisher unbearbeitete oder
vernachldssigte Tatigkeiten, die zur Fihrung und Leitung einer KiTa notwendig
sind, zu identifizieren. Die Dokumentation dieser Tatigkeiten und deren Zustan-
digkeitenist bedeutsam flir die Qualitatssicherungin einer Einrichtung und eine
notwendige Bedingung, um eine KiTa professionell fiihren und leiten zu kénnen.

Die Praxishilfe ist trégeriibergreifend und bundesweit einsetzbar.

Sie zeichnet sich durch ihren hohen Grad an Differenziertheit bei der Beschrei-
bung der Fihrungs- und Leitungstéatigkeiten aus. Die Formulierung der Tatigkei-
ten erfolgt bewusst nicht personengerichtet, sodass jede Person, die Fiihrungs-
und Leitungstatigkeiten in einer KiTa (bernimmt, ihr eigenes persénliches
Leitungsprofil erstellen kann. Dariiber hinaus sind die Tatigkeiten unabhangig
von bundesland- und tragerspezifischen Regelungen formuliert, Damit kann die
Praxishilfe bundesweit vollkommen unabhingig von der Leitungskonstellation

sowie der Art und Rechtsform des Trégers genutzt werden.
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So kdnnen Sie die Praxishilfe anwenden

Teil 1: Erarbeitung eines einrichtungsspezifischen Leitungsprofils

Der erste Teil der Praxishilfe umfasst die Erarbeitung des einrichtungsspezifi-
schen Leitungsprofils. Im Rahmen eines partizipativen Prozesses, an dem alle
mit Leitungsverantwortung betrauten Personen (inkl. Trégervertretung) betei-
ligt sind, sollten - entlang der zehn Verantwortungsbereiche - die folgenden

Fragen fiir jede einzelne Fihrungs- und Leitungstatigkeit diskutiert werden.

1. Wo und bei wem liegt die Verantwortung fiir die jeweilige Tatigkeit?
2. In welchem Rhythmus wird die Tatigkeit durchgefiihrt?
3. Wie wird der Zeitaufwand fiir die Erledigung pro Quartal geschitzt?

Verantwortlich fir die Durchfiihrung
KiTa Trager

Leitungs-
Ich tearn/  Fachkraft Erzieherin/  Triger- Fachkraft
Stell-  Wenwaltung Erzieher wertretung Verwaltung
VETHrEtng

Rhythmus der Durchfiihrung

Der Verantwortungsbereich A (Selbstreflexion, Selbstmanagement und beruf-
liche Weiterbildung) ist hierbei gesondert zu betrachten, da die Tatigkeiten aus
diesem Bereich nicht delegierbar sind und bei der Person mit Leitungsverant-
wortung selbst liegen. Die Fragen 2 und 3 sollten allerdings flr alle Tatigkeiten

auch aus diesem Verantwortungsbereich mit dem Trager diskutiert werden.

Die Festlegung, in welchem Rhythmus die jeweilige Tatigkeit durchgefihrt wird,
ist einerseits eine Qrientierungshilfe zur Erstellung des eigenen Arbeits-/Auf-
gaben- und Zeitplans und andererseits eine Erinnerungsstitze, dass Tatigkeiten
nicht vernachlissigt werden. Ebenso kann die Schatzung der benétigten Zeit-
ressourcen flr die jeweilige Tatigkeit dem eigenen Zeitmanagement dienen und
kann dartber hinaus daftr genutzt werden, die Zeitressourcen fiir die Leitungs-

krifte verbindlich festzusetzen.

Geschétzte Zeit in Stunden
pro Quartal




Teil 2: Selbstevaluation des personlichen Leitungsprofils

Ist das einrichtungsspezifische Leitungsprofil erstellt worden, bietet der zweite
Teil der Praxishilfe die Moglichkeit, das personliche Leitungsprofil mittels eines

Zeitverwendungstagebuches zu evaluieren.

Hierzu ist es notwendig, dass zunichst das personliche Leitungsprofil in die Ar-
beitsblatter, die Teil 2 dieser Praxishilfe beigefligt sind (ab S. 104), eingetragen
wird.

AnschlieBend kann jeden Tag mindestens einen Monat lang die bendtigte Zeit
fir jede Tatigkeit im Zeitverwendungstagebuch vermerkt werden. Da nicht alle
Tatigkeiten innerhalb eines Monats durchgefiihrt werden, besteht ebenso die

Maglichkeit, die bendtigte Zeit pro Quartal einzutragen.

Rhyth
Durchiihrung

Qe —

Nach einem Monat kann zumindest fiir die angegebenen Tatigkeiten, die in tig-
lichem, wéchentlichem oder monatlichem Rhythmus durchgefiihrt werden, ent-
lang folgender Reflexionsfragen das persénliche Leitungsprofil zunéchst allein
bewertet werden:

« Habe ich alle Tatigkeiten aus meinem Leitungsprofil wahrgenommen?

« Wenn nein, welche waren das, und woran lag das?

« Habe ich Tatigkeiten durchgefihrt, die nicht in meinem Leitungsprofil
enthalten sind?

« Wenn ja, welche waren es, und woran lag das?

« Inwelchem Rhythmus nehme ich die Tatigkeiten aus meinem Leitungs-
profil wahr, und stimmt dieser mit dem im Leitungsprofil eingetragenen
Rhythmus tiberein?

« Wie viel Zeit habe ich fir die Tatigkeiten benbdtigt, und stimmt diese mit

den geschétzten Zeitressourcen Uberein?

Bondtigte ZeitinMinsten pro Tag
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Uberarbeitung und Weiterentwicklung des einrichtungsspezifischen Leitungsprofils

Es schliet sich eine Phase an, in der alle mit Leitungsverantwortung betrauten
Personen (inkl. Tragervertretung) im Dialog die Erkenntnisse aus der Selbste-
valuation diskutieren und das einrichtungsspezifische Leitungsprofil iberarbei-
ten und weiterentwickeln. Folgende Fragen kénnen diesen Prozess strukturieren:

« Hat sich die festgelegte Aufgabenteilung zwischen der KiTa und dem Tréger
bestatigt?

« Hat sich die festgelegte Aufgabenteilung innerhalb der KiTa bestéatigt?

« Muss die Aufgabenteilung des einrichtungsspezifischen Leitungsprofils
angepasst werden?

« Sind alle Flihrungs- und Leitungstéatigkeiten durchgefiihrt worden?

« Wenn nein, woran lag das?

« Muss das einrichtungsspezifische Leitungsprofil erweitert werden?

« Sind die den Leitungskréften zur Verfigung stehenden Zeitressourcen
ausreichend flr die Erfullung all ihrer Tatigkeiten aus dem Leitungsprofil?

« Wenn nein, inwieweit kdnnen sie angepasst werden?

Die Reflexionsfragen wie auch die Anwendung der Praxishilfe kénnen je nach
Bedarf gestaltet und erweitert werden, um die Praxishilfe dem individuellen

Verwendungszweck der KiTa oder des Trégers anzupassen.



Der Aufbau der Praxishilfe:
10 Verantwortungsbereiche, 42 Tatigkeitsbereiche und 214 Flihrungs- und Leitungstatigkeiten

Teil 1 - IDENTIFIKATION

Verantwortungsbereich

A

Selbstreflexion, Selbstmanagement und berufliche
Weiterbildung

B
Gestaltung und Koordination der pddagogischen
Arbeit

C
Zusammenarbeit mit Eltern

D
Zusammenarbeit zwischen Einrichtung und Trager

E1

Personalmanagement | Pidagogisches Personal

E2
Personalmanagement | Weiteres Personal

Tatigkeitsbereich

E.11
E.12
E.1.3
E.14
E.15

E.2.1
E2.2
E.2.3
E.2.4
E.2.5

Kontinuierliche Reflexion der Flihrungsrolle.

Selbstmanagement

Berufliche Weiterbildung
Weitere Leitungstatigkeiten im Verantwortungsbereich A

Padagogisch-konzeptionelle Leitung
Beratung und Anleitung der Fachkrafte in pddagogischen Fragen

Kooperation im Team, Organisation der internen Kommunikation

Weitere Leitungstatigkeiten im Verantwortungsbereich B

Aufnahme neuer Familien

Kommunikation mit Eltern

Beteiligung von Eltern

Weitere Leitungstatigkeiten im Verantwortungsbereich C

Kommunikation zwischen Einrichtung und Trager

Strategische Weiterentwicklung des Tragers/Tragerangebots

Weitere Leitungstatigkeiten im Verantwortungsbereich D

Personalauswahl und -einstellung

Personaleinsatzplanung
Personalentwicklung

Personalfihrung

Weitere Leitungstatigkeiten im Verantwortungsbereich E1

Personalauswahl und -einstellung

Personaleinsatzplanung
Personalentwicklung

Personalfihrung

Weitere Leitungstatigkeiten im Verantwortungsbereich E2
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Verantwortungsbereich

Tatigkeitsbereich

F F1 KiTa-Konzeption 58
Qualitatsmanagement F.2 Qualitatsentwicklung und Qualitatssicherung 60
F.3 Weitere Leitungstatigkeiten im Verantwortungsbereich F 62

G G.1  Finanzmanagement 64
BetriebsfUhrung und Verwaltung G.2  Verpflegung und Erndhrung 66
G.3  Allgemeine Blirowirtschaft 66

G.4  Bau-und Sachausstattung 68

G.5 Belegungsplanung 70

G.6  Einhaltung rechtlicher Vorgaben 70

G.7  Datenerhebung und Meldepflichten 72

G.8  Weitere Leitungstatigkeiten im Verantwortungsbereich G 74

H H.1  Strategische Planung der Einrichtung 76
Qrganisationsentwicklung H.2  Weiterentwicklung der Organisationskultur 78
H.3  Analyse der Arbeitsorganisation 78

H.4  Weitere Leitungstatigkeiten im Verantwortungsbereich H 80

| 1.1 Kooperation mit Ausbildungsstatten 82
Ausbildungsleistung 1.2 Begleitung von Praktikantinnen/Praktikanten 82
1.3 Begleitung von padagogischen Fachkraften in Ausbildung 84

1.4 Begleitung von Quereinsteigern 86

1.5 Weitere Leitungstatigkeiten im Verantwortungsbereich | 88

J J1 Vertretung der Interessen der Kinder, der Eltern und des Personals nach auBen....eevnneennnen. 90
Kooperationen nach auBen und J.2 Zusammenarbeit mit Grundschulen 90
Offentlichkeitsarbeit 13 Zusammenarbeit im Sozialraum 92
J4 Zusammenarbeit mit Beratungsstellen und therapeutischen Einrichtungen e 92

15 Zusammenarbeit mit Gesundheitsbehdrden/-dmtern 94

J.6 Zusammenarbeit mit Jugendamt und Sozialamt 94

17 Offentlichkeitsarbeit 96

J.8 Weitere Leitungstitigkeiten im Verantwortungsbereich J 98

. Mein personliches Leitungsprofil und Zeitverwendungstagebuch 102
Teil 2 - REFLEXION Reflexionsfragen 122
Literaturverzeichnis und Quellenangaben 128
Der Aufbau der Praxishilfe 9



Teil 1 | Identifikation

Erarbeitung eines einrichtungsspezifischen Leitungsprofils

11



Verantwortungsbereich | Tatigkeitsbereich Tatigkeit

A Selbstreflexion, Selbstmanagement und berufliche Weiterbildung

A.1 Kontinuierliche Reflexion der Fiihrungsrolle Schirfung der eigenen Verantwortungsbereiche im Dialog mit dem Trager
Uberprifung des eigenen Leitungshandelns am einrichtungsspezifischen Leitungsprofil
Inanspruchnahme von Coaching/Mentoring
Inanspruchnahme von Supervision
Inanspruchnahme von Fachberatung

Einholen von Mitarbeiterfeedback
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Verantwortlich fiir die Geschitzte Zeit in Stunden
pro Quartal

Durch Rhythmus der Durchfiihrung

Dieser Verantwaortungshereich
wird von Leftungskraften
selbst wahrgenommen, 1st also
nicht delegierbar.

Tell 1 - |dentifikation 13



Verantwortungsbereich | Tatigkeitsbereich Tatigkeit

A Selbstreflexion, Selbstmanagement und berufliche Weiterbildung

A2 Selbstmanagement Erstellen eines taglichen/wéchentlichen Arbeits-/Aufgabenplans
Erstellen eines Zeitplans fur den taglichen/wachentlichen Arbeits-/Aufgabenplan
Organisation des Buros

Kontinuierliche Evaluation der Arbeits-/Aufgaben- und Zeitplanung

Festlegung und kontinuierliche Evaluation der Arbeitsteilungim Leitungsteam
Tandem, stellvertretende Leitungskraft etc,

Sicherstellung kontinuierlicher Absprachen/Abstimmungen im Leitungsteam
Tandem, stellvertretende Leitungskraft etc.
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Verantwortlich fiir die Geschitzte Zeit in Stunden
pro Quartal

Durch Rhythmus der Durchfiihrung

Dieser Verantwaortungshereich
wird von Leftungskraften
selbst wahrgenommen, 1st also
nicht delegierbar.
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