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1 Handlungsfeld A: Qualitét

Die Kita-Qualitat sichern, Prozesse der
Qualitatsentwicklung anstoen und (mit)gestalten

Andy Schieler

1.1 Fachberatung und ihre
Schliisselfunktion fiir Qualitéats-
sicherung und -entwicklung

Fachberaterinnen und Fachberater sind ein fester
Bestandteil im kompetenten System der Kinderta-
gesbetreuung. Wie eine empirische Studie! zeigt, ar-
beiten 91% der Kita-Leiterinnen und -Leiter miteiner
Fachberaterin oder einem Fachberater zusammen
(BMFSF] 2017a,S. 8) und das, obwohl die Inanspruch-
nahme von Fachberatung weder bundesweit noch
flichendeckend in den Landergesetzen rechtlich
verbindlich geregeltist. Auch wenn Fachberatungs-
handeln sowohl allgemein als auch konkret im
Kontextvon Qualitdtssicherung und -entwicklung
noch wenig erforscht ist?, wird schnell deutlich,
dass sich Fachberatung als organisationsbezogene
Lstrukturentwickelnde soziale Dienstleistung im
Rahmen der Kinder- und Jugendhilfe“ (BAG-BEK
2019, S. 3; DV 2012, S. 10) einem breiten Aufgaben-
spektrum gegentiber sieht: ,Die Spannbreite der
AufgabenistgroB, siereichtvon der Unterstiitzung,
Beratung und Qualifizierung der Fachkréfte bis hin
zur Qualitatssicherung und -entwicklung” (Kaiser/
Fuchs-Rechlin 2020, S. 7).

1 Im Auftrag des Bundesministeriums fiir Familie, Senioren,
Frauen und Jugend (BMFSFJ) fiihrte Ramboll Management
Consulting 2016 eine Befragung unter Leitungskraften
(n =1.379) und padagogischen Fachkréften (n = 2.090)
durch. Befragt wurden auBerdem 707 Trager von Kinder-
tageseinrichtungen (BMFSFJ 2017b).

2 Das zeigt sich auch darin, dass es hierzulande mehr Emp-
fehlungen als Studien tber Fachberatung gibt, obwohl
die Bedeutung von Fachberatung bereits vom Deutschen
Bundestag mit Verweis auf den Achten Jugendbericht her-
vorgehoben wurde (Deutscher Bundestag, Drucksache
11/6576 vom 06.03.1990, S. 110). Fiir eine Ubersicht tber
Studien zur Fachberatung siehe Alsago 2019, S. 7-47.

Fachberatungshandeln zeigtsich in den ,sozialpé-
dagogischen Handlungsformen der fachberaterli-
chen Wissens- und Kompetenzbildung, Informa-
tion, Beratung, Fort- und Weiterbildung und dem
Arrangieren® (BAG-BEK 2019, S. 4, vgl. auch Alsago
2019, S. 419). Mithilfe dieser Handlungsformen
wirkt Fachberatung ,qualitdtsentwickelnd und
qualititssichernd® (BAG-BEK 2019, S. 3), mehr noch
ist Fachberatung ,,der Schliissel fiir die Qualitéts-
entwicklung und -sicherung® (BMFSF] 2017a, S. 1)
und damit,,eine wesentliche Voraussetzung fir die
Qualitatsentwicklung im Arbeitsfeld der Frithpéd-
agogik® (DV 2012, S. 22f.). Hierdurch wird deutlich,
dass Fachberatung bereits in der Summe ihres
Agierens qualitdtssichernd und -entwickelnd wirkt.
In dem vorliegenden Artikel wird jedoch explizit
jenesfachberaterliche Handeln in den Blick genom-
men, das sich auf die konkrete Unterstiitzung von
Kindertageseinrichtungen in deren systematischer,
prozessorientierter und kontinuierlicher Qualitéts-
entwicklung bezieht und eine , Kernaufgabe“ von
Fachberatung abbildet (BAG-BEK 2018, S. 3).

Ebenso zeigt der Blick in die Empirie: Fiir 84% der
Fachberaterinnen und Fachberater sind Qualitéts-
sicherung und -entwicklung hédufige Bestandteile
ihrer Arbeit (BMFSF] 2017b, S. 8). Immerhin 39%
der Jugenddmter nutzen die regelméBige Inan-
spruchnahme der Fachberatung als Méglichkeit
derQualitatskontrolle,und 63% der Kita-Leiterinnen
und -Leiter wiinschen sich Unterstiitzung bei der
Qualitatssicherung und -entwicklung durch die
Fachberatung (ebd.). Um sich dieser Kernaufgabe
und Schliisselfunktion der Fachberatung zundhern,
werden im Folgenden zunéchst das Qualitétsver-
stdndnis, die gesetzliche Verantwortung sowie
verschiedene Verfahren der Qualitdtssicherung
und-entwicklungbetrachtet. Anschlieend werden
Rolle und Handlungsspielrdume von Fachberatung



herausgearbeitet, die es Fachberaterinnen und
Fachberatern ermdoglichen, Kita-Qualitdtzu sichern
sowie Prozesse der Qualitidtsentwicklung anzusto-
Ben und (mit) zu gestalten.

1.2 Qualitatsverstandnis und
gesetzliche Grundlagen

Qualitat als Begriff (lat. qualis, qualitas) zielt zu-
ndchst einmal auf die Beschaffenheit eines Gutes
oder des Verhdltnisses von Dingen oder Prozessen
ab(Zollondz2011,S.9; Vomberg 2010, S.13). Qualitat
im Kontextvon Dienstleistungen bemisst sich auch
ander Relation der Erwartungen hinsichtlich der zu
erbringenden Dienstleistung und den tatséachlich
erbrachten Dienstleistungen (Meinhold/Matul
2003, S. 15). Die Erwartungen legitimieren sich
dabeivorallem tiber den gesetzlichen Auftrag. Der
Kernauftrag ist im Achten Sozialgesetzbuch (SGB
VIII) klar definiert: In Kindertageseinrichtungen
sollen die Entwicklung des Kindes zu einer eigen-
verantwortlichen und gemeinschaftsfdhigen Per-
sonlichkeit gefordert, die Erziehung und Bildung
in der Familie unterstiitzt und ergdnzt sowie den
Eltern dabei geholfen werden, Erwerbstéatigkeit
und Kindererziehung besser miteinander zu ver-
einbaren (§22 SGB VIII). Qualitdt muss sich stets an
diesem Kernauftrag messen lassen.

Hierbeisind die Trdger der 6ffentlichen Jugendhilfe
in der Verantwortung, geeignete Ma3nahmen der
Sicherung und Weiterentwicklung der Qualitiat zu
ergreifen, wozu Instrumente und Verfahren zur
Evaluationder Arbeitin den Einrichtungen gehoren
(§§22a Abs. 1, 79a SGB VIII, siehe auch §74 SGB VIII
fur freie Trager). Die meisten Bundesldnder regeln
gemdl dem gemeinsamen Rahmen der Lander in
ihren Gesetzen die Kita-Qualitat durch Verfahren
der Selbst- und der Fremdevaluation (Dahle 2014;
Viernickel/Schwarz 2009, S. 65; KMK 2004, S. 7), so
zum Beispielim neuenrheinland-pfélzischen KiTa-
Gesetz (§24 Abs. 2 KiTaG). Auch im bundesweiten
KiTa-Qualitdts- und-Teilhabeverbesserungsgesetz
(KiQuTG) wird die Weiterentwicklung der Qualitat
friahkindlicher Bildung, Erziehung und Betreuung
inderKindertagesbetreuung nicht nurin §1Abs.11
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als Ziel formuliert, sondern in §4 KiQuTG auch ,,die
Verpflichtung des Landes, geeignete Ma3nahmen
zur Qualitdtsentwicklung zu treffen, insbesondere
Qualitdtsmanagementsysteme zu unterstiitzen®,
betont.

Der Blick auf die gesetzlichen Grundlagen zeigt
bereits: Obwohl als Kernaufgabe fiir Fachberatung
beschrieben, liegtdie Verantwortung fiir Qualitéts-
sicherung und -entwicklung in erster Linie nichtbei
der Fachberaterin oder dem Fachberater, sondern
beim ortlichen Trager der 6ffentlichen Jugendhilfe
und mithin bei den Einrichtungstragern. Diese
sind in der Verantwortung, , Praxisberatung“ zur
Verfligung zu stellen (vgl. §72 Abs. 3 SGB VIII in
Verbindung mit §74 Abs. 5 SGB VIII; siehe auch
Alsago 2019, S. 7). Fachberatung wird also genutzt,
umden Trdger bei der Erfiillung seines gesetzlichen
Auftrages zu unterstiitzen.

1.3 Verfahren des Qualitéts-
managements und der
Qualitatsentwicklung

Esgibtverschiedene Moglichkeiten und Verfahren,
die Qualitatder Kindertagesbetreuungin den Blick
zu nehmen. Eine Moglichkeit ist das Qualitdtsma-
nagement. Essichertdie systematische Umsetzung
sowie die Weiterentwicklung von qualitétssichern-
den MaBnahmen. Dies geschiehtdurch kontinuier-
liche Reflexion und Formen der Evaluation (Tietze/
Viernickel 2017). Qualitdtsmanagementbezeichnet
weinen fortlaufenden, systematischen und an den
aktuellen Herausforderungen gespiegelten Pro-
zess von Qualitdtsentwicklung und -sicherung*
(DV 2013, S. 6). Qualitatsentwicklung bezieht sich
dagegen auf die Weiterentwicklung der Qualititin
konkreten Arbeitsprozessen und istdamitzugleich
Ziel und Konkretisierung des Qualitdtsmanage-
ments (IBEB 2020, S. 6).
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Vielfalt an Verfahren zur
Qualitatssicherung und -entwicklung

Fiirden Bereich der Kindertagesbetreuung wurden
bundesweit daher verschiedene eigene Verfahren
entwickelt und Netzwerke gegriindet wie zum
Beispielder ,Nationale Kriterienkatalog“(,Pddago-
gische Qualitidtin Tageseinrichtungen fiir Kinder®,
PadQUIS/QUIK), die ,Kindergarten-Einschéatz-
Skala“ (KES und KES-R), ,Qualitét in Kindertages-
einrichtungen nach dem Situationsansatz®(Quasi),
»Qualitdtsentwicklung im Diskurs“ (QiD) oder die
,European Foundation of Quality Management*
(EFQM) (fur weitere Verfahren siehe Edelmann
2015). Manche Qualitdtsmanagementverfahren
(z.B. BETA- und KTK-Giitesiegel, Parititisches Qua-
litdts-System PQ-Sys®) orientieren sich dabeian der
Norm DIN ISO 9001.

Die verschiedenen Qualitdtskonzepte lassen sich
nach einer empirischen Studie von Karin Esch
u.a. (2006) in vier Kategorien® unterteilen, die
sich insbesondere nach dem Grad vorgegebener
Qualitatskriterien unterscheiden. Im Gegensatz zu
checklistenorientierten vorgegebenen Qualitatskri-
terien macht der ,,Kronberger Kreis“, eine Arbeits-
gruppe von Fachberaterinnen und Fachberatern,
den Vorschlag, Qualitit nicht in erster Linie zu
messen, sondern dialogisch mitallen Beteiligten zu
beschreiben und weiterzuentwickeln (GEW 2018).
In dhnlicher Weise berticksichtigtder Ansatz ,,Qua-
litdtsentwicklung im Diskurs® (QiD) des Instituts fir
Bildung, Erziehungund Betreuung in der Kindheit/
Rheinland-Pfalz (IBEB) bei der Beurteilung der pa-
dagogischen Kita-Qualitdt die unterschiedlichen
Perspektiven und individuellen Bedingungen vor
Ort. Auf die Bedeutung partizipativer Verfahren
und die Rolle der Fachberatung wird weiter unten
ausfiihrlicher eingegangen.

3 Allgemeine Steuerungsverfahren, konzeptgebundene
Steuerungsverfahren, normierte Organisationsentwick-
lungsverfahren und fachspezifische Organisationsent-
wicklungsverfahren (Esch u.a.2006).

Zustandigkeiten fir
Qualitatssicherung und -entwicklung
kldaren

Fachberatung zeigt sich als ein heterogenes Feld
mit, je nach Anstellungs- bzw. Beauftragungs-
verhdaltnis und Trédger, sehr unterschiedlichen
Aufgabenprofilen und Zusténdigkeiten, meist
rein beratend, teilweise aber auch mit Fach- oder
Dienstaufsicht®. Fachberaterinnen und Fachbera-
ter sind hierbei im Durchschnitt 32 Stunden pro
Woche angestellt, wobei ein Drittel der in einer
Studie befragten Fachberaterinnen und Fachbera-
terneben der Fachberatungauch noch eine andere
Tatigkeit ausiibt, die Mehrheit also ausschlieB3lich
in der Fachberatung tatig ist® (BMFSF] 2017a, S. 3).
Wie intensiv Fachberaterinnen und Fachberater
die Qualitadtssicherung und -entwicklung in ei-
ner Einrichtung beratend unterstiitzen kénnen,
héngt auch von der Anzahl der Einrichtungen
bzw. der pddagogischen Fachkréfte ab, die in den
Zustandigkeitsbereich fallen. Empfohlen werden
pro Fachberaterin oder Fachberater maximal 20
Kindertageseinrichtungen bzw. 60 pddagogische
Fachkrafte (BMFSF] 2017a, S.1).

Die Heterogenitét in den Anstellungs- bzw. Beauf-
tragungsverhéltnissen erfordert eine Klarung der
Zustdndigkeiten im eigenen, konkreten Hand-
lungsfeld der einzelnen Fachberaterin oder des
einzelnen Fachberaters. Fachberaterinnen und
Fachberater agieren in einem Feld, in dem Trager
verschiedene Ansichten davon haben, wer fir das
Qualitdtsmanagement zustdndig ist: 9% der Trager
sehen die Zustédndigkeit bei sich, 42% der Trager
bei der Kita-Leitung, und 49% der Trager sehen
die Zustdndigkeit primér bei Trager und Leitung
gleich verteilt (BMFSF] 2017b, S. 7). Das heif3t auch,
dasseshierzunédchstin derjeweiligen Trégerschaft

4 Laut einer Studie haben 35% der Fachberaterinnen und
Fachberater neben der fachlichen Beratung zusatzlich die
Fachaufsicht, 17% der Fachberaterinnen und Fachberater
auch die Dienstaufsicht (BMFSF) 2017a, S. 5).

5 Vier von fiinf Fachberaterinnen und Fachberater werden
nach TV6D bezahlt, jedoch mit groBer Spannbreite der
Eingruppierung (BMFSFJ 20173, S. 3).



Klarungsbedarf dartiber gibt, wer fiir die adédquate
Durchfiihrung des Verfahrens der Qualitatssiche-
rung und -entwicklung tiberhaupt als zustandig
angesehen wird. Die Verantwortung ist gesetzlich
geklédrt und liegt beim ortlichen Trager der 6ffent-
lichen Jugendhilfe, der mithilfe eines Vertrags
zwischen oOrtlichem Trédger und freiem Tréger die
Verantwortung an den Einrichtungstrager der
Kindertageseinrichtung tibergeben kann. Die
Zustdandigkeit hingegen gilt es, mit Blick auf die
verschiedenen Ansichten zu kléren.

Klarung ist auch fiir das Handeln der Fachberate-
rinnen und Fachberater von Bedeutung, damit die
verschiedenen Sichtweisen auf die Zustédndigkeiten
nichtdazu fiihren, dass Fachberatung fiir Qualitéts-
sicherung und -entwicklung als allein zustdndig
angesehen wird. Esistdabei durchausauch die Auf-
gabevon Fachberaterinnen und Fachberatern, ,die
Verantwortlichen auf Einrichtungs-und Tragerseite
zur Auseinandersetzung mit diesen Anforderun-
gen [der Qualitatssicherung und -entwicklung,
A.S.] herauszufordern und sie bei der Umsetzung
zu unterstiitzen® (DV 2012, S. 12). Voraussetzung
fir die Aufgabenerfiillung der Qualitétssicherung
und -entwicklung ist fiir Fachberaterinnen und
Fachberater auch ein klarer Auftrag durch den
Einrichtungs- oder Anstellungstrager (DV 2012,
S.10) und damit verbunden auch das Vorhalten
entsprechender Zeitressourcen. Immerhin gaben
84%der Fachberaterinnen und Fachberater in einer
Studie an, dass Qualitédtssicherung und -entwick-
lung zu der héufigsten fachlichen Aufgabe zahlt®
(BMFSF] 20174, S. 5).

6 Zumindest auBerhalb einer akuten Pandemie: ,Vor der
Pandemie war Qualitdtsentwicklung und -sicherung der
Schwerpunkt von Fachberatung. Jetzt steht das Managen
von Krisen im Vordergrund*“ (BAG-BEK 2020, S. 2).
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Vielfalt an Tragern und Verfahren der
Qualitatssicherung und -entwicklung

Ob und welche Verfahren der Qualitédtssicherung
und -entwicklung in der Einrichtung genutzt
werden, hdngt auch mit der Tragerzugehorigkeit
zusammen. Die oben erwdhnte empirische Studie
im Auftrag des BMFSF] verdeutlicht anhand der
Befragung von Leitungen, pddagogischen Fach-
kraften und Trégern das heterogene Feld der Quali-
tdtsmanagement-Verfahren. Die Fachberaterinnen
und Fachberater agieren diesbeziiglich in einer
Lunubersichtlichen, stark diversifizierten Situation®
in Bezug auf die Qualitdtsmanagement-Systeme
mit ,trdgerspezifischen Praferenzen® (Viernickel
u.a. 2013, S. 71). Nur 32% der offentlichen Trager
verfiigen Uber ein Verfahren zur Qualitétssiche-
rung und -entwicklung, wohingegen 61% der frei-
gemeinnitzigen Trager, 75% der freigewerblichen
und 71% der sonstigen Trager ein solches Verfahren
haben. Insgesamt verfiigt (nur) jeder zweite Trager
uber ein Verfahren zur Qualitétssicherung und
-entwicklung. Uber zwei Drittel der Kitas arbeiten
nach einem solchen Verfahren bzw. nach einem
Qualitatshandbuch (BMFSF] 2017Db, S. 4). Auch die
Verfahren der Qualitédtssicherung und -entwick-
lung unterscheiden sich: 91% der Verfahren sind
interne Verfahren’ (Selbstevaluation), 36% externe
Verfahren® (Fremdevaluation) (BMFSF] 2017b, S. 5).
Deutlich wird bereits, dass verschiedene Faktoren
die Bemithungen von Fachberaterinnen und Fach-
beratern bei der Qualitédtssicherung und -entwick-
lung in Kindertageseinrichtungen bestimmen.
Beispielsweise arbeiten Fachberaterinnen und
Fachberater fiir Kindertageseinrichtungen nicht-
offentlicher Trager eher in einem Kontext, in dem

7 ,Beiminternen Verfahren handelt es sich um eine Selbst-
evaluation. Das heiRt, die Kita-Leitung und die padagogi-
schen Fachkrafte bewerten ihre eigene Arbeit sowie die
Arbeit des Kita-Teams* (BMFSFJ 2017b, S. 5).

8 ,Beim externen Verfahren handelt es sich um eine Frem-
devaluation, die von externen Expertinnen und Experten
durchgefiihrt wird. Diese bewerten die Arbeit der Kitas
z.B. Gber Interviews mit Kita-Leitungen, padagogischen
Fachkraften und Eltern oder tiber Beobachtungen des pa-
dagogischen Alltags* (ebd.).
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Qualitétssicherung und -entwicklungbereits durch
bestimmte Verfahren strukturiert ist. Das fihrt zu
der These: Die Wirksamkeit von Fachberatung hin-
sichtlich der Begleitung der Qualitatssicherungund
-entwicklungvon Kindertageseinrichtungen hangt
auch davon ab, ob und inwiefern innerhalb der
Einrichtungstréger bereits ein Verfahren zur Qua-
litdtssicherung und -entwicklung eingesetzt wird.

1.4 Qualitdatsdimensionen und
-perspektiven

Im Téatigkeitsfeld der Kindertagesbetreuung leitet
sich die Qualitdt der pddagogischen Arbeit aus
mehreren Qualitdtsdimensionen ab: insbesonde-
re aus der Prozessqualitdt (Interaktionsprozesse
in der Kita), Orientierungsqualitédt (pddagogische
Leitlinien der Einrichtung und damit verbundene
Haltungenund Werte), Strukturqualitét (personale,
materielle und réumliche Ausstattung einer Ein-
richtung), Kontextqualitdt (Merkmale des sozialen
Umfeldes der Kita) und Ergebnisqualitat (Entwick-
lungs- und Bildungsverldufe der Kinder) (Strehmel
2019; Viernickel 2006).

Neben diesen Qualitdtsdimensionen konnen auch
verschiedene Perspektiven aufdie Qualitdatder pad-
agogischen Arbeiteingenommen werden, etwadie
Perspektive der Kinder, Eltern, Erzieherinnen und
Erzieher oder der Offentlichkeit und der Entschei-
dungstréger (siehe hierzu: 5-Perspektiven-Modell
von Lilian Katz1996, vgl. auch Edelmann 2016). Um
die Qualitat der pddagogischen Arbeit ganzheit-
lich in den Blick zu nehmen, gilt es demnach fur
Fachberaterinnen und Fachberater, verschiedene
Perspektiven auf und verschiedene Dimensionen
von Qualitat zu berticksichtigen.

Partizipation und die Bedingungen
vor Ort

Die Einbeziehung unterschiedlicher Perspektiven
bei der Qualitétssicherung und -entwicklung be-
ruhtauch aufder Interessensgemeinschaft Kinder-
tageseinrichtung, bestehend aus allen Akteuren des

kompetenten Systems der Kindertagesbetreuung,
die ein gemeinsames Interesse an der Erfiillung des
§22 SGB VIII haben. Das bringt fiir Fachberatung
die Aufgabe mit sich, Impulse zu setzen und Wege
aufzuzeigen, wie die Beteiligung verschiedener
Perspektiven funktionieren kann. Hierfir ist es
zum einen notwendig, dass Fachberaterinnen
und Fachberater die Akteure in ihren jeweiligen
Lebens-und Berufskontexten kennen und intensive
Kontakte mit ihnen pflegen (Alsago 2019, S. 448).
Zum anderen ist es wichtig, dass sich Fachberate-
rinnen und Fachberater in diskursiven Verfahren
auskennen bzw. sich hierin fortbilden. Nicht nurbei
den oftgewdhlten internen Evaluationen, sondern
auch bei externen Evaluationen ist es wichtig, dass
die daraus gezogenen Schliisse und Zielformulie-
rungen zur Qualitdtssicherung und -entwicklung
von den Beteiligten mitgetragen und mitgestaltet
werden. Auch hier sind Impulse der partizipativen
Qualitatssicherung und -entwicklungim Sinne des
demokratischen Prinzips wesentlich (siehe auch die
im 16. Kinder- und Jugendbericht formulierte Be-
deutung der politischen Bildung und Demokratie-
erziehung, BMFSF] 2020, S. 7). Der alleinige Einsatz
nichtpartizipativer Verfahren der Sicherung und
Weiterentwicklung von Kita-Qualitdt stinden dem
Anspruch auch mit Blick auf die Vorbildwirkung
diametral entgegen.

Partizipation ist dabei auch ein Erfolgsmerkmal:
»~Qualitdtsentwicklung in Kitas ist dann besonders
erfolgreich, wenn alle Beteiligten daran partizi-
pieren® (Skalla 2017, S. 560). Und dies vielleicht
auch deshalb, weil die Beteiligung verschiedener
Perspektiven auf die Qualitédt die Beriicksichtigung
der zum Teil sehr unterschiedlichen Bedingungen
ermoglicht, wie z.B. die der Kita-Konzeption und
Einrichtungsmerkmale, der Art der Tragerschaft,
der Eigenschaften der Kinder, der Familien und
des Kollegiums sowie der sozialrdumlichen Fakto-
ren. Diese Bedingungen sind bei der notwendigen
,Individualisierung der Kriterien®, anhand derer
dieKita-Qualitdtbemessen wird, ausschlaggebend
(Edelmann 2016).

Partizipation zeigt sich hdufig in Verbindung mit
Kommunikationsraumen, die je nach vorhandenen
Kommunikationsstrukturen und -kulturen genutzt



oder unter Mitwirkung der Fachberaterinnen und
Fachberater hergestellt bzw. weiterentwickelt
werden koénnen®. Das betrifft unter anderem die
Kommunikation zwischen Fachberatung und Tréa-
ger (Ortlicher Trager der o6ffentlichen Jugendhilfe,
Kita-Trdger, Anstellungstrager), Fachberatung
und Kita-Leitung bzw. fiir Qualitdtssicherung und
-entwicklungbeauftragte pddagogische Fachkréfte
sowie den kollegialen Austausch unter Fachberate-
rinnen und Fachberatern.

Insbesondere den kollegialen Austausch wiinschen
sich 89% der Fachberaterinnen und Fachberater als
Starkung fur die Qualitdtssicherung und -entwick-
lunginderKindertagesbetreuung (BMFSF] 2017a, S.
6). Auch Kommunikationsrdume fiir Kita-Leitungen
und von der Leitung beauftragten pddagogischen
Fachkréften zur gemeinsamen Reflexion kénnen
seitens der Fachberaterinnen und Fachberater
initiiert oder organisiert und mitgestaltet werden.
Die Kita-Leitung hat eine ,Schliisselposition® in-
nerhalb der Qualitdtssicherung und -entwicklung
inne und sollte daher zentrale Ansprechperson sein
(Strehmel 2019; Nentwig-Gesemann u.a. 2016, S. 7).
Wichtig hierfur ist, dass die Leitungskrafte selbst
auch Zeitressourcen haben, Fachberatung in An-
spruch zu nehmen (BMFSF] 2017a, S. 3).
Fachberatung beinhaltet iberdies eine Transfer-
aufgabe, um den Fluss relevanter Informationen
zwischen den genannten Kommunikationsrdu-
men zu gewdhrleisten' (DV 2012, S. 14) und zudem
den Transfer von und zu Wissenschaft und Politik
herzustellen bzw. aufrechtzuerhalten (Preissing
u.a. 2016).

9 Bezug zum Handlungsfeld Arrangieren und zum Hand-
lungsfeld Information (BAG-BEK 2019, S. 5f.).

10 Bezug zurHandlungsform der Information (BAG-BEK 2019,
S.5).
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Qualitatssicherung und -entwicklung
als origindre Bestandteile des Kita-
Alltags - eine Frage von Strukturen
und Haltungen

Im Bereich professioneller Pddagogik sind Qua-
litdtssicherung und -entwicklung originédre Be-
standteile des Kita-Alltags. Qualitdt wird téglich
hergestellt; fiir deren Sicherung und Weiterent-
wicklung bedarf es einer systematischen Beob-
achtung, (gemeinsamer) Reflexion und Dokumen-
tation (Edelmann 2016). Qualitatssicherung und
-entwicklung sind demzufolge keine zusétzlichen
Elemente paddagogischer Arbeit. Vielmehr handelt
es sich um die Art und Weise, mit der die Qualitét
der pddagogischen Arbeit reflektiert, dokumen-
tiert und dadurch gesichert und weiterentwickelt
wird. Qualitatssicherung und -entwicklung sind
mithin gesetzlich verankerte und vom Trager mit
entsprechenden Ressourcen zu férdernde originére
Bestandteile professioneller Pddagogik.

Hier gilt es fiir Fachberaterinnen und Fachberater,
gemeinsam mit dem Trager und der Kita-Leitung
zu erarbeiten, welche Arbeitsstrukturen Qualitats-
sicherung und -entwicklung erméglichen. Die Im-
plementierungsolcher Strukturen braucht Zeit, oft
mehrere Jahre. Eine gemeinsame Ausrichtung, ein
klarer Plan fiir den Aufbau der notwendigen Struk-
turen und ein langer Atem sind hier entscheidend.
Fachberatung kann sich dabei auf die Handlungs-
form des ,Arrangierens® beziehen, das ,Planen,
Konzeptionieren, Initiieren, Entwickeln von Struk-
turen, Organisieren, Begleiten und Evaluieren von
Prozessen® umfasst (BAG-BEK 2019, S. 6). Dabei gilt
es auch, das Verfahren selbst regelméfig auf seine
Sinnhaftigkeit und Wirksamkeit hinsichtlich der
Sicherung und Weiterentwicklung von Qualitdt zu
reflektieren und ggf. anzupassen.

In den Beratungsprozessen mit den Teams kann es
hilfreich sein, das in der Praxis wahrgenommene
Umsetzungsdilemma prisentzu haben (Viernickel
u.a. 2013, S. 13). Fachkréafte sehen sich demnach
vielen neuen Anforderungen gegeniiber und ha-
ben oftmals nicht das Gefiihl, mit ausreichenden
Ressourcen ausgestattet zu sein, um diese zu bewal-
tigen (Viernickel u.a. 2013, 14f.). Ahnlich verhilt es
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sich mit der Anforderung der Qualitatssicherung
und -entwicklung: Die Fachkréfte erkennen zwar
deren Notwendigkeit, meinen aber, nicht tiber die
zeitlichen Ressourcen zu verfiigen (Dahle 2014)
und ,,sich zwischen der Arbeit,am Kind‘und einem
Austausch mitKolleglnnen®entscheiden zumissen
(Viernickel u.a. 2013, S. 64f.).

Fiir die Tatigkeit der Fachberatung heif3t das auch,
die Haltungen der Kita-Leitungen und padago-
gischen Fachkrafte zu den Themen Qualitatssi-
cherung und -entwicklung zu reflektieren. Diese
Haltungen kénnen nicht nur zwischen Personen,
sondern auch zwischen verschiedenen Einrich-
tungen stark variieren. Sofern sich diese auch
heute noch in der Form identifizieren lassen, sind
Fachberaterinnen und Fachberater zumindest mit
drei verschiedenen Typen von Teamhaltungen
konfrontiert: dem wertekernbasierten Typ, dem
umsetzungsorientierten Typ und dem distanzierten
Typ (Viernickel u.a. 2013, S. 141f.).

Je nach Typ besteht die Gefahr, dass ein Verfahren
zur Qualitétssicherung und -entwicklung von den
Fachkraften als zusétzliche Belastung empfunden
wird (Viernickel u.a. 2013). Das fuhrt ggf. dazu, dass
eine pddagogische Fachkraft Qualitdtsstandards
,quasi abarbeitet, also z.B. eine bestimmte Anzahl
von Beobachtungsbégen pro Kind ausfiillt und da-
mitdas Qualitdtsthema fiir sie abgehaktist“(Dahle
2014). Wichtig ist fiir Fachberaterinnen und Fach-
berater zudem, die eigene Haltung zu reflektieren:
Welchem Typ fiithle ich mich zugehérig? Inwiefern
beeinflusst diese Haltung meine Beratungsprozes-
se? Die interaktiven Beratungs- und Begleitungs-
prozesse von Fachberatung gestalten sich also als
mitunter komplexe Reflexionsarbeit hinsichtlich
Selbst- und Fremdwahrnehmung (Alsago 2019, S.
408it.).

1.5 EinBlickin den Spiegel:
Qualitatssicherung und
-entwicklung auf Ebene der
Fachberatung

Im Sinne einer Vorbildfunktion von Fachberate-
rinnen und Fachberatern sowie hinsichtlich der
gemeinsamen Arbeit zur Professionalisierung des
Feldesstelltsich die Aufgabe der Qualitédtssicherung
und -entwicklung nichtnur fiir die Kindertagesein-
richtung, sondern ebenso fiir das Fachberatungs-
handeln (DV 2012, S. 22f.). Dennoch haben nur 14%
der Fachberaterinnen und Fachberater Konzepte
zur Selbst- oder Fremdevaluation (BMFSF] 2017a,
S. 6). Um die Qualitat der Fachberatung mithilfe
geeigneter MaBnahmen weiterzuentwickeln,
bedarf es ,transparenter, nachvollziehbarer und
anerkannter Qualitatskriterien, die neben professi-
onellen, inhaltlichen MaBstdben und strukturellen
Aspekten ethische Perspektiven berticksichtigen®
(DV 2012, 8. 23).

Zur Qualitdtssicherung und -entwicklung des
Fachberatungshandelns zidhlt auch die Reflexion
des eigenen Handelns in allen Handlungsformen,
insbesondere der gewéhlten Beratungsansitze und
-formen. Bei der in der Beratungspraxis iiblichen
Vielfaltan Handlungsformen und dem Methoden-
mixan Beratungsansétzen (z.B. sozialpddagogische
Beratung") ist eine theoretische Verortung und
Reflexion des eigenen Beratungshandelnsim Sinne
eines seritésen und planvollen Einsatzes von Bera-
tungsansétzen Teil professioneller Fachberatung
(Nussbeck 2019; Gotz u.a. 2014).

Weil es abgesehen von Handlungsempfehlungen
oder Bogen zur Selbst- oder Fremdevaluation
(Remsperger/Weidmann 2015) noch keine dezidier-

11 Vgl. Alsago 2019, S. 427. Fir weitere Ansdtze wie psycho-
therapeutisch tradierte Beratungsansatze oder eher sys-
temorientierte Beratungsansdtze siehe Nussbeck 2019;
Hagestedt 2012; Bertalanffy 1957.



ten, trageriibergreifenden® Verfahren zur Quali-
tatssicherung und -entwicklung fir Fachberatung
gibt, fachlich fundierte Qualitdtskriterien jedoch
eine Grundlage fiir die Bewertung und Einordnung
der eigenen Arbeit darstellen, schldgt Petra Beitzel
(2021, siehe auch das Kapitel zu Handlungsfeld E
in diesem Teil des Bands) fachberatungsbezogene
Qualitdtsdimensionen anhand der Dimensionen
Struktur-, Prozess-, Orientierungs- und Ergebnis-
qualitét vor. Analog zur Nationalen Qualitatsiniti-
ativeund der Arbeitdes ,Kronberger Kreises® (Qua-
litdt im Dialog entwickeln) - sowie der Philosophie
von ,Qualitdtsentwicklung im Diskurs® — konnten
Qualitétskriterien gemeinsam herausgearbeitet
und konkretisiert werden (Preissing u.a. 2016). Eine
Unterstiitzung hierfiir wiare zudem, wenn Tréger
ihre Fachberatungsprofile transparent machten,
z.B. durch zugéangliche Stellenbeschreibungen
(Beitzel 2021), und die amtliche SGB VIII-Statistik
zumindest Grunddaten zur Fachberatung erfassen
wirde (Preissing u.a. 2016). Das qualitdtssichernde
und -entwickelnde Element im Feld der Kinder-
tagesbetreuung konnte so bald geeignete Instru-
mente zur Qualitédtssicherung und -entwicklung
der eigenen Arbeit nutzen.

Fort- und Weiterbildungen

Fort-und Weiterbildung istneben der Wissens-und
Kompetenzerweiterung eine wesentliche Hand-
lungsformvonFachberaterinnen und Fachberatern
(BAG-BEK 2019, S. 6). Bezogen auf Kenntnisse zur
Qualitétssicherung und -entwicklung - der zent-
ralen Aufgabe von Fachberatung - zeigt sich, dass
dieses Thema nicht zu den fiinf hdufigsten Themen
zahlt, zu denen sich Fachberaterinnen und Fachbe-
rater noch Fortbildung wiinschen (BMFSF] 2017a, S.
4),vielleichtauch deshalb, weil sich 68% der Befrag-
tenbereitsin den Themen, Qualitdtsmanagement,

12 Tragerspezifisch wird man fiindig: Zum Beispiel hat der
Rheinische Verband Evangelischer Tageseinrichtungen
far Kinder e.V. gemeinsam mit dem Arbeitskreis Fachbe-
ratung das,,QM-Handbuch Evangelischer Kindertagesein-
richtungen* (2004) herausgegeben.
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Evaluation, Qualitdtsentwicklung und Qualitétssi-
cherung® fortgebildet haben (ebd.). Mit Blick auf
die Vielzahl und Heterogenitdt an Verfahren zur
Qualitatssicherung und -entwicklung erscheint
die Fort- und Weiterbildung sowohl verfahrens-
ubergreifend sinnvoll alsauch in den jeweils fiir die
eigene Tatigkeit relevanten Verfahren, beispiels-
weise in Form der Teilnahme an Schulungs- oder
Auditierungsprozessen, notwendig. Weil nicht
davon auszugehen ist, dass Fachberaterinnen und
Fachberater im Zuge ihrer Qualifizierung bereits
dasnotige verfahrensspezifische Wissen erworben
haben, zeigt sich die Ermoglichung von Fort- und
Weiterbildung durch den Anstellungstrager als
eine wesentliche QualifizierungsmaBBnahme fiir
professionelles Fachberatungshandeln.

Die Rolle der Fachberatung bei
der Qualitatssicherung und
-entwicklung am Beispiel von
»Qualitatsentwicklung im Diskurs*

»~Qualitdtsentwicklung im Diskurs® (QiD) ist ein
partizipativer Ansatz des Instituts fiir Bildung, Er-
ziehungund Betreuung in der Kindheit Rheinland-
Pfalz (IBEB) der Hochschule Koblenz zur Selbsteva-
luation der Kita-Qualitdt (Autorlnnengruppe IBEB
2020; Schneideru.a. 2015). Der Ansatzkann in jeder
Einrichtung trageriibergreifend und unabhangig
vonbestehenden Verfahren der Qualititssicherung
und -entwicklung individuell genutzt werden
(Schieler 2021; Schieler/Swat 2020). Hierbei sind ins-
besondere Fachberaterinnen und Fachberater aus
verschiedenen Regionen in Rheinland-Pfalz aktiv
eingebunden. Obwohl die Fachberatungsprofile
auch hier sehr verschieden sind (u.a. Vollzeit vs.
Teilzeit, ohne vs. mit Dienst- und Fachaufsicht), sind
die fur ihren Jugendamtsbezirk und ihre Einrich-
tungen zustdndigen Fachberaterinnen und Fach-
berater in dhnlicher Weise dafiir verantwortlich,
die Schulungs- und Folgezertifizierungsprozesse
der Kindertageseinrichtungen im QiD-Ansatz in
Kooperation mitdem IBEBvor Ortzu koordinieren.
Hierzu zéhlen Aufgaben wie:
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die Vermittlung® zwischen Trager, Kindertages-
einrichtungen und dem IBEB;

die regelméaBige Kooperation zwischen Tréger,
IBEBund Prozessbegleiterinnen und -begleitern
sowie den teilnehmenden Kita-Fachkréften;
die Organisation von Informationsveranstaltun-

1.6 Fazit

Ausgewadhlte Thesen zu Handlungsstandards mit
Blick auf die Debatte um Fachberatungshandelnim
Kontextder Qualitétssicherung und -entwicklung:
— DieHeterogenitétin den Anstellungs-und Beauf-

gen, Fachtagen oder regionalen Veranstaltun-
gen als Bestandteil der Folgezertifizierung und
zur Erméglichung eines regelméBigen, einrich-
tungsiubergreifenden Austausches zu Themen
der Qualitat und deren Weiterentwicklung;

- dieTeilnahme an gemeinsamen Steuerungskrei-
sen mit Beteiligung der Regionalverantwortli-
chen (Jugendamtsleiterinnen und -leitern, Bei-
geordneten, Tragervertretungen)und dem IBEB;

- die Teilnahme am Schulungsprozess der Kita-
Fachkréfte (bei Zustimmung aller Beteiligten);

- dienachhaltige Unterstiitzung und Beratung der
Trager sowie Kita-Fachkréfte in dieser Art und
Weise der Qualitdtsentwicklung;

- der kollegiale Austausch der Fachberaterinnen
und Fachberater untereinander (z.B.imRahmen
des jahrlichen QiD-Kooperationstreffens der
Fachberaterinnen und Fachberater).

Die fiir QiD tdtigen Fachberaterinnen und Fachbe-
rater initiieren, informieren, kooperieren, koordi-
nieren, motivieren, partizipieren und reflektieren
demnach auf verschiedenen Ebenen des Prozesses
und leisten insofern einen wesentlichen Beitrag
im Rahmen ihrer zentralen Aufgabe der Quali-
tatssicherung und -entwicklung in den Kitas ihres
Zustandigkeitsbereiches.

13 Im Rahmen der Evaluation des Ansatzes wurde deutlich:
Kitas erfahren mit am haufigsten tber die Fachberatung
vom QiD-Ansatz (IBEB 2021, S. 44).

tragungsverhaltnissen erfordert eine Klarung
der Zustdndigkeiten im eigenen, konkreten
Handlungsfeld der einzelnen Fachberaterin oder
des einzelnen Fachberaters, einschlieBlich der
Klarung notwendiger Zeitressourcen.

Zur Fachberatung gehort es auch, Wege aufzu-
zeigenbzw. gemeinsam mitdem Tréger und der
Kita-Leitung zu erarbeiten, welche Struktur die
Arbeit an und mit den Kindern einerseits und
die Arbeit mit dem eigenen Verfahren der Qua-
litdtssicherung und -entwicklung andererseits
komplementér ermdglicht.

Die Wirksamkeitvon Fachberatung hinsichtlich
derBegleitung der Qualitatssicherung und -ent-
wicklung von Kindertageseinrichtungen hangt
auch davon ab, ob und inwiefern bereits ein
Verfahren eingesetzt wird und inwiefern Fort-
und Weiterbildungen, insbesondere in dem vom
Trager genutzten Verfahren, erméglichtwerden.
Die Interessensgemeinschaft Kindertages-
einrichtung bringt fiir Fachberatung die Auf-
gabe mit sich, Impulse zu setzen und Wege
aufzuzeigen, wie verschiedene Perspektiven
partizipieren kénnen. Hierfur ist es hilfreich,
wenn sich Fachberaterinnen und Fachberater
in diskursiven Verfahren auskennen bzw. sich
hierin fortbilden.

Fir Fachberatung ist es bedeutsam, die Bedin-
gungen vor Ort und die verschiedenen Haltun-
genderKita-Leitung, pddagogischen Fachkréfte
und die eigene Haltung zur Qualitétssicherung
und -entwicklung zu reflektieren und in den
Kontext professionellen Handelns einzuordnen.
Fachberatung als qualitédtssicherndes und -ent-
wickelndes Element im Feld der Kindertagesbe-
treuung benoétigt selbst geeignete Instrumente
der Qualitédtssicherung und -entwicklung zur
Reflexion des eigenen Beratungshandelns, im
Sinneder Vorbildfunktion und umden néchsten



Schrittin Richtung der Professionalisierung des
Feldes zu gehen.

- Fachberatung hat neben dem Arrangieren von
Kommunikationsrdumen auch eine Transferauf-
gabe,um den Fluss relevanter Informationen zu
gewdhrleisten. Das schlieBt neben dem Tréger,
den Leitungs- und Fachkréften in der Kinderta-
geseinrichtung auch den Transfer von und zu
Wissenschaft und Politik ein.

Die Betrachtung hat gezeigt, wie viele fur die Si-
cherung und Weiterentwicklung der Kita-Qualitét
bedeutsamen Aufgaben und Handlungsspielrdume
im Tatigkeitsfeld der Fachberatung liegen. Mit
diesen leistet Fachberatung einen wesentlichen
Beitrag, um - vor dem Hintergrund der Verant-
wortung des ortlichen Trégers der 6ffentlichen Ju-
gendhilfe und mithin des Einrichtungstragers-die
Kita-Qualitatzu sichern und Prozesse der Qualitéts-
entwicklung anzustoSen und mitzugestalten. Ein
ndchster Schritt, um Fachberaterinnen und Fach-
berater dabei zu unterstiitzen, wére die rechtliche
Verankerung der Fachberatungim SGB VIIIund den
jeweiligen Landesgesetzen. Darin sahen zumindest
97%der Fachberaterinnen und Fachberater ein Sig-
nal zur Starkung der Fachberatung (BMFSF] 2017a,
S. 6; Preissing u.a. 2016).

Alsago, Elke (2019): Zur Geschichte von Fachbera-
tung fiirKindertageseinrichtungen. Wechselwir-
kungen zwischen Historien, Biografien, sozialen
Konstruktionen und Selbstkonstruktionen. Dis-
sertation. Lineburg

Bundesarbeitsgemeinschaft Bildung und Erzie-
hung in der frithen Kindheit e.V. (BAG-BEK)
(2019): Selbstverstdndnis von Fachberatung.
Beitrag zur ethischen und sozialpddagogischen
Fundierung der Fachberatung im System der
Erziehung, Bildung und Betreuung von Kindern.
Hrsg.v.Bundesarbeitsgemeinschaft Bildungund
Erziehung in der frithen Kindheit e.V. Berlin
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Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen
und Jugend (BMFSF]) (2017): Zoom auf: Fachbe-
ratung. Berlin

Deutscher Verein fiir 6ffentliche und private Firsor-
gee.V.(DV)(2012): Empfehlungen des Deutschen
Vereins zur konzeptionellen und strukturellen
Ausgestaltung der Fachberatung im System der
Kindertagesbetreuung. Berlin

Wie konnen Sie als Fachberaterin oder als Fachbe-
rater dazubeitragen, dass sowohl die Arbeitan und
mitdenKindern alsauch die Arbeit der Qualitétssi-
cherung und -entwicklung als originére, zum Auf-
gabenprofil professioneller Pddagogik gehdrende
Bereiche gesehen und gelebt werden?

Wie kénnen moglichst viele Perspektiven (die
der Kinder, Familien, Fachkréfte, des Tragers, der
Akteure des Sozialraums etc.) im Sinne einer parti-
zipativen Qualitatsentwicklung beteiligt werden?

Welche Formen des kollegialen Austausches und
der gemeinsamen Reflexion mit Ihren Fachbe-
raterkolleginnen und -kollegen nutzen Sie oder
wiinschen Sie sich?

Welche Methoden zur Reflexion und Weiterent-
wicklung der Qualitdt des eigenen Handelns ken-
nen und nutzen Sie?
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Die Kita-Trager in fachlichen, organisatorischen und
bildungspolitischen Belangen beraten

Petra Strehmel

2.1 Zieleder Tragerberatung

InderTragerberatung gehtesdarum, Verantwortli-
cheinTrdgerorganisationen beider Erfiillung ihrer
Aufgaben in der Fithrung eines meist kleinen oder
mittleren Unternehmens zur Bildung, Betreuung
und Erziehung von Kindern zu unterstiitzen bzw.
bei der Weiterentwicklung der Organisation zu
beraten. Die Fiihrung einer Tradgerorganisation im
Bereich der Kindertagesbetreuung erfordert Fach-
und Feldkompetenz. Fachkompetenz meint die
Kenntnis der jeweiligen disziplindren Grundlagen
(u.a.Pddagogikund Entwicklungspsychologie, Fiih-
rungswissen und Betriebswirtschaft sowie Recht).
Feldkompetenzadressiert das Wissen tiber zentrale
Institutionen, Ansprechpartnerinnen und -partner
sowie Medien, die zur Analyse und Planung von
MaBnahmen im System der Kindertagesbetreuung
Ressourcen bereitstellen, wie z.B. Wissen, Arbeits-
hilfen oder Finanzmittel.

Fachberatungen konnen Trdgern das dazu notwen-
dige Wissen erschlieBen und aufbereiten. Sie sind
Teil des Unterstiitzungssystems im Gesamtsystem
der Kindertagesbetreuung. Dazu gehéren u.a. die
offentlichen Trager der Kinder- und Jugendhilfe,
Fachverbdnde und Trégerverbénde, wissenschaftli-
chelInstitutionen, Bildungseinrichtungen zur Aus-,
Fortund Weiterbildung des paddagogischen Perso-
nals, Stiftungen und Gewerkschaften, auerdem
Angebote fiir Kinder und Familien im Sozialraum:
Schulen, Einrichtungen derKinder-und Jugendhilfe
sowie medizinische und therapeutische Praxen
(Strehmel/Ulber 2020, S. 17). Die Institutionen im
Unterstiitzungssystem stellen in unterschiedlicher
Weise Ressourcen fiir fundiertes Wissen, Praxisleit-
fadenund Arbeitshilfen bereit, welche Fachberate-

rinnen und Fachberater durch ihre Vernetzung fiir
die Trager nutzbar machen kénnen.
Fachberaterinnen und Fachberater arbeiten fiir die
Trager aus unterschiedlichen Beschaftigungsver-
héltnissen heraus: Sie kénnen bei einem Trager der
offentlichen Kinder- und Jugendhilfe beschaftigt
sein, bei einem freien Trdger angestellt sein, von
einem Verband aus die Trager beraten oder frei-
beruflich tétig sein (Preissing u.a. 2016, S. 2771f.).
Oftmals wird die Verantwortung fiir die Qualitéts-
entwicklung in den Einrichtungen (bei groBeren
Tragern) an die internen Fachberaterinnen und
Fachberater delegiert. Fachberatungen in den
Wohlfahrtsverbédnden kénnen dariiber hinaus die
Entwicklungin den Trédgerorganisationen steuern,
indemsie z.B. Themen setzen, trageriibergreifende
Angebote initiieren, die Umsetzung von Bundes-
oder Landesprogrammen koordinieren oder den
Diskurs tiber fachpolitische Entwicklungen organi-
sieren. Mitsolchen Aktivititen kénnen sie deutliche
Akzente u.a. in der Qualitdtsentwicklung sowie
zur Entwicklung der Angebotsstrukturen in den
Kindertageseinrichtungen ihrer Mitgliedsorgani-
sationen setzen. Durch die Rolle der Verbdnde als
Interessensvertretung fiir die Trdgerorganisatio-
nen u.a. in Verhandlungen mit dem o6ffentlichen
Kinder- und Jugendhilfetrédger sowie in fachpoli-
tischen Gremien kénnen Fachberaterinnen und
Fachberater auch auf die Politik Einfluss nehmen
und zwischen den Steuerungsebenen im System
vermitteln (Kaiser/Fuchs-Rechlin 2020).

In einschldgigen Gesetzen sind Ziele der Tréager-
beratung nur in wenigen Bundesldndern explizit
erwahnt. Im Vordergrund stehen dabei die Unter-
stiitzung der Qualitatssicherung und Qualitdtsent-
wicklung sowie die konzeptionelle und strukturelle
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Weiterentwicklungder Kindertageseinrichtungen.
Weitere explizit benannte Themen der Trégerbe-
ratung sind die Betriebsfithrung, Fragen der bau-
lichen, rdumlichen und sachlichen Ausstattung,
die Informationsweitergabe zu fachpolitischen
Entwicklungen und Regelungsdnderungen sowie
die Unterstiitzung bei deren Umsetzung (ebd.).
Die vielféltigen Aufgaben von Trdgern erfordern
jedoch eine noch weitergehende Beratung im
Themenspektrum der Unternehmensfiithrung,
welches neben fachlich-inhaltlichen Fragen auch
finanzielle und personelle Aspekte umfasst. Das
Personalmarketing hat vor dem Hintergrund des
Fachkraftemangels an Bedeutung gewonnen
(Autorengruppe Fachkraftebarometer 2019), wird
aberin den gesetzlichen Vorgaben kaum erwahnt.

2.2 DieTragerlandschaft

Die Tragerlandschaft fur Kindertageseinrichtun-
gen in Deutschland ist sehr heterogen. Drei grof3e
Gruppen lassen sich unterscheiden:

- kommunale Tréger,

- freigemeinniitzige Trager,

- privatgewerbliche Trédger.

Freigemeinniitzige Trager sind héufig Mitglied
in den groBen Wohlfahrtsverbdnden. Bei diesen
lassen sich wiederum konfessionelle und nichtkon-
fessionelle Trégerverbdnde unterscheiden: Zu den
konfessionellen Verbdnden gehdoren die Caritas
fir die katholischen Kindertageseinrichtungen,
die Diakonie fiir die evangelischen Kindertages-
einrichtungen sowie die Zentralwohlfahrtsstelle
derJuden.Zuden nichtkonfessionellen Verbdnden
gehoren die Arbeiterwohlfahrt (AWO), das Deut-
sche Rote Kreuz (DRK) und der Paritédtische Wohl-
fahrtsverband. Die groBen Spitzenverbande sind
aufBundes-und Landesebene oder auch kommunal
in Arbeitsgemeinschaften der Freien Wohlfahrts-
pflege zusammengeschlossen (AGFWn). Fur ihre
Mitglieder stellen sie fachpolitische Informationen,
Fachberatungund Fortbildungbereitund vertreten
die Trager auf der fachpolitischen Ebene.

Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick tiber die
Verteilung der mehr als 57.000 Kindertagesein-
richtungen in Deutschland auf verschiedene Tra-
gergruppen (Statistisches Bundesamt 2020, S. 171.)
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Tab.: Verteilung der Trager von Kindertageseinrichtungen

Offentliche Triger

Ortliche Trager (Kommunen) 5.507

Uberértliche Trager und Land 82

Gemeinden ohne Jugendamt 13.295

Zusammen 18.884 32,7

Freie Trager
Gemeinnitzige Trager

Nicht-konfessionelle Arbeiterwohlfahrt (AWO) 2.607
Trager DRK 5.282

Paritétischer Wohlfahrtsverband 1.714

Andere 8.676

Zusammen 18.279 31,7
Konfessionelle Trédger Evangelische Kirche 9.107

Katholische Kirche 9.413

Zentralwohlfahrtsstelle der Juden 20

Andere 218

Zusammen 18.758 32,6

Nichtgemeinniitzige Trager

Betriebliche Einrichtungen 153

Privatgewerbliche Trager 696

Andere 824

Zusammen 1.673 2,9
Insgesamt 57.594

Quelle: Eigene Berechnungen (nach Daten des Statistischen Bundesamts 2020, S. 171.)

Jeweils ein knappes Drittel der Kindertageseinrich-
tungen sind danach den 6ffentlichen (kommuna-
len), den freigemeinniitzigen nichtkonfessionellen
Einrichtungen und den konfessionellen Einrich-
tungen zuzuordnen, wiahrend weniger als 3% der
Kitas von privatgewerblichen Trdgern betrieben
werden. Ca. 15% der Kindertageseinrichtungen
gehoren zu Tragern, die keinem Spitzenverband
angeschlossen sind (ebd.). Diese Gruppe ist in den

letzten Jahren gewachsen, sodass vermutet wer-
den kann, dass die Tradgerlandschaft heterogener
wird (Béwing-Schmalenbrock/Tiedemann 2020).
Unklar ist, wie hdufig diese Kita-Trdger Mitglied in
einem regionalen Zusammenschluss oder einem
Elterninitiativ-Dachverband (BAGE 2019) sind.

Kommunen und Kirchengemeinden firmieren
in der Regel als Korperschaften 6ffentlichen
Rechts. Mehr als jede vierte Kita wird von einem
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eingetragenen Verein betrieben (Statistisches

Bundesamt 2020, S. 171.), dessen Vorstand in der

Regel ehrenamtlich téatig ist. Weitere typische

Rechtsformen sind gemeinniitzige Gesellschaften

mitbeschréankter Haftung (gGmbHs), die meistvon

einer (hauptamtlichen) Geschéftsfithrung geleitet
werden. Andere Rechtsformen sind i Kita-Bereich
weniger hdufig anzutreffen.

Innerhalb der Tragergruppen bestehen weitere

Unterschiede u.a. hinsichtlich folgender Merkmale:

- Angebotsstruktur: Einige Tréger betreiben eine
einzigeKindertageseinrichtungbzw. ausschlief3-
lich Kitas, andere mehrere Einrichtungen der
Kinder-, Jugend- und Familienhilfe oder aber
ein breites Spektrum sozialer Einrichtungen,
die von Angeboten fiir Kinder und Familien
uber Beratungsstellen und Pflegeheime bis hin
zu Einrichtungen fiir Seniorinnen und Senioren
reichen koénnen.

- GroBe: Kita-Trager verantworten manchmal nur
eine, manchmal aber auch mehrere 100 Einrich-
tungen. Nach der AQUA-Studie (Arbeitsplatzund
Qualitatin Kitas; Schreyer u.a. 2014) betreibt der
weit iiberwiegende Teil der Kita-Trager (85%) bis
zu zehn Kindertageseinrichtungen und weitere
10% bis zu 25 Einrichtungen (Schreyer u.a. 2014,
S.156).

- RegionaleErstreckung: Einige Trager agieren lokal
oder regional, einige iberregional oder auch
international.

Innerhalb der Trédger zeigen sich Unterschiede

hinsichtlich der Organisationsstrukturen und der

Arbeitsteilung zwischen Tréger und Leitung. Gro3e-

re Vereine beschéaftigen manchmal hauptamtliche

Geschaftsfiithrungen. Kleinere Kommunen oder

kirchliche Kita-Tréger sind hdufiger ehrenamtlich

gefiihrt. Hauptamtliche Trédgervertretungen ver-
fiigen iiber sehr unterschiedliche und nichtimmer
péddagogische oder betriebswirtschaftliche Quali-
fikationen. Ehrenamtliche Fiihrungskrafte haben
héufigerbereits Erfahrungenin der Freiwilligenar-
beit gesammelt (Beher u.a. 2008) und bringen ihre
beruflichen Kompetenzen oft mit hohem Engage-

mentindie Tragerarbeitein (Wehner/Gilintert 2015).

Die personelle Kontinuitét ist bei ehrenamtlichen

Tragernmeistgeringer alsbeihauptamtlich gefiihr-

ten Organisationen und umfasst beispielsweise in
Elterninitiativen selten mehralsdie Phase,in derdie
eigenen Kinder die Kita besuchen. Die Kontinuitat
kann bei diesen Tragern gewéhrleistet werden,
wenn die Ubernahme von Tridgeraufgaben intern
klar geregelt ist, zentrale Aufgaben kompetenten
Leitungskréften iibertragen werden und die Trager-
organisation durch ein funktionierendes Netzwerk
aus Dienstleisterinnen bzw. Dienstleistern und Be-
raterinnen bzw. Beratern unterstiitzt wird. Solche
Netzwerke konnen von Dachverbdnden angebo-
ten bzw. von Fachberaterinnen und Fachberatern
organisiert werden. Weitgehend unerforscht ist,
in welchem Ausmalf solche Lésungen in der Praxis
realisiert sind.

Fur Fachberaterinnen und Fachberater, die nicht
selbst bei einem Trager angestellt sind, bedeutet
die Heterogenitét in der Tragerlandschaft, dass sie
zundchst die Organisationsstrukturen des Tragers
mit den zustdndigen Ansprechpartnerinnen und
Ansprechpartnern herauszufinden haben und
priifensollten, tiber welche Fachkompetenzen und
Ressourcen die Trdger bereits verfiigen und welche
Zustdndigkeiten zwischen Trdgern und Leitungs-
kraftensowie anderen Akteureninder Organisation
vereinbart wurden.

2.3 Aufgaben der Trager

Aufgaben und Qualitatsdimensionen
fur die Tragerarbeit

Tragersind als Rechtsvertreterinnen und -vertreter
verantwortlich fiir alle Prozesse in der Kindertages-
einrichtung. Insbesondere sind sie die Vertrags-
partnerinnen und -partner fiir den 6ffentlichen
Jugendhilfetrager sowie fiir Eltern, Beschaftigte,
Vermieterinnen und Vermieter, Dienstleisterinnen
und Dienstleister sowie weitere Geschéftspartnerin-
nenund-partner. Gegeniiber den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern sind sie verantwortlich fiir die
Arbeitsbedingungen, und sie kénnen zu einer Or-
ganisationskultur beitragen, in welcher sich eine
gute pddagogische Qualitit entfalten kann.



Die Aufgaben von Trédgern von Kindertagesein-

richtungen wurden erstmals im Rahmen der

»,Nationalen Qualitétsinitiative” (NQI) durch eine

BefragungderRechtstrédger ermittelt (Kalicki2003).

Das Ergebnis war ein Trédgerprofil mit zehn Auf-

gabenfeldern fiir Trdger von Kindertageseinrich-

tungen (Oberhuemer u.a. 2003). Fiir die einzelnen

Dimensionen wurden Qualitdtsmerkmale u.a. aus

dennormativen Vorgaben des Achten Sozialgesetz-

buches (SGB VIII) abgeleitet. Sie waren Grundlage
fur ein Selbstevaluationsinstrument, mit welchem

Trégerdie Qualitatihrer Arbeitreflektieren und ge-

gebenenfalls MaBnahmen zur Weiterentwicklung

ergreifen konnen (Fthenakis u.a. 2003).

Folgende Aufgabenbereiche in der Verantwortung

der Trager wurden identifiziert:

- Konzeption und Konzeptionsentwicklung: Pada-
gogische Ziele und Angebotsformen werden in
der Regel im Team abgestimmt und orientieren
sichu.a.an den Bildungsprogrammen sowie am
Leitbild des Tragers.

- Qualitdtsmanagement: Hierzu stehen praxisori-
entierte Anleitungen zur Verfiigung (Tietze u.a.
2007). Zudem stellen die Tragerverbédnde Quali-
tdtsmanagementsysteme mit Handreichungen
und Arbeitshilfen zur Verfiiggung. Die Quali-
tatsentwicklung in den Kitas wird hdufig durch
spezialisierte Fachleute (z.B. Qualitdtsmanage-
mentbeauftragte) unterstiitzt und begleitet.

- Familienorientierung und Elternbeteiligung: Die
pédagogische Arbeit in den Kindertagesein-
richtungen soll sich an den Bediirfnissen der
Kinder und Familien orientieren. Der Trager ist
Vertragspartner fiir die Betreuungsvertrage mit
den Eltern (Haarmann 2018).

- Gemeinwesenorientierte Vernetzung und Koope-
ration: Uber den Sozialraum kénnen einerseits
Ressourcen fiir die pddagogische Arbeit in der
Kindertageseinrichtungerschlossen werden (z.B.
durch die Nutzung von Freizeitstédtten oder die
Kooperation mit Unterstiitzungsangeboten fir
Familien), auf der anderen Seite kann die Ein-
richtung bei der Gestaltung des Gemeinwesens
mitwirken.

- Organisations- und Dienstleistungsentwicklung:
Inhaltliche Anforderungen an die Arbeit, Quali-
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tatsanspriiche, die Bediirfnisse und Bedarfe der
Kinder und Familien wie auch sozialrdumliche
Gegebenheiten oder gesetzliche Vorgaben ver-
dndern sich fortlaufend. Dies erfordert entspre-
chende Anpassungen in den Angeboten bzw. in
den Organisationsstrukturen von Trdgern und
Kindertageseinrichtungen.
Personalmanagement: Wahrend die Personalfiih-
rung, die Einarbeitung neuer Kréfte und die Tea-
mentwicklunginderRegel zu den zentralen Auf-
gaben der Leitung gehoren, werden Aufgaben
der Personalplanung und Personalbeschaffung
héufig arbeitsteilig erfiillt. Auch bei der Perso-
nalentwicklung und Personalbindung kénnen
Trager eine wichtige Rolle einnehmen (Geiger
2019; Strehmel/Overmann 2018). Die Personal-
verwaltung bleibt in der Regel Trageraufgabe
bzw. wird an Verwaltungskréfte oder externe
Dienstleistungsanbieter delegiert. Immer ist
die Fiihrung der Leitungskréfte Aufgabe der
Trager. Ihnen obliegen zudem s&dmtliche Rechte
und Pflichten in der Arbeitgeberrolle (Schwede/
Schwede 2018).

Bau- und Sachausstattung: Trager von Kinderta-
geseinrichtungen mieten oder besitzen Rédume
fur ihre Einrichtungen, die einerseits entspre-
chend den Baurichtlinien und andererseits
orientiert an den Bedarfen von Kindern, Eltern
sowie paddagogischen Fach- und Leitungskraf-
ten auszustatten, zu gestalten und zu pflegen
sind. Trdger sind verpflichtet, die Haustechnik
regelmaBig zu warten, den Brandschutz sicher-
zustellen und Hygieneregeln einzuhalten. Die
Gestaltung der Rdume ist wiederum eine pada-
gogische Aufgabe, dieim Team abzustimmen ist
(vgl. z.B. Haug-Schnabel/Bensel 2020).
Bedarfsermittlung und Angebotsplanung: Die
Beobachtung von Rahmenbedingungen und
Trends, z.B. von gesellschaftlichen Entwicklun-
genundKrisen, fachpolitischen MaBnahmen wie
auch sozialrdumlichen Entwicklungen erfordert
die kontinuierliche Reflexion, inwieweitdas An-
gebotsspektrum der Kindertageseinrichtungen
den Bedarfen und Bediurfnissen von Kindern
und Familien weiterhin gerecht wird oder in-
wieweit Verdnderungen geboten erscheinen.
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So erforderte der Krippenausbau tiefgreifende
Verénderungen in der Angebotsstruktur der
Kindertageseinrichtungen, welche auch andere
Aufgabenbereiche der Trager (Konzeptionsent-
wicklung, Personalmanagementusw.) unmittel-
bar tangierten.

- Offentlichkeitsarbeit: Eltern und Offentlichkeit
wollengutdariiberinformiertsein, nachwelchen
Konzeptionen die Kindertageseinrichtungen ei-
nesTréagersarbeiten, wosie Schwerpunkte setzen
und wie sie ihre Qualitit weiterentwickeln, be-
vor sie ihr Kind einer Einrichtung anvertrauen.
Mittels Offentlichkeitsarbeit prasentieren sich
Trager auf dem Markt der Kindertagesbetreu-
ung. Dies ist insbesondere in marktorientierten
Finanzierungssystemen wichtig, um Eltern als
~Kundinnen bzw. Kunden* zu gewinnen.

- Finanzmanagement: Tréger von Kindertagesein-
richtungen sind verpflichtet, ihre Einrichtungen
wirtschaftlich zu fithren und den kontinuierli-
chen Betrieb sicherzustellen. Sie werben dafir
offentliche Gelder ein, ziehen ggf. Elternbeitrége
einund sind fiir die Haushaltsplanung, -fiihrung
und -verwaltung verantwortlich. Auch hier ist
eine enge Abstimmung mitden Leitungskraften
sinnvoll, wenn es z.B. um die Unterstiitzung der
péddagogischen Arbeit durch finanzielle Ressour-
cengeht (Steinfeld/Vaudt2016). Tradger befinden
sich haufigin einem Spannungsfeld, in welchem
paddagogische Anspriicheund knappe finanzielle
Ressourcen aufeinanderprallen.

Die Aufgabenbereiche greifenin der Praxisineinan-
der. So erfordert beispielsweise das neue Angebot
einer Krippengruppe auch Verdnderungen in der
Konzeption, im Personaleinsatz und in der Perso-
nalentwicklung, im Finanzmanagement, in der
Offentlichkeitsarbeit usw.

Die Trageraufgaben werden in der Regel arbeitstei-
lig wahrgenommen. Tréger delegieren héufig die
padagogischen Aufgaben der Konzeptionsentwick-
lung, der Qualitatsentwicklung, der Kooperation
mit Eltern und Familien sowie der gemeinwesen-
orientierten Vernetzung und Kooperation an die
Leitungskréfte, sodass die Einrichtungen im Hin-
blick auf die pddagogischen Aufgaben weitgehend

souverdn gefiihrt werden kénnen. Nach einer Stu-
die von Kristina Geiger werden auch Aufgaben der
Personalentwicklung meistensbeinahe vollstédndig
von den Trédgern an die Kita-Leitungen delegiert
(Geiger 2019, S. 98), wahrend Leitungskrafte und
Tréger bei der Personalakquise und -einstellung
eher zusammenarbeiten. Auch in anderen Berei-
chen findet hdufiger eine enge Kooperation und
Abstimmung zwischen Tragern und Leitungskréaf-
ten statt. Einige der Trédgeraufgaben wie etwa das
Finanzmanagement oder die Bau- und Sachaus-
stattung tangieren Fragen der Betriebsfiithrung
der meistens kleinen oder mittleren Betriebe und
erfordern - nicht nur angesichts einer Tragerland-
schaftmiteinem hohen Anteil ehrenamtlicher Tra-
gervertretungen-eine kompetente Unterstiitzung
u.a. durch Fachberatung.

Die Aufgabenvielfalt auf der Trégerebene verlangt
auchvonden Fachberaterinnen und Fachberatern
ein breites Spektrum an Wissen und Kompetenzen,
die Bereitschaft, sich kontinuierlich zu informieren
sowie hdufig auch die Inanspruchnahme ausge-
wiesener Fachleute tiber Netzwerke im System der
Kindertagesbetreuung und dariiber hinaus.
Innerhalb der Tragerorganisationen konnen Fach-
beraterinnen und Fachberater dazu beitragen, dass
klare und faire Vereinbarungen tiber die Arbeitstei-
lung getroffen werden. Sie kénnen in der Beratung
der Trager darauf hinwirken, dass die Leitungs-
krafte fur Aufgaben, die tiber den pddagogischen
Bereich hinausgehen, entsprechend qualifiziert
und mitausreichenden Zeitressourcen ausgestattet
werden sollten. Bei Verwaltungsaufgaben ist zu
uberlegen, ob diese nicht giinstiger von entspre-
chend qualifizierten Kraften iibernommen werden
kénnen. Angesichtsknapp bemessener Zeitkontin-
gente fiir die Leitungstétigkeit (Strehmel 2016) und
enger Personalschliissel (Viernickel/Fuchs-Rechlin
2016) ist darauf zu achten, dass das Kita-Personal
nicht mit Aufgaben tiberfrachtet wird.



Die Rolle der Trager in einem
kompetenten System

Indervonder EU beauftragten Studie ,,Competence
Requirementsin Early Childhood Education®(CoRe,
EU 2011) wurden das Wissen, die Handlungskom-
petenzen und Werte zusammengetragen, welche
die Akteurinnen und Akteure im Systemn der Kin-
dertagesbetreuung auf verschiedenen Ebenen
benotigen, damit sie im Sinne eines ., kompetenten
Systems“ zusammenwirken kénnen. Dazu wurden
Studien tiber Personalprofile in den Systemen der
Frihen Bildung in Europa (SEEPRO.eu) reanalysiert
sowie Experteninterviewsund Fallstudien durchge-
fahrt (EU 2011, S. 13). Unterschieden wurden die in-
dividuelle, institutionelle, interinstitutionelle und
Governance-Ebene. Auf der individuellen Ebene
wurdenvor allem Kompetenzen der padagogischen
Fachkrafte benannt, auf derinstitutionellen Ebene
Verantwortungsbereiche der Leitungskréfte und
auf der interinstitutionellen Ebene Zustédndigkei-
ten von Tragern. Die Governance-Ebene adressiert
fachpolitische Entscheidungstréager.

Fur die institutionelle Ebene, mit der vor allem
Leitungskréfte angesprochen sind, sind fir die
padagogische Arbeit nach den Ergebnissen der
Studie Wissen tiber frihe Kindheit und Vielfalt
von zentraler Bedeutung sowie Kenntnisse in
den Bereichen des situierten Lernens und der
Lerngemeinschaften zur kontinuierlichen pro-
fessionellen Weiterentwicklung des Personals. In
der Handlungspraxis sollten Kompetenzen fiir die
Konzeptentwicklung, die Organisation mittelbarer
Zeit fir das pddagogische Personal sowie die Be-
reitstellung von Gelegenheiten zur gemeinsamen
Arbeit, Intervision, Supervision und Fachberatung
vorhanden sein. Die professionelle Weiterentwick-
lung des Personals sollte geférdert und horizontale
wie auch vertikale Mobilitdt ermoglicht werden.
AuBlerdem sollten Fachkréfte aus verschiedenen
Lebenszusammenhédngen und Kulturen in der Kita
arbeiten (EU 2011, S. 391.).

Auf der interinstitutionellen Ebene brauchen die
Verantwortlichen in einem kompetenten System
Grundlagenkenntnisse aus verschiedenen Diszi-
plinen. Sie bendtigen auBerdem Wissen tiber die
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Kooperation zwischen Institutionen und tber
die Entwicklung des Gemeinwesens. Zu ihren
Aufgaben gehort es, die Vernetzung zwischen
Kindertageseinrichtungen und dem Sozialraum
sowie die Kooperation mit Einrichtungen aus
verschiedenen Bereichen (Gesundheitswesen,
Kinderschutz, soziale Einrichtungen) zu férdern.
Siesollten auf die Lebensbedingungen der Familien
eingehen und Kooperationen des Tragers mit Schu-
len, Fortbildungsinstituten, lokalen Gremien und
politischen Entscheidungstragern foérdern. Ihnen
wird die Mitverantwortung fiir die Entwicklung des
Gemeinwesens und den sozialen Zusammenhalt
zugeschrieben (EU 2011, S. 42f.).

Rechtliche Verantwortlichkeiten und Verwal-
tungsaufgaben waren in dieser Studie weitgehend
ausgespart, vermutlich bedingt durch die sehr
unterschiedlichen Tragerstrukturen in den euro-
péaischen Landern.

Trédgerberatung setzt auf der interinstitutionellen
Ebene an: Fachberaterinnen und Fachberater kon-
nen das Wissen aus verschiedenen Disziplinen fir
die Trager aufbereiten, Netzwerkarbeitleisten und
beider Positionierung im Gemeinwesen unterstiit-
zen. Fachberaterinnen und Fachberater agieren
dartiber hinaus héufig einrichtungs- wie auch tra-
geriibergreifend und kénnen daher auch zwischen
denverschiedenen Ebenen des Systems vermitteln.

Qualitatskriterien fir Kita-Trager aus
Sicht der Betriebserlaubnisbehérden

Aus der Perspektive der Landesjugendamter als
denzustandigen Behorden fiir die Erteilung der Be-
triebserlaubnis fiir Kindertageseinrichtungen liegt
die zentrale Aufgabe der Trédger in der Sicherung
des Kindeswohls und der Umsetzung des Férder-
auftrags in einer guten Qualitit (BAGLJA 2020, S.
3).Kita-Trager iibernehmen die Verantwortung fir
die Einhaltung aller fir den Betrieb einer Kinderta-
geseinrichtung geltenden Rechtsvorschriften sowie
furdie inhaltliche und organisatorische Arbeit. Sie
tragendurch entsprechende Rahmenbedingungen
zur Qualitat der paddagogischen Arbeit bei. Zu die-
sen Rahmenbedingungen gehoren
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- die wirtschaftliche Sicherheit,

- die Bereitstellung geeigneter Rdume,

- dieEinstellung von fachlich wie auch persénlich
geeignetem Personal (BAGLJA 2020, S. 9).

In einer Handreichung formuliert die Bundesar-
beitsgemeinschaft Landesjugenddmter ,,Quali-
tatskriterien fiir die Tétigkeit von Kita-Trdgern aus
Sicht der Betriebserlaubnisbehérden®. Vor dem
Hintergrund der grof3en Heterogenitét in der Tra-
gerlandschaft werden darin Anforderungen an Tré-
ger hinsichtlich der pddagogischen Konzeption, der
rdumlichen Voraussetzungen, der Sicherstellung
desKinderschutzes sowie der wirtschaftlichenund
personellen Voraussetzungen fiir eine Betriebser-
laubnisbeschrieben sowie Aspekte der Trdgerzuver-
lassigkeit diskutiert. Bislang fehle ein anerkanntes
Kompetenzprofil fiir Trdger, und es erscheine offen,
~wer auf dieser Grundlage in welchen Formaten
Tragerberatung und Tragerfortbildungen fachlich
kompetent und zielgruppenbezogen durchfiihren
konnte“ (BAGLJA 2020, S. 22).
Die Landesjugendédmter schlagen ein Kompetenz-
profil firr Einrichtungstrager vor, das folgende Be-
reiche mitim einzelnen beschriebenen Mindestqua-
lifikationen umfassen soll (BAGLJA 2020, S. 23-25):
- Betriebswirtschaftslehre,
- Rechtswissenschaften,
- Sozialwissenschaften (Pddagogische Psycholo-
gie, Soziologie, Erziehungswissenschaften),
- Kommunikationswissenschaften.

Siemdchten damitdie Erarbeitung entsprechender
Qualifizierungsangebote anregen, die sich insbe-
sondere an diejenigenrichtensollen, dieim Auftrag
der Trdger die Qualitdtsentwicklung in den Kitas
gestalten und den Tréger in der Offentlichkeit und
gegeniiber Behordenvertreten (BAGLJA 2020, S.25).
Die Landesjugenddmter machen in ihrer Orien-
tierungshilfe deutlich, dass sich die Trdger von
Kindertageseinrichtungen ihrer Verantwortung
gewahr sein sollten, auch wenn sie fachfremd
qualifiziertbzw. ehrenamtlich tétig sind. Sie geben
Hinweise, was von Seiten der o6ffentlichen Kinder-
und Jugendhilfetrdger von den Tragern erwartet
wird. Fachberaterinnen und Fachberater kénnen

fur Trager das notwendige Wissen und Fachkom-
petenzen erschlieen und sie dabei unterstiitzen,
ihre verantwortungsvollen Aufgaben kompetent
und zuverldssig zu erfiillen.

Hinsichtlich der vorgeschlagenen Qualifizierungs-
angebote wdre zu priifen, tiber welche Kompe-
tenzen die haupt- und ehrenamtlichen Tréagerver-
antwortlichen jeweils bereits verfiigen, welche
sie iiber Fachberatung oder Netzwerke abrufen
konnen und welche einer Ergédnzung bediirfen. Die
entsprechenden Angebote sollten daher modular
konzipiert sein und auch Fachberaterinnen und
Fachberatern offenstehen. Fachberatungen sind
zudem héufig in der Lage, sich das notwendige
Wissen aus der Fachliteratur zu erschlieBen (z.B.
Bussevon Colbeu.a.2021; Roos/Roux 2020; Lohrentz
2018) oder spezialisierte Fachleute zurate zu ziehen.

2.4 Tragerberatung am
Beispiel Arbeitsschutz und
Arbeitssicherheit

Ein Beispiel soll zeigen, wie Fachberaterinnen
und Fachberater Tréger bei der Erfiillung ihrer
rechtlichen Verpflichtungen unterstiitzen kénnen.
Gesundheit und Gesundheitsférderung haben in
Kindertageseinrichtungen an Bedeutung gewon-
nen. Dabeigehtesnichtnurumdie Gesundheitder
Kinder, sondern aller Beteiligten im ,,Setting Kita“
(Flothow 2020; Viernickel u.a.2017; Geene u.a. 2016).
Fachberaterinnen und Fachberater koénnen die
Implementationvon Arbeitsschutzmanahmen bei
Kita-Trdgern begleiten und dabei auf Arbeitshilfen
aus dem Gesundheitssystem zuriickgreifen.

Der Trager ist in seiner Arbeitgeberrolle nach dem
Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) verpflichtet, ,die
erforderlichen Manahmen des Arbeitsschutzes
unter Berticksichtigung der Umsténde zu treffen,
die Sicherheit und Gesundheit der Beschéftigten
bei der Arbeit beeinflussen. Er hat die MafBnah-
men auf ihre Wirksamkeit zu tiberpriifen und
erforderlichenfalls sich &ndernden Gegebenheiten
anzupassen“(§1ArbSchG). Und: . Die Arbeitistso zu
gestalten, dass eine Gefahrdung fiir das Leben sowie



die physische und die psychische Gesundheit még-
lichstvermieden und die verbleibende Gefdhrdung
moglichstgering gehalten wird“ (§4 Abs.1ArbSchG).
Gefdhrdungen kénnensichu.a.ergeben aus der Ge-
staltungund der Einrichtung der Arbeitsstatte und
des Arbeitsplatzes, physikalischen und biologischen
Einwirkungen, Arbeitsabldufen und Arbeitszeit
und deren Zusammenwirken, unzureichender
Qualifikation und Unterweisung der Beschéftigten
sowie psychischen Belastungen bei der Arbeit (vgl.
§5 Abs. 3 ArbSchG).

Arbeitsschutz und Arbeitssicherheit werden in
Unternehmen im Rahmen des betrieblichen Ge-
sundheitsmanagements umgesetzt (Ulich/Wiilser
2018).Ein zentrales Instrument dafiir ist die Gefahr-
dungsbeurteilung. Mit diesem Verfahren werden
verschiedene Gesundheitsrisiken im Arbeitsumfeld
wie auch psychische Belastungen analysiert und
GegenmalBnahmen entwickelt. Die Bundesanstalt
fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin stellt dazu
Grundlagenwissen bereit (BAuA 2014, vgl. auch
baua.de). Unfallkassen und Berufsgenossenschaf-
ten haben speziell fiir Kindertageseinrichtungen
Handreichungen entwickelt, die eine Gefdhrdungs-
beurteilung anleiten (z.B. BGW 2016, vgl. auch
bgw-online.de) und Gefahrenpunkte in der Kita
anschaulich darstellen (vgl. www.sichere-kita.de).
Tréger sind als Arbeitgeber in der Verantwortung,
Gefdhrdungsbeurteilungen zu initiieren. Fach-
beraterinnen und Fachberater konnen bei der
Bestandsaufnahme moglicher Gesundheitsrisiken
unterstiitzen und dabei auch unmittelbar mit den
Kita-Teams zusammenarbeiten. Die Resultate und
ggf. notwendige Mafnahmen sind mit dem Trager
abzustimmen. Finanzielle Ressourcen kénnen u.a.
aus Mitteln zur Umsetzung des Praventionsgeset-
zes beantragt werden, wobei ausgehend von dem
Setting-Ansatz nichtnurklassische MaBnahmen der
Gesundheitsférderung finanziert werden, sondern
beispielsweise auch Organisationsentwicklungs-
maBnahmen zur Gesundheitsvorsorge und zur
Burnout-Prophylaxe in Kitas (Geene /Reese 2018).

B | Handlungsfelder in der Praxis

2.5 Fazit

Fachberaterinnen und Fachberater sollten sich zur
Beratung von Trigern zunichst einen Uberblick
dariberverschatfen, wie die Trdgerorganisationen
aufgestelltsind, auf welche Qualifikationen, Erfah-
rungen und Ressourcen die Trdger zuriickgreifen
kénnen und wie die Arbeitsteilung zwischen Tra-
gern, Leitungskriften und anderen Fachkréften
geregelt ist. Auf der Grundlage dieser Analysen
konnen z.B. Fragen der Qualitatsentwicklung, der
Personal-, Team- und Organisationsentwicklung
sowie Spannungsfelder und Konflikte bearbeitet
werden. Viele Beratungsanlésse bei Trdgern tangie-
ren jedoch rechtliche und betriebswirtschaftliche
Fragen, zu denenKita-Fachberatungen manchmal
das notwendige Fachwissen fehlt und zu deren
Beantwortung sie selbstdaher auf die Expertise spe-
zialisierter Fachleute angewiesen sind. Sie kdnnen
Kita-Trdger dabei unterstiitzen, sich ein Netzwerk
aus Dienstleisterinnen bzw. Dienstleistern sowie
Expertinnen und Experten aufzubauen, die ihnen
kontinuierlich in der Tréagerarbeit zur Verfiigung
stehen. Dazu kann die Mitgliedschaft der Tréger in
einemder Dachverbénde hilfreich sein, die entspre-
chende Infrastrukturen anbieten.

Fachberaterinnen und Fachberater bewegen
sich innerhalb und zwischen den verschiedenen
Steuerungsebenen im System der Kindertages-
betreuung (Kaiser/Fuchs-Rechlin 2020): auf der
Ebene der Einrichtungen, der Trager sowie hdufig
auch auf der fachpolitischen Ebene und kénnen so
Einfluss nehmen auf die Weiterentwicklung des
Systems. Tragerverbénde bieten beispielsweise
Fachberaterinnen und Fachberater zur Begleitung
von Qualitatsentwicklungsprozessen in ihren
Mitgliedsorganisationen an und vertreten die
Interessen der Tréager auf der fachpolitischen Ebe-
ne. Dabei argumentieren sie haufig auf der Basis
profunden Fachwissens, spiegeln die Diskurse an
die Trager zuriick und beraten sie im Hinblick auf
ihre Positionierung z.B. zu anstehenden Gesetzes-
dnderungen. Vermutlich geht insbesondere von
Fachberaterinnen und Fachberatern auf der Ver-
bandsebene Steuerungswirkung aus. Verbande
stellen eine trageriibergreifende Infrastruktur
dar, die einen fachlichen Austausch zwischen den
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Tragern und Einrichtungen auf der einen Seite und
der Fachpolitik auf der anderen Seite ermoglicht.
Insgesamt ist das Feld der Trédgerberatung diffus
und mitdem gesamten System duBerstdynamisch.
In offiziellen Aufgabendefinitionen bleiben z.B.
Fragen zum Personalmarketing au3en vor, obwohl
diese angesichts des Fachkraftemangels einen ho-
hen Stellenwert haben.

Der Vorschlag der Landesjugendamter zur Qua-
lifizierung von Trdgern sollte kritisch daraufhin
gepriift werden, inwieweit das dort erarbeitete
Kompetenzprofil als QualifizierungsmafBnahme fir
Trager anschlussféhig ist an eine heterogene und
durch einen hohen Anteil Ehrenamtlicher gekenn-
zeichnete Tragerlandschaft. Fachberaterinnen und
Fachberater kénnen durch ihre Erfahrung mit ver-
schiedenen Trédgerorganisationen dazu beitragen,
Netzwerke aufzubauen, welche eine professionelle
Tragerarbeit in der Kindertagesbetreuung auch
dann ermdoglicht, wenn die Verantwortung fiir die
Unternehmenaufbiirgerschaftlichem Engagement
basiert.

Gesmann, Stefan/Merchel, Joachim (2019): Syste-
misches Management in Organisationen der
Sozialen Arbeit. Handbuch fiir Studium und
Praxis. Heidelberg

Lohrentz, Ute (2018): Das groBe Handbuch Rechtin
der Kita. Koln

Simsa, Ruth/Patak, Michael (2016): Leadership in
Non-Profit-Organisationen. Die Kunst der Fiih-
rung ohne Profitdenken. 2. akt. Aufl. Wien

Mit welchen Instrumenten konnen Sie als Weiter-
bildnerin oder Weiterbildner Fachberaterinnen
und Fachberater befdhigen, die Trdgerstrukturen,
in denensie titig sind, zu analysieren?

Inwiefern sind fiir verschiedene Tragerkonstellatio-
nen (zum Beispiel mit haupt- oder ehrenamtlicher
Fiihrung, groBenundkleinen Tragern) unterschied-
liche Beratungsansatze sinnvoll und geboten? Wie
konnen die Fachberaterinnen und Fachberaterihre
professionelle Rolle gegeniiber Tragern in unter-
schiedlichen Konstellationen definieren?

Wiekoénnen Spannungsfelder zwischen verschiede-
nen Steuerungsebenenidentifiziert und bearbeitet
werden?

Welche Ressourcen zur ErschlieBung von Wissen
und Expertise fiir die Trégerberatung sind den
Fachberaterinnen und Fachberatern bekannt? Wie
konnen Fachberaterinnen und Fachberater befé-
higt werden, sich selbst Wissen bzw. Kompetenz
in einem Netzwerk von Expertinnen und Experten
zur Tradgerberatung systematisch zu erschlieen?
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3 Handlungsfeld C: Personal
Die Personal- bzw. Kompetenzentwicklung der
padagogischen Fach- und Leitungskrafte unterstiitzen

Nicole Spiekermann

3.1 Qualitatssicherung
durch kompetenzorientierte
Personalentwicklung

Eine zentrale Aufgabe von Fachberaterinnen und
Fachberatern im Prozess der Qualitdtssicherung
und -entwicklung ist die Unterstiitzung der Kom-
petenzentwicklung der Fach- und Leitungskrafte
(Kaiser/Lipowski im Erscheinen; Preissing/Berry/
Gerszonowicz 2016, S. 288). Die Handlungskompe-
tenzen von paddagogischen Fachkréften erhalten
insofern besondere Bedeutung, als dass sie eine der
wichtigsten Voraussetzungen fir die Prozessqua-
litét, d.h. fir die Interaktion zwischen Fachkraften
und Kindern sind (Viernickel/Fuchs-Rechlin 2016,
S. 361.). Der Gesetzgeber betont dies in §45 Abs.
2 Satz 2 Nr. 1 SGB VIII, indem er den Trégern von
Kindertageseinrichtungen explizit die Verant-
wortung fur die ,Gewdahrleistung der fachlichen
Voraussetzungen® und damit fiir die regelméaBige
Weiterqualifizierung iibertrégt (BAGJLA 2020, S.11).
Im Bereich der (Kita-)Praxis ist Kompetenzentwick-
lung ein zentrales Anliegen von Personalentwick-
lung. Fir kompetenzorientierte Personalentwick-
lung sprechen viele Griinde, wie die seit Jahren
steigenden Anforderungen an das professionelle
Handeln des Personals und die gesellschaftliche
Bedeutung, die die Kindertageseinrichtung als Le-
bens-bzw. Bildungsort fiir Kinder hat. Im Ansatz des
Lebenslangen Lernens stellt Kompetenzentwick-
lung eine kontinuierliche Herausforderungdar, u.a.
ummitneuen (fachlichen) Entwicklungen Stand zu
halten bzw. entsprechende Potenziale wie digitale
(Kommunikations-)Mdoglichkeiten nutzen zu kén-
nen.Zudemmachendie heterogenen (Kompetenz-)
Voraussetzungen der Fach-und Leitungskréfte eine
systematische Personal- bzw. Kompetenzentwick-

lung in den Einrichtungen notwendig. Personal-
entwicklung istin dieser Gemengelage eine grof3e
Chance, umdie Zusammenarbeitim Team und das
individuelle Handeln der Leitungs- und Fachkréfte
systematisch weiterzuentwickeln und somit zur
Qualitatsentwicklung frither Bildung beizutragen.
Fachberaterinnen und Fachberater kénnen in-
nerhalb ihres Verantwortungsbereichs vielféltige
Strategien der Personalentwicklung mitsteuern
und gestalten. Das breite Aufgabenspektrum von
Personalentwicklung reicht von der Durchfiih-
rung eigener Schulungen tber die Beratung von
Tragern und Leitungskréaften bei ihren Personal-
entwicklungsaufgaben bis hin zur Gestaltung und
Steuerung von Personalentwicklungskonzepten.
Ubergeordnet liegt in ihrer Arbeit das Potenzial,
die Wissenschaftlichkeit des Feldes auf theoreti-
scher und praktischer Ebene weiter voranzutrei-
ben, indem sie systematisch und nachhaltig an
der Schnittstelle zu Fachpolitik, Wissenschaft und
Praxis zentrale theoretische wie empirische Er-
gebnisse und Diskurse praxisnah aufbereiten und
ubervielféltige direkte und indirekte Wege und die
Zusammenarbeit mit unterschiedlichen Akteuren
in die Kitapraxis vermitteln.

3.2 Ziele, Strategien und
MafBnahmen von Personal-
bzw. Kompetenzentwicklung
in der Kita

Ein einheitliches Verstdndnis von Personalentwick-
lung in Kindertageseinrichtungen existiert derzeit
nicht - vielmehr ist der Begriff ,,von Heterogenitét
und Unschérfe gekennzeichnet® (Geiger 2019, S.9).
In diesem Fachtext wird Personalentwicklung ,,als
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ein Aufgabenbereich[verstanden],indem Lern-und
Entwicklungsprozesse der Beschéftigten innerhalb
der Organisation (...) gezielt angestoBen und be-
gleitetwerden, um einerseits den organisationalen
Zielender Einrichtung gerechtzuwerden (z.B. gute
padagogische QualitidtinKitas) und andererseitsdie
professionelle und personliche Weiterentwicklung
der Fach-und Fihrungskréfte zu ermoglichen und
voranzutreiben® (Strehmel/Overmann 2018, S. 11).
Letzteres unterstiitzt wiederum die Zielerreichung
der Organisation, da sie personelle Konstanz for-
dert. Im Fokus von Personalentwicklung stehen
dafiirdieindividuellen Kompetenzen bzw. Starken
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie Optio-
nen, diese im Tatigkeitsfeld zu nutzen. Im Idealfall
entsteht eine Passung zwischen den Arbeitsanfor-
derungen einerseits und den Weiterentwicklungs-
wiinschen des Personals andererseits. Strategische
Personalentwicklung fokussiertinsbesondere Kom-
petenzen, die ,zur Verwirklichung strategischer
Unternehmensziele benotigtwerden® (Geiger 2019,
S.9) und ist konzeptionell eng mit dem Ansatz der
Organisationsentwicklung verbunden (ebd.).

DieZielevon Personalentwicklungsollendurch,die
Forderung beruflich relevanter Kenntnisse, Fertig-
keiten, Einstellungen etc., durch MaBnahmen der
Weiterbildung, der Beratung, des systematischen
Feedbacks und der Arbeitsgestaltung® erreicht
werden (Solga 2011, zitiert nach Geiger 2019, S. 9).
Ein wichtiges Ziel von Personalentwicklung ist
demnach Kompetenzentwicklung. ,Kompetenz*
im Verstandnis des Deutschen Qualifikationsrah-
mens (DQR) bezieht sich auf die ,,Fahigkeit und
Bereitschaft des Einzelnen, Kenntnisse und Fertig-
keiten sowie personliche, soziale und methodische
Fahigkeiten zu nutzen und sich durchdacht sowie
individuell sozial verantwortlich zu verhalten®
(Arbeitskreis Deutscher Qualifikationsrahmen
2011, S. 8). Der DQR unterscheidet die Kompetenz-
kategorien Wissen, Fertigkeiten, Sozialkompetenz
und Selbststandigkeit (siehe dazu das Kapitel ,,Kom-
petenzorientierung® von Jelena Ulukut in Teil A
dieses Bandes), die wichtige Orientierungspunkte
von Strategien der Personalentwicklung darstellen
(Rosenstiel/SpieB3 2010 sowie Faix/Mergenthaler
2013 zitiert nach Tippelt 2018, S. 112). Eine zentrale

Aufgabe der Arbeit der Fachberaterinnen und
Fachberateristdaheru.a.die Berticksichtigungaller
Kompetenzkategorien und die (Mit-)Gestaltung
geeigneter Situationen bzw. Mafnahmen, die (je
nach Bedarf, Ziel) fachlichen als auch personalen
Kompetenzzuwachs unterstiitzen. Bestehende
Prozesse bzw. Strukturen (z.B. Teamsitzungen) sind
hinsichtlich dieses Ziels zu priifen und weiterzu-
entwickeln.

Ziele von Personal- bzw.
Kompetenzentwicklung

Aufgrund der unterschiedlichen Blickrichtungen
von Personal- bzw. Kompetenzentwicklung wird
fur ihre Gestaltung von einem ,Spannungsfeld
von organisationalen Interessen (Erhéhung der
Motivation und Integration) und den Interessen der
Mitarbeitenden (Berticksichtigungindividueller Be-
fahigungen und Erwartungen)” (Geiger 2019, S. 91.)
gesprochen. Fir die Arbeit von Fachberaterinnen
und Fachberatern ist daher wichtig, ,beide Seiten*
gleichermaBen zu beriicksichtigen und zu versu-
chen, dieentsprechenden (ggf. unterschiedlichen)
Bedarfe und Interessen miteinander in Einklang
zu bringen.

Personalentwicklung kann nicht ein Konzept
Jrezeptartig” umsetzen oder eine Checkliste stan-
dardisiert abarbeiten. Vielmehr sind die kitaspe-
zifischen bzw. individuellen Bedarfe zu ermitteln,
abzustimmen und ein eigenes (Gesamt-)Konzeptzu
entwickeln, das diese Organisation bzw. ihr Perso-
nal gezieltkurz-und langerfristig weiterentwickelt
und auch die unterschiedlichen Zustdndigkeiten
innerhalb dieses Prozesses benennt.

Trotzder Notwendigkeit, trager- bzw. einrichtungs-
spezifische Konzepte zu entwickeln, ist auch die
Frage nach einem ,Grundstock” an frithpddago-
gischen Kompetenzen, die im Rahmen von Aus-
bildung und Studium erworben werden, relevant.
So wiirde ein gewisses Maf3 an Vergleichbarkeit
nicht nur die Personalentwicklung erleichtern,
sondern auch den Weg fiir Aufstiegsmoglichkei-
ten in Form von Spezialisierungen ebnen, auf die
bspw. langerfristige Weiterbildungen vorbereiten



koénnten. Dokumente, die sich mit der Frage nach
den Basiskompetenzen von Kita-Fachkraften ausei-
nandersetzen, sind u.a.das ,kompetenzorientierte
Qualifikationsprofil“ als Ausbildungsrichtlinie fiir
den Fachschulbereich (KMK 2017) und das Berufs-
profil ,Kindheitspddagogin/Kindheitspadagoge*
(Studiengangstag Pddagogik der Kindheit2015). Die
WIFF gehtder Frage nach, welche Kompetenzen fiir
die Gestaltung ausgewdhlter (Bildungs-)Themen
bzw. beruflicher Aufgaben wie z.B. sprachliche
Bildung, Praxisanleitung, Gesundheitsférderung
seitens der Fach- und Leitungskrafte notwendig
sind. Bislang wurden 14 Kompetenzprofile, die das
Strukturmodell des DQR nutzen, veroffentlicht!.
Die Kompetenzprofile konnen auch fiir die Planung
von PersonalentwicklungsmafBnahmen herange-
zogen werden, weil sie Orientierung hinsichtlich
wichtiger Kompetenzziele geben. In Kombination
mit den Fachtexten bieten sie in den Wegweisern
Weiterbildung u.a. eine gute Grundlage fiir den
fachlichen Austausch, die Reflexion oder die Ent-
wicklung fachlicher Impulse.

Strategien und MaRnahmen
von Personal- bzw.
Kompetenzentwicklung

Ebenso wie die Ziele individuell bzw. spezifisch fest-
zulegen sind, sollte jede Kindertageseinrichtung
L,Personalentwicklungsinstrumente auswéhlen,
die auf ihren Kontext, ihre GroSe, ihre Spezifika
sowieihrLeitbild und ihre strategische Ausrichtung
zugeschnitten sind“ (Geiger 2019, S. 65). Dies betrifft
beispielsweise die Personalzusammensetzung, kon-
zeptionelle Eckpunkte und spezifische Aufgaben
wie die Anleitung von Auszubildenden.

Fir den Aufgabenbereich Personalentwicklung
wurdenim Qualitatshandbuch fiirKita-Trager unter
dem Dach des ,Personalmanagements® Orientie-
rungspunkte fiir zielfiihrende Strategien formuliert
(Fthenakis u.a. 2003, S. 56-61, 144-156).

14 Vgl. die WiFF Wegweiser Weiterbildung, Bande 1bis 14 auf
www.weiterbildungsinitiative.de/publikationen.
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Hinweise auf mogliche ,Strategien und MaB-
nahmen der Personalentwicklung® finden sich
auch in einer Studie von Petra Strehmel und Julia
Overmann (2018), die die Personalentwicklung
unterschiedlicher Kita-Trdger untersuchte. Dabei
wurden Ubergreifende, leitungsbezogene sowie
fachkraftbezogene Mafnahmen unterschieden,
die auch fir Fachberaterinnen und Fachberater
zentrale Blickrichtungen darstellen. Deutlich wird
die Reichweite des Konzepts, das u.a. auch die An-
leitung (zukiinftiger) Fachkrafte beinhaltet. Die fol-
gendeTabellelistetaus der Fiille der identifizierten
MafBnahmen einige Beispiele auf:
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Tab.: Strategien und Beispiele fiir MaBRnahmen der Personalentwicklung

Strategien der Personalentwicklung

Personalgewinnung und Onboarding

Personalfithrung, Personalpflege und Perso-
nalbindung

Personalentwicklung im engeren Sinn

Beispiele fir PersonalentwicklungsmaR-
nahmen

— Anleitung und Vorbild

— Personalplanung bzw. vorausschauende und
strategische Personalpolitik

- Einarbeitungskonzepte

- Patensysteme

- Qualitdtshandbuch und Fachliteratur als Einar-
beitungshilfen

- Hospitationen und Feedback bei neuen Kraften

- Tragerkultur gepragt u.a. von Wertschétzung,
Beteiligungsmaoglichkeiten

— Gute Arbeitsatmosphére und dienende Haltung
gegeniiber dem Team

- Verléssliches Besprechungswesen: Information,
Austausch und Reflexion

- Jahresgespréche, Feedback-System, Fehlerkultur

- Unterstiitzungsangebote (offenes Ohr bei Anlie-
gen, Fachberatung)

- Organisationsentwicklung u.a. in Kooperation
mitder Fachberatung

- Qualitatszirkel und Arbeitsgruppen
- Partizipative Fortbildungsplanung
- Gesamtfortbildungen

- Leitungsfortbildung

— Klausurtagung fur Leitungskréfte

- Teamtage

Quelle: Eigene Darstellung (verkiirzt) nach Strehmel/Overmann 2018, S. 118-120

Auch wenn Fachberaterinnen und Fachberater
nicht alle MaBnahmen selbst gestalten kénnen
und missen, sind die in der Studie und auch die im
Qualitdtshandbuch dargestellten Moglichkeiten
wichtige Orientierungshilfen fiir ihre Arbeit, u.a.
fir die Zusammenarbeit mit dem Trager oder der
Leitung und firr Qualitdtseinschdtzungen.

3.3 Gestaltung des Prozesses
der Personal- bzw. Kompetenz-
entwicklung

Personalentwicklung nutzt fiir ihre Ziele, d.h. die
Gestaltung der unterschiedlichen Strategien und
MafBnahmen, verschiedene kurz- und langfristige,
informelle und nonformale Settings. Hierzu zdhlen
Fort- und Weiterbildungen ebenso wie Formate
des (kollegialen) Austauschs und der Reflexion, der
Zusammenarbeit (z.B. Arbeitstreffen), des Wissen-
stransfers (z.B. Newsletter, die Weitergabe ausge-



waéhlter Fachbeitrdge) oder der Beratung. Neben
der Auswahl geeigneter MaBnahmen sind auch
deren inhaltliche und methodische sowie organi-
satorische Gestaltung zentral fiir ihre Wirksamkeit.
Fachberaterinnen und Fachberater erfiillen unter-
schiedliche Auftrdge, mit denen unterschiedliche
Aufgaben einhergehen, die von der Entwicklung
einer Gesamtstrategie tiber die Steuerung des
Gesamtprozesses bis hin zur Organisation oder
Ubernahme einzelner MaBnahmen der Perso-
nalentwicklung reichen. Aufgrund dieser Hete-
rogenitiat konnen im Folgenden nur allgemeine
Hinweise gegeben werden. Vorgestellt wird eine
Phasenstruktur, die sowohl fiir die Gestaltung des
Gesamtprozesses bzw. einer Gesamtstrategie der
Personalentwicklung als auch fiir einzelne MaB-
nahmenwie die Planung einer Weiterbildung oder
eines Arbeitstreffens genutzt werden kann.
Fiir Fachberaterinnen und Fachberater (sowie wei-
tere Akteure wie z.B. Trdger) ergeben sich folgende
(nichtimmer trennscharf zu unterscheidende) Auf-
gaben, dieim Sinne eines Zyklus® zu gestalten sind:
- die Ermittlung von (Kompetenz-)Entwicklungs-
bedarfen/-zielen auf unterschiedlichen Ebenen
auf Basisder Ziele der Einrichtung und der Wiin-
sche des Personals;
- die(Weiter-)Entwicklung einer Gesamtstrategie
bzw. eines Gesamtkonzepts;
- die inhaltliche und organisatorische Planung
kurz- und langfristiger MaBnahmen;
- die Realisierung der geplanten Mafnahme(n)
sowie
- die Sicherung des Transfers und die Evaluation
der Mafinahme(n).

Nachfolgend koénnen jeweils nur ausgewéhlte
Aspekte thematisiert werden. Die Gestaltung der
Aufgaben erfordertnicht nurein gutes Projekt-und
Zeitmanagement und differenziertes frithpada-
gogisches Fachwissen, sondern auch eine hohe
Interaktions- und Vernetzungsqualitit bzw. -be-
reitschaft sowie Kompetenzen fiir die Gestaltung

15 Die Phasen des Zyklus wurden in Anlehnung an Becker
2005, S. 17 formuliert.
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erwachsenenpddagogischer Bildungsformate, z.B.
Wissen tiber (Selbst-)Lernprozesse.

Entwicklungsbedarfe bzw. -ziele
ermitteln

Der Zyklus der Personalentwicklung fuStaufderde-
taillierten Festlegung der einrichtungsspezifischen
Zieleund daraus abgeleiteten Aufgaben und Anfor-
derungen, wie sie u.a. in der Konzeption festgelegt
sind, sowie der Identifikation der fiir die Erfiillung
dieser Anforderungen benotigten Kompetenzen
seitens der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Fiir
diese Aufgabe konnen u.a. die WiFF-Kompetenz-
profile herangezogen werden. Deutlich wird, dass
die Qualititder fachlichen Grundlagen bzw. Orien-
tierungen (z.B. das Leitbild) eine wichtige Groe fiir
die Personal-bzw. Kompetenzentwicklung darstellt
ebensowieihre fachliche Weiterentwicklung bzw.
die Auseinandersetzung mit diesen Grundlagen
(siehe dazu das Kapitel zu Handlungsfeld A von
Andy Schieler in diesem Teil des Bands).

Im Anschluss folgt eine Analyse, inwiefern die
Aufgaben und Anforderungen mit den individu-
ellen Kompetenzen der Fach- und Leitungskrafte
zusammenpassen. Auf Basis der Ergebnisse, d.h. der
Einschitzung desIst-Zustandes (Organisationsziele,
Aufgaben, Kompetenzen einer Person), kann die
Festlegung des Soll-Zustandes erfolgen und da-
mit des Weiterentwicklungsbedarfs. Dies betrifft
ebenfalls die Ebene der Organisation. Fiir das Per-
sonalistauch das Kompetenzprofil innerhalb eines
Teams zu beriicksichtigen. Die einzelnen Schritte
der Ist- und Soll-Analyse sollten fiir alle Beteiligten
nachvollziehbar und im Dialog erfolgen. Studien-
ergebnisse zeigen, dass Werte wie Selbstentfaltung,
Mitbestimmung und Partizipation fiir Fachkréfte
derKinder-und Jugendhilfe besonders wichtig sind
(Nachtigallu.a.2021,S.31; Mohr/Ziegler 2015, S.204).
Zentral ist demnach, Wege zu finden bzw. zu ge-
stalten, umin einen gemeinsamen Austausch tiber
organisatorische und personelle Entwicklungsziele
und -potenziale zu treten, z.B. in Jahresgespréachen
oder Teamtreffen. Hierfiirkonnen unterschiedliche
Zugange, etwa ein Fragebogen zur Selbst- und
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Fremdeinschdtzung, genutzt werden. Auch fir
Fachberaterinnen und Fachberater selbst, d.h.ihre
eigenen Kompetenzen und Entwicklungspotenzia-
le,istdies eine wichtige Frage (siehe dazu das Kapi-
tel zu Handlungsfeld E von Petra Beitzel in diesem
Teil des Bands). Fiir die Ziele von Personalentwick-
lung ist dartiber hinaus auch das (Entwicklungs-)
Potenzial des Trdgers eine zentrale Perspektive
(siehe dazu das Kapitel zu Handlungsfeld B von
Petra Strehmel in diesem Teil des Bands).
Innerhalb dieser ,Analysephase® kdénnen sich
nicht nur Entwicklungsnotwendigkeiten, son-
dern auch individuelle Stérken offenbaren, die zu
Uberlegungen tiber neue berufliche Perspektiven
fithren konnen wie z.B. die Ubernahme neuer Ver-
antwortungsbereiche innerhalb einer Einrichtung
bzw. eines Tragers. Das Bewusst- und Transparent-
machen der eigenen Kompetenzen starkt nicht
nur das professionelle Selbst, sondern auch die
Motivation der Fachkrafte (Deci/Ryan1993, S.229f.).
Der Austausch tiber organisatorische Starken kann
dieldentifikation mitder Einrichtung unterstiitzen
und dadurch u.a. das Arbeitsklima verbessern und
personeller Fluktuation entgegenwirken. Aus den
Starken abgeleitete Entwicklungspotenziale kén-
nenals gemeinsam gestaltete Projekte nicht nurdie
Qualitatder Einrichtung verbessern, sondern auch
die Teamzusammenarbeitund die Attraktivitdtder
Einrichtung als Arbeitsort steigern.

Ein Gesamtkonzept bzw. passgenaue
MaRnahmen (weiter-)entwickeln

Auf Basis der gemeinsam abgestimmten Ziele,
Anforderungen und Zustdndigkeiten sowie Kom-
petenzen und entsprechenden Entwicklungs-
bedarfen kénnen konkrete passgenaue Schritte
bzw. MaBnahmen fir die kurz- und langfristige
Zielerreichung geplant werden. Dazu gehoren
etwa Coachings-, Supervisions-, Einarbeitungs-und
Hospitationsformate. Im Idealfall sind die einzel-
nen MaBnahmen im Sinne eines Gesamtkonzepts
aufeinander abgestimmt und berticksichtigen
systematisch unterschiedliche Qualitdtsebenen
(siehe dazu das Kapitel zu Handlungsfeld A von

Andy Schieler in diesem Teil des Bands) sowie
ubergreifende, leitungs- und fachkraftbezogene
Strategien. Die Entwicklung eines Gesamtkonzepts
kann beispielsweise in vorbereiteten aufeinander
aufbauenden Leitungs- bzw. Teamklausuren entwi-
ckeltwerden. Zentralistdabeiu.a. die differenzierte
und ressourcenorientierte Auseinandersetzung
mit der Frage, wie sich die Einrichtung zukiinftig
qualitativ weiterentwickeln sollte.

Was die konkrete Auswahl an MaBBnahmen der
Personalentwicklung betrifft, wird in jiingster Zeit
deminformellen Lernen,in der Arbeit, imn sozialen
Umfeld, in sozialen Netzen und Uiber Medien eine
sehr hohe Bedeutung*“ beigemessen (Tippelt 2018,
S.108). Informelle Bildungsprozesse erfolgen eher
beildufig, ,in Kontexten (...), in denen nicht das
Lernen, sondern die Bewdltigung situativ unter-
schiedlicher Anforderungen im Vordergrund steht*
(Leu 2014, S.15). Fachberaterinnen und Fachberater
sollten deshalb u.a. tiberlegen, wie sich entspre-
chende indirekte Lernmoglichkeiten nutzen bzw.
gestalten lassen.

Lernen im Kontext der Arbeit wird nicht nur als
Potenzial (Ebert u.a. 2018), sondern auch als Not-
wendigkeit auf dem Weg der Entwicklung frithpé-
dagogischer Professionalitdt beschrieben (Leu 2014,
S.18). Ein zentrales Element dieser (zu entwickeln-
den) Professionalitétist die Haltung der Fachkréfte
(Leu 2014, S. 19). Die Auswahl bzw. inhaltliche und
methodische Entwicklung von MaBnahmen sollte
daher berticksichtigen, inwiefern sie die Haltung
beeinflussen bzw. fiir eine professionelle Haltung
zentrale Kompetenzen wie bspw. Lernkompetenz,
Empathie und Kooperationsfdhigkeit (ebd.) unter-
stiitzen. Hierfir sind insbesondere ,,zirkuldre und
reflexive Prozesse [der Personal- bzw. Kompeten-
zentwicklung] zu konzipieren® (Frohlich-Gildhoff
u.a. 2011, S. 67).

Firden Lernerfolg zentral ist die Verkniipfung der
individuellen Lernprozesse mit ,,Team- und Orga-
nisationsentwicklungsprozessen, verbunden mit
der Moglichkeit, neuelIdeen zu erproben(...)undin
vorhandene Abldufe und Routinen einzuflechten®
(Strehmel/Overmann 2018, S.118). Fachberaterinnen
und Fachberater sollten beiihren Planungen daher
priifen, mit welchen Strategien es der Zielgruppe



(z.B. Leitungen) gelingen kann, neues Wissen in
denKita-Alltag zu integrieren.

Fir die Auswahl bzw. Entwicklung passender
MaBnahmen kdénnen Materialien hinzugezogen
werden, die ausgewdhlte Formate fokussieren,
bspw. eine qualitétsvolle bzw. kompetenzorien-
tierte Weiterbildung (Meyer 2018; DJI/WiFF 2014;
Expertengruppe Berufsbegleitende Weiterbildung
2013). Zentrale Orientierungspunkte fiir MaBnah-
men der Personalentwicklung sind u.a. gesetzliche
Vorgaben und fachliche Standards oder die Zuge-
horigkeit, Identifikation und das Wohlbefinden
der Fach-und Leitungskréfte (Strehmel/Overmann
2018, S. 120f.). Petra Strehmel und Julia Overmann
identifizieren in ihrer Studie nicht nur wichtige
Themen von Personalentwicklung, sondern auch
Kriterien, die auf eine gute Praxis der Personal-
entwicklung in Kitas hinweisen. Dazu gehoren
neben der Sicherung der Fachlichkeit u.a. die Ge-
staltung der Organisationskultur nach Prinzipien
professioneller Fiihrung, der Aufbau einer klaren
und arbeitsfdhigen Organisationsstruktur sowie
die Entwicklung verlasslicher Prozessstrukturen
(Strehmel/Overmann 2018, S. 122f.).

MaRRnahmen der Personal- bzw.
Kompetenzentwicklung realisieren

Die Realisierung der Ma8nahmen, die Personal-
bzw. Kompetenzentwicklung unterstiitzen sollen,
beruht auf den Ergebnissen der detaillierten, ggf.
partizipativen Planungen zu der Frage, durch wel-
che Aktivitdten die (Kompetenz-)Ziele unterstiitzt
werdensollen. Jenach Ziel miissen unterschiedliche
MaBnahmen realisiert werden, wie die Weiterent-
wicklungvon Arbeitsgrundlagen und -materialien,
Recherchen oder die Gestaltung bzw. Auswahl einer
Weiterbildung. Dafiir erforderlich sind u.a. ein gu-
tes Zeitmanagement und fachliche Expertise bzw.
Wissen liber einschldgige Wissensquellen und ein
»~gutes“ Netzwerk. In dieser Phase sind je nach Ma83-
nahmeverschiedene Aspekterelevantwie bspw. die
Dokumentation bzw. Ergebnissicherung und die
Gestaltung einer positiven Lern- bzw. Prozessdyna-
mik. Letztere ist u.a. beeinflusst durch das verbale
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und nonverbale Handeln der teilnehmenden bzw.
durchfiihrenden Person(en), die Materialauswahl
und -zusammenstellung (z.B. ihre Qualitét, den
Transfer des theoretischen Wissens fiir die Praxis),
die Raum- und Zeitgestaltung. Ein foérderliches
(Lern-)Klima ist vor allem ,,durch gegenseitigen
Respekt, verldsslich eingehaltene Regeln, Verant-
wortungsiibernahme und einen konstruktiven
Umgang mit Fehlern geprégt (...)“ (Helmke 2015
zitiertnach Pietsch u.a. 2019, S. 23). Auch ,,Orientie-
rung, dieKlarung von Erwartungen und Vertrauen
schaffende MaBnahmen® (Meyer 2018, S. 38) sind
wichtig. Im Sinne der Nachhaltigkeitssicherungist
das Festhalten zentraler Ergebnisse bzw. Aspekte
wie zukiinftiger Ziele, Zustdndigkeiten oder Her-
angehensweisen essenziell. Fachberaterinnen und
Fachberater sollten sich als Teil bzw. als Unterstiit-
zerinnen und Unterstiitzer einer Lerngemeinschaft
begreifen. Nicht nur in dieser Phase sind zentrale
Prinzipien, wie Subjektorientierung, Partizipation,
Interaktion und das Ankniipfen an das Vorwissen
und die Vorerfahrungen der Teilnehmenden
(Pietsch u.a. 2019) als wichtige Standards zu be-
ricksichtigen.

Transfer sichern, Kompetenzziele
uberprifen und ggf. anpassen

Kompetenz- bzw. Personalentwicklungsmafnah-
men konnen erst dann erfolgreich abgeschlossen
werden, wenn die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter das Gelernte am Arbeitsplatz dauerhaft zur
Bewiltigung ihrer Aufgaben anwenden (kénnen).
Die Phase der Nachhaltigkeitssicherung bzw. Ziel-
uberpriifungistdaher eine wichtige Phase, um dau-
erhafte Entwicklungen anzustoen. Der Abschluss
einer Mafnahme (z.B. ein Beratungsgesprach, die
Weiterentwicklung des Leitbildes) stellt daher kein
Ende dar, sondern miindet in weitere Aktivitéten,
dieder Nachhaltigkeitssicherung dienen, wie bspw.
eine Folgeveranstaltung oder ein Nachgespréch,
das auf Basis eines Protokolls gefiihrt wird.

DieFrage desTransferssollte stets mitberticksichtigt
werden. Im Hinblick auf Weiterbildungen (und
zum Teil ibertragbar auf weitere MaBnahmen)sind
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bestimmte Merkmale der Teilnehmenden (u.a.ihre

Selbstwirksamkeitsiiberzeugung, die Motivation

und diewahrgenommene Niitzlichkeit der Weiter-

bildungsmafnahme), des Trainingsdesigns (bspw.
die didaktische und methodische Gestaltung) sowie

der Arbeitsumgebung nach der Weiterbildung (z.B.

Unterstiitzung von Vorgesetzten) als Wirkfaktoren

aufdenLernerfolg empirisch gesichert (Hoffer 2017,

S.1421).

DieFiihrungskrafteund Trédgerleisten insbesondere

dadurch Unterstiitzung, dass sie die Fachkréfte er-

muntern, die erworbenen Kenntnisse inihre Arbeit
einzubringen, und die nétigen Rahmenbedingun-
genschaffen, bspw. indem sie Zeitfenster oder Situ-
ationen ermaglichen, die dazu dienen, das Gelernte
umzusetzen. Entscheidend ist dariiber hinaus das

Verhalten der Fiihrungskréfte, das,.Signalwirkung*

hat (Becker 2005, S. 262) - Fihrungskréfte sollten

sich so verhalten, wie sie es von ihren Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern erwarten.

Fachberaterinnen und Fachberater sollten in dieser

Phase u.a. folgende Aspekte bzw. Fragen bertick-

sichtigen:

- Inwiefern hatdie Aktivitdt/das Angebot Kompe-
tenzentwicklung angeregt und das berufliche
Handeln der Zielgruppe (kurz- und ldngerfristig)
verdndert? Welche Faktoren hdtten den ,.Erfolg*
der Manahme(n) erh6ht?

- Koénnen die Fachkréfte (oder Leitungen) das Ge-
lernte (z.B. neues Wissen) im Berufsalltag umset-
zen? Welche Aktivitaiten/Rahmenbedingungen
konnten dies unterstiitzen?

- Welche ,Hiurden" gibtesbei der Umsetzung des
Gelernten in der Praxis (z.B. fehlende zeitliche,
personelle oder finanzielle Ressourcen), und wie
konnen diese Hiirden gemeinsam gemeistert
werden?

FurdieFeststellung von Kompetenzzuwachs eignet
sich dieKombinationverschiedener (...)qualitativer
und quantitativer Methoden (Erpenbeck 2012, S.
21ff.) sowie ,Selbst-und Fremdeinschétzungsverfah-
ren an, um dem komplexen Konstrukt Kompetenz
inall seinen Facetten gerechtzu werden® (Frohlich-
Gildhoff u.a. 2014, S. 27). Ein solch umfangreiches

Vorgehen bendétigt allerdings entsprechende, u.a.
zeitliche und personelle, Rahmenbedingungen.

3.4 Fazit

An der Schnittstelle zwischen Praxis, Tragern, Po-
litik und Wissenschaft kann Fachberatung groBe
Potenziale fiir die Aufgabe der Kompetenz- bzw.
Personalentwicklung entfalten, wenn sie unter-
stiitzende Rahmenbedingungen, wie ausreichend
Zeit, erhalt. Bislang sind Fachberaterinnen und
Fachberater jedoch nur unzureichend, d.h. zu sel-
ten, mit einem weitreichenden Mandat in diesen
Aufgabenbereich eingebunden (Geiger 2019, S.
51). Es zeigt sich in diesem Befund, dass Fachbera-
terinnen und Fachberater derzeit nicht ihr volles
Potenzial ausschopfen (kénnen). Dies betrifft auch
die Reichweite innerhalb der Teams, denn aktuell
richtet sich die ,,Fachberatung (...) primér an Kita-
Leitungen, seltener an Teams und deutlich seltener
an einzelne pddagogische Fachkrifte. Die aktu-
elle Situation ist mit dem Risiko verbunden, dass
fachliche Impulsefwissenschaftliche Erkenntnisse
nicht bei der einzelnen Fachkraft ankommen. Die
Betrauung mit entsprechenden Aufgaben und
eine Erh6hung der Beratungsfrequenz, sodass eine
kontinuierliche Begleitung ermdoglicht wird, sind
Faktoren, die die Nachhaltigkeit der Arbeit der
Fachberaterinnen und Fachberater unterstiitzen
wiirden® (Geiger 2019, S. 96).

Auch wenn Fachberatung ein wichtiges Glied im
Unterstiitzungssystem der Kitasist, istdas komplexe
Ziel der Personal- bzw. Kompetenzentwicklung (Be-
cker 2013) letztlich nur als gemeinsames Anliegen
zu verwirklichen. Zentral fiir die Ausgestaltung
dieser Aufgabe sind daher u.a. die konstruktive,
proaktive und kontinuierliche Zusammenarbeit
mit unterschiedlichen Akteuren wie Trégern,
Leitungen, Weiterbildenden. Voraussetzung fir
eine nachhaltige Wirkung von Lernprozessen in
Organisationenistdariiber hinaus deren kulturelle,
strategische und strukturelle Einbettung. Isolierte
Aktivitdten verpuffen schnell in ihrer Wirkung.
Aktuell sind die dargestellten Inhalte bzw. Auf-
gaben noch kein flachendeckender Standard. Sie



wadren aber wichtige Bausteine der Professionalisie-
rung der Frithen Bildung und damit der Schaffung
einer hohen Qualitdtin den Einrichtungen fiir Kin-
der. Gezielte MaBnahmen der Personalentwicklung
wirken sich auch positivauf das Arbeitsfeld Kita aus,
weil sie u.a. attraktive(re) berufliche Perspektiven
fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter schaffen.
Generell wird gefordert, ,,Berufskarrieren frithpa-
dagogischer Fachkréfte langfristig gesehen neu zu
denken*® (Ebert 2017, S. 38).

Fachberatung kann als Qualititsressource ein
hohes Potenzial entfalten - wenn sie von unter-
schiedlichen Seiten (u.a. der Fachpolitik, dem Tra-
ger)die dafiirnotwendigen Rahmenbedingungen,
Ressourcen und Handlungsspielrdume erhélt. Sieist
aber nicht als isolierte Kraft zu begreifen, sondern
Element eines - im Idealfall - professionellen bzw.
kompetenten Gesamtsystems (Strehmel 2020, S.
372), das durch das Zusammenspiel der unter-
schiedlichen Akteure eine hohe Qualitédt in den
Kitas sichert.®

16 Der Text greift zum Teil Erkenntnisse aus der folgenden
Veroffentlichung auf: Spiekermann, Nicole/Gaigl, Anna
(2016): Personalentwicklung in Kindertageseinrichtun-
gen. Wie die Arbeit mit Kompetenzprofilen Personalent-
wicklungsprozesse unterstiitzen kann. In: KiTa aktuell Re-
gionalausgabe HRS, H. 9, S.183-186
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Erpenbeck, John/Rosenstiel, Lutz von/Grote, Sven/
Sauter, Werner (Hrsg.) (2017): Handbuch Kom-
petenzmessung. Erkennen, verstehen und be-
werten von Kompetenzen in der betrieblichen,
pddagogischen und psychologischen Praxis.
Stuttgart

Herrmann, Annett (Hrsg.) (2017): Personalarbeit
4.0. Arbeit kompetenzorientiert gestalten.
Handbuch fiir das Sozial-und Gesundheitswesen.
Minster

Klaudy, Elke Katharina/K6hling, Karola/ Micheel,
Brigitte/Stobe-Blossey, Sybille (2016): Nachhal-
tige Personalwirtschaft fiir Kindertageseinrich-
tungen. Herausforderungen und Strategien.
Hans-Bockler-Stiftung (Hrsg.), Reihe Study, Nr.
336. Diisseldorf

Wie konnen Sie als Weiterbildnerin oder als Wei-
terbildner Fachberaterinnen und Fachberater fir
die Steuerung bzw. (Mit-)Gestaltung eines Gesamt-
konzepts der Personalentwicklung vorbereiten?

Wiekonnen Sie Fachberaterinnen und Fachberater
auf zentrale Aspekte ihrer Tatigkeit vorbereiten,
wie z.B. die (Mit-)Gestaltung von (informellen)
Selbstbildungsprozessen und damitverbunden die
Erfassung von Kompetenzentwicklungsbedarfen?
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Die Teamentwicklung und die Zusammenarbeit der

Kita-Teams unterstiitzen
Daniela Ulber

4.1 Formen, Prozesse und
Phasen der Teamarbeit

Der Teambedgriff taucht in Kindertageseinrichtun-

gen in unterschiedlichen Zusammenhéngen auf.

Oft wird bei der gesamten Kita-Belegschaft von

einem Team gesprochen - manchmal in Abgren-

zung zur Leitung oder aber zu den nichtpddago-
gischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Auch
die Kolleginnen und Kollegen, die gemeinsam mit
einer Kindergruppe arbeiten, werden als Team
bezeichnet. Nebensolchen Fachteams, die kontinu-
ierliche pddagogische Tatigkeiten umsetzen, gibt
esweitere Teamformen, hdufig parallel zu anderen

Teamzugehorigkeiten, wie Strategieteams mit

spezifischen langfristig ausgerichteten Aufgaben

(z.B.Qualitdtsmanagement) oder zeitlich begrenzte

Projektteams (Haug 2009). In allen diesen Teamar-

tenkann Beratungsbedarfbestehen. Entsprechend

wichtigistes, dierichtige Teamebene auszuwahlen
und indieser Konstellation zu arbeiten. So stelltsich
beispielsweise die Frage, ob von einem Konflikt das

Gesamtteam oder nur ein Teilteam betroffen ist.

Welche Vorteile werden nun mit Teamarbeit - in

Abgrenzung zuisolierter Arbeitstatigkeit-verbun-

den? Sie soll dazu fithren, dass die Tearnmitglieder

- sich mehr fiir ein gemeinsames motivierendes
Ziel engagieren,

- kompetenter arbeiten, da unterschiedliche
Kompetenzen, Hintergriinde und Perspektiven
zusammenkommen und gegenseitige Unterstiit-
zung und Feedbacks moglich sind und

- flexibel auf sich verdndernde Anforderungen
reagieren konnen (Lantz u.a. 2021).

Dabei ist Teamarbeit aber kein ,,Selbstlaufer”, und
bestimmte Konstellationen verhindern, dass die
Starken eines Teams zum Tragen kommen. Bevor

es um die Teamentwicklungsbereiche geht, soll
zundchst noch einmal gekldrt werden, was ein
~echtes® Team ausmacht:

Ein Team wird héufig als Gruppe definiert, die
aus zwei oder mehr Individuen besteht, ein oder
mehrere gemeinsame Ziele teilt und gebildet
wurde, um relevante Aufgaben der Organisation
auszufiihren. Dabei sind die Teammitglieder von-
einander abhdngig und interagieren miteinander.
Gleichzeitig sind Teams von anderen organisati-
onalen Einheiten abgegrenzt (wie andere Teams
oder Funktionsstellen) und eingebettet in einen
organisationalen Kontext (Kozlowski/Bell 2013).
Teamarbeit bezieht sich immer auf zwei Prozess-
formen: einerseits aufgabenbezogene Prozesse zur
Erfiilllung der Arbeitsaufgaben und andererseits
zwischenmenschliche Prozesse wie die Entwicklung
von Vertrauen und die Etablierung eines positiven
Arbeitsklimas. Eine weitere Differenzierungbezieht
sich auf unterschiedliche Phasen der Teamarbeit.
Sehr prasent ist die Handlungsphase, in der Teams
ihre Arbeitsaufgaben erfiillen wie beispielsweise
die pddagogische Arbeitmitden Kindern, die Doku-
mentation von Beobachtungen, die Durchfithrung
von Elternabenden oder Planung des Tages der
offenen Tir. Mindestens genauso wichtig fiir die
Qualitat der Teamarbeit sind aber auch die soge-
nannten Ubergangsphasen (Maynard u.a. 2015),
in deren Rahmen die Arbeit kritisch reflektiert
und Moglichkeiten fur sinnvolle Verdnderungen
entwickelt werden, auf deren Basis die zukiinftige
Arbeit geplant wird. Daher rithrt auch der Name
Ubergangsphase: Zwischen den Handlungsphasen
soll es Zeitfenster geben, die dafiirgenutzt werden,
Anpassungenvorzunehmen, diedann in der nachs-
ten Phase realisiert und erprobt werden. Auch die
Qualitat der Beziehungen und der Arbeit im Team
sollten Gegenstand dieser Reflexionen sein. Wich-
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tig ist, dass diese Ubergangsphasen regelméBig

realisiert werden und angesichts des allgemeinen

Arbeitsaufkommens nicht untergehen.

Michael A. West und Joanna Lyubovnikova (2012)

beschreiben, wie sich echte Teams von anderen

Gruppierungen in Organisationen (wie z.B. ,Pseu-

do-Teams*®) abheben:

- Sie reflektieren und bewerten ihre Arbeit ge-
meinsam und tauschen nicht nur Informationen
zur Koordination aus (Reflexivitét).

- Sie sind bei der Aufgabenerfiillung vonein-
ander abhdngig und haben ein gemeinsames
Verstdandnis Uber ihr Vorgehen (Aufgabeninter-
dependenz).

- Sie arbeiten gemeinsam auf ein Ziel hin, hinter
dem sie stehen (geteilte Ziele).

- Die Teammitglieder identifizieren sich mit dem
Team und fihlen sich ihm zugehérig (Verbun-
denheit).

Nichtimmersind die Voraussetzungen in Kinderta-
geseinrichtungen dafiir gegeben, dass tatsédchlich
alsund im Team gearbeitet wird. Gleichsam stellen
diese oben beschriebenen Merkmale und Vorteile
Ziele fir mogliche TeamentwicklungsmafBnahmen
dar.

4.2 Phasender
Teamentwicklung

Teamentwicklung kann in zweierlei Hinsicht ver-
standen werden: Zum einen gibtesdiverse Modelle,
die Phasen beschreiben, die generell von Teams

Abb.: Phasen der Teamentwicklung

Zielfor-
mulierung

Kontakt @ Diagnose

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Kauffeld/Schulte 2014

In der Kontaktphase geht es — wie generell bei Be-
ratungsprozessen — um die Abkldrung von Erwar-

in ihrem Lebenszyklus durchlaufen werden. Am
bekanntesten ist das Phasenmodell von Bruce W.
Tuckman (Tuckman/Jensen 1977; Tuckman 1965),
demzufolge alle Teams die Phasen Forming (Aus-
testen und erste Orientierung), Storming (Konflikte
und Emotionen), Norming (Etablierung des Team-
zusammenhalts und offene Kommunikation tiber
dieZusammenarbeit) und Performing (gelingende
und qualifizierte Teamarbeit in funktionalen Rol-
len) durchlaufen. Die Allgemeingiiltigkeit dieser
Modelle ist nicht empirisch belegt, dennoch l&sst
sich fiir die Teamentwicklung ableiten, dass es
wichtigist, welche interpersonalen Prozesse in dem
betroffenen Team gerade vorherrschend sind.
Wéhrend bei den gerade erwdhnten Modellen
davon ausgegangen wird, dass sich Teams im Zeit-
verlauf quasiaus sich selbst heraus verdndern, wird
Teamentwicklung zum anderen als Beschreibung
eines geplanten und zielgerichteten Vorgehens
verwendet. Teamentwicklung in diesem Sinne ist
ein absichtsvoll gesteuerter und geplanter Pro-
zess, hdufig unterstiitzt durch externe Akteure wie
Fachberaterinnen und Fachberater, der als Ziel eine
konkrete Verédnderung der Teamprozesse oder -er-
gebnisse verfolgt. Ahnlich wie Organisations- und
Qualitatsentwicklung stellt eine solche geplante
Teamentwicklung letztlich einen kontinuierlichen
Prozessdar, der unterschiedliche Phasen durchléduft
(Ulber 2020).

In der folgenden Abbildung sind die Phasen in
Anlehnung an das Modell von Simone Kauffeld
und Eva-Maria Schulte (2014, ergénzt wurde die
Zielformulierung) aufgefiihrt.

Durch-
fihrung

Planung » » Evaluation

tungen, Rollen und Rahmenbedingungen. Ebenso
kénnen Anlésse flir die Inanspruchnahme von Fach-



beratung wie spezifische Probleme in Teams ge-
schildert werden. Dabei ist es wichtig, dass diese in
dernichsten Phase, der Diagnose, ndher erfasstwer-
den, damitdie TeamentwicklungsmafBnahme nicht
ameigentlichen Bedarfvorbeigeht. Auf dieser Basis
wird einrealisierbares Ziel fiir die Teamentwicklung
vereinbart, an dem sich die Fachberaterin bzw. der
Fachberater orientiert. In der Planungsphase sind
die Auswahl der TeamentwicklungsmaBnahme(n)
wie auch das konkrete Vorgehen sowohl im Hin-
blick auf die Zielstellung als auch die Rahmenbe-
dingungen festzulegen. Entsprechend der Planung
erfolgt dann die Durchfiihrung - wobei es wichtig
ist, diesen Prozessim Blickzu behalten und auf even-
tuelle Schwierigkeiten und unerwartete Ereignisse
adaquatzureagieren. Hierbei gehtes nichtdarum,
die Planung zwingend eins zu eins umzusetzen,
Anpassungen sind moéglich und ggf. wichtig fiir die
Zielerreichung. Der letzte Schritt ist die Evaluation
der Zielerreichung, je nachdem, wie diese ausfllt,
erfolgt ggf. ein weiterer Teamentwicklungszyklus.
Erhebungsverfahren, die sowohl fiir die Diagnose
als auch die Evaluation genutzt werden kénnen,
sind beispielsweise das Teamklima-Inventar von
Felix C. Brodbeck, Neil Anderson und Michael A.
West (2000) und der Fragebogen zur Arbeit im
Team (Kauffeld 2004; fiir weitere Verfahren vgl.
Lantz u.a. 2021 und van Dick/West 2013). Cornelia
Edding und Karl Schattenhofer (2012) stellen dar,
wie Rollenanalysen, Lebenslinien und Normen von
Teams gemeinsam beschrieben werden kénnen.
Weitere interaktivere Moglichkeiten zur Beschrei-
bung der Situation in Kita-Teams wie Teambilder
oder gemeinsame Reflexion der Teamgeschichte
finden sich bei Anke Pannier (2018) in einem Modul
zur Teamentwicklung in Kindertagesstatten.
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4.3 Relevante Entwicklungs-
bereiche fiir die
Zusammenarbeit in Teams

Wenn es um Probleme in Teams geht, stehen héu-
fig Streit und Konflikte von Teammitgliedern im
Vordergrund. Damit hdngt zusammen, dass diese
Probleme héufig individualisiert werden und der
systemische Kontextvernachlassigtwird. Zudem ist
konfliktfreie Arbeit nichtzwingend gleichzusetzen
mit qualitativhochwertiger Arbeit.

Rahmenbedingungen fiir gelingende
Teamarbeit

Zunéchst einmal benétigen Teams ausreichende
zeitliche, materielle und qualifikatorische Ressour-
censowie ein addquates Unterstiitzungssystem, um
arbeitsfahig zu sein. Sind alle Stellen besetzt? Gibt
es gute Losungen fiir den Ausfall von Teammitglie-
dern, beispielsweise bei langeren Erkrankungen?
Sind ausreichende Vor-und Nachbereitungszeiten
sowie Zeitfenster fiir die Kommunikation im Team
vorhanden? Wiesind dierdumlichen Bedingungen,
nicht nur fiir die Arbeit mit den Kindern, sondern
auch fiir den Austausch im Team? Stehen ausrei-
chend pddagogische Materialien wie auch Literatur
zur Verfiigung? Werden Personal- und Teament-
wicklung unterstiitzt? Gibt es Beratungsangebote
fir Teams?

Wie oben beschrieben, verfiigen ,echte“ Teams u.a.
uber geteilte Ziele und gemeinsame Vorstellungen
von der Aufgabenbearbeitung. Férderlich fir die
Arbeit (multiprofessioneller) Teams sind ein Kon-
sens hinsichtlich der zentralen Werte und Haltun-
geninder pddagogischen Arbeit, eine transparente
Aufgaben- und Verantwortungsverteilung sowie
definierte Schliisselprozesse und Abldufe (Streh-
mel/Ulber 2020, in Anlehnung an Hofer/Behringer
2002). Neben gemeinsamen Zielen und einem ge-
teilten Verstdndnis iiber das Vorgehen bendétigen
Teams auch Autonomie (West2012) im Hinblick auf
Entscheidungen dartiber, wie gearbeitet wird, wie
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sichdas Team koordiniert oder welche Veranderun-
gen und Entwicklungen vorgenommen werden.
Welche MaBnahmen sind vor diesem Hintergrund
zielfihrend? Zunéchst kann durch eine entspre-
chende Arbeitsgestaltung sichergestellt werden,
dass die Arbeitsbedingungen von Teams addquat
sind und sie tiber ausreichend Entscheidungs-
spielraum verfiigen. TeambuildingmaBnahmen
unterstiitzen Teams dabei, ihre Ziele zu formulieren
und abzustimmen, Rollenverteilungen zu kléren,
Problemeim Team zuldsen und Verfahren der Kom-
munikation und Entscheidungsfindung zu definie-
ren (Lacerenzau.a. 2018; Shuffler u.a. 2018). Studien
zeigen positive Effekte von Teambuilding in Bezug
aufTeamprozesse (z.B. Kommunikation), soziale Un-
terstiitzung, Affekte, kollektive Selbstwirksamkeit,
Teamzusammenhaltund-identifikation (Grossman
2014; Himmelmann/van Dick 2013; Klein u.a. 2009).
Die Ergebnisse konnenin einer Teamvereinbarung
schriftlich festgehalten werden, welche beispiels-
weise Ziele, Prozesse, Verantwortlichkeiten, gegen-
seitige Erwartungen, Koordinationsmechanismen,
Verhaltensweisen und Kommunikation im Team
umfassen kann. Diese Vereinbarungen sollten kon-
tinuierlich tiberpriift und ggf. angepasst werden,
wenn verdanderte Konstellationen dies als sinnvoll
erscheinen lassen.

Nicht zuletzt stellt die Leitung einen zentralen
Faktor fiir die Teamarbeit dar. Das Aufgabengebiet
von Kita-Leitungen ist umfangreich, komplex und
nicht standardisierbar. Im Zentrum all ihrer Hand-
lungsweisen sollten die aktuellen Bediirfnisse der
Teammitglieder stehen, sodass diese eigenstandig
arbeitsfahig sind. Dazu gehéren u.a. die Sicherstel-
lung adédquater Rahmenbedingungen und Res-
sourcen, die Entwicklung eindeutiger Teamziele,
das Coaching und die Unterstiitzung des Teams,
dieForderung eines positiven sozialen Klimas sowie
Feedback und Problemlésung (Morgeson u.a. 2010;
Hackman 2002). In diesem Sinne sind alle MaB-
nahmen, die erfolgreich der Professionalisierung
und Entwicklung von Leitungskréften dienen (wie
Training, Coaching, Hospitationen und Feedback)
letztlich auch immer forderlich fiir das Team. Eine
wichtige Entscheidung fiir Fachberaterinnen und
Fachberater besteht deshalb darin, ob mit der Lei-

tung oder mit dem Team gearbeitet wird bzw. ob
eine Kombination von beidem sinnvoll ist, sodass
einerseits das Team begleitet wird und andererseits
die Leitung befdhigt wird, dies zukiinftig selbst zu
tun.

Férderung eines positiven und
qualitatsorientierten Teamklimas

Fiir erfolgreiche Teamarbeit ist ein gutes Teamkli-
ma wichtig. Dazu gehéren Teamzusammenhalt,
gegenseitiges Vertrauen und die sogenannte
psychologische Sicherheit. Diese drei Aspekte be-
einflussen sich gegenseitig und wirken sich positiv
aufdie Qualitdtder Arbeitim Team wie auch auf die
teaminterne Kommunikation aus. Zudem beugen
sie destruktiven Konflikten vor.

Teams halten dann zusammen, wenn Teammit-
glieder sich gegenseitig moégen (interpersonale
Attraktion), stolzaufihr Team sind, die Teamaufga-
be wichtig finden und sich dafiir engagieren-man
spricht dann von Teamkohésion (Beal u.a. 2003).
Vertrauen besteht dann, wenn Teammitglieder
untereinander positive Erwartungen an Verhal-
tensweisen und Absichten der anderen haben (de
Jong u.a. 2016). Daraus folgt, dass Teammitglieder
sich auch verwundbar gegeniiber anderen zeigen,
beispielsweise eigene Fehler bei der Arbeit oder
Unsicherheiten kommunizieren oder sich gegen-
seitig um Hilfe bitten. Vertrauensbriiche kénnen
das Teamklima nachhaltig beeintrachtigen und
erfordern eine explizite Bearbeitung.
Psychologische Sicherheit baut auf Vertrauen auf
und beinhaltet, dass die Teammitglieder sich nicht
im Sinne der Harmonie im Team grundséatzlich
konform verhalten, sondern auch bereit sind, in
ihrer Kommunikation ,Risiken“ einzugehen, in-
dem sie beispielsweise Kritik duBern, unpopuléire
Themen aufden Tisch bringen, widersprechen oder
Verfahrensweisen hinterfragen (Edmondson1999).
Dasistwichtig, damit Teams sich weiterentwickeln
und reflektieren kéonnen und nur dann mdoglich,
wenn kritische und offene Kommunikation nicht
sanktioniert wird. Fehlt die psychologische Sicher-
heit, kénnen Teams durchaus konfliktfrei wirken -



aber nur, weil unterschiedliche Perspektiven nicht
expliziert und Meinungsverschiedenheiten nicht
ausgetragen werden, was sich letztlich negativ auf
die Qualitdtder Arbeitund die Arbeitszufriedenheit
auswirkt.

Neben den bereits erwdhnten TeambuildingmaB-
nahmen, die den Fokus auf Vertrauensbildung und
Entwicklung von Zusammenhalt richten kénnen,
beispielsweise indem herausfordernde Situationen
gemeinsam gemeistert werden miissen, stellen
Teamtrainings eine gute Moglichkeit dar, Kompe-
tenzen fiir die Teamarbeit zu erweitern (z.B. in den
Bereichen Kommunikation im Team oder gegensei-
tige Unterstiitzung). Manche Situationen erfordern
auch Teamcoaching, beispielsweise gravierende
Vertrauensbriiche und ein daraus resultierendes
negatives Teamklima.

Unterstiitzung von Reflexions- und
Lernprozessen im Team

Einentscheidendes Merkmal von Teamsistder Grad
ihrer Reflexivitdt. D.h. Kita-Teams sollten sich pada-
gogisch weiterentwickeln und lernen. Dasistkeine
Selbstverstandlichkeit: So fanden Susanne Vierni-
ckel, Iris Nentwig-Gesemann, Katharina Nicolai,
Stefanie Schwarz und Luise Zenker (Viernickel u.a.
2013) in ihrer Studie zur Umsetzung der Bildungs-
programme in Kindertageseinrichtungen auch
den Typus distanzierter Teams, welche an ,habitu-
alisierten Orientierungs- und Handlungsmustern
festhalten und diese lediglich ,umetikettieren*“,
~Widerstinde und Angste gegeniiber dem ,Neu-
en‘ und der Arbeit an der eigenen professionellen
Haltung®zeigenundinihrer pddagogischen Praxis
bewdhrte und tradierte Praktiken beibehalten,
auch wenndiese nichtin Passung mit dem Bild von
Kindern als aktiv ko-konstruierenden Akteuren
stehen (Viernickel u.a. 2013, S.17).

Optimalerweise stellen Kita-Teams professionelle
Lerngemeinschaften dar, die gemeinsam und
zielgerichtet daran arbeiten, eine Lernkultur zu
etablieren und auszubauen, gemeinsam zu ler-
nen und Wissen zu teilen. Louise Stoll, Ray Bolam,
Agnes McMahon, Mike Wallace und Sally Thomas
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(Stoll u.a. 2006) definieren Lerngemeinschaften

als Teams, die ihre Praxis in einer fortlaufenden,

reflektierenden, kooperativen, inklusiven, lern-
orientierten und wachstumsférdernden Art und

Weise teilen und kritisch hinterfragen. Merkmale

solcher Lerngemeinschaften sind eine gemeinsame

Praxis, Reflexion und Verantwortung (auch in Form

geteilter Fiihrung), vertrauensvolle Beziehungen,

ein Konsens iiber Werte, Normen und Visionen
sowie ein gemeinsamer Fokus auf Lernen und Ent-

wicklung derKinder (Keungu.a.2020; Yin u.a.2019;

Thornton/Cherrington 2014).

Auf der Basis einer EU-Studie zur Etablierung von

Lerngemeinschaften sind die folgenden fiinf Emp-

fehlungen fiir die Entwicklung professioneller Lern-

gemeinschaften entstanden: (Sharmahd u.a.2017):

— Initiierung haufiger reflektierender und fun-
dierter Teamgespréche tiber pddagogische An-
gelegenheiten auf der Grundlage der tdglichen
Praxis, unterstiitzt durch eine Moderation und
zielfiihrende Reflexionsfragen;

- ,Deprivatisierung® der pddagogischen Praxis
durch gegenseitige Beobachtung, Feedback,
Hospitation (auch in anderen Einrichtungen),
den Dialog mit den Eltern;

- kollektive Verantwortungsiibernahme durch
das gesamte Team (nicht nur durch die Leitung);

- Fokussierung aufdas Umsetzen einer gemeinsa-
men Vision und auf geteilte Werte wie Kinder-
rechte und Respekt vor Vielfalt;

— gute Fiihrung als wichtiger Faktor fiir eine ver-
anderte Organisationskultur.

Weil die Hiufigkeit des professionellen Austauschs,
beispielsweise in Teamsitzungen, positive Effekte
auf die pddagogische Praxis hat, sollte Zeit fur Re-
flexion und einen anspruchsvollen Austausch tiber
Lernen und Pidagogik als Ubergangsphase zur
Verfiigung gestellt werden (Barenthien u.a. 2019).
Gemeinsame Ziele und ein geteiltes pddagogisches
Verstédndnis sind wichtig dafir, dass Reflexion auf
einer gemeinsamen Basis stattfinden kann, gleich-
zeitig konnen diese Aspekte durch Reflexion auch
weiterentwickelt werden. Teamreflexivitdt bein-
haltet dariiber hinaus, sich gemeinsam tiber Ziele,
Strategien und Prozesse des Teams auszutauschen
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(West u.a. 2004), d.h. die Qualitédt der Teamarbeit
selbst zu fokussieren. Dazu kénnen auch konstruk-
tivverstandene Konflikte dienen, die die Vielfaltim
Team verdeutlichen, eine gemeinsame Weiterent-
wicklung erméglichen sowie gleichermafen die
Entwicklung eines gemeinsamen Teamverstdnd-
nisses unterstiitzen.

Der Fokus von Teamtreffen muss dazu héufig
verdndert werden von einem reinen Informati-
onsaustausch hin zur Reflexion tiber Prozesse und
Ergebnisse. Hilfreich istes hierfir, ,,lessonslearned®
als wiederkehrenden Tagesordnungspunkt aufzu-
nehmen. Nicht zuletzt ermoglichen gemeinsame
QualifizierungsmaBnahmen des gesamten Teams
ein kollektives Lernen wie auch eine gemeinsame
Planung der konkreten Umsetzung in der Praxis
(Lantz u.a. 2021).

Pravention und Lé6sung von Konflikten

Konflikte sind nicht per se negativ, sondern kon-
nen, wenn sie konstruktiv ausgetragen werden,
zur Weiterentwicklung sowohl auf individueller
als auch auf Teamebene beitragen. Es darf nicht
das Ziel sein, unterschiedliche Auffassungen oder
Meinungsverschiedenheiten unter den Teppich zu
kehren, sondern es sollte darum gehen, respektvoll
und produktivzu gemeinsamen Losungen zu kom-
men. In der Literatur werden entsprechend funkti-
onale und dysfunktionale Konflikte unterschieden
(Robbins/Judge 2015): Wahrend erstere konstruktiv
sind und sich positivauswirken, weil sie fundiertere
Entscheidungen, mehr Kreativitdt und innovatives
Vorgehen férdern, schaden dysfunktionale Konflik-
te den Teams, sowohl was deren Arbeitsfahigkeit
angeht als auch die Zufriedenheit der Konfliktbe-
teiligten. So kénnen sich z.B. negative Emotionen
verstetigen und psychosomatische Beschwerden
auftreten. Bei den Ursachen von Konflikten wird
unterschieden zwischen Beziehungskonflikten
(d.h. Konflikten aufgrund zwischenmenschlicher
Schwierigkeiten) und Aufgabenkonflikten. Hier-
bei geht esin erster Linie um die zu bearbeitenden
Aufgaben. Teilweise werden nur Auseinanderset-
zungen Uber Inhalte und Ziele als Aufgabenkon-

flikte gesehen und Konflikte zur Artder Ausfithrung
als Prozesskonflikte bezeichnet. Auf Basis dieser
Differenzierung werden im Allgemeinen Bezie-
hungskonflikte als dysfunktional, Aufgabenkon-
flikte dagegen als funktional und entsprechend
forderlich fiir die Qualitdtsentwicklung gesehen.
Ein Blick in die Konfliktforschung zeigt allerdings,
dass es nicht ganz so einfach ist: So kénnen auch
Aufgabenkonflikte negative Konsequenzen fiir
die Leistung und Zufriedenheit von Teams haben
(de Dreu/Weingart 2003b), insbesondere, wenn es
sichum Prozesskonflikte handelt (de Witu.a. 2012).
Eine wichtige Rolle spieltdabei, ob essich umreine
Aufgabenkonflikte handelt oder obsie gleichzeitig
auf der Beziehungsebene gefiihrt werden. Im Fall
der reinen Aufgabenkonflikte zeigen sich positive
Effekte auf Leistung und Zufriedenheit im Team
(ebd.). Eine weitere Voraussetzung dafiir, dass Auf-
gabenkonflikte funktional sind, ist die psychologi-
sche Sicherheit in Teams (Bradley u.a. 2012).
Werden dysfunktionale Konflikte nicht zeitnah
bearbeitet, kann ihre Intensitdt zunehmen bis hin
zur Eskalation (Glasl 2020; Greer u.a. 2008). Daher
ist zu fragen, wie mit dysfunktionalen Konflikten
umgegangen werden kann. Zunéchst einmal ist
Konfliktpravention wichtig: Die bisher benannten
Aspekte (beispielsweise addquate Rahmenbedin-
gungen, positives, wertschitzendes, offenes und
vertrauensvolles Teamklima) beugen letztlich
Konflikten vor. Zudem ist es giinstig, wenn Teams
iiber Kompetenzen verfiigen, die ein erfolgreiches
Konfliktmanagement ermdglichen. Diese konnen
in Form von Trainings oder an einem Tearmtag ver-
mittelt werden.

Unterschieden werden in der Konfliktliteratur
kooperative (bzw. kollektivistische) und individu-
alistische (bzw. kompetitive) Prozesse beim Kon-
fliktmanagement (DeChurch u.a. 2013; Tjosvold
2008; de Dreu/Weingart 2003a). Ist das Vorgehen
kooperativ, besteht das Ziel in einer gemeinsamen
Einigung und Problemldsung z.B. durch einen
Kompromiss auf Basis offener Kommunikation.
Dies erfordert, dass alle Teammitglieder an eine
gemeinsame zufriedenstellende Losung glauben.
Individualistische Prozesse dagegen beruhen
entweder auf Konfliktvermeidung oder aber auf



Konkurrenz. Grundideeist, dass eine Partei gewinnt
und die andere verliert. Bei der Konfliktlosung sollte
kooperativ vorgegangen werden. Das Konfliktver-
halten der Beteiligten hdngt dabei auch von der
grundlegenden Orientierung im Team ab, welche
wiederum mit der Einrichtungskultur zusammen-
héngt. Das heiBt, dass kompetitive Orientierungen
nicht nur in Bezug auf einen konkreten Konflikt,
sondern generell bearbeitet werden sollten, damit
das Team besser kooperiert.

Je nachdem, wie weit ein Konflikt bereits eskaliert
ist und wie ausgeprégt die Konfliktmanagement-
kompetenzen in der Einrichtung sind, kénnen
Teamkonflikte vom Team selbst, von der Leitung
(dieaberauch Teil des Konflikts sein kann) oderauch
mit Unterstiitzung von Fachberaterinnen und Fach-
beratern oder anderen Externen gelost werden. In
letzterer Konstellation wird mittels Mediation eine
Konfliktlésung gesucht, von der optimalerweise
alle Konfliktparteien profitieren (im Sinne einer
Win-win-Situation). Es gibt unterschiedliche Ansét-
ze des Konfliktmanagements. Relevant ist bei den
meisten, dass vor der Losungssuche der Konflikt zu-
néchsteinmal,abgekiihlt“wird, addquate Kommu-
nikationsregeln eingefiihrt und die gegenseitige
Perspektiviibernahme der Konfliktparteien gefor-
dertwerden (Glasl 2020; Bollen/Euwema 2014). Ein
guter Uberblick iiber verschiedene Verfahren zur
Konfliktbearbeitung (wie Moderation, Coaching,
Verhandlungsfithrung nach unterschiedlichen
Konzepten)und deren Indikationen findet sich bei
Bianca Stern (2018).

4.4 Fazit

Teamsverdndern sich kontinuierlich, sei es geplant
oder ungeplant. Die Akzeptanz eines kontinuier-
lichen Wandels durch das Team ist eine zentrale
Voraussetzung dafiir, dass eine gezielte und den
Bedirfnissen des Teams entsprechende Entwick-
lung in Gang gesetzt werden kann. Wiein anderen
Beratungsbereichen auch spielt es eine wichtige
Rolle, dass die Fachberatung an der konkreten
Situation des Teams ansetzt, ressourcenorientiert
ist und die Selbststeuerung des Teams unterstiitzt.
Umdaszu gewdhrleisten, ist eine genaue Bestands-
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aufnahme zu Starken wie auch zu aktuellen Proble-
matiken erforderlich, um unter Berticksichtigung
des Kontextes zu einer addquaten Priorisierung
sowie einer passenden Teamentwicklungsstrategie
zu kommen.

Grundsétzlich konnen freie wie auch festangestell-
te Fachberaterinnen und Fachberater Kita-Teams
gutunterstiitzen. Optimal wére eine Kombination
von sowohl Beraterinnen und Beratern, die Teams
langer und kontinuierlich begleiten und so auch die
langfristige Entwicklung, Ressourcen und Erfolge
im Blick haben, alsauch punktuell hinzugezogenen
externen Beraterinnen und Beratern, die andere
Perspektiven einbringen und ggf. auch ber ein
anderes Methodenrepertoire verfiigen.

Obwohl gerade interpersonelle Konflikte haufig
sehr pragnant sind und mehr in den Blick geraten
als beispielsweise die Rahmenbedingungen des
Teams oder das Teamlernen, sollte Teamentwick-
lung nicht ausschlieBlich auf Konfliktbearbeitung
abzielen, um nachhaltige Effekte zu erzielen. Und
nicht zuletzt bleibt festzuhalten, dass eine erfolg-
reiche Teamentwicklung nur gemeinsam mit einer
kompetenten, selbstreflexiven Leitung erfolgen
kann.
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Kauffeld, Simone/Schulte, Eva-Maria (2014): Teams
und ihre Entwicklung. In: Simone Kauffeld, Si-
mone (Hrsg.): Arbeits-, Organisations- und Perso-
nalpsychologie. 2. iberarb. Aufl. Berlin, S.151-171

Pannier, Anke (2018): Teamentwicklung in der
Kindertagesstétte. Prozessbegleitung als Fort-
bildungsmodul. Berlin

Strehmel, Petra/Ulber, Daniela (2020): Zusammen-
arbeit gestalten: Teamleitung. In: Strehmel,
Petra/Ulber, Daniela (Hrsg.): Kitasleiten und ent-
wickeln. Ein Lehrbuch zum Kita-Management.
Stuttgart, S.195-213

Welche unterschiedlichen Perspektiven gibt es aus
Ihrer Sichtals Fachberaterin oder Fachberaterin Be-
zug auf das Team und seine Arbeitsfahigkeit? Wel-
che Unterschiede und Gemeinsambkeiten gibt es?

Was hat das Team schon geschafft? Welche Res-
sourcen hat es, auch in Hinblick auf schwierige
Situationen?

Wie unterstiitzt die Kita-Leitung das Team? Hat
sie die Bediirfnisse des Teams im Blick und geht
adaquat darauf ein?

Reflektiert das Team sich in Bezug auf die Quali-
tat der Arbeitsprozesse, Arbeitsergebnisse und
Beziehungen im Team? Ist das Team bereit sich zu
entwickeln und zu verédndern?
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5 Handlungsfeld E: Eigene Arbeit
Die Qualitat der eigenen Arbeit feststellen, sichern und

weiterentwickeln

Petra Beitzel

5.1 Dieeigene Arbeitals
Ansatzpunkt von Qualitdtsent-
wicklung

An die Kindertageseinrichtungen wird seit vielen
Jahren der rechtliche und fachliche Anspruch
gestellt, die Qualitat ihrer Arbeit zu sichern und
kontinuierlich weiterzuentwickeln. Der Fachbe-
ratung wird dabei eine wesentliche Bedeutung
zugesprochen, denn sie wird als ,,qualitdtssichern-
desund -entwickelndes Unterstiitzungssystem und
Steuerungsinstrument” definiert (DV 2012, S. 2).

Doch wie steht es um den fachlichen und recht-
lichen Anspruch an die Fachberatung selbst, die
Qualitat ihrer eigenen Arbeit zu sichern und wei-
terzuentwickeln? Einen allgemeingultigen rechtli-
chen Anspruch gibtesnicht, wohl aber formulierte
Handlungsempfehlungen und -notwendigkeiten.
Beispielsweise hatte der Deutsche Verein schon
2012 in seinen Empfehlungen zur Ausgestaltung
von Fachberatung dazu aufgefordert, dass sich die
Leistung der Fachberatung - ebenso wie die der
Kindertageseinrichtungen - ebenfalls der Qua-
litdtsentwicklung stellen misse (DV 2012, S. 22).
Auch kamen Christa Preissing, Gabriele Berry und
Eveline Gerszonowicz (Preissing u.a. 2015, S. 258) in
der vom Bundesministerium fir Familie, Senioren,
Frauen und Jugend (BMFSF]) geférderten Studie zu
Fachberatung zu diesem Ergebnis. Sie empfehlen
eine systematische und kontinuierliche Qualitéats-
entwicklung fiir die Arbeit von Fachberatung. Fir
diegesamte Professionalisierung von Fachberatung
wiirden fachlich fundierte Qualitdtskriterien und
darauf basierende Selbstevaluationsinstrumente
benotigt, die sich nach den Aufgabenfeldern von
Fachberatung gliedern (ebd.). Doch laut der Be-
fragung ,,Zoom auf: Fachberatung“ (BMFSF] 2017,

S. 6) sind Konzepte zur Qualitdtsentwicklung und
-sicherung in der Fachberatung die Ausnahme.
Nur 14% der Fachberaterinnen und Fachberater
haben Konzepte zur Selbst- oder Fremdevaluation
entwickelt bzw. setzen diese um.

Um den Diskurs der Qualitdtsentwicklung zu bele-
ben, kann es ein erster Schritt sein, bei professionell
gelebter Praxis und bisherigen wissenschaftlichen
Erkenntnissen anzusetzen. Deswegen sollen im
Folgenden Qualitdtsmerkmale von Fachberatung
entlang der vier Dimensionen Prozess-, Struktur-,
Orientierungs- und Ergebnisqualitédt bewusst ge-
macht und praxisorientierte Impulse zur eigenen
Qualitatsentwicklung gegeben werden.

5.2 Von Qualitdtsmerkmalen
zur eigenen Qualitatsent-
wicklung

Im Rahmen der ,Nationalen Qualitatsinitiative
im System der Tageseinrichtungen fiir Kinder®
ist in den 1990er-Jahren ein Qualitdtsmodell zu
Grunde gelegt worden, das bei der Beschreibung
von Qualitéat eines Produktes oder wie hier einer
Dienstleistung sowohl strukturelle als auch prozess-
und ergebnisorientierte Aspekte berticksichtigt
(Qualitatsmodell nach Avedis Donabedian 1986).
Da sich dieser Denkansatz im Bereich der Frithen
Bildung etabliert hat, bietet es sich an, ihn auf das
Tatigkeitsfeld der Fachberatung zu tibertragen.
Dievier Qualitdtsdimensionen werden als Prozess-,
Struktur-, Orientierungs- und Ergebnisqualitét
bezeichnet und konnen sich fir die Fachberatung
wie folgt darstellen:
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Tab. 1: Ubersicht Qualititsdimensionen Fachberatung

Strukturqualitat

Orientierungs-

Prozessqualitat

Ergebnisqualitat

qualitat
Strukturelle Arbeits- Grundhaltungen und
und Rahmenbedin- Einstellungen der
gungender Fachbera-  Fachberatung
tung

Quelle: Eigene Darstellung

Diese Dimensionen werden im Folgenden getrennt
voneinander beleuchtet, stehen aber in einer kom-
plexen Wechselwirkung miteinander.

Konzeptionieren von vielschichtigen
Prozessen

Fachberatung wird von Christa Preissing und Kars-
ten Herrmann (2018, S. 20) als eine prozesshafte,
kontinuierliche Begleitung gesehen, die sich an
den jeweiligen Bedingungen vor Ort orientiert
und Kita-Team wie Trager dabei unterstiitzt, den
fur ihre jeweilige Situation angemessenen Weg zu
finden und zu gestalten. Ausgehend von diesem
Selbstverstandnis soll als erstes der Blick auf die
Prozessgestaltung und damit auf die Prozessqua-
litat erfolgen.

Die ,Bundesarbeitsgemeinschaft Bildung und Er-
ziehung in der Kindheit e.V.“ (BAG-BEK) hat sich in
einem breitangelegten Diskurs mit wissenschaftli-
chen Erkenntnissen und gelebter Praxis von Fach-
beratung auseinandergesetzt. Als Ergebnisist 2019
das ,Selbstverstdndnis von Fachberatung - Beitrag
zur ethischen und sozialpddagogischen Fundie-
rung der Fachberatung im System der Erziehung,
Bildungund Betreuung von Kindern“veroéffentlicht
worden. Da es eine wesentliche Grundlage im Rah-
men der aktuellen Professionalisierungsdebatte
von Fachberatung bildet, sollen hier die darin
formulierten Prozesse mit dem entsprechenden

Relevante Handlungs-  Unmittelbare Adres-

formen von Fach- satenreaktionen auf

beratung und deren fachberaterliche Leis-

Adressatenbezug tungen und nachhal-
tige Verdnderungen
in deren beruflichen
Handeln

Prozessverstandnis sowie die Zielgruppe dieser
Prozesse aufgefiihrt werden.

Die BAG-BEK (2019) unterscheidet zunédchst vier
Grundformen fachberaterlichen Handelns:

Informationsprozesse,

Beratungsprozesse,

Bildungsprozesse und
Arrangierungsprozesse.

Diese werden zusammen mit unterschiedlichen
Adressatinnen und Adressaten als soziale Dienst-
leistung ausgestaltet (Ko-Produktion).

Als eine weitere Handlungsform wird die eigene
Wissens-und Kompetenzerweiterung hinzugefiigt.
Mehr noch, dieser Prozess wird allen anderen Pro-
zessen vorangestellt. Die fortlaufende Wissensbil-
dung der Fachberaterinnen und Fachberater wird
als notwendige Grundlage aller fachberaterlichen
Tatigkeiten gewertet.



Abb. 1: Handlungsformen der
Fachberatung

Arrangieren: Wissens-und

Initiieren, Kompetenzer-
Organisieren, weiterung
Konzeptionieren
Fort-und '
Information

Weiterbildung

Beratung und
Begleitung

Quelle: Eigene Darstellung nach BAG-BEK 2019

Am Beispiel des Prozesses ,,Wissens-und Kompeten-
zerweiterung®“ wird die Vielschichtigkeit und Pro-
zesshaftigkeitfachberaterlichen Handelnsdeutlich.
Hierzu heit esim Fundierungspapier der BAG-BEK:
,Fachberaterinnen und Fachberater sammeln und
analysieren Informationen. Sie verkniipfen eigenes
Wissen, Erfahrungen und Beobachtungen mit wis-
senschaftlichen Erkenntnissen. Fachberaterinnen
und Fachberater analysieren auf Basis von sozial-
wissenschaftlichen und sozialpddagogischen For-
schungsmethoden dasFeld der Erziehung, Bildung
und Betreuung von Kindern, die damit befassten
Institutionen und die historisch-gesellschaftlichen
Zusammenhinge. So gewinnen sie neue Erkennt-
nisse, reflektieren kritisch und entwickeln daraus
die eigene Positionierung und das professionelle
Handeln* (BAG-BEK 2019, S. 4).
Das grundsatzliche Prozessverstandnis besteht
darin, dass Fachberatung
- auf Basis ihrer wahrnehmenden Beobachtung
und Sammlung von Informationen,
- deren Analyse und Bewertung,
- konkrete Ziele ableitet und daraus ihre Hand-
lungen plant,

B | Handlungsfelder in der Praxis

- sie anschlieBend umsetzt und sich dabei positi-
oniertund

— abschlieBend reflektiert und aufihre Wirkungen
hin Giberpriift.

Hierin spiegelt sich sowohl das Selbstverstdndnis
sozialpddagogischen Handelns im Sinne eines
»Kreislaufs professionellen Handelns“ (Klaus Froh-
lich-Gildhoff 2018) als auch das Selbstverstdndnis
eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses
(KVP), welcher als Grundlage in Qualitdtsmanage-
mentsystemen (,Plan-Do-Check-Act/PDCA-Zyklus*“
nach William E. Deming o.].) dient.

Abb. 2: Kontinuierlicher
Qualitatsentwicklungsprozess
Fachberatung

Beobachten
und
Sammeln

Reflektieren Verkniipfen
und und

Uberpriifen Analysieren

Positionieren Formulieren
und von Zielen
Handeln und Planen

Quelle: Eigene Darstellung

Alle Prozesse werden mit unterschiedlichen Adres-
satinnen und Adressaten ausgestaltet. Zum einen
sind es die verschiedenen Verantwortungstrager
innerhalb der Kindertageseinrichtungen, allen vo-
ran Trager, Leitungen und Fachkréfte, mitdenenin
der Regel vertrauensvolle Beziehungen aufgebaut
werden.
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Zum anderen gibt es weitere vielféltige Interakti-
onen in den Strukturen und Kontexten, in denen
sich Fachberatung bewegt. Zu nennen sind hier
beispielsweise Fachberatungskolleginnen und
-kollegen aus den eigenen sowie anderen Trdger-
strukturen, Angehorige anderer Berufsgruppen
innerhalb der Kinder- und Jugendhilfe, dem Ge-
sundheitssektor, aus dem Bildungs- und Weiterbil-

dungswesen und der o6ffentlichen Verwaltung bis
hin zu Vertreterinnen und Vertretern aus Politik
und Gesellschaft. Auch die Anstellungstrager von
Fachberatung bilden eine wichtige Adressaten-
gruppe, dieinsbesondere bei der Qualitdtsentwick-
lung in den Blick genommen werden muss.

Abb. 3: Adressatenkreise von Fachberatung

Ausbildung/
Forschung

Arbeit-

Fachkrafte/
Teams

Leiter/innen

Trager-
vertreter
/innen

geber/innen

Quelle: Eigene Darstellung nach BAG-BEK 2019

Was sich hier zundchst wie eine Auflistung einzel-
ner unabhéngig voneinander stehender Adressa-
tengruppen liest, mit denen Fachberaterinnen und
Fachberater bilaterale Prozesse gestalten, zeigtsich
inder Praxis alshochkomplexes Beziehungsgefiige.
Fachberaterinnen und Fachberater stehen dabei
oftvor unterschiedlichen und teils divergierenden
Erwartungen und Meinungen sowie widerspriich-
lichen Fakten und Sachverhalten, die es immer
wieder neu auszubalancieren gilt.

Auf Grund der unterschiedlichen Rahmenbedin-
gungensowie Grundhaltungen, auf die im weiteren
Verlauf noch eingegangen wird, mag es bei den
Fachberaterinnen und Fachberatern groe Unter-
schiede geben, auf welche Weise sie ihre Prozesse
gestalten, d.h. wie sie Informationen weitergeben,
welche Formen von Beratung sie anbieten, wie sie
Fortbildungen gestalten und welche Vernetzungen
arrangiert werden.



Nach dem Prinzip ,,Tue Gutes und sprich dariiber!“
sollten sich Fachberaterinnen und Fachberater die
Qualitét der eigenen Prozesse auf Grundlage der
oben beschriebenen Aspekte bewusstmachen und
diese beschreiben. Im Achten Sozialgesetzbuch
(SGB VIII) wird fiir Kindertageseinrichtungen der
Anspruch formuliert, zur Sicherstellung von Qua-
litdt eine pddagogische Konzeption zu entwickeln
und vorzuhalten (SGB VIII §22a Abs.1). Damit bietet
essich auch fiir die Fachberatung an, die Konkreti-
sierungihrer Ziele, Angebote und Grundprinzipien
in eine schriftliche Konzeption zu gieB3en. Diese
kann dann ebenfalls in Broschiiren- oder Flyerfor-
matsowie auf der Internetseite des Anstellungstré-
gers transparent gemacht werden.

Von wesentlicher Bedeutung fiir die Gestaltung
fachberaterlicher Prozesse ist das Formulieren von
Zielen,umden AuftragvonFachberatungzukléren.
Zudem konnen die Adressatinnen und Adressaten
nach ihren persénlichen Absichten, im Sinne ih-
rer Bedurfnisse wie z.B. Klarheit, Entlastung oder
Ermutigung befragt werden. Dies kann forderlich
fureinenkonstruktiven, auf Vertrauen basierenden
Prozess sein. Eine kurze Richtungskldrung bietet
sich auch bei Anfragen per Telefon oder Mail so-
wie fiir die Gestaltung von Tagesordnungen an. Es
kann Prozesse abkiirzen sowie die Prozessqualitét
steigern, wenn Fachberatung weif3, ob die Adressa-
tinnen und Adressaten lediglich kurze Informatio-
nen oder eine ausfithrlichere Beratung benotigen.
Je nach Funktion von Fachberatung kann es auch
um das Treffen oder Einholen von konkreten Ent-
scheidungen gehen. Die Kldrung ,,smarter®, d.h.
spezifischer, messbarer, akzeptabler, realistischer
und terminierter, Ziele ist insbesondere bei ldn-
geren Beratungsprozessen erforderlich und ein
Dokumentieren empfehlenswert. Denn spétestens
zum Abschluss einer Beratung dienen die Ziele
und auch Absichten als Grundlage fiir die Auswer-
tung und damit Ermittlung von Ergebnisqualitét.
Zusammenfassend lésst sich sagen, dass fiir alle
wesentlichen Prozesse ein kurzer vorbereitender
Check zur Steigerung von Effektivitét hilfreich ist:
Als wer gehe ich mit wem zu welchem Thema mit
welchemn Ziel in das Gespréch?

B | Handlungsfelder in der Praxis

Mitgestalten von forderlichen
Strukturen

Einen starken Einfluss auf die qualitative Ausge-

staltung der Informations- und Beratungsprozesse

sowie der Bildungs- und Arrangierungsprozesse

haben die strukturellen Rahmen- und Arbeitsbe-

dingungen der Fachberatung. Christa Preissing,

Gabriele Berryund Eveline Gerszonowicz (Preissing

u.a. 2015, S. 257f.) haben zur Beschreibung von

Strukturqualitét in der Fachberatung Einflussfak-

toren herausgearbeitet wie z.B.

- rechtliche Absicherung,

- personelle Ausstattung,

- statistische Datenerhebung,

- Wahrnehmung von Fachberatung durch die
Praxis,

— Qualifikation,

- Fort-und Weiterbildung.

Diese Strukturmerkmale werden mit Bewertungen
hinterlegt und als Empfehlungen formuliert, wie
folgende Ausfiihrungen zeigen sollen.

Als rechtliche Absicherung der qualitativen und
auch quantitativen Ausgestaltung von Fachbera-
tung empfehlen Christa Preissing, Gabriele Berry
und Eveline Gerszonowicz (Preissing u.a. 2015, S.
257), dass Fachberatung als Pflichtleistung im SGB
VIIIverankertwerdensolle.Inder Zusammenschau
von Anna-Katharina Kaiser und Kirsten Fuchs-
Rechlin (2019) wird deutlich, dass die Lander Fach-
beratunginihren Ausfiihrungsgesetzen bisher sehr
unterschiedlich bis gar nichtaufgenommen haben.
Beider bedarfsgerechten personellen Ausstattung
sprechen Christa Preissing und ihre Kolleginnen
(Preissingu.a. 2015, S.257)davon, dass eine mitvoller
Stundenzahl tatige Fachberatungskraft grundsatz-
lich fiir nicht mehr als 20 Einrichtungen zustandig
seinsolle. Gleichzeitig seien auch Arbeitszeitanteile
furdie eigene Fort-und Weiterbildung der Fachbe-
raterinnen und Fachberater und andere mittelbare
Arbeitstatigkeiten, wie z.B. Eigenstudiumn, eigene
Vernetzung, Mitwirkung in fachpolitischen Gre-
mien, Aktualisierung von Arbeitsmaterialien und
Dokumentationen, einzubeziehen. Anstelle eines
Fachberatungs-Kita-Schliissels schldgt die BAG-
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BEK in ihrem Positionspapier zur SGB VIII-Reform
(2020, S. 3) eine differenziertere Aufschliisselung
vor: Fir jede Fachberatungsstelle sei eine Min-
destausstattung vorzusehen, die unabhéngig von
den regionalen, kommunalen und trégerspezifi-
schen Gegebenheiten sein solle. Diese solle einen
Zeitsockel von 5 Stunden pro Vollzeitstelle fiir die
Trédgerberatung und Netzwerkpflege umfassen.
Hinzu komme ein variabler Teil, welcher sich mit
0,5 Wochenstunden pro pddagogischer Planstelle
in den zu beratenden Kitas berechnet.

Doch esgibtkeine aktuelle Empirie oder statistische
Erfassung hierzu. Laut Monitoringbericht zum Ge-
setz zur Weiterentwicklung der Qualitdt und zur
Verbesserung der Teilhabe in Tageseinrichtungen
und in der Kindertagespflege (KiQuTG) (BMFSF]
2020, S.58)liegen fiirden ,Indikator“ Fachberatung
noch keine Daten aus der amtlichen Statistik oder
aus reprasentativen aktuellen Befragungen vor. Es
sei beabsichtigt, diese zukunftig als Kennzahlen
»~Anzahl der Fachberatung“und ,Qualifikation der
Fachberatung® aufzunehmen.

Im Hinblick auf die Qualifikation von Fachberater-
innen und Fachberatern werden ein einschlédgiges
Hochschulstudium und eine mehrjéhrige Berufs-
praxis in Leitungsfunktionen oder im Bereich der
Erziehung, Bildung und Betreuung von Kindern
als Eingangsvoraussetzung fir die Tatigkeit als
Fachberatung empfohlen (Preissing u.a. 2015, S.
257). Die BAG-BEK (2019, S. 10) empfiehlt in diesem
Zusammenhang die Auseinandersetzung um
einen Weiterbildungsmaster, welcher auf dem
Abschluss DQR-Niveau 6 aufbaut und Durchléssig-
keit zu Berufserfahrung und nonformalen Kom-
petenzen einbeziehe. Christa Preissing, Gabriele
Berry und Eveline Gerszonowicz pladieren fur ein
abgestimmtes Qualifizierungskonzept zwischen
offentlichen Trdgern, den Tragerverbdnden der frei-
en Wohlfahrtspflege, den Ldndern, dem Bund und
den fiir die Ausbildung zustdndigen Hochschulen
(Preissing u.a. 2015, S. 258). Jede Fachberaterin und
jeder Fachberater solle zudem arbeitsvertraglich
zur Wahrnehmung von Fort- und Weiterbildung
verpfilichtet werden.

Entlang dieser beispielhaft benannten Merkmale
und Bewertungen kénnen sich Fachberaterinnen

und Fachberater zunéchsteinmal bewusst machen,

wie es um die eigenen Arbeits- und Rahmenbedin-

gungen stehtund in einem zweiten Schrittin einen

Austausch mit Fachberatungskolleginnen und

-kollegen gehen. Handlungsleitend konnten dabei

folgende konkretisierende Fragen sein:

— Welche aktuellen Diskurse und Entwicklungen
zur Fachberatung gibtesim Rahmen von Gesetz-
gebungsverfahren auf Bundes-und Landesebene
und wie sind die eigenen Beteiligungsmoglich-
keiten bzw. -strukturen?

- Welche handlungsleitenden Regelungen gibt
es auf kommunaler oder anderer 6ffentlicher
Ebene, z.B. in Form von Verordnungen, Verein-
barungen, Richtlinien, und sind sie zeitgem&fi?

— Welche Positionierungen gibt es vom eigenen
Dachverband oder weiterer Institutionen, und
wie sind Fachberaterinnen und Fachberater in
die Entwicklung und den Diskurs einbezogen?

Beider weiteren Beschreibung von Strukturqualitit
sind zudem die strukturellen Verortungen und
Zusammenhdnge innerhalb des Gesamtsystems
bewusstzumachenundzubeschreiben. Dasbezieht
sich sowohl auf das System der ortlichen und tiber-
ortlichen Kinder- und Jugendhilfe als auch auf das
System der spezifischen Kita- und Trégerlandschaft
sowie auf das System des eigenen Anstellungstra-
gers. Dazu konnen beispielsweise folgende Dar-
stellungsformen nach innen oder auf3en genutzt
werden:
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Tab. 2: Darstellungsformen struktureller Verortungen und Zusammenhange

Interne Nutzung

— Aufbaudiagramme, die innerhalb des An-
stellungsverhiltnisses die Unter-, Uber- und
Gleichstellungsverhdltnisse darstellen

- Dokumentationen tiber die Haufigkeit, Art
und Schwerpunkte der Fachberatungstétig-
keiten, z.B. Jahresberichte oder Aufschliisse-
lungen nach mittelbarer und unmittelbarer
Fachberatungstatigkeit

— Stellenbeschreibungen, die die Verantwor-
tung und Aufgaben von Fachberatung definie-
ren

- RegelmaéBige Zielvereinbarungsgespréche mit
Vorgesetzten inklusive Protokollierung

Quelle: Eigene Darstellung

AbschlieBend soll noch ein Blick auf die rdumliche,

materielle und technische Ausstattung der Fach-

beratung gelenkt werden. Auch dies sind Struktur-
merkmale, die die Qualitdt von fachberaterlicher

Tatigkeit beeinflussen.

- Wie ist der Biroarbeitsplatz angelegt, und wie
wird er gestaltet?

- Welche weiteren Besprechungsrdume gibt es,
und wie sind sie ausgestattet?

- Welche Moglichkeiten der Aufbewahrung von
Akten, Literatur, Moderationsmaterialien u.a.
stehen zur Verfiigung?

- Wie weit sind die Entfernungen zu den Kinder-
tageseinrichtungen, und wie wird Mobilitét
ermoglicht?

- Wie kénnen Pausen gestaltet werden?

Ausall diesen Strukturmerkmalen lassen sich Mog-
lichkeiten und MaBnahmen fiir die Qualitéatssiche-
rung und -weiterentwicklung der eigenen Arbeit
ableiten, bei denen es vorrangig darum geht, sich
sowohl nach innen, d.h. in das eigene Anstellungs-
verhaltnis hinein, alsauch nach aufen, d.h. in Rich-
tung Offentlichkeit und Politik, fiir die strukturelle
Verortung und die Ausgestaltung erforderlicher
Rahmenbedingungen einzusetzen.

Externe Nutzung

Organigramime, aus denen die strukturelle

Verortung von Fachberatung hervorgeht

- Ablaufdiagramme, die die verbindliche
Einbindung von Fachberatung, z.B. bei Be-
triebserlaubnis- oder Kinderschutzverfahren,
aufzeigen

- Gremienibersichten, aus denen hervorgeht,

in welchen Gremien mit welchem Umfang

Fachberatung vertreten ist oder tiber Tages-

ordnungen und Protokolle in Kenntnis gesetzt

wird

Statistiken, die einen Abgleich und eine Orien-

tierung ermoglichen

Reflektieren von handlungsleitenden
Orientierungen

Bei der dritten Dimension geht es um Werte und
Normen, die die Orientierungsmuster von Fachbe-
raterinnen und Fachberatern pragen und Einfluss
auf ihr Handeln, insbesondere auf die Beratungs-
prozesse haben. Grundlage fiir eine gute Realisie-
rung der umfangreichen Beratungsaufgaben ist
nach Empfehlung des Deutschen Vereins (2012, S.
20) eine professionelle Haltung, die sowohl durch
Toleranz und Empathie als auch durch ein ange-
messenes Verstdndnis zu den Méglichkeiten und
zur Reichweite der Steuerung durch Beratung ge-
pragtist. Ferner sollten sich Fachberaterinnen und
Fachberater an der Wahrnehmung und Férderung
der Ressourcen der zu beratenden Einrichtungen
orientieren sowie die Beratungsauftrédge der an-
fragenden Trager und Einrichtungsleitungen im
Blick behalten (ebd.). Angemessene Beratung diirfe
nach Christa Preissing und Karsten Herrmann (2018,
S. 22) nicht als ein Top-down-Prozess missverstan-
den werden, es gehe hier nicht um ein Meister-
Lehrling-Verhdltnis. Beratung solle vielmehr die
Selbststdndigkeit der Beratenen unterstiitzen. Sie
setze auf die Eigenbeteiligung und machelediglich
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Deutungs-, Erkldrungs- und Handlungsangebote,
die angenommen, abgelehnt oder modifiziert
werden konnen. Fachberatung begreife die zu Be-
ratenden als gleichberechtigte Dialogpartnerinnen
und -partner und kénne sie dadurch in Reflexions-,
Entwicklungs- und Orientierungsprozessen ad-
dquat unterstiitzen. Das von der BAG-BEK (2019, S.
5) entwickelte Selbstverstdndnis unterstreicht den
Beratungsprozess als ergebnisoffene, auf Freiwillig-
keitberuhendesozialpddagogischeInteraktion, mit
Ausnahme beigesetzlichen oder tragerspezifischen
Vorgaben, bei Grenzsituationen oder Gefdhrdung
von Kindern und Beschéftigten.

Doch wie verhdlt es sich zwischen postulierten
Werten und gelebter Praxis von Fachberatung?
Um auf diese Spurensuche zu gehen, bieten sich
Selbstreflexionsb6gen an. Die Hochschule Rhein-
Main hat von 2011 bis 2014 eine Studie zur ,Rolle
von Fachberatung im System der Entwicklung von
QualitdtinderfrithenBildung“durchgefiihrt. Darin
istderreflexive Umgang vor allem mit Spannungs-
verhdltnissen in der eigenen Fachberatungspraxis
herausgearbeitet und auf die notwendige , Ausba-
lancierung von Dilemmata“ hingewiesen worden.
So ist im Anhang des Abschlussberichtes (Erhardt
u.a. 2015) ein Bogen zur Selbstreflexion beigefiigt,
der jeweils entgegengesetzte Pole als Ausprdgun-
genfachberaterlichen Handelns auffiihrt (vgl. Tab.
3). Dabei gehe es aber nicht darum, eine Beratung
als richtig oder falsch zu bewerten, sondern sich
die Spannungsfelder bewusst zu machen, in denen
sich fachberaterliche Praxis bewegtund die von den
Fachberaterinnen und Fachberatern bearbeitet
werden missen (ebd.).

Fir die Auswertung des Bogens werden folgende

Fragen aufgefiihrt (ebd.):

- Welche Schliisse ziehe ich aus der Reflexion des
Gesprachs?

- Welche nachsten Schritte stehen an?

- Welche Anspriiche werden an mich gestellt?

- Wiekann ich die Beratenen starken?

- Wasnehmeich mitfiirdie Vertretung der Berate-
nendegentiber dem Jugendamt, den politischen
Gremien etc.?

Wasnehme ich mir hinsichtlich meiner Gesprachs-
fuhrung fir die néchste Beratung vor?



Tab. 3: Evaluationsbogen (Auszug)
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Dilemmata - Entscheidung zwischen zwei Polen

Zeitlassen und zuhoren, um den Fall zu verste-
hen.

Klar sagen, dass eine Prognose nicht moglich ist.

Biografische Hintergriinde erkunden und einbe-
ziehen.

Aktivierende Impulse im Umgang mit Schwierig-
keiten setzen.

Schwierige Bedingungen offenlegen und (ge-
meinsam) Losungen suchen.

Probleme entfalten, Grenzen und Moglichkeiten
der Beratung und den Auftrag an Fachberatung
aktiv klaren.

Sicher und routiniert mit komplexen Problemla-
gen umgehen.

Personlichen Interessen und Vorstellungen der
Beratenen den Vorrang geben.

Unbefangen und als ,,ganze“ Person handeln, fiir
die Adressatinnen und Adressaten als Mensch
erkennbar sein.

Das eigene Beratungshandeln reflektieren.

Quelle: Erhardt u.a. 2015

Der Bogen lddt auch dazu ein, die Perspektive der
Beratenen oder von Kolleginnen bzw. Kollegen
einzubeziehen. Dariiber hinaus empfiehlt es sich
fur Fachberatung, zuséatzlich externe Beratung
und Unterstiitzung zu nutzen, um die Komplexitét
ihrer Aufgaben zu bewéltigen sowie ihre Grundhal-
tungen zu reflektieren. Vor allem Supervision und
kollegiale Beratung bieten laut Deutschem Verein
(2012, S. 22) den notwendigen Rahmen fiir Reflexi-
onsprozesse im Hinblick auf das eigene Handeln,

Vorschnell Gesprachsinhalte einordnen.

Prognosen stellen, die eigentlich nicht moglich
gewesen waren.

Biografische Hintergriinde ausblenden.

Losungen vorwegnehmen, nur eigene Problem-
l6sungen anbieten.

Eigenen Druck weitergeben.

Probleme reduzieren/bagatellisieren und Bera-
tung entsprechend beschrédnken.

Aufmerksamkeit und die Problementfaltung
durch Gewohnheitsmuster einschranken.

Forderungen nach ,guter” Kindertagesbetreu-
ung den Vorrang geben.

Fiir die Adressatinnen und Adressaten nur in
der Rolle als Fachberatung und nicht als Person
erkennbar sein.

Selbstkritik vermeiden und das eigene Bera-
tungshandeln nicht in Frage stellen.

die eigene Person und Rolle. Damit kénnten sich
Fachberaterinnen und Fachberater vor Uberfor-
derung und stressbedingten Abwehrreaktionen
schiitzen, die eigene Handlungskompetenzstéarken
und Losungsansitze bzw. -strategien entwickeln
(ebd.). Auch konnen weitere Beratungsformen wie
Coachingund Organisationsberatung genutztoder
eigene Qualitatszirkel gebildet werden.
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Im Zentrum all dieser Beratungsformen steht

meist die Erérterung des Zusammenhangs von

Verantwortung, Aufgaben und Kompetenzen von

Fachberatung (vgl. Abb. 4):

- Welche grundsétzliche Verantwortung hat
Fachberatung?

- Welche Aufgaben sind mit der Erfullung dieser
Verantwortung verbunden?

- Welche Kompetenzen benétigt Fachberatung,
um die Aufgaben innerhalb ihres Verantwor-
tungsbereiches zu erfiillen?

Abb. 4: Verantwortung-Aufgaben-
Kompetenzen/V-A-K-Dreieck

Verantwortung

Aufgaben Kompetenzen

Quelle: Eigene Darstellung

Bei der Kldrung von Verantwortung geht es insbe-
sondereinsozialpddagogischen Handlungsfeldern,
zu denen auch Fachberatung zédhlt, um eine Un-
terscheidung zwischen Verantwortungsbewusst-
sein und Verantwortungsgefiihl und damit einer
Abgrenzung von Verantwortung in der Rolle von
Verantwortung fiir das eigene Selbst. Eine hohe
Empathiefdhigkeit einerseits braucht andererseits
die Fahigkeit der Selbstfiirsorge. Achtsam in den
eigenen Gedanken und Handlungen sowie achtsam
gegeniiber den eigenen Gefiihlen und Kérperemp-
findungenzu sein, starktdie eigene Prasenzund die
eigene professionelle Orientierung.

Ermitteln von nachhaltigen
Ergebnissen

Bei der vierten Dimension, der Ergebnisqualitét,

geht es um die Frage der Wirkungen und der

Wirksamkeit fachberaterlichen Handelns. Denn

nach Gabriele Berry und Christa Preissing (2017, S.

8) fehlt es an gesicherten Erkenntnissen beziiglich

der Fachberatung, insbesondere

- uberdie Wirkungen, die Fachberatungsleistun-
gen erzielen,

- dieFaktoren, diedieseim Einzelnen hervorrufen
und

- tUberden Anteil, den einzelne Faktoren an dieser
Wirkung haben.

Fachberaterinnen und Fachberater sind deswegen

Forschende in eigener Sache. Sie setzen sich mit

ihren Strukturen, Prozessen und Orientierungen

und deren Wechselwirkungen auseinander. Sie
versuchen herauszufinden, wie ihre Strukturen
und Orientierungen fachberaterliches Handeln
beeinflussen und kldren, ob die angestrebten Ziele
und gewtiinschten Absichten erreicht worden sind.

Sie tiberpriifen ihre Methoden und Ergebnisse und

entscheiden, welche Verdnderungen sie einfithren

wollen. Als Werkzeug bieten sich dazu sogenannte

Evaluationsbdgen an. Anfang der 2000er-Jahre hat-

ten Fachberaterinnen und Fachberater innerhalb

der Evangelischen Kirche im Rheinland (EKiR) eine

Projektgruppe gebildet und eine Reihe von Zielpy-

ramiden, Auswertungsbégen und Checklisten ent-

wickelt. Diese sind als QM-Handbuch Evangelische

Fachberatung in Kooperation mit der ,,Bundesver-

einigung Evangelischer Kindertageseinrichtungen

e.V.” (BETA) herausgegeben worden. Eine breite

Etablierung dieser oder anderer Beispiele ist bisher

nichtsichtbar.

Um den Diskurs zur Ergebnisqualitédt aufzurollen,

bedarf es, den Begriff , Ergebnis“ zu konkretisieren

und zwischen zwei Formen zu unterscheiden:

- unmittelbare Effekte, d.h. wahrnehmbare Re-
aktionen der Adressatinnen und Adressaten im
direkten Anschlussan fachberaterlichesHandeln
und



- mittel-bzw. langfristige Effekte, d.h. wahrnehm-
bare nachhaltige Verdnderungen auf Seiten der
Adressatinnen und Adressaten.

Maogliche Fragestellungen zur Ermittlung unmittel-

barer Ergebnisse auf Seiten der Adressatinnen und

Adressaten konnen sein:

- Wiehochistder Grad der Zufriedenheitund des
Wohlbefindens?

- Inwieweit sind die angestrebten Ziele und ge-
wiinschten Absichten erreicht?

- Welche Erkenntnisse und ndchsten Handlungs-
schritte werden formuliert?

- Welches weitergehende Interesse wird signa-
lisiert?

Die Kernfrage zu mittel- und langfristigen Ergeb-

nissen lautet:

- Welche Verdnderungen gab es in Bezug auf
deren Strukturen, Grundhaltungen, Prozessge-
staltung und Ergebnisse?

Dies konnen beispielsweise sein:

- die Ubernahme von neuer oder groBerer Ver-
antwortung oder Erfiilllung von entsprechenden
Aufgaben;

- die Verdanderung von Einstellungen und Mei-
nungen;

- die Verbesserung von Kommunikation und
Beziehungen sowie Verringerung von Beschwer-
den;

- die Optimierung von Strukturen und Abldufen
(Effektivitat);

- dieReduzierung von Aufwand/Kosten (Effizienz)
oder auch

- das Erreichen von angestrebten Giitesiegeln/
Zertifikaten.

Eine weitergehende Auseinandersetzung mit der
Dimension Ergebnisqualitét, insbesondere ihrer
Uberpriifbarkeit, steht noch aus.
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5.3 Fazit

Eine systematische und kontinuierliche Qualitats-
entwicklung im Tatigkeitsfeld der Fachberatungist
ein weiterer wichtiger Schritt zur Professionalisie-
rung dieses Tatigkeitsfeldes und tragt zur breiteren
Anerkennung dessen bei.

Sie beginnt bei den Fachberaterinnen und Fach-
beratern selbst, indem sie die Frage annehmen,
wie sie die Qualitat ihrer eigenen Arbeit sichern
und weiterentwickeln kénnen. Denn die Art und
Weise, wie Fachberaterinnen und Fachberater ihre
Prozesse und Beziehungen gestalten, istimmervor
dem Hintergrund zu betrachten, dass sich Trager,
Leitungs- und Fachkréfte in déhnlicher Weise mit
der Qualitét ihrer Arbeit auseinandersetzen mis-
sen (sogenannter doppelter Theorie-Praxisbezug).
Indem sich Fachberatung mit der Konzipierung
ihrer vielschichtigen Prozesse befasst, fiir die Ge-
staltung forderlicher Strukturen einsetzt, ihre hand-
lungsleitenden Orientierungen reflektiert sowie
mit Wirkungen und Wirksamkeit ihres Handelns
auseinandersetzt, wirktsie als Modell und damit als
wichtige Unterstiitzung fiir die Verantwortungs-
trdger im System.

Die in diesem Fachtext zusammengetragenen
wissenschaftlichen Ergebnisse, Beispiele gelebter
Praxis und impulsgebenden Fragestellungen
sowie deren erstmalige Zuordnung entlang der
vier Qualitdtsdimensionen sind als Bekréftigung
zu verstehen, in die verschiedenen Richtungen
weiterzudenken.

Uber die individuelle Auseinandersetzung hinaus
bedarf es eines verbdndeiibergreifenden und
bundesweiten Qualitdtsdiskurses unter Fachbera-
terinnen und Fachberatern, um sich mit Prozess-,
Struktur-, Orientierungs- und Ergebnisqualitét
sowie deren Wechselwirkungen auseinanderzuset-
zen. Im Zusammenwirken mit wissenschaftlichen
Initiativen kénnen dann fachlich fundierte Quali-
tatskriterien und (Selbst-)Evaluationsinstrumente
sowie entsprechende QualifizierungsmaBnahmen
fir Fachberatung entwickelt werden.
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Bundesarbeitsgemeinschaft Bildung und Erzie-
hung in der Kindheit e.V. (BAG-BEK) (2019):
Selbstverstdndnis von Fachberatung-Beitrag zur
ethischenund sozialpddagogischen Fundierung
der Fachberatung im System der Erziehung, Bil-
dung und Betreuung von Kindern. Berlin

Deutscher Verein fiir 6ffentliche und private Firsor-
gee.V.(DV)(2012): Empfehlungen des Deutschen
Vereins zur konzeptionellen und strukturellen
Ausgestaltung der Fachberatung im System der
Kindertagesbetreuung. Berlin

Preissing, Christa/Berry, Gabriele/Gerszonowicz,
Eveline (2015): Fachberatung im System der
Kindertagesbetreuung. In: Viernickel, Susanne/
Fuchs-Rechlin, Kirsten/Strehmel, Petra/Preissing,
Christa/Bensel, Joachim/Haug-Schnabel, Gabri-
ele: Qualitat fir alle - Wissenschaftlich begriin-
dete Standards fiir die Kindertagesbetreuung.
Freiburg im Breisgau, S. 253-315

Wassind als Fachberaterin oderals FachberaterIhre
ndchsten drei Schritte in den néchsten drei Tagen,
umdie Qualitatihrer eigenen Arbeit zu sichern und
weiterzuentwickeln?

WaswareausIhrerSichtderMehrwerteinersystema-
tischen und kontinuierlichen Qualitédtsentwicklung
des gesamten Tétigkeitsfeld der Fachberatung?
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