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Liebe Kolleginnen und Kollegen,

in den letzten Jahren sind die Anforderungen an Leiterinnen und Leiter von
Tageseinrichtungen fir Kinder immer hoher geworden. Es kommen stindig
neue Aufgaben hinzu und die Erwartungen sind hoch. Sie sollen innovative
Pidagog/innen sein und effiziente Abliufe managen. Sie sollen multipro-
fessionelle Teams moderieren und ihre Kita im Stadtteil vernetzen. Sie sollen
Ansprechpartner fur Eltern sein und sich durch Fortbildungen fit halten.
Sie sollen sich an Modellprojekten beteiligen und mit der Grundschule zu-
sammenarbeiten. Sie sollen die Anwesenheits- und Buchungszeiten der Kin-
der dokumentieren und Feste organisieren. Sie sollen den Ausbau der Ein-
richtung fur unter Dreijihrige vorantreiben und die Einrichtung auf
Fachtagungen reprisentieren. Sie sollen den Personaleinsatz von Teilzeit-
kriften planen, Bewerbungsgespriche und Praktikantinnen anleiten.

Die Rahmenbedingungen fur die Arbeit der Leiterinnen und Leiter haben
sich hingegen nicht verindert. Es fehlt fur die Fulle der Aufgaben vor allem
an Zeit.

Zeit, die die tiberwiegende Zahl der Leiterinnen und Leiter deshalb nicht
hat, weil sie fur ihre Tatigkeit nicht oder nur unzureichend freigestellt sind.
Neben den vielfiltigen Leitungsaufgaben miissen sie zumeist auch im Grup-
pendienst pidagogische Arbeit leisten.

Dies fuihrt zu enormen Belastungen, die auf Dauer nicht auszuhalten sind
und krank machen.

Eva Wichtl, Leiterin einer Kindertagesstitte in Rheinland-Pfalz, hat sich ent-
schlossen, an der Hochschule Koblenz ein Studium ,,Sozialmanagement
mit dem Schwerpunkt Frithe Kindheit® zu absolvieren. Dieses Studium hat
sie berufsbegleitend in sechs Semestern absolviert. Aus eigener Betroffenheit
hat sie ihre Abschlussarbeit, die so genannte ,Bachelor-Thesis“ zum Thema
sBelastungsfaktoren von Leiter/innen in Kindertageseinrichtungen® ge-
schrieben. Thre hervorragende Arbeit gibt wichtige Einblicke in spezifische
Belastungssituationen und -faktoren.

Die GEW veroffentlicht in dieser Broschiire Ausziige aus dieser Arbeit. Wir
sind Eva Wichtl iiberaus dankbar, dass sie mit dieser Arbeit grundlegende
Informationen und Analysen zur Arbeitssituation von Kita-Leitungen ge-
liefert hat.
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Die GEW wird sich weiter mit groffem Engagement dafiir einsetzen, die
Arbeitssituation von Leiterinnen und Leitern in Tageseinrichtungen fur
Kinder zu verbessern.

Norbert Hocke
Leiter des Organisationsbereichs Jugendhilfe und Sozialarbeit
im Geschiftsfihrenden Vorstand der GEW



I Vorwort

~Wenn ich mich von all dem alltiglichen Wabnsinn erholen will,

dann gebe ich zu den Kindern, dann weifS ich wieder,
wofiir sich diese Arbeit lohnt*

Das ist meine Lieblingsaussage wenn ich auf die Frage einer gestressten Kol-
legin antworte, wie ich es denn schaffe, eine KiTa mit mittlerweile acht Grup-
pen zu leiten. Der Dienst fiir die Kinder, das ist meine Arbeitsmotivation.
Fairerweise muss ich aber auch hinzufiigen, dass ich den Luxus einer Frei-
stellung geniefle. Bis dato teile ich mir diese Privileg mit einem Leiter einer
zehnziigigen Einrichtung im gesamten Kreis.

Ich kann es manchmal kaum fassen, in welcher Geschwindigkeit und Aus-
priagung sich die Anforderungen an Leitungskrifte von Kindertageseinrich-
tungen in den letzten Jahren verindert und ausgeweitet haben. Die Kinder-
tagesstittengesetze der einzelnen Linder wurden weiterentwickelt,
Tagesbetreuungsausbaugesetz (TAG) und Kinder- und Jugendhilfeweiterent-
wicklungsgesetz (KICK) sind ins Sozialgesetzbuch (SGBVIII) implementiert
worden, dazu gibt es dann wieder neue Landesausfiihrungsgesetze .... . Es
gibt neue Erkenntnisse aus der Hirnforschung, frithkindliche Bildung wird
kontrovers diskutiert wie noch nie, Erziehungsratgeber, Lernprogramme,
Testverfahren ... . Man muss sie wenigstens mal kennen gelernt, verstanden
und mit den Kolleginnen besprochen haben, um zu wissen, welche denn
fur die Einrichtung, die Eltern und Kinder, fiir die man tdglich Dienst leistet,
relevant, richtig und umsetzbar sind und welche man besser ablehnt. Das
passt dann allerdings nicht zwingend zu den zusitzlich untereinander
divergierenden Ansichten der Eltern, die ihre Kinder bei uns anmelden.
Und die Kinder sollen ja schlieflich die Moglichkeit zu einem selbstbe-
stimmten Lernen im eigenen Tempo haben und vor allem Erzieherinnen,
die bereit und in der Lage sind, eine liebevolle Beziehung zu ihnen einzu-
gehen.

So wie mir geht es vielen Leiterinnen, die ich aufgrund der alltiglichen Zu-
sammenarbeit im Kreis, durch Fortbildungen und dank meines Studiums
»S0zialmanagement mit dem Schwerpunkt frithe Kindheit* deutschlandweit
kennen lerne. Nicht unkritisch, aber klaglos nehmen wir Leiterinnen die
Foderalismusreform, politische Programme und verschiedene ad hoc-Aktio-
nen hin, die wir beileibe nicht immer gutheiflen. Aber wir versuchen immer,
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das Beste daraus zu machen. Schliefflich vertrauen uns Eltern ihr Wertvolls-
tes an, ihre Kinder. Wir horen von noétigen Verinderungen im Elementar-
bereich nach der PISA-Studie und den Ergebnissen des zwolften und drei-
zehnten Kinder- und Jugendberichtes. In Kindertagesstitten sind wir ganz
nah am Alltagsgeschehen der Familien dran, wir miissen und wollen darauf
reagieren, unterstiitzen und helfen. Hiufig gelingt uns das auch, und wir
konnen uns Giber einzelne Erfolge freuen, die gerne Gespriachsthema unter
Leiterinnen sind. Viel 6fter hort man aber von den Frauen die Aussagen,
sich bin so gestresst, ich weif§ nicht, wann ich das alles machen soll, ich habe
keine Ahnung, wie ich das machen soll, ich fiithle mich erschopft, krank, das
macht ja alles keinen Sinn ...“ Irgendwann liauten dann die Alarmglocken.

sammern hilft nix“, war dann das Fazit einer Gruppe kath. Leiterinnen, die
fur ihre Fachkonferenz das Thema ,Belastungsfaktoren von Leiterinnen®
wihlte, und entschied, anhand von qualitativen Interviews herauszufinden,
ob der Grund fiir die Uberforderung an einer tatsichlichen Uberlastung von
auflen oder in der Leitungspersonlichkeiten selbst liegt. Ein Team bildete
sich, bestehend aus zwei Pastoralreferentinnen, einer Fachberaterin, einer
Gesamtleiterin der KiTa gGmbH, Prof. Dr. Ralf Haderlein, (wissenschaftli-
cher Begleiter des Projekts) und mir. Das Ergebnis dieser Zusammenarbeit
liegt hier nun vor.



2 Einleitung

Die Arbeitsbelastungen von Erzieherinnen! in Kindertageseinrichtungen
stehen im Fokus der Offentlichkeit. Die Studien der GEWERKSCHAFT ER-
ZIEHUNG UND WISSENSCHAFT (GEW) ,Wie geht’s im Job?“ und des DEUT-
SCHEN GEWERKSCHAFTBUNDES (DGB), ,Wie Erzieherinnen ihre Arbeits-
bedingungen beurteilen“?, zeigen alarmierend auf, dass nur 26 Prozent der
zur Zeit beschiftigten Erzieherinnen glauben, gesund bis zu ihrer Rente
arbeiten zu kénnen. Den vorldufigen Hohepunkt stellten die von den Ge-
werkschaften ausgerufenen Streiks® dar, um einen Gesundheitstarifvertrag
fur Padagoginnen im Elementarbereich durchzusetzen.

Belastungen von Kindertagesstattenleitungen® sind bislang kaum unter-
sucht, obwohl sie eine Schliisselrolle im Prozess der Gestaltung und quali-
tativen Weiterentwicklung von offentlicher Erziehung darstellen (vgl. LiLL,
G., SAUERBORN-HELL, J. S. [1997], S. 6). Trotzdem ist augenfillig, dass Lei-
tungskrifte von Kindertageseinrichtungen® sich tiber die Maflen belastet
fuhlen. Sie stehen, zusitzlich zu den nachgewiesenen Defiziten der Arbeits-
verhiltnisse der Gruppenerzieherinnen, in einer ,Dreiecksposition® zwi-
schen Kunden (Kindern und Eltern), Triger und KiTateam. Zusitzlich be-
finden sie sich im Mittelpunkt verschiedenster Erwartungshaltungen. Die
hohen Anspriiche an sich selbst und ihre beruflichen Handlungen sind
hoch. Trotzdem scheinen manche Triger und pidagogische Fachkrifte zu
glauben, dass jede beliebige Erzieherin unvorbereitet in die Rolle der Lei-
terin schliipfen kann. Bei Neubesetzungen wird nicht immer bedacht, ob
die in Frage kommende Pidagogin den Herausforderungen und Titigkeits-
feldern gewachsen ist. Die Folgen zeigen sich dann erst in der Praxis. Doch
auch eine seit Jahren positiv wirkende Leiterin kann iiber die Maflen beruf-
lich eingespannt sein, da neben den alltiglichen Aufgaben die Anforderungen
und Erwartungshaltungen in den letzten Jahren rasant zunehmen. Gesell-
schaftliche Anliegen werden als Problemstellung in Kindertageseinrichtun-
gen eingebracht. Die Leitung steht vor der Erwartungshaltung, fiir diese Pro-
blemstellungen qualitativ hochwertige Losungen zu finden.

! Der Frauenanteil in Kindertageseinrichtungen betrigt immer noch 96 %, dementsprechend wird in dieser Arbeit bis
zur Auswertung der Experteninterviews die weibliche Form fiir Erzieherinnen und Leitung genutzt. Diese Formulie-
rung umfasst selbstverstindlich auch den minnlichen Anteil der Personengruppe.

2 Die Studien kénnen auf der Homepage der GEW eingesehen werden

3 Mirz-Juli 2009

4 Leitungskrifte in KiTa werden in dieser Arbeit auch KiTaleiterin und Leiterin bezeichnet

5 Fiir die Kindertageseinrichtung wird die Abkiirzung KiTa synonym verwendet
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3 Problemstellung und Ziele der Arbeit

Gesellschaftliche Entwicklung und Verinderungen der Werte innerhalb der
Gemeinschaft wirken sich auf Kindertageseinrichtungen aus und miissen in
die pidagogische Arbeit eingebunden werden. Familien in der heutigen Zeit
bieten verschiedene Muster: Ehepaare, in denen beide Partner berufstitig
sind, allein erziehende Miitter oder Viter, Patchworkfamilien usw. In all ih-
ren unterschiedlichen Konstellationen bietet die familidre Situation den Bo-
den fiir erste Sozialisationsprozesse. Die dort von Kindern gesammelten Er-
fahrungen fliefen in den neuen, erweiterten Lebensraum der KiTa ein und
werden dort mit beeinflusst. Andererseits nehmen die Vielfalt der Fami-
lienformen und die Personlichkeiten der Kinder Einfluss auf die formalen
und inhaltlichen Strukturen der Kindertageseinrichtungen. Dementspre-
chend hat sich das offentliche Bewusstsein fiir die Aufgaben der Kinder-
betreuung in den letzten Jahren deutlich verschirft. Studien, wie z.B. die
PISA-Studie, messen kindliche Bildung tiber Schulleistung hinaus. Sie tiber-
prifen Wissen, Fihigkeiten und Kompetenzen, die relevant sind fir per-
sonliches, soziales und 6konomisches Wohlergehen in Zusammenhang mit
sozialer und kultureller Herkunft der Kinder (vgl. O. V.1 [2009]). Durch die
PISA-Studie hat sich der Auftrag Bildung, Erziehung und Betreuung
verstirkt zu einem politischen Thema entwickelt. In den verschiedenen Bun-
deslindern entstanden verpflichtende Bildungsgesetze, Pline oder Empfeh-
lungen, welche an die pidagogischen Fachkrifte der Kindertageseinrichtun-
gen herangetragen wurden. Zusitzlich enthielten sie die Botschaft, dass KiTa
Bildungseinrichtungen sind, die den besonderen Auftrag haben, Chancen
der frithen Kindheit zu nutzen. Sie stellen die Form einer Trias, ,,Betreuung,
Bildung und Erziehung® fiir Kleinkinder bis zum Schuleintritt sowie fami-
lienfreundliche Betreuungszeiten in den Mittelpunkt. Bildungsministerin
Ursula von der Leyen sieht in dem im Jahr 2008 novellierten SGB VIII die
rechtliche Grundlage, den dringend notwendigen Betreuungsausbau fiir
Kinder unter drei Jahren voranzutreiben, da insbesondere das notwendige
Versorgungsniveau verbindlich fiir alle Gemeinden, kreisfreien Stiadte, Wohl-
fahrtsverbinde und andere freie Triger eingehalten werden miisse. Durch

die Gesetze und die politische Diskussion wiirde der Druck verstirkt, den
Ausbau voranzutreiben (vgl. BMES]. [2006]).



Um zu erfahren, ob und warum diese Forderungen in der Wahrnehmung
der Leiterinnen Belastungen darstellen, werden im ersten Teil dieser For-
schungsarbeit Herausforderungen, Aufgaben und Voraussetzungen fiir Ki-
Taleiterinnen dargestellt. Sie zeigen auf, dass die Frauen im Spannungsfeld
eines strukturellen Wandels stehen. Im zweiten Teil werden Belastungsfak-
toren zunichst literaturbasiert beschrieben und schliefflich anhand von
mehreren Studien belegt. Dabei liegt der Fokus zwar auf der Rolle der
KiTaleiterin, allerdings verbunden mit den Aufgaben als Erzieherin in der
Gruppe, um die Doppelbelastung deutlich zu machen. Die tatsichlich er-
lebten Belastungsfaktoren der Leiterinnen werden im dritten Teil, durch
qualitative Interviews dargestellt, sie werden generalisiert und miinden
schlieflich in einen quantitativen Fragebogen, der von der GEW deutsch-
landweit versendet werden soll. Nach dessen Auswertung kann das Thema
in die politische und fachliche Diskussion eingebracht werden.

3.1 Nutzen und Zielgruppe

Die Bachelor-Thesis richtet sich an funf Zielgruppen, denen jeweils ein
eigener Nutzen zuzuordnen ist.

* Padagogische Fachkrifte in Leitungspositionen und anstrebende Leitungs-
positionen

* Triger von Kindertageseinrichtungen

+ Akademisch Interessierte

* GEW

* Politische Verantwortungstriger

Die erste Zielgruppe bilden die Leiterinnen selbst oder pidagogische Fach-
krifte, die eine fithrende Position in Kindertageseinrichtungen anstreben.
Fiir diese Personengruppe soll die Bachelor-Thesis einen Uberblick iiber die
Herausforderungen, Aufgaben und Belastungsfaktoren von Leiterinnen ge-
ben, um in ihnen das Bewusstsein fiir ihre tidglichen Leistungen zu schirfen,
Verantwortlichkeiten zu kliren und ihre Erfolge zu wiirdigen.

Die zweite Zielgruppe sind die Triger von Kindertageseinrichtungen. Thnen
soll verdeutlicht werden, wie wichtig gute strukturelle Voraussetzungen, klare
Absprachen und Klirung der Kompetenzen fur Leitungskrifte in ihren Ein-
richtungen sind.
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Des Weiteren richtet sich die Arbeit an akademisch interessierte Personen,
darunter z.B. Lehrende und Lernende im Bereich der Elementarbildung

Die GEW kann die Thesis als Ansatz fur die Durchfihrung einer empiri-
schen Studie zu Belastungsfaktoren von Kindertageseinrichtungen nutzen.

Die funfte Zielgruppe stellen die Verantwortungstriger in der Politik. Ver-
antwortliche in Trigerschaft, Landes- und Kreisjugendimtern kann die The-
sis von der Notwendigkeit einer Freistellung der Fithrungspersonen iiber-
zeugen.
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4 Leitungen im Spannungsfeld des strukturellen Wandels

Gesellschaftspolitische und pidagogische Entwicklungen im Bereich der
Frithpidagogik beeinflussen schon immer die Entwicklung der Kindertages-
einrichtungen. Schon seit Entstehung des ersten Kindergartens 1840 haben
die darin Titigen die Aufgabe, Kinder zu bilden und gesellschaftsgerecht zu
agieren. Zwar hatte bei der Entstehung erster nebenfamililiarer Betreuungs-
einrichtungen zunichst die Bewahrung von Kleinkindern durch nicht aus-
gebildete Frauen Prioritit, doch gewann durch FRIEDRICH FROBEL die Bil-
dung und somit auch die professionelle Ausbildung der Frauen, welche
Kinder betreuten, an Bedeutung. Die seiner Meinung nach weiblichen Ei-
genschaften, ,mitterlicher Sinn® und die ,,miitterliche Liebe“, wurden mit
dem Wissen tiber kindliche Entwicklung verbunden. FROBELS Ansichten
prigten das Berufsbild eines heute immer noch typischen Frauenberufs, den
der Erzieherin (vgl. SCHAUWECKER-ZIMMER, H. [2003]). Dieses Konstrukt
der ,geistigen Miitterlichkeit” kann keineswegs mehr die Grundlage fiir ein
innovatives Berufskonzept sein. Aktuelle, sozialwissenschaftliche Forschun-
gen, normative Vorgaben des KINDER- UND JUGENDHILFEGESETZES und Dis-
kussionen tiber Qualititsanspriiche haben den Fachlichkeitsanspruch an
den Beruf der Erzieherin deutlich wachsen lassen (vgl. FTHENAKIS, W.E.,
OBERHUEMER, P. [2002], S. 50). Trotzdem erfihrt diese Berufsgruppe in
Deutschland erst dann Aufmerksamkeit, wenn sogenannte Bildungsnotstinde
aufgerufen werden.

Der Elementarbereich als Eintritt in das institutionelle Erziehungs- und Bil-
dungssystem. Dieses System zihlt zu den zentralen Institutionen unserer
sich rasend schnell wandelnden Gesellschaft. Durch Erziehung, Betreuung
und Bildung trigt die Institution KiTa Verantwortung fiir die 6konomische
Wettbewerbsfihigkeit als auch den sozialen Zusammenhalt eines Landes
(vgl. KONSORTIUM BILDUNGSBERICHTERSTATTUNG [2006], S. 1).

Es liegt in der Zustindigkeit der Leitungskrifte dieser Verantwortung in ih-
ren Einrichtungen Rechnung zu tragen. Damit stehen sie mitten im Span-
nungsfeld des strukturellen Wandels und sehen sich einer starken Verinde-
rung ihres Ansehens, ihrer Stellung und Aufgaben, sowohl ihrer Person, als
auch der Institution KiTa, gegentibergestellt.
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4.1 Herausforderungen fiir KiTaleiterinnen

BUNTING, K. D. UND KARATAS, R. (1996) definieren Herausforderungen ers-
tens als Aufforderung zum Kampf und zweitens als Aufgabe bzw. Problem,
dem sich eine Person stellt. Die grofle Herausforderung des KiTabereiches
liegt darin, zukunftsorientierte pidagogische Konzepte mitzugestalten, jun-
ge Menschen mit dem notwendigen Riistzeug fiir die Welt von Morgen aus-
zustatten und dabei gesellschaftliche, personliche Aspekte, Anforderungen
und Auftrige gleichwertig in die Gestaltung mit einzubeziehen. Fiir Leite-
rinnen bedeutet das, ihre Kenntnisse auf dem Gebiet der gesellschaftspoli-
tischen, wirtschaftlichen Entwicklungen und frihpidagogischen Forschungs-
ergebnisse stindig auf dem neuesten Stand zu halten und in die
padagogische Entwicklung der KiTa einflieflen zu lassen. Ferner muss sie
Verantwortung iibernehmen fir zielorientierte, 6konomische Gestaltung
des Unternehmens KiTa.

4.2 Aufgaben von KiTaleiterinnen

»Ein Unternehmen gut zu fiihren heifSt, seine Zukunft zu lenken, und die
Zukunfi zu lenken beifst, richtig mit Informationen umzugehen.
MARION HARPER (2002)

Die Aufgaben, also Verpflichtungen, die jemand zu leisten hat, (BUNTING,
K. D. UND KARATAS, R. [1996], S. 102) ergeben sich fiir Leitungskrifte aus
den Herausforderungen. Wie diese Auftrige der Politik, Wirtschaft, Gesell-
schaft, Trager und Kommunen umgesetzt werden, liegt mafigeblich an den
KiTaleiterinnen. Sie sind die ,Motoren® der qualitativen Weiterentwicklung
des Systems KiTa (vgl. BALTRUSCH, C. [2009], S. 123). Thre personlichen
und fachlichen Kompetenzen beeinflussen gravierend die Fihigkeit ihre
Kolleginnen zu motivieren und weiter zu qualifizieren. Unter Beachtung
aller genannten Anforderungen miissen sie eine Fithrungsrolle einnehmen,
die weit iiber die tiblichen Verwaltungsaufgaben hinausgeht. Die komplexen
Aufgaben verlangen Koordination und Bewegung, Information, Anleitung
und Fihigkeit zu Nihe und Distanz. So wird Fihrungshandeln heute mit
dem Begriff ,Management® gleichgesetzt. (vgl. FISCHER, A. [2001], S. 13f.).

Zunichst einmal haben Leiterinnen in der Regel die gleichen Aufgaben wie
jede andere Erzieherin, den Dienst in der Gruppe. Hinzu kommen fiinf wei-
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tere Auftrige, denen es nachzukommen gilt. Der grofite Balanceakt liegt
wahrscheinlich darin, diese im Uberblick zu behalten, untereinander in Ein-
klang zu bringen und zur passenden Zeit als Anspruch in die Einrichtung
zu geben.

4.2.1 Gruppendienst

Als Erzieherin in der Gruppe trigt die KiTaleitung die Verantwortung fiir
Bildung, Erziehung und Betreuung von bis zu 27 Kindern (LAMBERTI,
M.-A., SOMMEREELD, V. [2003], S. 28). Diese Aufgaben teilt sie sich mit den
Kolleginnen. Innerhalb dieser Position hat sie die Rolle der gleichwertigen
Kollegin inne. Gemeinsam mit ihnen sieht sie sich vor neue Aufgaben und
Anforderungen gestellt. Identifiziert sie sich mit der Rolle als Gleichberech-
tigte, strahlt sie eine Geisteshaltung aus, die das Fundament fiir den ersten
Teilbereich, den kollegialen Austausch, bildet. Dieser Austausch dient der
wechselseitigen, kollegialen Beobachtung und miindet im Rahmen der Qua-
litdtsentwicklung in die Selbstevaluation. Der Dialog und Abstimmung tiber
die gezielte und freie Beobachtung der Kinder tiberschneidet sich mit dem
zweiten Teilbereich, der Arbeit fiir und mit den Kindern. Systematische und
freie Beobachtung der Kinder bietet die Grundlage fur pidagogisches Han-
deln, wobei der Fokus auf Entwicklungsbesonderheiten gelegt wird, um die
Kinder individuell stiitzen und stirken zu kénnen. Dabei muss Kontinuitit
in der Betreuung gewihrleistet sein, damit Kinder eine Beziehung zur Er-
zieherin aufbauen kénnen. Kinder tibertragen ihr internalisiertes Bezie-
hungsmodell auf die Bezugserzieherin. Diskontinuitit bewirkt zumindest
Verunsicherung oder sogar Beeintrichtigung der kindlichen mentalen,
sprachlichen, motorischen oder sogar korperlichen Entwicklung (vgl.
AHNERT, L. [2007], S. 40). Der dritte, eng verbundene Bereich in den Auf-
gaben als Gruppenerzieherin liegt in der Zusammenarbeit mit den Erzie-
hungsberechtigten und Tagesmiittern sowie sonstigen Bezugspersonen, zu
denen sie ein Vertrauensverhiltnis aufbauen soll. Die Erzieherin braucht
Raum und Zeit fuir Tiir- und Angelgespriche, halbjihrliche Entwicklungs-
gespriche sowie deren Vor- und Nachbereitung. Nicht zu vergessen sind au-
Berdem die Durchfithrung von regelmifiigen Elternabenden und festlichen
Veranstaltungen. Der Austausch bei Hospitationen und das Anregen, An-
horen sowie angemessener Umgang mit moglichen Beschwerden trigt po-
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sitiv zum Aufbau des Vertrauens bei, das die Basis fiir die Erziehungspart-
nerschaft bietet.

4.2.2 Fiihrung und Organisation

Fithren und organisieren erfordert einen Rollenwechsel, von der Kollegin
zur leitenden Geschiftsfithrerin des KiTaunternehmens. Aus dem Blickwin-
kel dieser Position werden die Kolleginnen zu Mitarbeiterinnen. Die Leiterin
muss sie zur Erfullung der oben genannten Aufgaben innerhalb der drei
Teilbereiche auffordern, anleiten und unterstiitzen. Leiten heifdt also nicht,
alles zu wissen und selbst machen zu missen. Es bedeutet vielmehr Zuver-
sicht in die Fihigkeiten der Kolleginnen zu zeigen und ihnen Aufgaben an-
zuvertrauen. Organisieren und fihren in diesem Kontext bedeutet, den
Uberblick und die Fiden in der Hand zu behalten und Abschied zu nehmen
von der Vorstellung, dass Leitungsaufgabe in einer sozialen Einrichtung die
Fortsetzung der Sozialarbeit mit anderen Mitteln sei. Laut KLug, W. (2001)
S. 69, sind Mitarbeiterinnen keine Klienten, ,sie sollen gefithrt und gefor-
dert, aber auch kontrolliert und nétigenfalls zur Leistung ermahnt werden®.
Zur Not muss es auch moglich sein, Personal, das den Kurs nicht mitgehen
will, frei zu setzen. Dazu braucht es eine Mischung aus strukturellen Vo-
raussetzungen und ein qualifiziertes Fithrungsverhalten, das sich ausschlief3-
lich durch eine konsequente und kontinuierliche Personalentwicklung ge-
wihrleisten ldsst.

4.2.3 Personalentwicklung

Als Vorbild fur ihr pidagogisches Team entwickelt die KiTaleiterin ihre ei-
gene Bildungsbiografie durch kontinuierliche Fortbildung weiter und regt
Kolleginnen dazu an, es ihr gleich zu tun. Ein gutes Vorbild zu bieten ist
eine gute Basis fur Team- und Personalentwicklung. 69 Prozent der Leite-
rinnen keinen verbindlichen, klaren Auftrag von ihrem Triger erhalten. Die
strukturellen Kompetenzen miissen geklirt werden, sodass die Leiterin der
anspruchsvollen Aufgabe Personalentwicklung nachgehen kann.

Fiir den Einsatz von Personalentwicklungsinstrumenten muss genau festge-
legt sein, welche von der Leiterin selbst bestimmt und eingefiihrt werden
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konnen. Aufler dem Einverstindnis des Trigers braucht die Leiterin das ihrer
Kolleginnen. Die geplanten Personalentwicklungsinstrumente sollten mit
dem gesamten Personal in einer Informations- und Diskussionsphase abge-
stimmt werden. Damit werden Misstrauen, Angst und Abwehrhaltung ver-
mieden. Sie ersetzen die subjektiven BewertungsmafSstibe durch nachprif-
bare Vorgaben. Sie sind fiir Mitarbeiterinnen transparent und dienen der
Vorgesetzten als Orientierung.

Stellen- Stellen- Anforde- Personal- Ziel-
plan — beschreibung ___  rungs- ___ auswahl- ___  verein-
profile verfahren barungs-
gesprache

Abbildung 1: Personalentwicklungsinstrumente

Der Stellenplan gibt einen Uberblick iiber die vom Gesetzgeber festgelegten,
zur Verfiigung stehenden Planstellen sowie die Zuordnung der damit ver-
bundenen Aufgaben. Der Stundenumfang richtet sich, je nach Bundesland,
nach der tatsichlichen Belegungszahl oder den maoglichen Belegungsplitzen
in den Einrichtungen.

Der Einsatz von Vertretungskriften bedeutet zusitzliche Personalkosten und
ist deshalb ein hiufiger Diskussionspunkt zwischen Leitung und Triger. Der
Regelpersonalschliissel darf jedoch nicht dauerhaft unterschritten werden
(vgl. LAMBERTI, M.-A., SOMMERFELD, V. [2003], S. 36). Die Leiterin muss,
sofern es keinen vom Triger organisierten Vertretungspool gibt, nach pada-
gogischen Fachkriften suchen, die sich mit der KiTakonzeption identifizie-
ren und schnell mit dem Gesamtteam kooperieren konnen. Stellenbeschrei-
bungen konnen dabei eine grundlegende Orientierung bilden.

Die Stellenbeschreibung beinhaltet eine Darstellung der zu erftillenden Auf-
gaben, ebenso wie Informationen tiber Hierarchieebenen innerhalb der Ki-
Ta. Daraus ergeben sich Ziele und Anforderungen fiir die positionsspezifi-
schen Anforderungsmerkmale, die Anforderungsprofile. Sie stellen die
Grundlage fiir ein fundiertes Personalauswahlverfahren, Einarbeitungskon-
zept und eine fundierte Beurteilung dar, deren Durchfithrung der Triger an
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die KiTaleitung delegieren kann. Orientiert an Stellenplan, Stellen-
beschreibung und den Anforderungsprofilen kann die Leiterin unter Ein-
beziehung einer Marktanalyse zukunftsorientiert und langfristig ein Perso-
nalauswahlverfahren entwickeln. Dazu muss sie:

¢ den Personalbedarf ermitteln,

« Stellenanzeigen positions- und fachspezifisch formulieren,

* unter partizipativer Begleitung der zukiinftigen Kolleginnen, und Ein-
beziehung des Personalrates Personalauswahlverfahren entwickeln,

* entscheiden, wer eingestellt wird.

Die Einarbeitung der neuen Kollegin erstreckt sich tiber den Zeitraum der
Probezeit. Genau wie das Auswahlverfahren sollte auch die Einarbeitungs-
phase vorbereitet und durchdacht sein, um die Mitarbeiterin mit thren Auf-
gaben und Anforderungen vertraut zu machen.

Sachliche und wertschitzende Beurteilungen kann die KiTaleiterin aufgrund
des Aufgabenprofils und personlichen sozialen Kompetenzen durchfiihren.
Dabei muss sie ihre Kenntnisse iber ihre Urteilsfahigkeit, ihren Beurtei-
lungstypen und ihrer Fihigkeit, sich auf Fakten zu beziehen, realistisch ein-
schitzen. Diese Kenntnisse bezieht sie kritisch in den Beurteilungsprozess
ein. Gemeinsam mit dem Team erarbeitet sie im Vorfeld zu Grunde liegende
Kriterien und macht sie neuen Kolleginnen bekannt. Beide Parteien sollten
die Gelegenheit nutzen, sich intensiv auf Beurteilungsgespriche vorzube-
reiten. Die schriftliche Darlegung dient als Grundlage fur Arbeitszeugnisse
oder Zielvereinbarungsgespriache (vgl. LAMBERTI, M.-A., SOMMERFELD, V.
[2003], S. 36 ff). Mitarbeitergespriche mit Zielvereinbarungen durchzufiih-
ren, bedeutet, fithren mit Zielen. Management by objektives (MbO) leitet
sich aus den motivationstechnischen Erkenntnissen der Goal- Setting Theo-
rie ab (vgl. BOMMER, 1., DECHERT, M. et al. [2005], S.11). Das Fithren durch
Ziele sieht, wie der Name schon sagt, vor, dass Fithrungskrifte und Mitar-
beiter Ziele miteinander vereinbaren, die mit den Unternehmenszielen ab-
gestimmt werden. Schlie8lich folgt die Festlegung von Zeitrahmen, in denen
die Ziele erreicht werden sollen, Kontrollmechanismen und Unterstiitzungs-
mafinahmen durch die Fiithrungskraft. ,Diese Art des Leitens hat sich allen
anderen Fithrungs-Philosophien gegentiber als iiberlegen erwiesen und be-
wirkt — richtig verstanden — die hochstmogliche Motivation® (SIEGERT, W.
[2001], S. 9). Sie ist zumeist gewahrleistet, wenn nach dem bottom-up-Prin-
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zip verfahren wird. Diese Form der Mitarbeiterfithrung setzt besondere per-
sonliche Kompetenzen wie Forderungsbereitschaft, Motivationsfihigkeit,
Informationskompetenz und Willen zur Anerkennung der Mitarbeiterin
voraus (KLuG, W. [2001], S. 79). Lassen sich beide Seiten mit einer respekt-
vollen Grundhaltung auf diesen Prozess ein, schaffen sie gemeinsam die Vo-
raussetzungen dafiir, individuell auf Wiinsche, Vorstellungen und Fihigkei-
ten der Pidagoginnen einzugehen und sie fur die Einrichtung nutzbar zu
machen. Die Erzieherin gewinnt Gestaltungsspielriume und die Leiterin
kann neue pidagogische Ansitze, gesetzliche Vorgaben sowie angemessene
Erwartungshaltungen der Gesellschaft und der Familien vor Ort durch eine
Koppelung mit den jeweiligen Kompetenzen der Mitarbeiterinnen realisie-
ren (vgl. INSTITUT FUR BILDUNG UND ENTWICKLUNG [1998], S. 44). Die Ein-
zigartigkeit jeder individuellen Mitarbeiterin im Kollegium kann akzeptiert
und so eingesetzt werden, dass eine wertschitzende Teamkultur entsteht, in
der die Kolleginnen sich gegenseitig vertrauen und unterstiitzen.

4.2.4 Gesundheitsschutz

Eine wertschitzende Teamkultur, auf der Basis einer langfristigen Zielstra-
tegie, in der die Angestellten freundlich, vertrauensvoll und stiitzend mit-
einander verfahren, ohne Scheu vor Konflikten und Kritik, bietet bereits
einen ersten Ansatzpunkt zur Gesundheitspriavention (vgl. KERNEN, H.
[1999], S. 201). Das reicht jedoch nicht aus. Die Lebensentwiirfe heutiger
Erzieherinnen sehen meist anders aus als die der vorangegangenen Gene-
rationen von Erzieherinnen, die sich nach einigen Berufsjahren oft aus
familidren Griinden aus der Erwerbsarbeit zuriickgezogen haben. Ob als
finanzielle Stiitze einer Familie oder Alleinstehende mit oder ohne Kinder,
in der Regel wollen oder miissen sie bis zum Rentenalter berufstitig bleiben.
Dementsprechend liegt der Altersdurchschnitt in vielen Einrichtungen meist
uber 40 Jahren (vgl. HEss, K., BucHHOLZ, U. R. [2007]). Beschaftigungs-
fihigkeit sollte durch geeignete Maflnahmen zum Gesundheitsschutz bis
zum Eintritt in das Rentenalter gewahrt bleiben. Eine grofle Rolle spielen
die Verhiltnismifligkeit physischer Belastung wie z.B. heben, tragen und
Larm. Hinzu kommen psychische Belastungen z. B. Arbeitsdichte, Zeitman-
gel, permanent notige verteilte Aufmerksambkeit, Storungen, Konflikte mit
Eltern und Emotionsarbeit. Auch gesundheitsforderliche Arbeitsgestaltung
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und ein eben solches Fithrungsverhalten sind an dieser Stelle wichtige Fak-
toren. Die Leiterin sollte es ermoglichen, die Gesamtdauer und Verteilung
der Arbeitszeit nach individuellen und altersspezifischen Bediirfnissen ihrer
Mitarbeiterinnen zu gestalten. Dazu muss sie den Triger davon iiberzeugen,
dass das unmittelbare Arbeitsumfeld ergonomisch und den Wiinschen ent-
sprechend einzurichten ist. Sehen Vorgesetzte Gesundheitsschutz und Ar-
beitssicherheit als ebenso wichtig an wie die Qualitit der Dienstleistung, ist
ein wichtiger Schritt in Richtung Qualititsentwicklung bereits geleistet (EBD.
[2007]). Total Quality Management (TQM), eines der Qualititsmanage-
mentverfahren, sieht die Orientierung am Kunden als sehr wichtigen Grund-
satz. Die Entwickler des TQM zihlen, im Gegensatz zur Auffassung von
KLUG auch die Mitarbeiterinnen zu den Kunden (vgl. HEES, S. [2005], S.40).

4.2.5 Qualitdtsentwicklung

Umgangssprachlich ist die Bezeichnung fir Qualitit die Giite und Beschaf-
fenheit bzw. der Wert von etwas. Innerhalb sozialer Dienstleistungen wird
Qualitatsentwicklung international als ein wichtiges Steuerungsinstrument
gesehen. (vgl. BECKER, B., MuLor, B., WoLr, M. (HRSG). [1997], S. 743).
Qualitit sozialer Dienstleistungen kann aber auch einfach als effektive,
Dienstleistung auf der Basis professioneller Standards gesehen werden (vgl.
HEEs, S. [2005], S.14). Bisher gibt es keine bundesweit verpflichtenden Qua-
litdtsstandards fir Kindertageseinrichtungen. Die 16 Bundeslinder konnen
die konkreten Anforderungen und deren inhaltlichen Ausgestaltung in Kin-
dertageseinrichtungen durch jeweils eigene Landesgesetze und Verordnun-
gen regeln (vgl. § 26 SGB VIII). Leitungen orientieren sich deshalb an den
jeweiligen Gesetzen und Bildungsplinen des jeweiligen Bundeslandes und
stellen die Qualitit ihrer Einrichtung anhand Struktur-, Prozess- und Ergeb-
nisqualitit dar (vgl. HEES, S. [2005], S. 16). Bildlich dargestellt in Abb. 2.

Struktur- — Prozess- — Ergebnis-
qualitit qualitdt qualitit

Abbildung 2: Darstellung der Qualitdt in Kila

19



Kernaufgabe der KiTaleiterin ist die Formulierung einer umfassenden Qua-
litdtspolitik mit transparenten Qualititszielen. In einer Qualititsplanung,
in der alle erforderlichen Maffnahmen und Methoden festgelegt sind, stellt
sie dar, wie sie erreicht werden (EBD. [2005], S. 80). Einer der Maf3stibe ist
dabei die Kundenzufriedenheit.

4.2.6 Kundenorientierung

Die Bezeichnung ,Kunde® fur Eltern und Kinder ist fiir Erzieherinnen noch
nicht eingidngig. Doch Kindertageseinrichtungen sind Dienstleistungsunter-
nehmen, die nach dem Prinzip Angebot und Nachfrage funktionieren. Aus
betriebswirtschaftlicher Sicht ist eine Verstindigung tiber einen andauernden
Dialog mit den Erziehungsberechtigten unumginglich. Eltern sind die wich-
tigsten Menschen fiir ihre Kinder und in der Erziehung. Aus diesem Be-
wusstsein heraus sind ihre Intentionen, Wiinsche und Vorstellungen wahr-
und ernstzunehmen. Das bedeutet aber nicht, dass die eigenen Ziele und
Werte denen der Kunden untergeordnet werden miissen, sonst droht eine
Verwisserung bis zur Unkenntlichkeit. Wenn nicht mehr erkennbar ist, wo-
fur die KiTa steht, sinkt ihre Attraktivitit. Auflerdem ist diese Strategie dau-
erhaft auch nicht durchzuhalten, Elternwiinsche widersprechen sich hiufig.
Die Losung liegt im Umgang mit Anliegen der Eltern. Weder eine sofortige
Umsetzung, noch eine direkte Ablehnung aller Elternwiinsche macht Sinn.
Es braucht eine Auseinandersetzung in unterschiedlichen Dialogformen.
Das Elterngesprich, Elternabende, Projekte, Umfragen und Informations-
veranstaltungen bieten den richtigen Rahmen (vgl. KLug, W. [2001], S. 41f.).
Werden die Erziehungsberechtigten dartiber hinaus iiber den Elternaus-
schuss an Konzeptionsentwicklung und der Erstellung eines Qualititshand-
buches mit eingebunden, besteht die Moglichkeit, dass alle gemeinsam an
einem Strang ziehen.

4.2.7 Sozialstrategisches Management

Die Aufgaben Fithrung und Organisation, Personal- und Qualititsentwick-
lung und Kundenorientierung sind bereits Teil des sozialstrategischen Ma-
nagements. Zur Bestandssicherung sollte sich die Kitaleiterin mit der zu-
kinftigen Positionierung des Unternehmens im Markt auseinandersetzen.
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KURT LEVINS Drei-Phasen-Modell kann dabei eine strategische Hilfestellung
sein.

refreezing unfreezing

— -

Abbildung 3: Drei-Phasen-Modell nach KURT LEVIN (1963)

Laut KURT LEVIN wandelt sich eine Organisation nur dann, wenn sich die
Akteure verindern (vgl. WOLF, M. [2002]). Die Phasen vollziehen sich in
einem sich wiederholenden Kreislauf.

1. ,Unfreezing®: Durch das Hinterfragen von Gewohntem kann das Sicher-
heitsstreben durch Motivation zum Verindern abgelost werden.

2. ,Moving®: Neue Strategien, Handlungsweisen, Arbeitsprozesse werden
entwickelt, getestet und reflektiert.

3. ,Refreezing®: Die als wirkungsvoll erachteten Verinderungen werden
stabilisiert.

Die Phasen der Verinderung in Organisationsentwicklungsprozessen wirken
psychologisch und emotional auf die betroffenen Menschen ein. Aus Sicht
der von Verinderung betroffenen Individuen ist die Einschitzung der eige-
nen Kompetenzen und ihrer sogenannten internalen Kontrolliiberzeugun-
gen®, das heif3t, das Gefiihl, etwas aktiv zu den eigenen Gunsten bewirken
zu konnen, ein besonders wichtiger Faktor. Externale Kontrolliiberzeugun-

6 Begriff geprigt von Rotter 1966
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gen bedeuten dem gegeniiber, dass man sich stark durch die Umwelt und
den Zufall/Schicksal getrieben sieht. Man bekommt das Gefuihl hilflos aus-
geliefert zu sein. Jede Verinderung hat ihre Eigenenergie und Eigendynamik
und braucht ausreichend Zeit, sowie ein sensibles Umgehen mit den Betrof-
fenen (vgl. Kriz, W. C., HANSEN, H. [2008]). Die Aufgaben der Leitung
sind hierbei, anhand von externen und internen Analysen marktstrategische
Entwicklungschancen herauszufiltern, einen taktischen Mafinahmeplan zu
entwickeln, Kolleginnen ausreichend tiber Anlass und Notwendigkeit von
Weiterentwicklung zu informieren, sie angemessen an den Prozessen zu be-
teiligen und durch controlling und Reflexion die Wirksamkeit festzustellen.
Besonders in diesem Bereich ist es notwendig, Verantwortung und Zustan-
digkeiten der Leiterin mit dem Trdger zu kliren. Gibt der Triger lediglich
Anweisungen und lisst sie damit allein, gibt er ihr das Gefiihl hilflos aus-
geliefert zu sein. Traut der Vorgesetzte ihr aber zu, die Entwicklung der KiTa
aktiv und selbststindig voranzutreiben und unterstiitzt sie dabei, kann sie
das Gefiihl entwickeln, selbst Einfluss nehmen zu konnen. Sie kann dann
das Gefiihl der internalen Kontrolliiberzeugung auf die Kolleginnen iiber-
tragen. Das Instrument der organisatorischen Verinderung ist dabei ein hilf-
reiches Modell, da von Triger und Leitung durchdachte Bereiche fiir die Er-
zieherinnen visualisiert, verstindlich nachvollziehbar und so akzeptiert
werden konnen. Innere Widerstinde wiirden die Entwicklung sonst blockie-
ren oder die Erzieherinnen belasten, evtl. sogar krank machen.

Insgesamt miinden die Aufgaben in den Bereich des sozialstrategischen
Managements, um den Herausforderungen standzuhalten, die Angebote
der Einrichtung zeitgemif} fiir die Familien einzurichten und Arbeitsplitze
zu sichern. Dabei bedient sich die KiTaleiterin Instrumenten, Fithrung und
Organisation, Personalentwicklungsinstrumenten, Gesundheitspravention,
Qualititsmanagement, die in profit Organisationen bereits erfolgreich an-
gewendet und auf soziale Einrichtungen herunter gebrochen werden. Lei-
terinnen bendtigen, um ihren Beruf verantwortungsvoll ausfithren zu kon-
nen, Kenntnisse in Marktorientierung, Betriebs- und Rechnungswesen,
Personalfithrung, Bildungsmanagement, Qualititsentwicklung, Sozialwis-
senschaften sowie ausgeprigte soziale Kompetenzen. Nun stellt sich die in-
teressante Frage, ob Leiterinnen in ihrer Ausbildung ausreichend darauf vor-
bereitet wird und unter welchen Voraussetzungen und Bedingungen, die
Frauen ihrer Verantwortung gerecht werden soll.
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4.3 Voraussetzungen fiir Leitungskrdfte in Kindertageseinrichtungen

Menschen brauchen, damit sie vielfiltige Fahigkeiten und Fertigkeiten ent-
wickeln und in der Zusammenarbeit mit anderen soziale Beziehungen auf-
bauen konnen, gute Ausbildung, positive Arbeitsbedingungen sowie Aner-
kennung und Wertschitzung ihrer Leistungen. Kaum ein anderer Bereich
unserer Gesellschaft beeinflusst die Gesundheit, Sicherheit und Wohlbefin-
den so stark wie gut gestaltete Arbeit. Die Gesundheit, die Lebensqualitit
und im Extremfall selbst das Leben der arbeitenden Menschen werden
durch schlechte Arbeitsbedingungen gefihrdet. ,,Gesundheitsbelastende und
entwicklungsarme Arbeitsbedingungen sind eine Quelle von Leid, Krank-
heit und Frustration. Die Wirkungen von Arbeit sind also weitreichend,
sowohl in die eine als auch in die andere andere Richtung“ (FucHs, T,
TRISCHLER, E. [2009]). Bereitet die Ausbildung zur Erzieherin die Berufs-
einsteigerinnen ausreichend auf die Leitungsfunktion vor?

4.3.1 Ausbildung von Kindertagesstdttenleiterinnen

Der gesamte Ausbildungsweg zur Erzieherin dauert, unter Einbeziehung
der beruflichen Vorbildung, in der Regel fiinf, mindestens jedoch vier Jahre.
Er enthilt eine zwei- oder drejjahrige Ausbildung an einer Fachschule bzw.
Fachakademie oder Berufskolleg. Die praktische Ausbildung findet in un-
terschiedlichen sozialpadagogischen Tatigkeitsfeldern statt. (SEKRETARIAT
DER STANDIGEN KONFERENZ DER KULTUSMINISTER DER LANDER IN DER BUN-
DESREPUBLIK DEUTSCHLAND [2009]). Forderungen, wie die Ausbildung aus-
sehen soll, gibt es einige. Sie soll auf die herausfordernde und vielfiltige Be-
rufspraxis der KiTaleiterin vorbereiten. Dazu gehort laut EBD (2009) der
Blick auf die Lebensrealitit ihrer Klientel wie auf die Dynamik des sozial-
padagogischen Arbeitsfeldes. Laut Beschluss der Jugendministerkonferenz
1998 muss die Struktur der Erzieherinnenausbildung weiter entwickelt wer-
den. Sie muss sich 16sen von einer ,an Fichern und Wissenschaftsdiszipli-
nen orientierten Qualifikation und hinkommen zu einer Orientierung des
Ficherkanons an Verwendungssituationen in der Berufspraxis“ (MBJS.
BRANDENBURG [2009]). Die Ausbildung soll auflerdem eine berufliche
Handlungskompetenz vermitteln, die Fach-, Methoden- und Sozialkompe-
tenz verkniipft. Das Ziel der Ausbildung ist, Erzieherinnen zu befihigen,
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in allen sozialpidagogischen Bereichen selbstindig und eigenverantwortlich
Erziehungs-, Bildungs- und Betreuungsaufgaben iibernehmen zu kénnen.
Durch Vermittlung von Wissen und Kompetenzen in den Bereichen Kom-
munikation und Gesellschaft, sozialpidagogische Theorie und Praxis,
musisch-kreative Gestaltung, Okologie und Gesundheit, Organisation,
Recht und Verwaltung sowie Religion/Ethik, nach dem jeweiligen Recht der
Linder soll dieses Ziel erreicht werden. Erzieherinnen kénnen durch die
Fachhochschulreife ihre berufliche Qualifikation erginzen (vgl. SEKRETARIAT
DER STANDIGEN KONFERENZ DER KULTUSMINISTER DER LANDER IN DER BUN-
DESREPUBLIK DEUTSCHLAND [2009]). Im Kontext der zunehmenden Bedeu-
tung der frithen Bildung und des Bildungsauftrages von Kindertagesstitten
sieht die Jugendministerkonferenz 2005 die in verschiedenen Bundeslin-
dern eingerichteten Bachelor-Studienginge zur Bildung und Erziehung im
Kindesalter als einen wichtigen Beitrag zur Verbesserung der Qualifikations-
struktur im Arbeitsfeld der Kindertagesbetreuung an — insbesondere im Hin-
blick auf die Qualifizierung fur Leitungsaufgaben. Die Fachschule nihme
mit der Ausbildung von Erzieherinnen zwar fiir sich in Anspruch, fur alle
Arbeitsfelder der Kinder- und Jugendhilfe gleichermaflen auszubilden, der
Anspruch auf Vermittlung arbeitsfeldiibergreifender Kompetenzen wiirde
aber kaum erfiillt. Fachkrifte miissten immer wieder feststellen, dass die Be-
wiltigung des Arbeitsalltags von ihnen hiufig Kompetenzen erfordert, auf
die sie in der Ausbildung nicht vorbereitet worden sind (vgl. MBJS. BRAN-
DENBURG [2009]).

4.3.2 Rahmenbedingungen fiir Leiterinnen in Kindertages-
einrichtungen im Ldndervergleich

Positive Arbeitsbedingungen spiegeln sich in KiTas unter anderem an den
strukturellen Begebenheiten. Wie machen sich denn die Herausforderungen
und die sich daraus ergebenden Aufgabenstellungen an den Rahmenbedin-
gungen bemerkbar? Werden die Aufteilung der Betreuungszeiten der Kinder
und Verfligungszeiten fiir die Aufgaben der Erzieherinnen, bzw. die Frei-
stellung fiir sogenannte administrative Aufgaben fuir Leiterinnen angepasst?
Landesausfithrungsgesetze schreiben in der Regel eine Finanzierung der Ein-
richtung nach Angeboten und Anzahl der Gruppen vor.
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Es ldsst sich feststellen, dass die Voraussetzungen fur Kindergartenleiterin-
nen in jedem Bundesland vollig unterschiedlich sind: Immerhin zehn von
unseren 16 Bundeslindern regeln die Freistellungszeit fiir die Leitungen der
Kindertageseinrichtungen. Bei nur funf der Linder ist die Anordnung ver-
bindlich. Dreizehn legen den Regelpersonalschliissel verbindlich fest. Drei
der Lander iiberlassen sowohl Regelpersonalschliissel, als auch Verfiigungs-
zeiten des pidagogischen Fachpersonals und die Regelungen der Freistellung
ihren Kommunen oder Trigern.

4.3.3 Finanzielle Entlohnung von Kindertagesstdttenleiterinnen’

»Es wird Zeit, dass Erzieherinnen endlich Anschluss an die allgemeine
Gehaltsentwicklung finden. Es ist auch nicht linger hinzunehmen, dass ein
JFrauenberuf* durch schlechtere Bezahlung diskriminiert wird.”
EIBECK, B. (2007) S. 11

Erzieherinnen verdienen im Durchschnitt 2.100 Euro. Sie liegen damit deut-
lich unter den Verdienstmoglichkeiten in anderen Frauenberufen: Beispiels-
weise verdienen weibliche Biirofachkrifte monatlich rund 2.600 Euro, Bank-
kauffrauen 2.900 Euro und Einzelhandelskauffrauen 2.700 Euro. Etwas
weniger als die ErzieherInnen erhalten mit 1.900 Euro Verkiuferinnen (vgl.
STATISTISCHES BUNDESAMT [2006], S. 52). Etwas bessere Verdienstchancen
haben Erzieherinnen in Leitungspositionen. Das Gehalt der Leiterinnen
wird an der Kinderanzahl in der jeweiligen Einrichtung bemessen, was nichts
tber Arbeitsaufwand und Leistung aussagt.

Zur Wahrung ihrer Interessen als Arbeitgeber haben sich die Landkreise und
Gemeinden zur Vereinigung kommunaler Arbeitgeberverbinde (VKA) zu-
sammengeschlossen. Diese schlie3t sich wiederum zur Verhandlung eines
Tarifvertrags fur ihre Beschiftigten mit Vertretern der Bundesverwaltung zu-
sammen, so dass fur beide Bereiche seit Oktober 2005 der Tarifvertrag fiir
den Offentlichen Dienst (TVSD) gilt. Innerhalb diesem fallen die Regelun-
gen fiir Bund und Kommunen nochmal teilweise verschieden aus. Unter-
schieden wird zusitzlich noch im Bereich der Kommunen zwischen Tarif-
gebiet West (alte Bundeslinder) und Tarifgebiet Ost (neue Bundeslinder).

7 Dieses Kapitel stellt die finanzielle Entlohnung der pid. Fachkrifte vor den Tarifergebnissen am 27.07.09 dar, da die
Interviews alle zu fritheren Zeitpunkten durchgefithrt wurden
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Die Linder sind zur Tarifgemeinschaft deutscher Linder (TdL) zusammen-
geschlossen. Ausgenommen sind die Lander Berlin und Hessen. Hier gilt
seit 2006 der Tarifvertrag fiir den Offentlichen Dienst der Linder (TV-L),
bei dessen Anwendung ebenfalls zwischen den Tarifgebieten Ost und West
unterschieden wird.

In die neuen Tarifvertrige wurden ab 2007 Elemente einer leistungsorien-
tierten Bezahlung neu aufgenommen. Es sollen zusitzlich zum Tabellen-
entgelt Leistungsprimien und Leistungszulagen bezahlt werden. Der Ein-
stieg in die leistungsbezogene Bezahlung erfolgt dabei stufenweise von
einem auf hochstens 8 Prozent. Der KiTaleitung fillt die Aufgabe zu, den
Einsatz der Kolleginnen zu beurteilen, um diese Anteile leistungsgerecht zu
verteilen.
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5 Belastungsfaktoren einer KiTaleiterin

Leitungskrifte erleben also, je nach Bundesland unter vollig verschiedenen
Voraussetzungen, einerseits eine Fille an zusitzlichen, neuen Aufgaben,
von denen vorausgesetzt wird, dass sie bewaltigt werden. Andererseits er-
fahren sie zeitgleich finanzielle Einbuflen, sollten sie ihren Einsatzort wech-
seln. Offentliche Diskussionen dariiber, ob Erzieherinnen, mit ihrer Aus-
bildung, ihrer privaten Entwicklung und Personlichkeit iiberhaupt in der
Lage sind, eine KiTa addquat zu leiten, werden von den Leiterinnen als man-
gelnde Wertschitzung empfunden und belasten zusatzlich.

5.1 Was sind Belastungen und deren Auswirkungen?

Belastung wird je nach Sichtweise unterschiedlich dargestellt. Naturwissen-
schaftlich gesehen findet sich folgende Definition: ,Als Belastung werden
alle dufleren Krifte bezeichnet, die auf ein Bauteil wirken. Entsprechend
dem Newtonschen Reaktionsprinzip fithrt dies immer zu einer Beanspru-
chung im Bauteil, die als Spannung ausgedriickt wird und je nach Steifigkeit
entsprechende Gestaltinderungen (Dehnungen) auslost® (o. V. 3 [2009]).
Im Kontext dieser vorliegenden Arbeit bilden die ,,auleren Krifte®, die auf
das ,Bauteil Kindertagesstittenleiterin® wirken und die ,,Gesamtheit aller
erfassbaren Einfliisse®, die dargestellten Herausforderungen und Aufgaben.

Die ARBEITSGRUPPE DES INTERNATIONALEN NORMENAUSSCHUSSES ERGONO-
MIE (ISO TC 159) beschreibt den Begriff der Belastung wie folgt: ,,Psy-
chische Belastung ist die Gesamtheit aller erfassbaren Einflisse, die von
auflen auf den Menschen zukommen und psychisch auf ihn einwirken®. Im
Gegensatz zu anderen Definitionen, bei denen der Begriff ,,Belastung® oft
negativ eingefirbt ist, wird hier betont, dass der Begriff im psychologischen
Sinne wertfrei zu gebrauchen ist. Einflisse, die sich schidlich auf den
Menschen auswirken, fallen unter den Begriff der ,Fehlbelastung® (vgl.
CHOLAKOVA, M., REICHERT, S., THIO, V. [2008]).

sFehlbelastungen® fithren zu gesundheitlichen Beeintrichtigungen bis hin
zu irreversiblen Schiden. Sie liegen vor, wenn in der nach Arbeit folgenden
Ruhe- und Erholungsphase die beanspruchten Leistungsvoraussetzungen
nicht wieder hergestellt werden konnen®. (UNIVERSITAT POTSDAM). Der
Mensch reagiert gestresst.
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Stress ist eine natiirliche Alarmreaktion des Korpers, Ausschiitten von Adre-
nalin, Steigern von Puls und Atemfrequenz ..., die wir urspringlich zur
Flucht vor drohender Gefahr brauchten. War die Gefahr voruber, trat Er-
leichterung ein. Die korperlichen Abldufe pendelten sich wieder ein und
der Korper fand Ruhe und Entspannung. Bei Stress gilt es also, die Dosis
zu beachten. Zu wenig Aufregung, also eine Unterforderung, fithrt dazu,
dass wir trige, unzufrieden und gelangweilt werden. Zu viel tiberfordert uns
und fithrt zu chronischem Stress und schliefllich evtl. zu Burnout (vgl.
Kotiutz, H. [2003], S. 42)

FREUDENBERGER, H., und NORTH, G. (1996), beschreiben Burnout auf Seite
27 folgendermafien. ,Burnout ist ein Energieverschleiff, eine Erschopfung
aufgrund von Uberforderung, die von innen oder von aufen - durch
Familie, Arbeit, Freunde, Wertsysteme oder die Gesellschaft — kommen
kann und einer Person Energie, Bewiltigungsmechanismen und innere Kraft
raubt. Burnout ist ein Gefiihlszustand, der begleitet ist von ibermifigem
Stress und der schlieflich personliche Motivationen, Einstellungen und Ver-
halten beeintrichtigt“. Besonders gefihrdet sind nach ROOk, M. (1998) S. 19
die besonders engagierten und einer Aufgabe sich verpflichteten Menschen,
die fiir ein Minimum finanzieller Entschadigung ihre Fihigkeiten, Zeit und
Talente zur Verfiigung stellen, da sie in sich selbst einen Druck ftihlen, ar-
beiten und helfen zu miissen. Hinzu kime Druck von aufien, geben zu miis-
sen. Ein zusitzlicher, institutioneller Erwartungsdruck fithrt zu einem
sthree-pronged attack” (vgl. FREUDENBERGER, H., und NORTH, G. [1996],
S. 19). Auerdem sind auch Menschen, deren Empathiefihigkeit zwar Mit-
empfinden und Einfithlungsvermogen beinhaltet, die also eine gut ausge-
pragte Fihigkeit haben sich, sich in Gefithle oder Einstellungen ihrer Mit-
menschen hinein zu versetzen, die aber eine wunzureichende
Rollenflexibilitit besitzen, stark gefiahrdet (MAYER, K. C. [2009]).

Burnout entwickelt sich in einem Zyklus, der mit dem Zwang, sich zu be-
weisen beginnt und sich in zwolf weiteren Stufen entwickelt, die jedoch
nicht klar voneinander abzugrenzen sind. Sie konnen sich vermischen und
einander tiberlagern.
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Abbildung 3: Der Burnout Zyklus nach (FREUDENBERGER, H. und NORTH, G.
[1996], §.38)

Allein die Tatsache, dass physische und psychische Belastung auf die Leite-
rinnen einwirken, stellt laut den Begriffsdefinitionen noch keine Problema-
tik dar. Schwierigkeiten fiir die belastete Person treten erst auf, wenn dau-
erhafte Uberlastung, also Uberforderung stattfindet und keine
ausreichenden Erholungsphasen moglich sind. Diese Voraussetzungen kon-
nen zu Burnout fihren. An dieser Stelle stellt sich wieder eine spannende
Frage: Falls Kindertagesstittenleiterinnen berlastet sind, sind sie tiberfor-
dert aufgrund ihrer persdnlichen, fachlichen Voraussetzungen oder sind die
Anliegen, die an Kindertageseinrichtungen herangetragen werden, unter den
gegebenen Rahmenbedingungen einfach nicht umsetzbar? Deutlich wurde,
dass die Belastungsfaktoren fiir Kindertagesstittenleiterinnen tatsachlich zu
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Fehlbelastung oder zu Burnout fithren kdnnen. Das hingt aber auch davon
ab, wie Leiterinnen personlich und fachlich ihre Rolle als Fithrungskraft
wahrnehmen und wie sie sich im strukturellen Wandel entwickeln sowie die
sich daraus entstehenden Konflikte bewiltigen konnen.

5.2 Belastungen der KiTaleitung

»Soziale Rollen sind nicht zu verwechseln mit Rollen im Film oder auf der Biibne.“
(JAKUBEIT, G. [2000], S. 18)

Die soziale Rolle existiert unabhingig davon, welche Person sie ausfiihrt,
sie bezeichnet nur eine Position. Wenn eine Erzieherin sich entscheidet, Lei-
terin zu werden, dann wechselt sie die Position und muss ein Verstindnis
fir ihre neue Rolle entwickeln. (EBD. [2000], S. 18)

Besonders fiir die nicht oder nur teilfreigestellten Leitungen, die ein hohes
Maf} an Organisations-, Zeit- und Zielmanagement sowie die Fihigkeit,
mehrmals taglich die Rolle zu wechseln, aufbringen mussen, entsteht eine
hohe Belastung. Sie arbeiten im Gruppendienst unter gleichen Bedingungen
wie ihre Kolleginnen, haben aber in der Titigkeit als Leiterin die Aufgabe,
Defizite im Bereich der Ressourcen oder Gesundheitstérderung auszuglei-
chen.

5.2.1 Rollenverstdndnis

Kapitel 4 beschreibt es deutlich: Leiten ist komplexer, komplizierter gewor-
den. Die KiTaleiterin steht in der Wechselwirkung zwischen Eigen- und
Fremderwartung, immer wieder neuer Orientierung und Positionierung. Da-
rin liegt das Potential der Rollengestaltung und der Entwicklung der eigenen
Identitit in der Fihrungsposition (vgl. BRAUN, D. [2005], S. 21ff.). Es bedarf
einer bewussten Entscheidung zur Vorgesetztenrolle, was heifdt: fithren kon-
nen und auch wollen. Leiterin als Managerin zu sehen ist aber nicht selbst-
verstindlich. Manche KiTaleiterinnen zeigen Scheu, wenn es darum geht,
ihre Leitungsaufgaben wahr zu nehmen und wiinschen sich, alle anfallenden
Aufgaben und Probleme in Harmonie und Einklang mit Threm Team 16sen
zu konnen. Urspringlich liegt die Berufseingangsmotivation bei angehen-
den Pidagoginnen hiufig in dem Wunsch, Einfluss auf Andere zu nehmen,
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wihrend der Arbeit Kontakte zu kniipfen, sich selbst zu verwirklichen und
die Welt zu verbessern (BURISCH, M. [1989], S. 5). Typische Aussagen, aus
welcher Motivation Erzieherinnen zur Leitungstitigkeit gekommen sind,
klingen so: ,Als die Leitungsstelle frei wurde, war ich die einzige im Team,
die nicht durch Familienpflichten eingeengt war“ oder ,der Triger hat mich
gefragt und meine Bedingung war, dass alle im Team damit einverstanden
sind, denn ich wollte niemandem etwas wegnehmen® (COLBERG-SCHRADER, H.,
S. 121). Diese Aussagen belegen keine bewusste Entscheidung fiir eine Fiih-
rungstitigkeit, sondern eher das Streben, Triger und Team zu gefallen und
immer in guter, friedlicher Ubereinstimmung zu arbeiten. Auf Leitungsauf-
gaben werden Erzieherinnen in ihrer Ausbildung und ihrer Tatigkeit im
Gruppendienst nur wenig vorbereitet (JAKUBEIT, G. [2000], S. 1). Sie geraten
eher zufillig in die Leitungsfunktion hinein, in dem guten Glauben, ihre
Einflussmoglichkeiten ohne Auseinandersetzungen erweitern zu kénnen.
Doch Leiterinnen werden in der Ausfithrung ihres neuen Jobs auch der
Definition aus Kapitel 5.1 von Herausforderung von BUNTING, K. D. und
KARATAS, R. als Kampf begegnen. Dessen sollte sie sich bewusst sein, da es
sie sonst voraussichtlich belasten wird. Denn Konflikte lauern tiberall.

5.2.2 Konfliktpotential innerhalb der Leitungstdtigkeit

Fuhrungskrifte in der sozialen Arbeit haben vor allem aus den eigenen Rei-
hen mit Widerstand zu rechnen. Grund dafiir kann ein gestortes Verhiltnis
der Mitarbeiter sozialer Berufe zur Macht sein (vgl. JAKUBEIT, G. [2000],
S. 4). Ein weiterer Grund kann sein, dass den Kolleginnen nicht immer deut-
lich ist, in welcher Eigenschaft die Kollegin nun mit ihr umgeht. Wechselt
sie innerhalb der Tétigkeit in der Gruppe oder in Ausfithrung der kollegialen
Beratung in die Leitungsrolle, wird das Vertrauensverhiltnis fragil.

Rollenkonflikte verbergen sich zusitzlich in den unterschiedlichen Erwar-
tungshaltungen der Kolleginnen, den Familien, dem Triger, der Gesellschaft,
den Eigenerwartungen und denen der eigenen Angehorigen. Erschwerend
kommt hinzu, dass die KiTaleiterin mit evtl. auftretenden, inneren Rollen-
konflikten bei ,,Positionswechsel“ zurecht kommen muss.

Die berufliche Realitit kann zu weiteren seelischen Konflikten fithren, da
sie mit den Erwartungen, welche die Frauen an die Rolle ihres Leitungsda-
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seins stellen, nicht immer tibereinstimmt. Schlief8lich sind sie aufgewachsen
mit bestimmten Vorbildern, wie sie thre Rolle als Frau auszufullen haben.
Als die heutigen Leiterinnen, um die vierzig Jahre und ilter, Kinder waren,
sahen Miitter zum grof3ten Teil ihre Aufgabe darin, ihre Familie zu umsor-
gen und Hausfrau zu sein. Berufstitige beendeten oder unterbrachen ihre
berufliche Laufbahn um die Kinder zu umsorgen, wihrend Minner sich ih-
ren Karrieren widmeten und die Rolle der Ernihrer innehatten. Einfachheit,
Sicherheit und Festhalten an Altbewihrtem waren die gelebten Werte. Die-
ses Vorgehen haben die Leiterinnen in ihrer Kindheit als richtig erlernt und
verinnerlicht (vgl. FREUDENBERGER, H. und NORTH, G. [1996], S. 53, 54).
Nun sollen die Frauen die Betreuung von Kleinkindern in 6ffentlichen Ein-
richtungen als positiv vertreten und Vernetzung mit anderen Jugendhilfe-
einrichtungen und Therapeuten initiieren, um die Gesamtentwicklung der
Kinder und nachhaltige familien- und kindheitspolitische Effekte zu erwir-
ken. Sie sollen die ithnen zugewiesenen Kinder mit Werten wie Vielfalt und
Multiperspektivitit vertraut machen, Glaubensrichtungen und Werte der
zugezogenen Migrantenfamilien akzeptieren und die Kinder gleichzeitig
den hier gingigen, gesellschaftlichen Regeln verpflichten. In diesem Kontext
steht die Leiterin in einem Wertekonflikt, da fiir sie scheinbar unvereinbare
Werte, Ziele und Prinzipien aufeinander treffen konnen.

Zugeschriebene erlernte, sogenannte weibliche Eigenschaften, wie freund-
lich, frohlich, liebenswert, ausgleichend und kokett sein, sichern einen ge-
wissen Einfluss. Auch das hat das Mddchen in der Kindergartenleiterin ge-
lernt. Sie bedeuten aber auch, eigene Gefiihle nicht zeigen zu diirfen, eigene
Emotionen und das Bediirfnis nach Firsorge unterdriicken zu mussen. Da-
rauthin wird es schwer, Fehler zuzugeben, vertrauensvoll Aufgaben zu de-

legieren, um Unterstiitzung zu bitten oder sie anzunehmen (vgl. EBD
[1996], S. 53, 54).

Es hat seine Tiicken, die Rolle als weibliche Fithrungskraft in einem klassi-
schen Frauenberuf zu iibernehmen. Es gibt immer noch wenige weibliche
Fithrungsvorbilder. Viele Kolleginnen verbinden deshalb den leistungsori-
entierten Aspekt der Leitungsfunktion mit minnlichen Attributen. Das
bringt die Frau zwischen zwei Fronten und legt die Versuchung nahe, sich
in das rollenkonforme Bild der weiblichen, miitterlichen Erzieherin zuriick
zu ziehen, was wiederum ihren Fithrungsanspruch in Frage stellt und die
Erfullung ihres tatsichlichen Aufgabenspektrums erschwert (vgl. GOLDSTEIN,
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C. [1998], S. 26). Aulerdem widerspricht dieser Riickzug eindeutig dem
heutigen Fachlichkeitsanspruch an eine KiTaleiterin. Wie die Leiterin sich
auch immer entscheidet, sie kann dem ,,Ubel® nicht ausweichen. Diese Art
des seelischen Konflikts begegnet ihr z. B. auch, wenn sie wihlen muss zwi-
schen administrativen Aufgaben oder Betreuung der Kinder ihrer Gruppe.
Dieser Doppelstatus, den viele Frauen in dieser Position noch haben, weil
sie gar nicht oder nur zum Teil vom Gruppendienst freigestellt sind, fihren
zusitzlich zu Statusunsicherheit.

Zusammenfassend konnen Belastungsfaktoren fiir Leiterinnen von Kinder-
tageseinrichtungen darin bestehen, aufgrund ihrer Sozialisationsgrundlagen
Schwierigkeiten zu haben, ihre Fihrungsrolle anzuerkennen und auszufil-
len. Unzureichende Kenntnisse tiber Bewiltigungsmechanismen sowie man-
gelhafte personliche und fachliche Kompetenzen machen es schwer, die di-
vergenten Auftrige, Verinderungen, Rollenkonflikte und seelische Konflikte
gesund zu bewiltigen. Die Entscheidung, diese Fithrungsaufgabe zu tiber-
nehmen, muss auf der Basis der eigenen, gewachsenen Personlichkeit, in
Kenntnis und Akzeptanz eigener Stirken und Schwichen gefillt werden.
Dauerhafter Erfolg und Freude an der Arbeit sind auch nur garantiert, wenn
erkannt wird, dass niemand auf Dauer Anderen Energie geben, anleiten,
helfen, Rat geben kann, wenn er nicht selbst zwischendurch zur Ruhe findet
und auftankt (vgl. FRIEDRICH, G. [2005], S. 69). Leiten konnen setzt also
Offenheit, Kompetenz und evtl. professionelle Unterstiitzung fur die Aus-
einandersetzung mit der eigenen Geschichte und Sozialisation voraus. Fiih-
ren bedeutet in erster Linie fiir sich selbst zu sorgen und mit seinen Energien
zu haushalten, um nicht ibermifig belastet zu werden, denn Leiterinnen
stehen zumindest unter duflerlichem und institutionellem Erwartungsdruck.
Berticksichtigt man die Berufseingangsmotivation der Pidagoginnen, kann
man daraus schlussfolgern, dass sie unter dreifachem Druck stehen, darge-
stellt in und um die dunklen Wolken auf der Abb. 4.
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Fille an zusitzlichen Aufgaben
Mangelnde Wertschitzung
Startchancengerechtigkeit

Integration
Wechselwirkung zwischen Mehrmals tiglicher Rollen-
Eigen- und Fremderwartung wechsel
Berufseingangsmotivation: Widerstand aus den eigenen
helfend die Welt verbessern Reihen
Wunsch nach Harmonie und Konfliktpotential
Einklang mit Triger, Eltern Statusunsicherheit
und Kolleginnen Vereinbarung von Wider-
Doppelfunktion perfekt aus- spriichen
fullen Okonomisches Handeln nach
Seelische und Rollenkonflikte Maximalprinzip

Abbildung 4: ,,Three-pronged attack“ nach FREUDENBERGER, H. (1998)

POMMERENKE bezeichnet die dramatische Steigerung der Komplexitit, die
knappen Ressourcen an Zeit und Geld sogar als ,Wiirgegriff“, in dem sich
Leiterinnen befinden (vgl. BREITHECKER, D. [2002], S. 9).

5.3 Hypothesen aus der Zusammenfassung der Literatur

Es gibt fiir den Beruf der Kindertagesstittenleiterin keine einheitlich festge-
legten gesetzlichen Standards. Auch Triger erwarten Unterschiedliches von
ihren Leiterinnen, sogar das monatliche Entgeld ist je nach Tragerzugeho-
rigkeit oder Lage der KiTa, in der die Leitung titig ist, verschieden. Trotzdem
haben die Frauen bundesweit vieles gemeinsam. KiTaleiterinnen stehen vor
gesteigerten gesellschaftlichen Anforderungen und einem Aufgabenkatalog,
auf welche weder die Ausbildung noch die Arbeit als Erzieherin im Grup-
pendienst ausreichend vorbereiten. Die Umwandlung zum TV6D kann
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Verdiensteinbuflen verursachen, sollten Erzieherinnen ihren Einsatzort
wechseln.

Sie stehen unter Druck durch ihre eigenen Erwartungshaltungen, duf3erli-
chen und institutionellen Erwartungsdruck, also dem ,three-pronged
attack®, der auf Dauer zu Burnout fithren kann. Der mehrmals tigliche
Wechsel der Rolle innerhalb der Arbeitsaufgaben birgt zusitzlich eine hohe
Belastung. Auflerdem versuchen Leiterinnen, den Spagat zu meistern,
einerseits denselben Anforderungen unter gleichen Bedingungen wie ihre
Kolleginnen gegeniiber zu stehen, andererseits aber die Aufgabe zu haben,
die Defizite im Bereich der Ressourcen oder Gesundheitstérderung auszu-
gleichen. Eine weitere divergente Anforderung liegt fur einen Teil der Lei-
terinnen in dem Streben, Triger und Team zu gefallen und immer in guter,
friedlicher Ubereinstimmung zu arbeiten. Dieser Wunsch steht dem Kon-
fliktpotential innerhalb der Leitungstitigkeit gegeniiber. Widerspriichlich
sind hiufig die Sozialisationsgrundlagen der Frauen, wodurch sie Schwie-
rigkeiten haben, ihre Fithrungsrolle anzuerkennen und auszufillen. Unzu-
reichende Kenntnisse tiber Bewiltigungsmechanismen sowie mangelhafte
personliche und fachliche Kompetenzen machen es schwer, diese sich
widersprechenden Auftrige, Verinderungen, Rollenkonflikte und seelischen
Konflikte gesund und zum Wohle der Kinder, Familien und Kolleginnen
zu bewiltigen. Die Studien bestitigen, dass Leiterinnen sich ihrer Verant-
wortung durchaus bewusst sind und die Notwendigkeit erkannt haben, Bil-
dung neu zu konzeptualisieren. Sie scheinen zu versuchen, die Mingel in
der Ausbildung und Stresssymptome durch gezielte Weiterbildungen aus-
zugleichen. Zum Teil schitzen Leiterinnen selbst den Anspruch ihrer tigli-
chen Arbeit, die Anforderungsvielfalt, den Zeitmangel und die fehlende
Riickmeldung tiber ihre Tatigkeit durch Trager bzw. durch die Titigkeit
selbst, als zu hoch ein und zeigen phychische und psychische Krankheits-
bilder. Der andere Teil der Leiterinnen ist jedoch zufrieden mit der Arbeits-
vielfalt, den Ressourcen und der Arbeitsdichte. Daraus ergeben sich die Fra-
gestellungen.

* Wo liegt die Berufseingangsmotivation fiir die einzelnen Leiterinnen tat-
sdchlich?

* Was haben sie davon im Laufe ihrer Berufsjahre realisieren konnen?

* Welche Faktoren fiihren zu Uberlastung bei KiTaleiterinnen?

35



* Haben Leiterinnen Kenntnisse iiber die Herausforderungen und Auf-
gabenvielfalt, die tatsichlich in den letzten Jahren zugenommen haben?

* Bildet sich ein personliches Fithrungs- und Leitungsverstindnis heraus?

* Gibt es strukturelle Verinderungen, welche es ermoglichen, den Anforde-
rungen und Erwartungen der Leitungstitigkeit gerecht zu werden?

¢ Sehen die Frauen sich selbst unter diesen Voraussetzungen in der Lage,
die Weichen fur die ihnen anvertrauten Kinder in der Zukunft zu stellen?

Die Erkenntnisse aus den literaturbasierten Kapitel lassen folgende Hypo-
thesen zu:

* Ausbildung bereitet weder auf der personlichen noch auf der fachlichen
Ebene ausreichend auf die Leitungsposition vor.

* Leiterinnen sind sich ihrer Verantwortung gegeniiber Kolleginnen,
Kindern und Gesellschaft durchaus bewusst.

* Es gibt kaum strukturelle Verinderungen, die einen Rahmen schaffen, der
Aufgabenvielfalt gerecht zu werden.

* Leiterinnen sehen eine grofle Diskrepanz zwischen Anforderungen und
Ressourcen zur Umsetzung.
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6 Das Verfahren der qualitativen Analyse

Bereits in Kapitel 5.1 wird festgehalten, dass allein die Tatsache, dass phy-
sische und psychische Belastungen auf die Leiterinnen einwirken noch keine
Problematik darstellt. Um festzustellen, ob Kindertagesstittenleiterinnen
endogene oder exogene Faktoren sehen, welche die Belastungen zu Uber-
belastungen, Stress oder sogar Burnout steigern, bedarf es eines Verfahrens,
das Zugang zu subjektspezifischen Sichtweisen und Erfahrungen von Lei-
tungen von Kindertageseinrichtungen gewihrt.

Im Folgenden wird eine qualitative Studie vorgestellt, die anhand von funf
Interviews einen genauen Einblick in die Arbeitswelt von KiTaleiterinnen
ermoglichen soll, um daraus Hypothesen als Grundlage fiir weitere qualita-
tive Untersuchungen zu formulieren.

6.1 Methodik der empirischen Untersuchung

»Das Interview ist nach wie vor der ,Konigsweg’ der empirischen
Sozialforschung“
DIEKMANN, A. (1995)

Gewihlt wurde die Form des problemzentrierten Interviews (MAYRING, P.,
[2002], S. 67), um nicht nur Meinungen, Einschitzungen, Alltagstheorien
und Stellungnahmen zu erfragen, sondern auch zum offenen Erzihlen per-
sonlicher Erfahrungen einzuladen. Die Leiterinnen werden als Expertinnen
fur ihr Handlungsfeld angesehen und anhand eines Leitfadens befragt. Die-
ses leitfadengestiitzte, problemzentrierte Interview fithrt die Befragten zwar
durch die aus den Hypothesen entwickelten, vorgegebenen Themen, l4sst
aber gleichzeitig das Wissen der Expertinnen tiber die spezifischen Schran-
ken und Spielriume ihres beruflichen Handelns zu, da immer abgewartet
wird, bis die befragte Person alles, was ihr zu der Frage einfillt, geschildert
hat. Subjektive Perspektiven und Deutungen konnen offen gelegt werden
und Nachfragen erlauben die Uberpriifung, ob die Befragte iiberhaupt rich-
tig verstanden wurde. Der Leitfaden garantiert auch eine Vergleichbarkeit
der Interviews (vgl. NOHL, A. M. [2006], S. 191f.).
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6.2 Zusammenfassung der Ergebnisse

Die hohe Berufseingangsmotivation der Befragten liegt im Glauben, die
Welt verbessern zu konnen, Einfluss zu sichern oder im gesellschaftlichen,
fachlichen Bereich. Vom Typ her zeigt sich, dass vier der funf Befragten hohe
Anforderungen an sich stellen, zum Teil auf der emotionalen, zum Teil auf
der fachlichen Ebene, die ehrgeizig und erfolgreich verfolgt werden. Es sind
sowohl soziale als auch fachliche Kompetenzen mit diversen Schwerpunkt-
setzungen zu finden. Durch die Doppelfunktion Leitung und Erzieherin in
der Gruppe wirken die Befragten zum Teil sehr belastet, vor allem dann,
wenn keine klare Prioritit gefunden werden kann und private Rollen noch
hinzu kommen. Nicht alle schaffen es, fiir sich ein personliches Verstindnis
von Fithrung herauszufinden. Die Schilderung der Anforderungskriterien
zeigt fachliche Kenntnisse, wobei auch hier die Schwerpunkte an verschie-
denen Stellen gesetzt werden. Die Zunahme der Aufgabenvielfalt und Ar-
beitsdichte bei gleich bleibenden Rahmenbedingungen erfordert dauerhaf-
ten Einsatz tiber die Arbeitszeit hinaus, wobei die Freizeit nicht von Allen
aus freien Stiicken geopfert wird. Die Motivation liegt in dem Glauben, den
Kindern die Startchancengerechtigkeit wahren zu konnen. Oder sie ist durch
den Erwartungsdruck von innen heraus, aus dem Umfeld und von tiberge-
ordneten Stellen auszumachen. Dem entsprechend sind die Leiterinnen un-
zufrieden mit den strukturellen Gegebenheiten und fordern eine deutliche
Verbesserung, auch weil befiirchtet wird, dass Kolleginnen leiden und schwe-
re Krankheiten zunehmen.

6.3 Interpretation der Ergebnisse

Die Hypothesen aus dem literaturbasierten Kapitel 5.3 haben sich bestitigt.
Obwohl nur funf Expertinnen befragt wurden, sind alle vier Hypothesen
benannt.

* Ausbildung bereitet weder auf der personlichen, noch auf der fachlichen
Ebene ausreichend auf die Leitungsposition vor: ,dass in der Ausbildung
zum Erzieher auch wesentlich mehr auf Leitung, unterrichtet wird, denn
die Jungen, die hierher kommen, die ham ja wirklich von nix eine Ah-
nung, was Leitungsfunktion angeht®.
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* Leiterinnen sind sich ihrer Verantwortung gegeniiber Kindern und Gesell-
schaft durchaus bewusst. ,Die Chance, dass wir einfach durch unsere
Arbeit, die wir natiirlich immer wieder Uiberlegen miissen und neu, for-
mieren miissen, dass wir da eine Chance haben, den Kindern einfach
etwas mitzugeben. Und das ist eigentlich unsere, unsere groffe Chance,
den Kindern etwas mitzugeben fur ihren weiteren Lebensweg“

* Es gibt kaum strukturelle Verinderungen, die einen Rahmen schaffen, der
Aufgabenvielfalt gerecht zu werden ,,ja also, wir haben ganz normalen Per-
sonalschliissel, 134“ (Fachkrifte pro Gruppe).

* Leiterinnen sehen eine grofe Diskrepanz zwischen Anforderungen und
Ressourcen zur Umsetzung. ,,... und miissen also Betreuung und Lern-
dokumentation und Beobachtung und mit Eltern, Gespriche fithren und
ja auch kollegialer Austausch, das kommt alles viel zu knapp*.

In der Gegenuiberstellung mit den theoretischen Grundlagen und Studien
ist zu erkennen, dass sowohl Aufgaben als auch Belastungsfaktoren zum
Grofiteil bekannt sind.

In den Interviews werden als Herausforderungen sowohl gesellschaftliche
Anliegen als auch gesetzliche Grundlagen und bildungspolitische Auftrige
benannt. Moglichkeiten und Chancen, die in der Objektfinanzierung liegen,
werden genutzt. Die Anforderungen, die Wirtschaft an Kindertageseinrich-
tungen stellt, sind nicht erwihnt, wihrend die des Trigers und der Kommu-
ne ein Gefithl der Hilflosigkeit wecken konnen. Sie blockieren aufgrund
finanzieller Beweggriinde oder Differenzen im Gemeinderat die Weiterent-
wicklung im Sinne der gesellschaftlichen Anforderungen. Auerdem belas-
tet, dass Kompetenzen nicht geklirt sind bzw. gewihrt werden. Die Werte-
und Paradigmenwechsel der Gesellschaft sind erkannt. Demzufolge sind
neu gestaltete Bildungsplidne und zukunftsorientierte Konzepte in den Ein-
richtungen umgesetzt und dies trotz aller Belastungen, obwohl die Miitter
ihr eigenes berufliches Fortkommen der Kindererziehung vorerst unterord-
neten, was darauf hindeutet, dass sie sich traditionellen Werten verpflichtet
fuhlen. Hier deuten sich seelische Konflikte an. Die Interviewpartnerinnen
berichten zum Teil auch tiber Rollenkonflikte und grofle Schwierigkeiten
durch Positionswechsel. Nur eine hitte keine inneren Konflikte auszutragen,
wenn sie tatsachlich mal eine Mitarbeiterin freisetzten misste. Die Aufgabe
des Gesundheitsschutzes in liegt ihnen niher. Die Umsetzung der Gesetze
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bzw. Empfehlungen werden einerseits als Chance, andererseits als Zusatz-
belastung empfunden. Den Bereich Fithrung und Organisation auszufiih-
ren, scheint laut der Studie nicht moglich. Die strukturellen Voraussetzun-
gen fehlen in allen fiunf Einrichtungen der Befragten und auch das
Fihrungsverhalten und die Kenntnisse zur Personalentwicklung sind zum
Teil nicht ausreichend. Die Aufgaben von KiTaleitungen sind in allen fiinf
Bereichen mit jeweiliger Schwerpunktsetzung aufgefiihrt. Das fachliche Wis-
sen reicht in diesem Bereich jedoch nicht aus. Dies wird auf die mangelnde
Vorbereitung auf die Leitungstitigkeit wihrend der Ausbildung zuriickge-
fuhrt. Es wird versucht, dieses Manko durch Erfahrung und Fortbildung
bzw. berufsbegleitendes Studium auszugleichen. Deutlich wird an dieser
Stelle, dass die beiden Studierenden auch besser in der Lage sind, sich ab-
zugrenzen, sie wirken weniger emotional involviert. Insgesamt stellt sich in
dem Bereich Aufgaben deutlich heraus, dass die Rahmenbedingungen nicht
ausreichen, um den Aufgaben auch nachkommen zu kénnen. Als sehr be-
lastend sticht hervor, dass alle Anforderungen als gleichwertig wichtig an-
gesehen werden, aber jede Aufgabe bei Nachgehen einer anderen Tatigkeit
zu leiden scheint. Mangelnde Wertschitzung belastet zusitzlich, was sich
allerdings nur bei einer Befragten durch Unzufriedenheit mit dem Gehalt
duflert. Die Verantwortung, allen Bereich gleichwertig verpflichtet zu sein,
besonders die Doppelbelastung Leitung und Gruppenleitung darstellen zu
miissen, erschwert die Positionierung und fiihrt aufgrund der Kenntnisse
uber Bildung und Exploration zu hoher emotionaler Belastung. Das Gefiihl
der Verantwortlichkeit fithrt aulerdem dazu, dass Freizeit in die Arbeit
investiert wird, was wiederum zu Rollenkonflikten fithrt und Ruhe- und
Erholungsphasen verkiirzt.

Allen genannten Belastungsfaktoren zum Trotz scheinen drei der Befragten
sich nicht tibermifig belastet zu fithlen. Diese drei haben gemeinsam eine
wertschitzende Grundhaltung ihren Kolleginnen gegentiber und haben Lo-
sungsstrategien gefunden, beiden Rollen gerecht zu werden und ihr Privat-
leben abzugrenzen. Es bleibt aber zu beachten: Dauerhafter Stress brennt
aus. In der gesamten Studie finden sich keine Auferungen iiber Belastungs-
merkmale im korperlichen Bereich wohl aber im psychischen Sektor. Be-
sonders auffillig sind auch hier die dauerhaften Belastungen durch Arbeits-
dichte und Arbeitsintensitit in Kollation zu zeitlichen, personalen und
finanziellen Ressourcen, dem ,Wiirgegriff“, wie POMMERENKE die Situation
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bezeichnet. Uberforderungen im Bereich der Arbeitsaufgaben werden an-
gedeutet. Diese Faktoren fithren laut RUDOW auf Dauer zu Burnout. Eine
der Leiterinnen schildert eine hohe Erwartungshaltung an sich selbst und
starken institutionellen Druck aber grofle Wertschitzung von Auflen. So
entkommt sie knapp dem Three-pronged attack. Sie bleibt aber nach der
Definition von MAYER durch ihre mangelnde Rollenflexibilitit und ausge-
prigte Empathiefihigkeit Burnout gefihrdet. Drei der Befragten berichten
von einem externalen Kontrollgefithl, aber zum Teil auch wieder von er-
reichten Ziele und klaren Abgrenzungen. Die Studie bestitigt, dass Leite-
rinnen ihren Auftrag als Vorgesetzte und die Erwartungen ihrer Mitarbeite-
rinnen sehr ernst nehmen und ein positives Betriebsklima erreichen oder
wiinschen.

6.4 Erkenntnisse zu endogenen und exogenen Belastungsfaktoren der
Leitungen

Schlussfolgernd bleibt festzustellen, dass sowohl exogene, von auflen wir-
kende Belastungsfaktoren, als auch endogene, von innen wirkende Belas-
tungsfaktoren auf Leitungen einwirken.

6.4.1 Thesen zu exogenen Belastungsfaktoren

Exogene Belastungsfaktoren sind die Herausforderungen und Aufgaben, die
durch Gesellschaft, Wirtschaft, Politik und Triger herangetragen werden in
Verbindung mit den vorherrschenden Rahmenbedingungen. Sie konnen zu
Uberlastung fiihren. Sie werden gemeinsam mit Privatleben und Dienst,
Anforderungskriterien und Handlungsbedarf zusammen dargestellt. Diese
Kategorien werden in einem Raster aufgezeigt, eingeteilt nach:

* Innerhalb der Einrichtungen
* Um die Einrichtung herum

o Gesellschaftlich

In dem Top ,innerhalb der Einrichtung® sind Arbeitszeit, Leitungsaufgaben,
Arbeitsdichte, das Personal, inklusive der Leiterinnen selbst Eltern und
Kinder eingeordnet.
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In dem Top ,,Um die Einrichtung herum® sind die Belastungen durch Ein-
richtungen von auflen, Triger, ibergeordnete Stellen, Gehalt, Marketing
und Anforderungen durch die Gesellschaft aufgezeigt.

6.4.2 Thesen zu endogenen Belastungsfaktoren

Endogene Belastungsfaktoren kénnen zu Uberforderung fiihren. Diese Fak-
toren werden eingeteilt in:

* Personlichkeit
* Ausbildung
¢ Arbeitshaltung und Einstellungen

Dem Top ,Personlichkeit” sind Berufseingangsmotivation, Arbeitsmotiva-
tion, Grundeinstellung, Entwicklung, Kompetenzen und Losungsstrategien
zugeordnet. Top ,Ausbildung® beinhaltet Berufsausbildung, Fortbildung
und Weiterbildung. Zu Top ,,Arbeitshaltung und Einstellung® geh6ren Rol-
lenverstindnis, Ziele, Berufsbild, Emotionen und Beurteilungen.
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7 Fazit

Dass die Kindertagesstittenleiterinnen mitten im strukturellen Wandel ste-
hen und zahlreichen Herausforderungen und zusitzlichen neuen, in der
Ausbildung nicht vermittelten Aufgaben gegentiber stehen, belegen die ers-
ten beiden Teile der vorliegenden Arbeit. Auch bestitigen sie, dass die Lei-
tungstitigkeit mit all ihren fachlichen und personlichen Anforderungen der
Positionierung und Koordinierung konvergenter Arbeitsauftrige bei nied-
riger Entlohnung zahlreiche physische und psychische Belastungen be-
inhaltet. Die kleine empirische Studie mit funf Expertinnen bestitigt den
Druck und die schlechten Rahmenbedingungen, unter denen die Leitungen
ihren Job durchfithren miissen. Die befragten Leiterinnen griffen den poli-
tischen Forderungen allen Belastungen und Widrigkeiten zum Trotz bereits
voraus. Sie setzten in ihren Einrichtungen sowohl erweiterte Offnungszei-
ten, Aufnahmen von Kleinkindern und pidagogische konzeptionelle Ver-
inderungen um. Die psychischen Belastungsfaktoren, Zeitdruck, externales
Kontrollgefiihl, eine erhdhte Arbeitsdichte, gepaart mit eigenen Erwartungs-
haltungen fiihrte jedoch bei einem der Befragten bereits dazu, die Arbeit
nicht mehr leisten zu konnen. Eine weitere ist stark Burnout-gefihrdet. Be-
trachtet unter dem Fokus Gesundheitsschutz als Leitungsaufgabe und Res-
sourcen fiir Erzieherinnen aus den Studien dringt sich der Gedanke auf,
dass der nichste DGB-Index fiir die Berufsgruppe der Erzieherinnen
wesentlich schlechter ausfallen konnte und die Frage ,Wie geht’s im Job?*
mit einer wesentlich hoheren Unzufriedenheit beantwortet wird. Besonders
besorgniserregend ist vor allem die Tatsache, dass die Arbeit in den Gruppen
unter den Leitungsaufgaben leidet. Den Kindern steht dann keine verliss-
liche Bezugsperson zur Verfiigung. Thre geistige, seelische, emotionale und
korperliche Entwicklung kann Schaden nehmen. Selbst die Leiterinnen, wel-
che durch Studium ihre Kenntnisse erweitern und professionellen Abstand
wahren, klagen Giber Zeitmangel im Vergleich zu den zu bewiltigenden Auf-
gaben. Das belastet sie selbst und die Erzieherinnen in der Gruppenarbeit.
Diese Situation fihrt zu dauerhaftem Stress. Dauerhafter Stress macht krank
und schadet im Endeffekt den Kindern.

Es wird hochste Zeit zum Handeln, wenn wir nicht wollen, dass die fiir
Familien zentrale Institution unserer sich rasend wandelnden Gesellschaft
in ernste Schwierigkeiten gerit. Denn das wird sie, wenn Leitungen durch
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schwere langwierige Krankheiten zeitweise ausfallen oder sogar wegbrechen.
Diese zu befurchtenden Ereignisse werden junge Erzieherinnen wohl eher
nicht dazu motivieren, die Leitungsposition anzunehmen.
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8 Nochmal: Nutzen und Zielgruppen

Zu Beginn der vorliegenden Arbeit wurden Nutzen und Zielgruppen ange-
sprochen. Der Nutzen soll sein, die Belastungsfaktoren und deren Ursachen
zu benennen. Nicht nur deshalb, damit sie endlich einmal ausgesprochen
und schriftlich festgehalten sind, sondern damit, tiber die Bildungsgewerk-
schaft GEW demnichst mit ,Zahlen, Daten, Fakten“ tiberprift werden
kann, wie die Belastungssituation bei Deutschlands KiTaleitungen tatsich-
lich aussieht. Akademisch Interessierten zeigt die Thesis, dass die Studien-
giange Uber Pidagogik in der frithen Kindheit, besonders mit den Schwer-
punkt Management, tatsichlich genau das sind, was von den Expertinnen
auch gefordert und gebraucht wird.

Rechtstriger der Kindertageseinrichtungen konnen anhand der Thesis
erkennen, dass Fihrung und Organisation ihrer Einrichtungen durch die
KiTaleitungen nur dann méglich sind, wenn sie mit den nétigen Kompe-
tenzen fiir die Personalfiihrung ausgestattet werden und sich der Unterstiit-
zung durch die Trager im Bedarfsfall sicher sein konnen. Verantwortungs-
triger in der Politik konnen aus der Thesis ersehen, dass Leitungen beitragen,
was sie konnen, bis an oder sogar tiber die Grenzen ihrer eigenen Gesund-
heit hinaus, um die Gesetze und Empfehlungen erfolgreich umzusetzen.
Sie erkennen, begriifen und nutzen die Chancen erfolgreich, die sich ihnen
bieten. Nun brauchen sie Unterstiitzung. Welche, das liegt offen auf der
Hand.

KiTaleitungen benétigen, um ihren Job gesund und wirkungsvoll ausfithren
zu konnen, feste Zeiten, in denen sie ihren administrativen Aufgaben und
Planung, Personalfiihrung, Informationsbedarf ... nachgehen kénnen. Dazu
miissen Sie, um dem dauerhaften schlechten Gewissen entgegen zu wirken
und den Kindern verlissliche Bezugspersonen zur Seite zu stellen, im Grup-
pendienst ersetzt werden. KiTa braucht einen anderen Personalschliissel, be-
messen am Kind-Erzieherinnen-Verhiltnis und den Angeboten, welche die
Einrichtung vorhilt. Zumindest Leiterinnen brauchen auflerdem coaching
und Supervision, um mit den psychischen Belastungen und den Rollenkon-
flikten zurecht zu kommen. Gezielte Leitungsfortbildungen, welche die
Themen des sozialstrategischen Managements aufgreifen, Bewiltigungsstra-
tegien fur stressauslosende Situationen vermitteln, und helfen die Person-
lichkeit weiter zu entwickeln, besser noch ein berufsbezogenes Studium in
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Sozialmanagement sollte Berufseingangsvoraussetzung sein. Eine anerken-
nende Gehaltsanpassung gehort dazu. Nebenberufliche Schulung der bereits
tatigen Leiterinnen, oder auch hier, besser noch ein Studium, wie es sie ja
bereits in steigender Anzahl gibt, sollte fur alle Leiterinnen méglich sein.

Den pidagogischen Fachkriften in Leitungspositionen und den Erzieherin-
nen, die eine Leitungsstelle anstreben, kann die Thesis zeigen, dass auch un-
ter den momentan herrschenden Rahmenbedingungen bereits viel bewirkt
worden ist, mit der richtigen Strategie noch viel bewirkt werden kann und
dieser Job, bei all seinen Grenzen, Belastungen und Konflikten, sehr viel
Wertvolles birgt. Die Unterstiitzung oft sehr dankbarer Eltern, die Arbeit
mit und fir Kinder und Zusammenarbeit mit zum Grofiteil tollen Kolle-
ginnen.

Doch sollte eine gute Leitung nie die Verantwortung sich selbst gegeniiber
vergessen, denn:

~Wer keine Zeit fiir seine Gesundbeit hat, wird eines Tages Zeit haben miissen,
krank zu sein“
UNBEKANNT (0.V. 3. [2009])
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GEW Nordrhein-Westfalen
NiinningstraBe 1|

45141 Essen

Telefon: 0201/29403-01
Telefax: 0201/29403-51
E-Mail: info@gew-nrw.de
www.gew-nrw.de

GEW Rheinland-Pfalz
NeubrunnenstraBe 8
55116 Mainz

Telefon: 06 131/28988-0
Telefax: 06131/28988-80
E-Mail: gew@gew-rlp.de
www.gew-rlp.de

GEW Saarland

Mainzer StraBe 84

66121 Saarbriicken

Telefon: 0681/66830-0
Telefax: 0681/66830-17
E-Mail: info@gew-saarland.de
www.gew-saarland.de

GEW Sachsen

NonnenstraBe 58

04229 Leipzig

Telefon: 0341/4947404

Telefax: 0341/4947406

E-Mail: gew-sachsen@t-online.de
www.gew-sachsen.de

GEW Sachsen-Anhalt
MarkgrafenstraBBe 6
39114 Magdeburg
Telefon: 0391/73554-0
Telefax: 0391/73134-05
E-Mail: info@gew-Isa.de
www.gew-Isa.de

GEW Schleswig-Holstein
LegienstraBe 22-24

24103 Kiel

Telefon: 0431/5195-1550
Telefax: 0431/5195-1555
E-Mail: info@gew-sh.de
www.gew-sh.de

GEW Thiiringen
Heinrich-Mann-StraBBe 22
99096 Erfurt

Telefon: 0361/59095-0

Telefax: 0361/59095-60
E-Mail: info@gew-thueringen.de
www.gew-thueringen.de

Gewerkschaft Erziehung
und Wissenschaft
Hauptvorstand
Reifenberger StraBe 21
60489 Frankfurt am Main
Telefon: 069/78973-0
Telefax: 069/78973-201
E-Mail: info@gew.de
www.gew.de

GEW-Hauptvorstand
Parlamentarisches
Verbindungsbiiro Berlin
WallstraBe 65

10179 Berlin

Telefon: 030/235014-0

Telefax: 030/235014-10

E-Mail: parlamentsbuero@gew.de



Gewerkschaft Erziehung und Wissenschaft




