Im Wandel der Zeit

Veranderungsprozesse in Kindertageseinrichtungen
zu gestalten, ist gar nicht so einfach.
Jasmin Landgraf gibt praxisorientierte Tipps, wie es gelingt.

Langst hat der Wandel Einzug in die
Kindertageseinrichtungen und somit
auch in die Biiros der Kita-Leitungs-
krifte gehalten. Stetig wachsende Auf-
gaben sowie Tatigkeitsbereiche verdn-
dern die Rolle der Kita-Leitung zuneh-
mend. Kita-Leitungskréfte von heute
sind weit mehr als Briickenbauer zum
Elternhaus und Experten fiir padago-
gische Belange und Erziehungsfragen.
Es gesellen sich zunehmend Manage-
mentaufgaben zu ihren bisherigen Té-
tigkeitsfeldern, ob durch Einfithrung
von Qualitdtsmanagement mit den
dazugehorenden Beobachtungs- und
Dokumentationssystemen oder durch
verlangerte Offnungszeiten, durch Aus-
und Umbau, neue Kita-Gruppen oder
gar die Umstrukturierung der Einrich-
tung zum Familienzentrum. Hinzu
kommen personelle Veridnderungen.
Auch Inklusion und Integration spielen
eine immer groflere Rolle in Kinder-
tageseinrichtungen. Daneben diirfen
die Themen Partizipation und Be-
schwerdemanagement nicht in Ver-
gessenheit geraten.

Angesichts dieser umfassenden Auf-
gaben ist langst allen Mitarbeitenden
des Systems klar, dass der Wandel an
vielen kleinen Stellen angegangen und
umgesetzt werden muss. Auch wenn
Verdnderung fiir die meisten Fach-
krifte zundchst mit Widerstand und er-
hohtem Arbeitsaufwand verbunden ist.
Haufig mochten die Mitarbeitenden an
bestehenden Sicherheiten festhalten
und Veranderungen umgehen. Jedoch
kann es lohnenswert sein, bestehende

organisatorische Systeme zu erneuern
und dariiber hinaus Prozesse und
Ablaufe zu verbessern, um effektiver
arbeiten zu kénnen. So kann das Leis-
tungsniveau jedes einzelnen Mitar-
beitenden nachhaltig weiterentwickelt
werden und die Einrichtung an Quali-
tat gewinnen. Letztlich ist das auch ein
Gewinn fiir die Kinder der Kita und
deren Familien.

Wenn wir uns bewusst machen,
dass Verdnderungen téglich stattfinden
und allgegenwirtig sind, zum Teil ohne
dass wir es bemerken, und das Ganze
als Chance betrachten, haben wir schon
einen grofen Schritt in Richtung Ver-
anderung gemacht. Nun obliegt es der
Fihrungskraft, den Veranderungspro-
zess gemeinsam mit dem Team anzu-
stofSen, durchzufithren und zu guter
Letzt im Alltag umzusetzen.

Braucht es bestimmte Gegebenhei-
ten oder Bedingungen, um die Verdn-
derung erfolgreich umsetzen zu kon-
nen? Gibt es Voraussetzungen, die das
Arbeiten an einem derartigen Prozess
erleichtern? Folgende praxisorientierte
Tipps helfen Thnen, Verdnderungen im
padagogischen Alltag zielgerichtet um-
zusetzen.

Entdecken Sie den
Teamgeist - gemeinsam
statt einsam

Zuallererst: Holen Sie Thre Mitarbei-
tenden mit ins Boot. Schultern Sie die
Arbeit nicht alleine, sondern verteilen
Sie diese auf mehrere Schultern im

Team. Gewinnen und motivieren Sie
Thr Team fiir den Verinderungspro-
zess. Dies gelingt am besten, wenn sich
die Teammitglieder mit dem Neuen
identifizieren konnen und einen Nut-
zen durch die Veranderung erkennen.
Binden Sie die Fachkrifte in die Ent-
scheidungsfindung mit ein. So sind
diese von Beginn an beteiligt und kén-
nen ihr Know-how einbringen. Dafiir
ist es hilfreich, die Fachkrifte von der
Wirkung der Verdnderung zu iiber-
zeugen.

Nutzen Sie die verschiedenen indi-
viduellen Potenziale Ihrer Mitarbeiten-
den und Sie werden eine bunte Vielfalt
an Ergebnissen einholen konnen. Eine
klare Aufgabenverteilung und detail-
lierte Aufgabenstellungen sind hier
unumganglich, um ein qualitativ hohes
Ergebnis zu erreichen. Spezifisch, mess-
bar, attraktiv und realistisch sind hier-
bei Schlagworter, die Orientierung bie-
ten und Thren Mitarbeitenden bei der
Gestaltung der Aufgaben und wihrend
des Prozesses Hilfestellung geben.

Klare, detail .
definition - das Ziel nie aus
den Augen verlieren

Fiir einen Verdnderungsprozess ist es
wichtig, zu Beginn ein sinnstiftendes
Ziel zu formulieren, um zielorientiert
voranzukommen und nicht das eigent-
liche Vorhaben zu verfehlen. Investie-
ren Sie hierfiir lieber zu viel Zeit als zu
wenig. Eine gut ausformulierte, detail-
lierte Zieldefinition erleichtert IThnen
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Es ist wichtig, sich im Vorfeld Gedanken (iber das genaue Ziel und detaillierte Zwischenschritte des Veranderungsprozesses zu machen.

das Arbeiten wihrend des Prozesses.
Transparenz und eine tiberschaubare
Gestaltung bieten Halt und Orientie-
rung fiir alle Beteiligten. So konnen Sie
sich das formulierte Ziel immer wieder
ins Gedéchtnis rufen.

Vergessen Sie nicht, dass auch Zwi-
schenziele von grofer Bedeutung sind.
Diese motivieren fiir das weitere Vor-
gehen und geben Orientierung iiber
bereits erreichte Schritte und noch an-
stehende Themenbereiche. Das Errei-
chen von Zwischenzielen ldsst Sie als
Leitung und auch Thre Mitarbeitenden
Kraft und Energie schopfen fiir das
weitere Vorgehen.

Ressourcenorientiertes Arbei-
ten - oder: Aus einem Pinguin
wird keine Giraffe

Machen Sie sich die Ressourcen Ihrer
Mitarbeitenden bewusst. Der Pinguin
ist zum Beispiel ein sehr guter Lang-
streckenschwimmer - und das bei
Minusgraden. Wihrend die Giraffe
aufgrund ihres Korperbaus enorme
Vorteile hat, was den Weitblick und die
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Grofle angeht. Was ich damit sagen
mochte: Arbeiten Sie mit den vorhan-
denen Ressourcen Threr Mitarbeiten-
den. Halten Sie sich nicht damit auf,
inexistente Ressourcen in Thren Mit-
arbeitenden zu suchen. Dies kostet Sie
nur unnotig Energie, die Sie an anderer
Stelle besser einsetzen konnen. Gehen
Sie stattdessen den Fragen auf den
Grund: Was sind die Stirken meiner
Mitarbeitenden? Welche Ressourcen
bringt jede Fachkraft mit? Hierbei kon-
nen Sie diese auch mit einbeziehen.
Wie in der padagogischen Arbeit mit
Kindern bekannt, ist es viel sinnvoller,
Stirken zu stirken als die Schwichen
hervorzuheben. Dies gilt auch fiir Thre
Mitarbeitenden!

Struktur und Transparenz -
nach Schritt eins kommt
Schritt zwei

Verleihen Sie dem Verdnderungspro-
zess eine nachvollziehbare Struktur.
Transparenz und Visualisierung des
Ziels erleichtern das Arbeiten an der
Verinderung. Nicht nur Sie als Fiih-

rungskraft sollen den Inhalten und
einzelnen Schritten folgen kénnen,
sondern auch Ihre Mitarbeitenden. Re-
flektieren Sie gemeinsam mit Threm
Team das bisher Erreichte und wagen
Sie einen realistischen Ausblick, was
Sie im weiteren Vorgehen noch vorha-
ben. Man kann nicht zu viel kommuni-
zieren! Hier gilt: Mehr ist mehr. Daher
besprechen Sie sich regelméfig mit den
am Prozess beteiligten Kolleginnen
und Kollegen. Ein angeregter Aus-
tausch belebt den Wandlungsprozess
und ldsst eine vielseitige Betrachtung
zZu.

Ein gut gelingender Veranderungs-
prozess bendtigt Zeit zum Reifen. Kon-
kret heifit das: Uberstiirzen Sie nichts,
sondern arbeiten Sie einen Schritt nach
dem anderen ab. Zu viel Beschleuni-
gung kann das Vorgehen ins Schleu-
dern bringen und das Vorhaben aus der
Bahn werfen. Bei Unklarheiten oder Ir-
ritationen wéhrend der Verdnderung
braucht es eine im Vorfeld benannte
Ansprechperson, die hier Licht ins
Dunkel bringen kann und fiir Klarheit
sorgt. Diese Ansprechperson sollte
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allen Prozessbeteiligten bekannt sein.
Sinnvoll ist es, wenn dieser Part bei der
Fithrungskraft zusammenlauft.

Krisen und Unterbrechungen -
den produktiven Zustand
gewinnbringend nutzen

Krisen und Unterbrechungen gehdren
zu einem Verdnderungsprozess dazu.
Auch wenn sie auf den ersten Blick
einen faden Beigeschmack haben und
zunichst eine Verzogerung des Prozes-
ses bedeuten. Sicherlich wird der ein
oder andere innere Kritiker wéhrend
einer Krise aufkommen. Schenken Sie
diesem persénlichen Anteil nicht allzu
viel Aufmerksamkeit. Lenken Sie den
Fokus stattdessen auf das weitere Vor-
gehen. Unvorhersehbare Zwischen-
schritte oder ungeplante zusitzliche
Arbeitsschritte konnen den Arbeitsauf-
wand erweitern, jedoch auch die Pro-
duktivitdt des Prozesses steigern. Sehen
Sie ungeplante Unterbrechungen als
Chance, sich und Ihr Vorhaben in Be-
zug auf Inhalt und Vorgehensweisen zu
reflektieren.

Eine Krise wihrend eines Verdn-
derungsprozesses ist kein Grund zur
Resignation, sondern dient als Mog-
lichkeit, innezuhalten. Das weitere Vor-
haben kann auf den Priifstand gestellt
und einzelne Arbeitsschritte genauer
beleuchtet werden. Fiir den weiteren
Verlauf konnen Strukturen und Vorge-
hensweisen analysiert und umgestellt
werden, so dass dem Erreichen der ge-
planten Veranderung nichts mehr im
Wege steht.

Unterstitzung von aufien -
auf die Perspektive kommt
es an

In Verinderungsprozessen ist es hilf-
reich, auf eine Supervisorin oder einen
Coach zuriickzugreifen. Diese sehen
als AuBenstehende die Arbeitsschritte
aus einer anderen Perspektive. Der
grofle Vorteil hierbei ist, dass die bera-
tende Person nicht in den laufenden

Prozess involviert ist und somit eine
neutrale Sicht auf die Dinge einnimmt.
Das lisst sich mit einem Fuflballspiel
im Stadion vergleichen: Die Kita-Lei-
tung und das Team sind die Spieler und
agieren miteinander auf dem Feld. Die
Supervisorin oder der Coach beleuch-
tet das Vorgehen von auflen, von der
Tribiine aus, und reflektiert mit dem
Team das Spiel im Nachgang. Strategi-
en und Handlungsalternativen werden
erarbeitet und an die Gegebenheiten
angepasst. Dies ermoglicht ein erfolg-
reiches, aufeinander abgestimmtes Ar-
beiten. Sie als Leitung kénnen den
laufenden Arbeitsprozess sowie Thr ei-
genes Handeln reflektieren. Qualitits-
sicherung und gegebenenfalls Verbes-
serungen sind zusitzliche Vorteile
einer Beratung von auflen. Zugleich
bietet dieses Setting Unterstiitzung bei
der Losungsfindung etwaiger Frage-
stellungen. Wihrend eines Verdnde-
rungsprozesses kann die Beratung als
Leitungscoaching oder im Teamsetting
stattfinden, je nach Bedarf.

Risiken und Nebenwirkun-
gen - warum manche Veran-
derungsprozesse scheitern

Bei allen Gestaltungs- und Interventi-
onsmoglichkeiten gibt es auch Verdn-
derungsprozesse, die scheitern oder
vorzeitig beendet werden. Risiken und
Nebenwirkungen gibt es auch hier.
Griinde dafiir sind in den meisten Fal-
len fehlende Rahmenbedingungen.
Dariiber hinaus konnen fehlende kon-
krete Strukturen oder nicht genannte
Regeln Ursachen fiir ein Scheitern des
Wandels sein. Geringe Motivation so-
wie mangelnde Uberzeugung der Fach-
krifte fiir die Verdnderung konnen die-
se ebenfalls erschweren. Und nicht
zuletzt: Eine fehlende oder unklare
Zieldefinition fithrt zu Schiffbruch und
lasst so den Prozess scheitern.
Veranderungsprozesse sind mit
Arbeitsaufwand fiir alle Beteiligten
verbunden und fordern Durchhalte-
vermogen. Eine Evaluierung und even-

tuelles Nachsteuern des etablierten
Prozesses gehort als Nacharbeit zum
Wandel dazu. Wichtig ist, dass Sie
tiberzeugt davon sind, dass etwas Neu-
es und Positives daraus entstehen kann.
Veranderung sollte als Chance betrach-
tet werden, zu gestalten und neue Pers-
pektiven zu er6ffnen. Daraus erschlie-
Ben sich ganz neue Spielrdume — nicht
nur fiir Sie als Leitung der Einrichtung.
Aus der Perspektive der Fithrungspo-
sition hilft es, wenn Sie sich bewusst
machen, dass das mit dem Verinde-
rungsprozess verbundene Arbeitspen-
sum nicht allein auf Thren Schultern
lastet, sondern auf mehrere Personen
verteilt werden kann und darf.
Betrachten Sie das Vorgehen aus
verschiedenen Perspektiven und sehen
Sie den Gewinn fiir das Team, die Kin-
der, die Eltern und auch fiir den Trager
der Einrichtung. Letztlich profitieren
alle von der Veranderung. Am Ende
werden Sie die Erfahrung machen, dass
Dinge bewegt werden konnen, wenn
Sie fiir die Verdnderung bereit sind. Die
Belohnung steht am Schluss und ent-
schadigt fir den intensiven Arbeits-
einsatz wihrend des Prozesses. Nicht
umsonst heif3t es, dass Verdnderungen
befliigeln und Leichtigkeit in das Tun
bringen. Deshalb: Haben Sie den Mut
und gehen Sie Verdnderungsprozesse
in Threr Einrichtung an. Sie werden die
positiven Ergebnisse der Verdnderung
selbst erleben und spiiren diirfen. Dies
entschidigt fiir allen Aufwand wiéh-
rend des Wandels. @

Jasmin Landgraf

Sozialfachwirtin, staatlich anerkannte Erzie-
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