Praxis

Unsere dreiteilige Reihe zeigt
in einer Mischung aus Fiktion
und Sachinformation, wie die
Zusammenarbeit unter Be-
rucksichtigung der vorhande-
nen Ressourcen gelingen
kann.

Wie sie erfolgreich und ergebnisorientiert zusammenarbeiten
Teil 2: Ein Team, das zusammen-wachst

Michael Schrader

achdem ich Thnen im ersten

Beitrag fiinf Thesen fiir die
Perspektive der Leiterin vorgestellt
habe, mochte ich im Folgenden mit
sieben weiteren Thesen das Team
und die optimale Nutzung der vor-
handenen Ressourcen in den Mit-
telpunkt stellen.

These 6:

Wer mit der Ressource Zeit effizi-
ent umzugehen lernt, gewinnt
Zeit fiir das Wesentliche
Aufgabenkritik, Jahresarbeitszeit
und Dienstplangestaltung bilden
hierbei den Dreh- und Angelpunkt.
Erinnerung:

Nach den ersten Erfahrungen und
entsprechenden Fortbildungsmaf-
nahmen ging Roswitha nur noch
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gut vorbereitet in eine Teamsitzung.
Die Tagesordnungspunkte wurden
einen Tag vorher auf der Wandtafel
im Biiro gesammelt. Zu jedem
Punkt machte sie sich vorab Gedan-
ken. Die Vorlagen gab es mindes-
tens einen Tag vorher. Nachdem sie
die Sitzungen zwei Jahre lang gelei-
tet hatte, delegierte sie sie an zwei
Kolleginnen. Heute beginnt jede
Sitzung damit, die Arbeitsauftrige
der letzten Sitzung abzufragen, und
endet mit einem kurzen Feedback
zum Verlauf. Mittlerweile hatten sie
eine hohe Kultur entwickelt, das
operative Geschift effizient zu orga-
nisieren. Komplexere Inhalte nah-
men sie sich auf den Konzepttagen
vor. Eine weitere Verdnderung im
Umgang mit Zeit — das war im Jahr
2000 — war umfassender und stand
im Zusammenhang mit der Uber-
mittagbetreuung der Kinder und

der stirkeren Beriicksichtigung der
Betreuungsbedarfe der Familien —
vor allem solcher, in denen beide
Eltern berufstitig waren. Alle Mit-
arbeiterInnen schoben eine mehr
oder weniger grofie Anzahl an
Uberstunden vor sich her. Und
dann hatte eine Befragung der
Eltern ergeben, dass die Offnungs-
zeiten von 7.00 bis 17.00 Uhr nicht
ausreichten. 6.45 Uhr, besser noch
6.30 Uhr bis 18.00 Uhr war ange-
sagt. Roswitha erfuhr vom Konzept
der Jahresarbeitszeit, das ein freier
Triger in Kassel entwickelt hatte,
und verschaffte sich die notigen
Informationen. Sie verabredete den
Besuch einer Einrichtung, die mit
dem Konzept arbeitete, um sich
direkt vor Ort ein Bild zu machen.

Roswitha fand das Konzept iiber-




Team - geballte Ressourcen

zeugend und erreichte bei ihrem
Tréger, dass sie es als Pilotprojekt in
ihrer Einrichtung erproben konnte.
ADb 1. August 2000 gab es keine
Uberstunden mehr. Jede Kollegin
hatte nun ihr Jahresarbeitszeitkon-
to. Tdglich gab sie
dort ihre Arbeits-
zeit ein und
konnte iiberprii-
fen, ob sie Uber-
oder Minusstunden hatte. Jede Mit-
arbeiterin tragt seitdem selbst die
Verantwortung dafiir, dass ihr Stun-
denkonto am Jahresende ausgegli-
chen ist. Um fiir die Einsatzplanung
angemessene Kriterien zu haben,
hatten sie eine Nutzerfrequenz-
Analyse und eine Aufgabenkritik
vorgenommen. Die Analyse erlaub-
te es ihnen, im 15-Minuten-Takt

Die Mitarbeiterinnen
begannen es zu schétzen,
souverdner mit ihrer Zeit
umgehen zu kénnen.

tiber den ganzen Tag hinweg zu ver-
folgen, wie viele Kinder anwesend
waren. So konnte die Prisenz von
Fachkriften praziser am pidagogi-
schen Bedarf ausgerichtet werden.
Es war auch kein Problem, die Off-
nungszeit auf 6.30
Uhr vorzuverle-
gen, da bis 7.30
Uhr nur zehn
Kinder in der Ein-
richtung waren. Die Dienstzeiten
staffelten sich nun stirker als bisher
und die Offnungszeiten konnten
ohne zusitzlichen Personalaufwand
deutlich gestreckt werden. Verabre-
det wurde auflerdem, dass die Mit-
arbeiterInnen auf das Verhiltnis
von Kinderzahl und anwesenden
Fachkriften achteten. Waren nach-
mittags deutlich weniger Kinder da
als geplant — und das kam haufiger
vor—, so vereinbarten die Mitarbei-

1.ca Wirbelwingd
und der Sereit I
iy Bindergarien

terInnen untereinander, wer eher
nach Hause gehen konnte oder sich
ins Biiro zuriickzog, um die Pla-
nung fiir den néchsten Tag vorzu-
nehmen, Berichte zu schreiben oder
Ahnliches zu erledigen. Im Rahmen
der Aufgabenkritik wurde fiir jede
Mitarbeiterin ein Aufgabenprofil
erstellt, das festlegte, wie viel Zeit
im direkten Kontakt mit den Kin-
dern verbracht werden sollte und
wie viel Zeit fiir Vorbereitung,
Teamsitzungen, Fortbildung etc. zur
Verfiigung stand. Die Soll-Zahlen
wurden in die EDV eingegeben und
mit den Ist-Zahlen abgeglichen. Die
Einfithrung des Konzepts war
umstritten, begeistert war anfangs
niemand. Anstatt Wiinsche nach
verlingerten Offnungszeiten mit
der Begriindung abzuwehren, dass
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die Personalausstattung das nicht
zulasse — allenfalls zum Schaden der
Kinder —, sollte nun jede Mitarbeite-
rin selbst die Verantwortung fiir ein
optimiertes Zeitmanagement {iber-
nehmen. Man hatte sich heftig
gestritten, aber letztlich konnte Ros-
witha das Team tiberzeugen, dass es
den Versuch wert war. Und je mehr
sich zeigte, dass sie mit dieser Art
der Arbeitszeiterfassung ein sehr
rationales Konzept hatten, um
objektiv zu beurteilen, was geht und
was nicht, desto mehr besserte sich
die Stimmung. Die MitarbeiterIn-
nen begannen es zu schitzen, sou-
veriner mit ihrer Zeit umgehen zu
konnen. Den meisten gefiel es, ein-
fach mal eine Stunde frither gehen
zu konnen. Entscheidend aber war
das positive Feedback der Eltern, als
sie diesen die langeren Offnungszei-
ten vorstellten.

These 7:

Die wichtigste Ressource

sind die MitarbeiterInnen

Wenn MitarbeiterInnen in die Ver-
dnderungsprozesse nicht mit einstei-
gen, gibt es keine wirkliche (= fach-
liche) Innovation. Erfolgreiche
Teamkonzepte setzen auf die Ent-
wicklung von Stérken — gerade bei
sozialen Dienstleistungen. Mitarbei-
tergespriche, Feedbackkultur und
Kompetenzentwicklungsplanung
bedeuten, die MitarbeiterInnen in
bestimmten Bereichen zu ExpertIn-
nen werden zu lassen. Das ist nicht
immer einfach und erfordert Mut.
Erinnerung:

Anfang 2002 kam der PISA-Schock.
Deutschland wurde unversehens
zum ,,Entwicklungsland®. Die Politik
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Mitarbeiterinnen in ihren Starken starken

entdeckte den Elementarbereich als
innovatives Feld — PISA war plotz-
lich tiberall. In allen Bundesldndern
wurden Bildungspline fiir den
Elementarbereich erarbeitet. Die
Anforderungen an die Forderung
der Kinder
wurden deut-

Erfolgreiche Teamkonzepte
setzen auf die Entwicklung

rin sollte im Laufe der néchsten Jah-
re Spezialistin fiir zwei bis drei The-
menfelder werden, z. B. fiir Bewe-
gung und Rhythmik, Theaterspiel,
die Waldgruppe, den KiTa-Chor,
Gemiiseanbau, Tiirkisch, als Vorle-
serin usw. Daraus
entwickelten sich

lich er.héht. von Stirken — gerade bei fast zwan"gsléuﬁg-
Roswithahatte 0 /iaen Dienstleistungen, ~ Sruppeniibergrei-
inzwischen viel fende Angebote

erreicht und ihr Team war nach den
Auseinandersetzungen um das Jah-
resarbeitszeitkonzept ganz gut
zusammengewachsen. Die Bezie-
hungen waren belastbar, jede fiihlte
sich wertgeschdtzt und am richtigen
Platz. Da kam der Bildungsplan
gerade recht. Roswitha konnte mit
ihrem Team durchstarten. Dazu
nutzten sie einen Konzepttag, zu
dem sie einen Berater einluden, mit
dem sie ein Konzept entwickelten,
das die Bildungsplanung und Ange-
botsentwicklung an die Stidrken und
Interessen der MitarbeiterInnen
riickkoppelte. Im Rahmen einer
Talentborse erfassten sie die Stirken
der MitarbeiterInnen fiir zukiinftige
Spezialisierungen. Jede Mitarbeite-

und gruppeniibergreifende Zusam-
menarbeit. Durch die Woche zog
sich ein Netz von Angeboten, die
von den Kindern gut angenommen
wurden. Gleichzeitig wurden die
MitarbeiterInnen sensibler gegenti-
ber den Verinderungen von Kindern
und Gruppe. Der Erfolg und die
positiven Riickmeldungen der
Eltern wurden zum Ausgangspunkt
dafiir, die Zusammenarbeit mit
ihnen zu verbessern (u. a. durch
regelmifige Elternsprechtage) und
sich intensiver mit Beobachtungs-
und Dokumentationsverfahren zu
beschiftigen.




These 8:

Die Ressource Werte kann
ungeahnte Energien freisetzen, ...
... wird aber oft vernachléssigt. Wer-
te bilden die Grundlage, aus der wir
Orientierung und Kraft beziehen
kénnen. Jeder Triger braucht fiir
seine Einrichtungen ein Leitbild.
Indem sich die Einrichtung zu etwas
bekennt, schirft sie ihr Profil.
Entscheidend ist, dass dort, wo indi-
viduelle Werte zu gemeinsamen
Werten werden und aus diesen
gemeinsame Ziele abgeleitet werden,
die Beteiligten Energien freisetzen,
die ihnen songst nicht in dem Mafle
zur Verfiigung stehen wiirden. Vieles
geht leichter, Probleme sind auf ein-
mal eher Herausforderungen, inten-
sive Geftihle von Stolz und Zufrie-
denheit sind die Belohnung. Bei
Roswitha hatte es damit angefangen,
dass sie sich der Integration ver-
schrieben hatte. Werte wie Chancen-
gleichheit, Recht auf Teilhabe,
Umgang mit Unterschieden usw.
standen hinter diesem Ziel und ent-
sprachen zutiefst Roswithas inneren
Uberzeugungen. Sie hatte dafiir
gekampft, dass dies in der Einrich-
tung auch gelebt wurde. Ganz
gleich, ob es um die Teilnahme des
schwerstbehinderten Mark an der
Abschlussfahrt der Schulkinder ging
oder um die Teilnahme der Kinder,
deren Eltern die monatlichen 15
Euro nicht aufbringen konnten, an
den Angeboten der Musikschule in
der KiTa. Das Geld hatten sie aus
den Erlosen des Weihnachtsbasars
genommen, einen Teil iiber die
Eltern durch ehrenamtliches Enga-
gement organisiert. An diesen Erfol-
gen waren sie gemeinsam gewachsen
— eine stabile Basis fiir die Weiter-
entwicklung ihrer Arbeit. Die Aus-

einandersetzung um das Jahresar-
beitszeitkonzept hatte dazu gefiihrt,
dass die Offenheit untereinander
und die Bereitschaft, Verantwortung
zu iibernehmen, gewachsen waren —
zwei wichtige Werte fiir die Arbeit
des Teams. Es darf an dieser Stelle
nicht verschwiegen werden, dass in
den ersten Jahren des Entwicklungs-
prozesses einige KollegInnen — teils
nach heftigen, teils ohne Auseinan-
dersetzungen — gegangen waren.
Seit zwei Jahren arbeitete das Team
jetzt in der gleichen Besetzung, Aus-
falle durch Krankheit waren gering.
Ein Ergebnis der gemeinsamen Leit-
bildentwicklung — Stichwort Inte-
gration — war die stiarkere Ausrich-
tung der Arbeit an den Bedarfen der
Familien. Sie wollten Familien dabei
behilflich sein, ihren Alltag einfa-
cher zu bewiltigen und am sozialen
Leben teilzunehmen. Das wurde ihr
Leitziel.

These 9:

Die Ressource Geld

wird immer wichtiger

Die Umstellung der Finanzierung
auf Leistungsentgelte und die Ver-
stirkung der Nachfrageorientierung
(,KiTa-Card“) erfordern das Arbei-
ten mit Budgets und die
Erschliefung neuer Ressourcen. Das
geht an die Substanz des Selbstver-
standnisses: Leitung verantwortet
auch das betriebswirtschaftliche
Ergebnis. Dieser Punkt betrifft ele-
mentar die Zusammenarbeit mit
dem Tréger, der Thema des dritten
Beitrags sein wird.

Neue
Bildungsplane

Ministerium far Kultus, Jugend
und Sport, Baden-Wirttemberg

fir Bildung und Erziehung

fiir die baden-wiirttembergischen
Kindergarten

Pilotphase

2005.128 S. Broschiert in Fadenheftung.
€ 9,90 D/sFr 18,30
ISBN 3-407-56338-8

Wie sieht eine zeitgemaBe
Bildung und Erziehung von
Kindern in Tageseinrichtungen
bis zum Schuleintritt aus?
Darauf geben der Bayerische
Bildungs- und Erziehungsplan
und der Orientierungsplan fur
die baden-wiirttembergischen
Kindergarten eine klare und
umfassende Antwort.

“";;;vmbm"";..c
Der Bayerische
Bildungs- und Erziehungsplan
fiir Kinder inTageseinrich-
tungen bis zur Einschulung
T

2., akt. und erweiterte Auflage 2005.
488 Seiten. Broschiert in Fadenheftung.
€ 22,90 D/sFr 41,10

ISBN 3-407-56264-0

www.beltz.de
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These 10:

Die Ressource Umfeld wird

meist nur punktuell genutzt

Jede KiTa hat ein Umfeld, das sich
zu nutzen lohnt. Eltern sind nicht
nur Kunden und Erziehungspartner,
sondern konnen als Spezialisten
noch mehr einbringen. Umfeldana-
lyse und Talentbérse helfen dabei.
Eine gute Vernetzung rechnet sich
zudem betriebswirtschaftlich.
Szenario:

Roswitha war aus den vorangegan-
genen Entwicklungen gestarkt her-
vorgegangen und widmete sich mit
ihrem Team nun der Frage, inwie-
fern sie sich mit ihrem Umfeld akti-
ver vernetzen kénnten. Dazu einige
Beispiele:

M Sie nahmen Kontakt mit dem
nahe gelegenen Altenwohnheim auf
und gewannen einige Senioren
dafiir, an bestimmten Tagen in die
KiTa zu kommen und das Angebot
zu erginzen. Die Vorlesestunde mit
Oma Specht war der Hit, ebenso
die Insektenbestimmung mit Opa
Meier.

M Die Erziehungsberatungsstelle
richtete eine wochentliche Sprech-
stunde in der KiTa ein, die von vie-
len Eltern genutzt wurde.

B Uber den Kontakt mit dem Baby-
sitterdienst des Kinderschutzbundes
waren viele Eltern froh. So konnten
sie auf ein seridses Angebot zuriick-
greifen.

B Mit dem Supermarkt gegeniiber
wurde vereinbart, dass Eltern mor-
gens ihre Einkaufszettel in der Ein-
richtung abgeben konnten, die ein
Mitarbeiter des Supermarktes dann
mitnahm. Wenn die Eltern ihre Kin-
der abholten, standen die Sachen
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Es gilt, die zahlreichen Chancen im Umfeld der KiTa zu nutzen

zur Mitnahme bereit. Ahnliches hat-
te man mit einem Wische- und
Biigelservice verabredet. Die KiTa
bekam von diesen neuen Partnern
regelmifig eine groflere Spende. Die
neuen Angebote passten gut zu dem
Leitbild, das sie vor einigen Jahren
entwickelt hatten — namlich Famili-
en bei der Bewiltigung des Alltags
behilflich zu sein.

M Als sie mit den Eltern iiber die
benétigten Offnungszeiten spra-
chen, hatten sie auch deren Bereit-
schaft abgefragt, sich intensiver in
die piadagogische Arbeit einzubrin-
gen. Sie waren tiberrascht, welche
Talente da zum Vorschein kamen:
Peter, der Vater von Sven, konnte
jonglieren und kam jetzt alle 14 Tage
fiir zwei Stunden; Hildegard, die
Mutter von Thea, war Schauspiele-
rin, und brachte ihre Erfahrungen in
einem Theaterspiel ein.

These 11:

Die Ressource Offentlichkeit

ist nicht zu unterschétzen

Tue Gutes und rede dariiber. Ein
guter Ruf, ein gutes Image bringen
neue Kunden, 6ffnen Tiiren und

helfen neue Ressourcen zu
erschlieflen. Eine Einrichtung, die
gut aufgestellt ist, hat eine gute
»Mund-zu-Mund-Propaganda‘, und
i.d. R. keine Schwierigkeit, interes-
sante Themen zu verdffentlichen
und diese unterzubringen — und das
in einer reprisentativen Form (Cor-
porate Design). Dazu bedarf es
anfangs oft der Uberwindung, iiber
sich selbst zu reden und mit Hilfe
des Guten, das man tut, gezielt ein
Image zu entwickeln.

Szenario:

Im Hinblick auf Offentlichkeitsar-
beit war dem Team immer bewusst,
dass irgendetwas in diese Richtung
notig sei. Aber meistens fehlte die
Zeit, und auch die rechte Vorgehens-
weise hatten sie nie gefunden. Thnen
war aufgefallen, dass andere KiTas
hiufiger in der Zeitung standen.
Besonders ein gewerblicher Trager,
der seit drei Jahren in der Stadt titig
war, nutzte gezielt die Presse, um
sein Image aufzubauen. Werner, der
Vater von Sarah, war vom Fach. Er




hatte bei einer Zeitung gearbeitet
und betrieb jetzt ein Grafikbiiro. Er
hatte sich bereit erklart, mit Roswi-
tha, ihrem Team und dem Tréger
unentgeltlich ein PR-Konzept zu
entwickeln und sie bei der Umset-
zung zu unterstiitzen. Das war vor
einem Jahr. Jetzt — 2009 — konnten
sie die ersten Friichte dieser Arbeit
ernten. Die lokale Presse war ein
dankbarer Abnehmer ihrer Artikel.
Sie hatten sich vorgenommen, ein-

mal pro Monat in der Presse zu sein.

Auf Grund ihrer guten pidagogi-
schen Arbeit hatten sie immer wie-

der etwas Interessantes zu berichten.

Mittlerweile hatte die Einrichtung
ein bestimmtes Image in der Stadt,
eine gute Mund-zu-Mund-Propa-

ganda. Wihrend andere Triger noch
mit der Umstellung der Finanzie-
rung kimpften, Gruppen oder Ein-
richtungen schlossen, hatten sie wie-
der Wartelisten. Werner hatte mit
ihnen ein Logo entwickelt, das zu
ihrem Motto passte, und den Flyer
etc. neu gestaltet. Aktuell tiberarbei-
teten sie gerade ihren Internetauf-
tritt.

These 12:

Die Ressource Management-
instrumente wird oft
unzureichend genutzt

Es gibt eine Vielzahl an
Managementinstrumenten aus dem
Profit-Bereich, viele sind an die
Bediirfnisse von Non-Profit-Organi-
sationen angepasst, andere wiede-

rum speziell fiir diese entwickelt. Oft
wird diese Ressource nicht optimal
genutzt, weil sie nicht richtig an die
Situation des Trigers oder der KiTa
angepasst ist. Qualititsmanagement
beispielsweise muss so sein, dass es
die Fachlichkeit und Professionalitit
voranbringt und keine zusitzliche
Zeit benotigt.

Szenario:

Roswitha hatte sich in den letzten 15
Jahren immer wieder mit Manage-
mentinstrumenten beschiftigt. Eine
Zeitlang war es ihr ergangen wie
denen, die mit zu grof8er Erwartung
den Angeboten aus dem Profit-
Bereich hinterherhechelten. Letzt-
lich hatte sie aber begriffen, dass
Instrumente keine Probleme losten,
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Von 1981 bis heute:
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Kurzer Selbstcheck zur eigenen Leitungssituation:
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sondern allenfalls bei deren Bewilti-
gung halfen. Dennoch hatte sie ein-
zelne Instrumente eingefiihrt, z. B.
die regelmifiigen Mitarbeiter- und
Zielvereinbarungsgespriche. Aber
auch die waren nur effektiv, wenn
man wusste, wohin man wollte. Das
Mitarbeitergespréch allein ersetzt
nicht die Wertegrundlage, die
pidagogischen Ziele, sondern setzt
diese voraus. Budgets, mit denen die
Einrichtungen seit vielen Jahren
arbeiteten, erlauben ein zeitnahes
betriebswirtschaftliches Controlling,
ersetzen aber kein betriebswirt-
schaftlich basiertes Konzept, wie sie
es 2007 entwickeln mussten. An
anderer Stelle — fand sie — konnte
der Profitbereich von ihnen lernen.
Das stirkenorientierte Team-
entwicklungskonzept, das sie mit
dem Berater entwickelt hatten,
konnte sich sehen lassen.

Ausblick

KiTas bieten Losungen fiir Familien
und erschlieflen neue Finanzie-
rungsquellen

Bei Losungen geht es natiirlich nicht
nur um Offnungszeiten, die zu

Arbeitszeiten passen, oder um Servi-
ce-Leistungen fiir Eltern. Aber was
spricht dagegen, wenn Entlastung
der Eltern von hauswirtschaftlichen
oder anderen Pflichten mehr Zeit
fiir das Wesentliche schafft und
Eltern dann zufriedener, weil weni-
ger gestresst sind? Die Begleitung
und Forderung der Entwicklung der
Kinder ist gemeinsame Aufgabe des
Teams. Und wenn sich mit neuen
Angeboten, erweitertem Service
zusitzliches Geld verdienen ldsst,
dann ist das véllig in Ordnung.

Michael Schrader ist Diplompédagoge
und baute Ende der 70er-Jahre das Kin-
derhaus in Essen mit auf, in dem er auch
mehrere Jahre titig war. Heute arbeitet er
bei der Beratungsfirma pragma GmbH in
Bochum.

kindergarten

heute

Fachzeitschrift fiir Erziehung,
Bildung und Betreuung von Kindern

Auch wir sind auf der Bildungsmesse!
Besuchen Sie uns in Halle 17, Stand F 52

didacta

Wir freuen uns, mit lhnen
ins Gespréach zu kommen

Ihre Redaktion 'kindergarten heute'
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