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Einstimmung

* Was sind die Themen der Teams in lhren Einrichtungen?
* Was tut den Leitungen und Teams gut?

* Was kdnnen Sie als Trager beeinflussen?



Uberblick

e Gesundheit
e Was ist eine gesundheitsfordernde Kita?
* Kinder im Mittelpunkt, das Personal im Fokus

* Organisationsentwicklung
* Was ist Organisationsentwicklung?
* Phasen der Organisationsentwicklung
* Instrumente in verschiedenen Phasen des OE-Prozesses

e Ausblick: Gelingensbedingungen der Organisationsentwicklung in
Kindertageseinrichtungen



Gesundheit im Setting Kita



Was ist eine gesundheitsfordernde Kita?

* Setting Ansatz:

* Gesundheitsforderung fir alle Gruppen
* Kinder und Eltern
e Fach- und Leitungskrafte
* Hauswirtschaft und andere Beschaftigte
* Trager

 Rahmenbedingungen:
* Zeit
 Raume, Gebaude und Auldengelande
* soziales Umfeld

* Gesellschaftliches und globales Umfeld (z.B. Demokratie, Bedeutung von
Kindern, Stellenwert von Bildung, Klima, Krisen und Kriege)

(vgl. z.B. Borkowski, Lattner & Strehmel, 2024)



Ein kompetentes System der Kindertagesbetreuung: Kaskadenmodeli

KITA

Eltern

’ Kinder \ S
brauchen ‘ gestalten
\ Kompetente / e
brauche ’ padagogische Fachkrafte \ .
\ Kompetente J fordern
’\ Leitungskraifte \
brauche gestalten/

\ . fordern
Kompetente Trager

\ Strehmel, 2024c)
gestaltet/

/ fordert
Kompetente Umgebung
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Kinder im Mittelpunkt :
Voraussetzungen fiir die psychosoziale Gesundheit von Kindern

* Sicherheit und Geborgenheit:
* Vertrautheit und Kontinuitat in Familie und Kita
* Vertrauensvolle Kooperation zwischen Kita und Familie

* Feinfuhlige und individualisierte Forderung in der Kita

* Lern- und Entwicklungsgelegenheiten, Anregungsvielfalt:
* kognitive sowie sozial-emotionale Angebote

Bewegung

Ernahrung

soziale Integration

= Physische, psychische und soziale Aspekte der Gesundheit

—>Voraussetzung: Gesundheit und Wohlbefinden bei Eltern sowie
Fach- und Leitungskraften



Organisationsentwicklung
in der Kita



Definition:

Organisationsentwicklung/ Change Management
(Mayrshofer & Kroger 2003/2011)

Organisationsentwicklung = Management des geplanten Wandels

Change Management ist die Summe aller Aktivitaten, die dazu beitragen,
beabsichtigte Veranderungen so zu gestalten und zu unterstltzen, dass
sie

* ohne unnotige Reibungsverluste fur die betroffenen Menschen und

« weitgehend ohne ungeplante Wirkungen (Nebeneffekte)

umgesetzt werden.
Notwendige Konflikte werden dabei produktiv bearbeitet.



Entwicklung

* ist ein aktiver Prozess: Individuen bzw. Organisationen greifen
Entwicklungsanlasse und Entwicklungsgelegenheiten aktiv auf.

e vollzieht sich in Auseinandersetzung mit inneren und au8eren
Anforderungen und Mafl3staben

* ist eng verknlpft mit Lernprozessen

e wird in ihrem Verlauf vom jeweiligen Kontext gepragt (Personlichkeiten,
Organisationsstrukturen und -prozesse, Organisationskultur, soziales
Umfeld, Trager und Unterstutzungssystem ... )

* ist oft verknupft mit der Bewaltigung von Entwicklungsaufgaben bzw.
kritischen Ereignissen

e ist offen fur verschiedene Entwicklungspfade (vgl. z.B. Brandtstidter, 2011)

Prof. Dr. Petra Strehmel



Unbeabsichtigte eigendynamische Prozesse in Organisationen

Individuell:

— Neugier, Lernbereitschaft

— Reaktanz, Widerstand, Angst
Gruppendynamische Prozesse:

— Mikropolitik zur Meinungsbildung
— Veranderungsbereitschaft (z. B. Aufbruchstimmung)
— Konformitat/Group Think

— Aufbau von Widerstanden

— (eskalierende) Konflikte, Mobbing ...
Organisationkultur:

— Veranderungsbereitschaft

— Flexibilitat



Fihrungsaufgaben in der Kindertagesbetreuung

Rahmenbedingungen Aufgaben erfiillen: -
und Trends beobachten -~ - Pddagogische Leitung
__V_Betriebsﬁihrungr_r_ -

/ Mitarbeiter:innen Sich selbst Zusammenarbeit
fiilhren .. gestalten /
fihren %

Strategie
entwickeln

Organisation entwickeln

Strehmel & Ulber (2024a), in Anlehnung an: Simsa & Patak (2016)



Kita-Management: Arbeitsteilung zwischen Trager und Leitung?

GESELLSCHAFTLICHES UMFELD

Eltern als
Kund:innen
Strukturen und Personal
Ressourcen
Bau- und
Sachausstattung

Kindertageseinrichtung

Bildung, Betreuung und

Erziehung der Kinder

Spezifische
Risiken

Qualitats-
management

Finanzen

Rechtliche
Fragen

Kultur

(eigene Darstellung nach Kihl, 2015, vgl. Strehmel, 2024b)

Prof‘in Dr. Petra Strehmel

Gesellschaftliche
Trends

HAW HAMBURG



Organisationsentwicklung: Komplexe Prozesse

Organisationsentwicklung ist ein Konzept mit vielfaltigen Auspragungen:

* Profundes, empirisch belegtes Wissen uiber Teilaspekte (z.B. Motivation,
Teamentwicklung, usw.)

* Erprobte Methoden und Techniken des Projektmanagements, der
Kommunikation, der Partizipation, der Prozessbegleitung usw.

— organisations- und kontextspezifische Aktivierung von Wissen,
Methoden und Handlungskompetenzen in OE-Prozessen

Prof. Dr. Petra Strehmel



Phasen und Instrumente
der OE in Kitas



Phasen und Instrumente der Organisationsentwicklung

Diagnose und Zieldefinition : Bestandsaufnahme objektiver und
subjektiver Faktoren, z. B. durch Organisationsanalyse, Vergleich von IST
und SOLL

,2Auftauen”: Motivation zur Mitwirkung u.a. durch transparente
Kommunikation und Vertrauensbildung usw.

Veranderung: partizipative Entwicklung neuer Strukturen und Prozesse,
organisationale Lernprozesse — Reflexion ...

»Einfrieren“: Verankerung neuer Elemente in den Strukturen,
Stabilisierung durch Routinen, Evaluation und Veranderungsoffenheit

(Kurt Lewin, Erweiterung nach Strehmel & Ulber, 2024b)



Analyse und Zielfindung

* SOLL- Vorstellungen: Kriterien einer guten, gesunden Kita = Auswahl!

* Analyseinstrumente z.B. fir
— Organisationsstrukturen und -ressourcen
— Arbeitssysteme
— Arbeitszufriedenheit des Personals

e Zielfindung durch den Vergleich zwischen IST und SOLL



Systemmodell

Auftraggeber
Anwender, Nutzer

Funktion, Zweck

t

Menschen

Fihrung
Prozessgestaltung

Organisationskultur

Nach: Mayrshofer & Kroger, 2011



Systemmodell: Kindertagesbetreuung

Gesellschaft
Eltern, Kinder

Friihe Bildung, Rahmenbedingungen

Leistungen ) : :
Erziehung Vereinbarkeit

v 4

MENSCHEN
Padagogische Fachkrafte
Leitungskrafte
Trager
Fachberatungen
Eltern und Kinder...

Fuhrung
Prozessgestaltung

Trager, Einrichtungen Organisationskultur Personalausstattung/-schliis

Teams (Organigramm) Qualifikationen/Erfahrunge
Unterstitzungssystem Instrumente (Handwerkzeug

Raume, Material, Zeitresso
_ Materielle (finanzielle) Re
etze und Richtlinien Informationelle Ressource
Prof. Dr. Petra Strehmel Wertpriferenzen ...

Betreuung und zur Férderung der Kinder /

(vgl. Strehmel,
2023, S. 75ff,,
2024c



Gesundheit und Wohlbefinden des Kita-Personals
Motivatoren, "Zufriedenmacher"”

Trager = Leitungskrafte =2 padagogisches Personal

* interessante Arbeitsinhalte

* Teamklima (!)

* Lerngelegenheiten im Prozess der Arbeit

* Autonomie

e (Mit-)Verantwortung

* Anerkennung und Wertschatzung

* Entwicklungsperspektiven (horizontale und vertikale Karriereoptionen)
* kontinuierliche professionelle Weiterentwicklung

— Fach- und Leitungskrafte, die gerne zur Arbeit kommen, die sich auf die
Arbeit freuen, die sich auf Kolleg:innen, die Atmosphare in der Einrichtung usw.
freuen ...



»Hygienefaktoren®: Schutz vor Unzufriedenheit

* Arbeitsklima (= Trager — Leitungen — Fachkrafte):

ein positives und unterstutzendes Teamklima — auch im Leitungskreis

individualisierte Fiihrung und Personalentwicklung (Tréiiger — Leitungskrdifte)

Transparenz und Partizipation in der Weiterentwicklung des Tragers und der Einrichtungen
Integritdt und Verldsslichkeit in Leitung und Management flr das Kita Personal
Kontinuierliche professionelle Weiterentwicklung der Fach- und Leitungskrafte

* Arbeitsbedingungen

Ausreichende Zeitkontingente und Unterstiitzungsressourcen fir Leitungskrafte (Verwaltung,
Fachberatung usw.)

ausreichende Fachkraft-Kind Relation und Fiihrungsspannen

mit anderen Lebensbereichen vertragliche Arbeitszeiten

Rdume: Moblierung, Larm- und Hitzeschutz, Pausen- und Rickzugsraume fiir das Personal
angemessenes Gehalt (Strehmel, 2024c)



,Auftauen”

« Angste und Motivation
* Infragestellen psychologischer Vertrage
 Widerstande

Prof. Dr. Petra Strehmel



Was bedeutet Veranderung fiir die Beschaftigten in Organisationen?

* Infragestellen von Vertrautem, von Routinen, von Anerkanntem
* Neue Anforderungen und Bewertungskriterien der Arbeit
 Neue Aufgaben, Rollen, Positionen, Status

* Individuelle und gruppenspezifische Umgangsweisen mit
Veranderungsanforderungen (z. B. Stresserleben und
Bewaltigungskompetenzen, Soziale Prozesse: Gruppendynamik,
Stimmungen usw.)

(Strehmel & Ulber, 2024b)



Der psychologische Vertrag

* = Geteiltes Verstandnis zwischen Arbeitgeber:in und Arbeitnehmer:in
Uber gegenseitige Erwartungen (> formaler Vertrag)

— Zugestandnisse und Versprechen

— Gegenseitige Verpflichtungen

— Selbstverstandlichkeiten

— Kommunikation (z.B. Bring- und Holschuld)



Veranderung: Bruch oder Verletzung
des psychologischen Vertrags

* Bruch von impliziten oder expliziten Versprechungen
* Diskrepanz zwischen Versprechungen und Ausfihrung

4

— Arbeitsunzufriedenheit

— Gefuhle der Ungleichheit und Ungerechtigkeit
— Gefuhle unzulanglicher Unterstitzung

— Storung des Betriebsklimas

— Bad Behavior”



Widerstinde

e ...mehr als Gleichgultigkeit
e Haltung zu Veranderung (Innovationsbereitschaft, Experimentierfreude)
e wichtiges Motiv: Autonomie und Kontrolle im Hinblick auf

— den Arbeitsgegenstand (Definitionsmacht)

— die eigene Tatigkeit (Kompetenz, Erfolg, Stolz, ...)

— die soziale Position im Team

— Position, Status und Einflussmoglichkeiten im Unternehmen

= Veréinderung }e{rﬂﬂz‘
Handlungsspielrdume, Autonomie und Kontrolle

- z.B. Transparenz und Partizipation in OE-Prozessen wichtig



Verandern

* Projektmanagement :
— Auftragsklarung
— Umfeldanalyse
— Projektplanung usw.

- Fortlaufende Uberpriifung und Reflexion der komplexen Prozesse

Prof. Dr. Petra Strehmel



Veranderung von Arbeitssystemen

IST

JJools”
Methoden und Instrumente

Tatige Person Subjektive Ziele

Gesetze ,Community”, Arbeitsteilung

und Regeln Wissensbasis (im Team, mit dem Triger, ...)

SOLL

,Jools”

Methoden und Instrumente

Tatige Person

Subjektive Ziele = Gesundheit und
Wohlbefinden
in der Kita

Gesetze
und Regeln

H "
L»Community”,
Wissensbasis

Arbeitsteilung
(im Team, mit dem Trager, ...)

(Engestrom, 2008, Strehmel, 2024 d)



< . * Projektsteuerung

Ebenen der Prozessgestaltung

Prozessgestaltung
e Vertrauenskultur \
Partizipation

* Planung und Koordination
e Teamentwicklungund
Konflikte

Macht und Politik

Entscheidungsprozess

Teamentwicklungsprozess

Projektmanagement
* Projektarchitektur

e Ablauf-und Zeitplanung
 Kapazitatsplanung

e Kostenplanung

e Risikoanalyse

Projektplanung und Controlling

,Produkt“entstehungsprozess

(nach Mayrshofer & Kroger 2003/2011)

Prof. Dr. Petra Strehmel



Der Projektmanagement-Prozess im Uberblick |
(nach Mayrshofer

* Projektidee & Kréger 2003/2011)
Eﬁ% e Auftragsklarung
= Kontextmodell > —
= To Does Planungsphase —
* Umfeldanalyse (Stakeholderanalyse) =
_ —
_ * Aufgabenplanung = Projektstrukturplan
= Ablauf- und Zeitplanung
— ,
* Projektorganisation + Rollen im Projekt _—
<d Kommunikationsplanung
o =
* Ressourcenplanung, Risikoplanung >
e Kontrolle der Meilensteine —
—
_________________________________ _ S
* Umsetzung
» steuernde Eingriffe o Umsetzungsphase —
~

* Projektabschluss @%@?



Kontextmodell zur Auftragsklarung

Rahmen

Mit welchen Restriktionen
und Einflussfaktoren
mussen wir rechnen?

Input
Was haben wir schon?
Worauf konnen wir bauen?
Was brauchen wir noch?
Welche Ressourcen
mussen wir beschaffen/
erschlieBen?

Nutzen

Was wollen wir erreichen?

Wozu?
Strategisches Ziel?

Projektaufgabe

Was genau
wollen wir tun?

!

-

-

-

-

-

[ Aktivitaten

Prof. Dr. Petra Strehmel

Ergebnisse

Welche konkreten
messbaren Ergebnisse
werden erwartet?

(nach Mayrshofer
& Kroger 2003/2011)



Fazit

* Forschung: Gelingensbedingungen fiir OE Prozesse
* Erfolgreiche OE in der Kita

Prof. Dr. Petra Strehmel



Erfolgsfaktoren in
Organisationsentwicklungsprozessen

* Ausgangsbedingungen: Veranderungsbereitschaft, Vertrauenskultur
 Zielsetzung: Bestandsaufnahme, Diagnose, Visionen, IST - SOLL

* Transparenz: fortlaufende Kommunikation tber
Entscheidungsprozesse und Zwischenergebnisse

* Partizipation : Beteiligung aller Betroffenen, Aktivierung von
Qualifikationen und Ressourcen, Befahigung zur Selbstorganisation

* Change Agents: Unterstttzung durch das ,Top-Management”,
Rollen und Verantwortlichkeiten im OE-Prozess

* Flexibilitat im Prozess: Gratwanderung und Abenteuer



Gelingensbedingungen von OE in Kitas

Vertrauen in die Organisation, z.B. durch die Erfahrung von Wertschdtzung,
Offenheit und Transparenz durch Trager und Leitung = Organisationskultur

Verédnderungsbereitschaft des Teams, z.B. durch die Betonung positiver
Erfahrungen mit Veranderung

Unterstiitzung durch den Trdger (Akzeptanz und Ermutigung, Zeit, Ressourcen,
Unterstutzung und Beratung)

Wissen, Handlungskompetenzen und Arbeitshilfen zur Organisationsanalyse

Unterstltzung durch transferorientierte Fortbildung, Fachberatung und
Lerngelegenheiten im Prozess der Arbeit

Zeit, Geduld, Flexibilitat und ein langer Atem (Strehmel, 2023)



Vielen Dankl
Thre Fragen!?!
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