Christiane Miinderlein

Fuhren in der Krise

Herausforderungen und Erfolgsfaktoren fur Trager und Leitungen

Corona stellt uns seit Monaten alle vor gro3e Herausforde-
rungen. Trager und Leitungen von Kitas stehen vor beson-
deren Dilemma-Situationen. Gesundheitsschutz fir Kinder
und Mitarbeiter*innen sind mit dem Bildungsrecht der Kinder
und der Betreuungsnotwendigkeit von Eltern abzuwagen.

Es sind Entscheidungen zu treffen, deren Auswirkungen und
Folgen nur rudimentar bedacht werden kénnen. Was hilft den
betroffenen FUhrungskraften, Tragern und Leitungen, in einer
solchen Krisensituation professionell inre Aufgaben zu erflllen
und selbst gesund zu bleiben? In diesem Artikel werden
Ergebnisse aus der Fuhrungsforschung in Krisensituationen
zusammengestellt und auf die aktuelle Herausforderung von
Trager- und Leitungsaufgaben Ubertragen. Im Ausblick wird
auf die Chancen, die aus der Corona-Krise entstehen, einge-
gangen.

Was passiert in beruflichen
Krisensituationen?

In Krisensituationen lasten auf FUhrungskréaften Unsicherheit
und Erfolgsdruck. Alle Betroffenen sind mit groBer inhaltli-
cher Komplexitat und hoher Emotionalitat konfrontiert. Trotz
eigener Betroffenheit und Unsicherheit missen Flhrungskraf-
te in Krisen das erhdhte SicherheitsbedUrfnis der Mitarbei-
ter*innen auffangen — eine anspruchsvolle Gemengelage,

die die FUhrungskrafte bewaltigen missen (Gebhardt, von
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Ameln, 2018, S. 75). Wie sich diese Gemengelage konkret
auspragt, hangt von der Situation vor Ort und der Fihrungs-
position in der Organisation ab. Tendenziell gilt: Die Trager-
und Leitungsfunktion einer Einrichtung beziehungsweise die
Geschaftsfuhrungsverantwortung impliziert, dass man die
Organisation unter ,Krisenbedingungen® wieder auf Spur
bringen und Richtungsentscheidungen treffen muss. ,Je
operativer die FUhrungsverantwortung wird, desto eher ist
man umsetzungsverantwortlich und muss die (...) getroffe-
nen Richtungsentscheidungen und ihre zum Teil belastenden
Konsequenzen gegenuber den Mitarbeiterinnen vertreten®
(Gebhardt, von Ameln, 2018, S. 76).

Im Kita-Bereich schwanken die Herausforderungen oftmals
zwischen zwei Polen: Einerseits werden relativ strikte staatli-
che Vorgaben gemacht, die dann gegenuber Mitarbeiter*in-
nen und Eltern umgesetzt werden mussen, andererseits ist im
nachsten Schritt die Verantwortung flr die Gestaltung pas-
sender Losungen komplett an den Trager vor Ort verlagert.

Korperliche Reaktionen als
Krisenphanomene

Gebhardt und von Ameln beschreiben, dass radikale Ver-
anderungen bei den betroffenen Mitarbeiterinnen und
FUhrungskraften Sorgen und Zukunftséngste auslosen.



Oftmals kommt es zu sogenannten depressiven Reaktionen, Notfallstrategien fiir die Filhrungskraft

und ein Zustand von ausgepragter Niedergeschlagenheit FUhrungskréfte brauchen in einer Krisensituation einen ge-
ist beobachtbar. Nach Kaluza (2015) zeigen sich komplexe schitzten Raum, um fUr sich selbst die Lage zu kléaren. Ein
Stresssituationen sowohl auf kérperlicher und mental-emo- solcher Raum kann eine personliche Rickzugs- und Refle-
tionaler Ebene. Zudem zeigen sich beeintrachtigte kognitive xionsstunde sein, ein kollegiales Gesprach mit Kolleg*innen
Funktionen, wie Aufmerksamkeits- und Gedéchtnisprobleme. in Leitungsverantwortung oder Supervision/Coaching, um
Auf der instrumentellen Ebene steht die Beeintréachtigung des Fragestellungen zu besprechen, die im Kolleg*innenkreis nicht
|6sungsorientierten Handelns, insbesondere der Selbstfih- offen besprochen werden kénnen.
rung im Vordergrund (Sperlin et al. 2018).
Es ist davon auszugehen, dass die Corona-Pandemie diese B Wie gehe ich selbst mit der Krise und meinen eigenen
Krisenreaktionen in Kitas im doppelten Sinne bedient hat. Unsicherheiten, der allgemeinen Unwéagbarkeit um? Was
Zum einen hat sich die Arbeitssituation der Mitarbeiter‘innen bedeutet die aktuelle Situation fur mich personlich?
von einem auf den anderen Tag geé&ndert. Zundchst durch B Was sind meine Phantasien, wie es mit unserer Organisa-
Notbetreuung beziehungsweise Homeoffice, dann durch die tion, unserer Kita oder unserem Team weitergeht?
Separierung der Kinder in getrennten Gruppen, veranderte B Welche Fuhrungswerte sind mir wichtig, und inwieweit
Essenssituationen und so weiter. Der gesamte padagogische kann ich diese im aktuellen Kontext leben?
Alltag mit vielen bislang sinnhaften konzeptionellen Eckpunk- B In welchen Abstanden oder bei welchen Ereignissen,
ten musste Uberarbeitet werden. Zum anderen kam dazu die etwa bei erneuten Betretungsverboten, infektionsabhan-
unklare gesundheitliche Gefahreneinschatzung. Wie verlaufen gig notwendiger Reduktion der Angebote, sollte ich mich
Ansteckungen, wie ansteckend sind Kinder, wie gefahrdet bin zurlickziehen, um die Situation selbstkritisch — emotional,
ich selbst? sachlich und politisch — zu analysieren und Handlungsop-
tionen abzuwégen? Bei akutem und hohem Handlungs-
FUr FUhrungskréfte ist es hilfreich, sich die moglichen Folgen druck reichen hier oft schon wenige Minuten, um wieder
von Stress zu vergegenwartigen, um Abstand von der eige- handlungsfahig zu werden.
nen Person und der individuellen Situation der Mitarbeiter*in- B Was kann ich allein klaren, wo weitet die Reflexion mit
nen zu gewinnen. Ein liebevoller Umgang mit den eigenen Dritten meinen Blick? Wer kdnnte dabei hilfreich sein?
Stressreaktionen ist ebenso dienlich wie die Anerkennung,
dass Vorgesetzte und Mitarbeiterinnen mit ahnlichen Auswir- In dieser Phase ist es wichtig, mit den eigenen Zielen, Win-
kungen zu kémpfen haben. schen, Geflhlen und Motiven in Kontakt zu sein und diese
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auch mit Abstand betrachten und veréandern zu kénnen. In
Bezug auf andere kdnnen wir davon ausgehen, dass sie
vergleichbare mentale Befindlichkeiten haben. Gleichzeitig
muss uns bewusst sein, dass wir diese mentalen Welten aber
nur erahnen und erschlieBen, aber nie wirklich wissen kénnen.
Aus dieser Erkenntnis heraus ergibt sich eine Haltung der Be-
scheidenheit und des Nichtwissens in Bezug auf Griinde des
Verhaltens anderer und uns selbst sowie eine Offenheit, sich
selbst und andere immer wieder zu hinterfragen und nicht
vorschnelle Schllsse zu ziehen.

Strategien auf der Ebene des
Flihrungsteams und der Mitarbeiter*innen
Ist der Kopf wieder freier, kann allein, im Flhrungsteam oder
in der Beratung/im Coaching mit der Sortierarbeit begonnen
werden:

B Wie kann sich das Fuhrungsteam — aus Trager, ggf.
Geschéaftsflihrung/Bereichsleitung und Leitung/Stellver-
tretung — gegenseitig starken und ergénzen? In Krisen
kommt es zwar sehr auf das persénliche Wirken der
Flhrungskraft an, das Fiihrungshandeln sollte aber im
Team abgestimmt sein, sich gegenseitig ergdnzen und als
Teamleistung gesehen werden.

B Wie kann ich die Kommunikation mit meinen Mitar-
beiter*innen und den Eltern gestalten? Was kann ich
offenlegen, was noch nicht? Wie finde ich die richtige
Ansprache? Wie kann ich schlechte Nachrichten oder
Richtungswechsel angemessen transportieren?

B Welche (digitalen) Raume, telefonischen oder personlichen
Kontakte kann ich als evangelischer Trager sowohl fur
Mitarbeitersinnen als auch fUr Eltern zur Verflgung stellen,
die die Auseinandersetzung mit existenziellen Erfahrungen
in Krisenzeiten ermoglicht?

B Wie kann ich im Kontakt mit meinen Mitarbeiter*innen blei-
ben und sie bei der Bewaltigung ihrer Emotionen unter-
stltzen? Was schaffe ich allein, wo brauche ich Support?

Strategien auf der Ebene von

Organisation und Konzept

»In Krisensituationen entsteht haufig ein Tunnelblick. Es
scheint nur noch Probleme und keine L&sungen oder gar
Chancen mehr zu geben” (Gebhardt, von Ameln 2018,
S.79). Zunéchst waren in der Corona-Krise auch schnelle,
oft tagesaktuelle MaBnahmen zu ergreifen. Angesichts der
~FeuerwehrmaBnahmen® dirfen die Analyse und Bearbeitung
derjenigen Faktoren nicht zu kurz kommen, die vor der Krise
schon sichtbar waren oder zumindest nicht optimal geldst.

20 Durchblick 2020

Die Rolle der Fiihrungskréfte als ,,Container”, die
Kita als ,,Krisenverdauungsort“?

Fiihrungskrafte kommen in der Gestaltung des Krisenmanagements
immer wieder in Situationen, in denen sie mit Reaktionen, vagen
Gefiihlen und eigenen Handlungsimpulsen konfrontiert sind, die sie
nicht richtig einordnen kénnen und auf die sie nicht sofort reagieren
sollten. Eine sofortige Reaktion von Arger und Wut wiirde zu einem
eskalierenden Konflikt fiihren. Filhrungskréfte sollten diese Gefilhle in
sich aufnehmen, in sich behalten und erst ,verdauen® und verarbeiten,
bevor sie sie an die Umwelt, die Eltern oder das Mitarbeiterinnensys-
tem in veranderter Form zurlickgeben konnen (Giernalczyk et al., 2012,
S. 25). Diesen Schritt beschreibt Bion (1990) als Containment-Modell.
Fihrungskrafte sind in Krisenzeiten in besonderen Rollen, in denen

sie noch mehr als auch sonst mit einer Fiille an Projektionen und
Ubertragungen konfrontiert werden, die sie zunachst halten und
aushalten missen. Manchmal werden sie dabei als , Miilleimer* fir
die Geflihle des Gegenlibers benutzt. Wenn die Fiihrungskrafte in der
Lage sind, diese ,Miilleimerfunktion eine Zeit lang zu halten und
dann das Erfahrene in einem ,verdauten“ Zustand an das Gegentiber
zurlickzugeben, kann daraus Neues und Drittes entstehen. Im Idealfall
flihrt dies dazu, dass es beiden Interaktionspartner*innen niitzt und sie
verandert, bzw. bezogen auf Gruppen und Organisationen Kreativitat
und Veranderungspotenziale freisetzt (Giernalczyk et al., 2012, S. 37).
Voraussetzung fiir gelingende Containmentprozesse in Organisationen
sind sowohl funktionale Strukturen als auch Reflexionsraume. ,Eines
allein genigt nicht. Ein Reflexionsraum inmitten chaotischer Strukturen
bewirkt nichts, ebenso wenig wie gute, klare Strukturen und Rollen
ohne regelmaBige Reflexion (Giernalczyk et al., 2012, S. 32). Gerade
in Krisenzeiten sind geniigend ,Verdauungszeiten® fur Fiinrungskrafte
wichtig, zum Beispiel in Form von kollegialer Beratung, Supervision/
Coaching oder einem Spaziergang im Wald, um im Anschluss wieder
den priméren Aufgaben nachkommen zu kénnen.

Der Blick nach auBen kann hier dabei helfen, die eigene Pers-
pektive zu weiten und neue Handlungsoptionen zu erdffnen:

B Wie haben andere Organisationen (auch fremde Bran-
chen) die Herausforderungen der Corona bedingten
Einschrankungen erfolgreich geldst?

B Wo bietet der Kontext der Pandemie einen Anlass und
die Chance, ,heiBe Eisen“ anzupacken, fUr die bislang die
Akzeptanz fehlte? Zum Beispiel zeigt sich derzeit deutlich
die Notwendigkeit von Zeitbudgets und Qualifikations-
maBnahmen flr FUhrungs- und Managementaufgaben, flr
groBere Raumlichkeiten ggf. mit direktem Gartenzugang,
Anschaffung und Nutzen von digitalen Medien, mehr
Kommunikation mit den Eltern etc.

B Welche Chancen bieten sich Kirche und Diakonie, fur die
Angste, Uberforderungssituationen, Spannungen in den
Familien gesprachsbereit und prasent zu sein?

B Welche positiven Erfahrungen aus der Zeit der (erweiter-
ten) Notbetreuung kénnen in den normalen Kita-Alltag
transferiert werden? Zum Beispiel die enge und schnelle
Absprache zwischen Tragervertretung und Leitung, enge



Kommunikation mit den Eltern, weniger Programme und
mehr Freiraum flr ungestortes Spielen der Kinder ...

Der Krisenmodus ist immer auch eine Chance, seine Mitar-
beiter‘innen neu kennenzulernen. Manche stillen und bislang
zurtickhaltenden Mitarbeiter*innen wachsen in einer solchen
Situation Uber sich hinaus. Hier bietet die Krise Chancen,
Kreativitatspotenziale der Mitarbeiter*innen freizulegen und
ihre Selbstverantwortung zu aktivieren.

Der Krisenmodus ist ebenfalls eine Chance als Tréageror-
ganisation neu wahrgenommen zu werden, die Arbeit zu
profilieren und noch stérker an den primaren Aufgaben zu
orientieren: beispielsweise ein Ort von Kirche zu sein, ein Ort
fir Menschen, ein Ort fUr Kinder zu sein. Voraussetzung ist
jedoch, dass Fuhrungskrafte und Mitarbeiter*innen selbst und
die Organisation fUr sich einen angemessenen Umgang mit
der Situation gefunden haben.

Fur die mittel- und langfristige Stabilitat der Organisation, der
Zusammenarbeit zwischen Kirchengemeinde und Kita bezie-
hungsweise innerhalb des Kita-Verbundes kénnen folgende
Fragen weiterflihrend sein:

B \Wo zeigen sich strategische Versdumnisse, die jetzt ange-
gangen werden kénnen?

B Inwiefern wird die aktuelle Problemlage durch eine nicht
mehr zeitgeméaBe Organisationsstruktur oder -kultur
mitverursacht?

,Mehr Agilitdt durch Partizipation — diese Kultur versuchen
derzeit viele Unternehmen zu etablieren, um krisenfester zu
werden” (Gebhardt, von Ameln, 2018, S. 80). Was heif3t das
fur Tréager- und Leitungsmodelle? Kann der genau mitten

in der Coronakrise verabschiedete ,Leitungsbonus* dazu
dienen, mehr professionelle Strukturen in der Kita zu etab-
lieren? Welche Qualifikation und regelméaBige Unterstitzung,
zum Beispiel durch Coaching, brauchen Flhrungskréafte auf
Einrichtungsleitungs- und Tragerebene, um angreifbare Ent-
scheidungen verantworten zu kénnen?

Abschluss und Ausblick

Die Corona-Pandemie wird uns als Person, Organisation

und Gesellschaft voraussichtlich in den nachsten Jahren
beschaftigen. Konnten in den ersten Wochen moglicherweise
noch besondere Kréfte fir den Ausnahmezustand ,Katast-
rophenfall“ mobilisiert werden, gilt es nun, aus dem akuten
Krisenmodus in einen veranderten Alltag zu fihren, mit den
Unwégbarkeiten beispielsweise von steigenden oder auch
sinkenden Infektionszahlen umzugehen, die Unplanbarkeit
auszuhalten und gleichzeitig Kindern, Eltern und Mitarbei-
terinnen Sicherheit und Verlasslichkeit zu vermitteln. Hier sind
Strategien zu entwickeln, wie wir uns als attraktiver Arbeitge-
ber und verlasslicher Ort fur Familien — trotz Pandemiebedin-
gungen — zeigen.

DarUber hinaus kdnnte sich die evangelische Kita mit ihrer
Kirchengemeinde als ,Krisenverdauungsort” etablieren. In
diesem Fall ist ,,Ort* nicht wortlich zu verstehen. Wéahrend

des Lockdowns haben viele Kitas sehr positive Erfahrungen
mit telefonischen Kontakten und virtuellen Angeboten fur die
Familien gemacht. Wie erleben junge Familien in der Kita, dass
die Kirche gerade jetzt fur sie da ist? Wie kann diese aufsu-
chende, seelsorgerliche Arbeit gestaltet werden? Familien mit
kleinen Kindern waren in den letzten Monaten extrem belas-
tet. Dies ist in den Blick zu nehmen, und Gesprachsraume
sind zu entwickeln, auch wenn wir gerade jetzt erst mal die
~Mulleimerfunktion* wahrnehmen. Im kirchlich-theologischen
Sprachgebrauch wirden wir wohl eher von der Funktion der
Seelsorge sprechen, was aber die Notwendigkeit eines in die
jetzigen Lebenssituationen transformierten Angebots umso
deutlicher macht. Kita, Kirche(ngemeinde) und Diakonie mit

all inren Angeboten sind gemeinsam gefordert, inre priméa-

ren Aufgaben zu erfullen. Damit dies dauerhaft gut gelingen
kann, ist ein professioneller Umgang der FUhrungskrafte mit
der Krisensituation mit gentigend eigenen ,Verdauungsorten®
unabdingbar. Die oben genannten Fragen kdnnen dann immer
wieder aufs Neue herangezogen werden. Wir sind alle stark
gefordert. Insgesamt bietet die Krisensituation aber auch eine
groBe Chance, die Arbeit in der Kita zu professionalisieren und
als wahrnehmbaren Ort kirchlichen Handelns zu gestalten.

Das Wichtigste aber bleibt, bleiben Sie mit sich selbst gelas-
sen, haben Sie Mut, eigene Schwachen und Starken anzu-
schauen, sich gegebenenfalls Unterstliitzung zu holen. Achten
Sie auf Ihre eigenen Grenzen, Zeiten zum ,Verdauen“ und Orte,
um den eigenen Ressourcenspeicher immer wieder aufzufllen.
So kénnen die Kitas auch Uber einen langeren Krisenverlauf ein
attraktiver Ort fUr die Menschen in ihrem Umfeld bleiben.
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