
„Die schwierigste Rolle im Team?
Stellvertretende Leitung“
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Stellvertretung ist nicht gleich Stellvertretung
Vergütung / FreistellungTypische AufgabenRechts-/

OrganisationsstatusAusübungsform

Keine zusätzliche 
Vergütung

Tagesorganisation, 
Elternkommunikation, 
Sicherung des Betriebs

Nur bei Abwesenheit der 
Leitung aktiv; keine eigene 
Stellenbeschreibung

Abwesenheitsvertretung

Keine Freistellung, keine 
Zulage

Unterstützung der Leitung, 
Dienstpläne, Organisation

Fachkraft mit 
Zusatzfunktion; arbeitet 
regulär in der Gruppe

Stellvertretende Leitung 
ohne Freistellung

Teilfreistellung, meist 
geringe Zulage

Personalkoordination, 
Konzeptarbeit, 
Elternkommunikation

Teilweise von 
Gruppenarbeit entbunden

Stellvertretende Leitung 
mit Teilfreistellung

Freistellung, eigene 
Vergütung

Leitungstätigkeiten, 
Qualitätsmanagement, 
Teamführung

Vollständig von 
Gruppenarbeit entbunden

Freigestellte 
stellvertretende Leitung

Zeitlich befristete Zulage 
oder Funktionsvergütung

Vollständige 
Leitungsverantwortung

Temporäre Übernahme 
der GesamtleitungKommissarische Leitung
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Überblick

• Die besondere Rolle der stellvertretenden 
Leitung

• Führung mit Leichtigkeit: Weniger ist mehr 
– auch in der Leitung 

• Kommunikation in der Teamführung
• Selbstfürsorge und Resilienz in der 

Stellvertretung 
• Alltagstipps für den Platz zwischen den 

Stühlen
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Entwicklung als Veränderung: Vier Schritte, und noch einer

1. Wissen der kognitive Besitz

2. Wollen die eigene Motivation

3. Können die vorhandenen Fähigkeiten

4. Dürfen Berechtigungen in der Organisation

Mut zur Veränderung Und sich dann auch trauen!
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Stellvertretung – eine Aufgabe in Entwicklung

1. Wissen: Was wissen Sie über Ihre Rolle —
und welches Wissen fehlt Ihnen?

2. Wollen: Was möchten Sie in Ihrer Rolle 
wirklich tun?

3. Können: Welche Fähigkeiten bringen Sie mit 
— und wo brauchen Sie Unterstützung?

4. Dürfen: Welche Befugnisse haben Sie offiziell 
— und welche nur „inoffiziell“?

5. Trauen: Was würden Sie in und für Ihr Team 
tun, wenn Sie sich trauen würden?
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Der Diskussionsstoff

• ...

Renate Alf (2009)
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Weniger ist mehr

• Priorisieren statt alles gleichzeitig
• Delegieren ohne schlechtes Gewissen
• Grenzen setzen, ohne hart zu wirken
• „Weniger Regeln, dafür klarere Regeln“ – auch 

im Team
• Beziehung vor Struktur, Klarheit vor Perfektion
• Die Kunst des Weglassens in der Leitung

•Welche Aufgaben mache ich, die 
„eigentlich“ nicht meine sind?
•Wo übernehme ich Verantwortung, die 
nicht bei mir liegt?
•Was könnte ich delegieren oder 
vereinfachen?
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Was ist das eigentlich – eine "Rolle"? 

• die Gesamtheit der dem Status der/dem 
StellvertreterIn zugeschriebenen 
gesellschaftlichen und individuellen 
Erwartungen.

https://www.youtube.com/watch?v=P-93QtICdB0
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Identität zwischen Rolle und Person

Person
– Wie bin ich?
– Meine Biografie
– Meine Vorbilder und 

Autoritäten
– Gene und Persönlichkeit
– Menschenbild, Grundsätze 

und Werte

Rolle
– Was wird von mir in meiner 

Funktion als Stellvertretung 
erwartet?

– Erwartungen von Träger, 
Gesellschaft, Eltern, 
Kindern…

– Eigene Erwartungen

Identität

• „Diese Identität ist ein nicht sehr klar definiertes Konzept, das ausmachen soll, 
was den Menschen ‚als einmalig und unverwechselbar durch seine soziale 
Umgebung wie durch das Individuum selbst‘ macht“ (Wendt, (1997, S. 358))

• Lebensbereiche Familie, Religion, Politik, Geschlechtsrolle, Freizeit, Freunde, 
Beruf, sexuelle Orientierung, Kultur
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Meine Chefin und ich
TeamStellvertretungLeitungBereich

DurchführungUmsetzung, 
RückmeldungVorgaben, KontrollePädagogische 

Qualität

MitarbeitKoordination, 
Vertretung

Gespräche, 
EntscheidungenPersonalführung

UnterstützungDienstpläne, 
AbläufePlanung, BudgetOrganisation

AustauschInformationsfluss 
internAußenvertretungKommunikation

BeteiligungModeration, 
Vermittlung

Strategische 
Klärung

Konflikt-
management

AlltagskontaktAnsprechpartner:in 
bei Abwesenheit

Grundsatz-
entscheidungen

Erziehungspartner-
schaft mit Eltern

Wo sind wir uns einig – und wo gehen unsere Auffassungen weit auseinander?
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Vertiefende Beschäftigung mit dem 
Verhältnis von Rolle und Person

Bitte überlegen Sie anhand der folgenden Leitfragen, welchen 
Rollenanforderungen Sie ausgesetzt sind und welche 
Ansatzpunkte für Ihre persönliche Balance Sie erkennen:

• Welche Rollenanforderungen sehe ich für mich? (Mischung)
• Zeichnen Sie Aspekte von Person und Rolle in einem für Sie typischen 

kleinen Bild oder suchen Sie ein entsprechendes Bild.
• Wo passen für mich Rolle und Person gut zusammen, wo wird es für mich 

schwieriger? Reflektieren Sie auch die Zeichnung, die Sie entwickelt 
haben.

• Welche Dilemmata sehe ich in meinem Alltag?
• Ansatzpunkte für eine gute Balance für mich? 

(woran möchte ich weiter arbeiten)
Lesetipp: Thurmann, B. & 
Weiher, K. (2012)
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Symbolische Selbstergänzung –
eine Möglichkeit der Rollenstärkung

Symbole der Selbstdarstellung können 
Selbstbeschreibungen, soziale Beeinflussungen 
anderer oder dinghafte Symbole sein.

Gute Symbole sind 1. exklusiv für Statusträger und 
2. gut sichtbar.

• Macht und Einfluss
• Autorität
• Siezen
• Keine privaten Kontakte, keine Teilnahme an 

privaten Feiern
• „Uniform“

Wicklund & Gollwitzer (1985)
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Symbolische Selbstergänzung –
eine Möglichkeit der Rollenstärkung 02

• Anzug, Kostüm, hohe Schuhe
• Eigener Parkplatz
• Feste Sprechzeiten für Mitarbeitende und Eltern
• Home Office Tag
• Unterschiedliche Namensschilder
• Extra Mitarbeitersprecher:in
• Zeigegesten
• Hospitationen
• Konfliktbuch
• Eigenes Büro - Geschlossene Bürotür
• Offizielles Loben und Tadeln
• „Weil ich das so gesagt habe“
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Gesprächsleitfaden für die Abstimmung mit der Leitung

• Was sind meine Kernaufgaben?
• Welche Entscheidungen darf ich treffen?
• Wie kommunizieren wir nach außen?
• Wie gehen wir mit Loyalitätskonflikten um?
• Wie oft stimmen wir uns ab?
• Was ist mein Entwicklungspfad als 

Stellvertretung?
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Der Entscheidungsspielraum von 
Leitungsteam und Mitarbeitenden

• Was sollen unsere Mitarbeitenden 
selbst entscheiden dürfen?

• Was sollen unsere Mitarbeitenden 
mehrheitlich entscheiden dürfen 
(z.B. über MitarbeitersprecherIn)?

• Was sollen unsere Mitarbeitenden 
mitentscheiden dürfen? (wir mit 
Vetorecht)

• Was sollen unsere Mitarbeitenden 
nicht entscheiden dürfen?
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Erwartungen an eine „perfekte Stellvertretung“

• Was erwartet Ihr Träger von Stellvertretungen? Wie stellt er sich die 
Arbeit einer „perfekten Stellvertretung“ vor?

• Was erwartet Ihre Vorgesetzte von Stellvertretung? 
• Welche Vorstellungen haben Eltern, wie eine Stellvertretung zu sein hat 

und was deren Arbeit ausmacht?
• Welche Vorstellungen hat die Gemeinde?
• Was vermuten Sie, welche „gesellschaftlichen Erwartungen“ existieren? 

Wie stellt sich unsere Gesellschaft eine perfekte Stellvertreterin bzw. 
einen perfekten Stellvertreter einer Kita- oder Hortleitung vor?

• Was wollen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von einer „perfekten 
Stellvertreterin“ bzw. einem „perfekten Stellvertreter“? 

• Was wollen die Kinder?
• Was wollen Sie davon erfüllen?

Befragungen durchführen und 
dokumentieren, dann mit den eigenen 
Vorstellungen abgleichen.
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Person: Mein Weg in Leitung und Führung

• Führung und Leitung: 
angeboren oder erworben?

• Persönlichkeit und 
Temperament

• Positive und negative 
Vorbilder auf dem Weg in 
Leitung

• Führungsrollen und 
Führungssituationen in der 
eigenen Biografie

• Heimliche und offene 
Autoritäten

• Ein Plan B für die Zukunft
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Bewertungskriterien für Führungsstile

• Situativ anwendbar?
• Wenn ja: für welche Situationen geeignet?
• Von welchen Personen anwendbar?
• Reifeabhängigkeit, Altersabhängigkeit?
• Zielführend?
• Beziehungsförderlich?
• Teamförderlich?
• Förderlich für das Bildungsziel „Demokratie“?
• Förderung der Verantwortungsübernahme durch 

die Mitarbeitenden?
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Entscheidungsspielraum
Des/der Vorgesetzten

Entscheidungsspielraum
der Gruppe

autoritär patriarcha-
lisch, 

matriarchalisch

beratend kooperativ demokratischpartizipativ

Vorgesetzte/r
entscheidet
und ordnet an;
die Unter-
gebenen
führen aus,
ohne zu hin-
terfragen

Vorgesetzte/r
entscheidet,
ist aber be-
strebt, die
Untergebe-
nen von sei-
nen/ihren 
Entschei-
dungen zu
überzeugen,
bevor er/sie sie
anordnet; die
Untergebe-
nen können
Rückfragen
stellen und
führen aus

Vorgesetzte/r
entscheidet;
gestattet
jedoch Fra-
gen zu den Ent-
scheidungen,
um durch
deren Beant-
wortung
deren Ak-
zeptierung
zu erreichen

Vorgesetzte/r
informiert
die Unter-
gebenen
über die
beabsichtig-
ten Entschei-
dungen; die
Untergebe-
nen haben
die Möglich-
keit, ihre
Meinung zu
äußern, be-
vor der/die Vor-
gesetzte die
endgültige
Entscheidung
trifft

Die Gruppe
entwickelt
Vorschläge;
aus der Zahl
der gemein-
sam gefunde-
nen und akzep-
tierten mög-
lichen Pro-
blemlösun-
gen ent-
scheidet sich
Der/die Vorge-
setzte für 
die von ihm/ihr
favorisierte
Lösung

Die Gruppe
entscheidet,
nachdem
Der/die Vorge-
setzte zuvor
das Problem
aufgezeigt
und die
Grenzen
des
Entschei-
dungsspiel-
raums fest-

gelegt hat

Die Gruppe
entscheidet,
Der/die Vorge-
setzte fun-
giert als
KoordinatorIn
nach innen
und nach
außen
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Das Führungskontinuum von Tannenbaum und Schmidt (1958)


