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Vorwort

Leitungskréfte in Kindertageseinrichtungen nehmen eine Schliisselposition fiir die Qualitédtsent-
wicklung im frithpddagogischen Erziehungs-, Bildungs- und Betreuungssystem ein und tragen
damit einen groBen Teil dazu bei, dass Professionalisierungsprozesse im Arbeitsfeld angestoen
werden. Dennoch werden ihre Funktion und Aufgaben nurin geringem MaBe selbst als Gegenstand
von Professionalisierung diskutiert.

Bislang fehlt es an theoretischen Modellen und systematisch aufbereitetem Wissen tiber das
Tatigkeitsprofil einer Kita-Leitung. Die Rolle der Trager, ihre Verantwortung fiir eine adaquate Ar-
beitsteilung, die Fihrung und Unterstiitzung des Leitungspersonals bzw. die Personalentwicklung
der Leitungskréfte wird in fachlichen Diskursen ebenfalls kaum thematisiert. Ein Grund daftir ist,
dass die Aufgabenprofile von Kita-Leitungen in hohem MaBe vom jeweiligen Profil der Kinder-
tageseinrichtung, vom Selbstverstdndnis des Kita-Trédgers, den spezifischen Linderregelungen
zur Finanzierung sowie von den zeitlichen Ressourcen abhdangig und damit sehr heterogen sind.

Petra Strehmel und Daniela Ulber greifen diese Liicken in der Diskussion auf. Aufbauend auf
einer umfassenden Analyse der Dokumente aus der Fach- und Forschungsliteratur fassen die Au-
torinnen die Aufgaben einer Kita-Leitung theoretisch nach dem Fiihrungsmodell von Simsa und
Patak. Auf der Grundlage der Analyse bestehender Weiterbildungsangebote fiir Kita-Leitungen
folgern die Autorinnen wissenschaftliche, fachliche und politische Implikationen fiir die Qualifi-
zierung von Leitungskréften.

Die Expertise wurde im Auftrag der Weiterbildungsinitiative Frithpddagogische Fachkrdfte (WiFF)
erstellt und wird Teil des Wegweisers Weiterbildung ,Leitung von Kindertageseinrichtungen®. Die
Verantwortung fiir die fachliche Aufbereitung der Inhalte liegt bei den Autorinnen.

Die Expertise dient der Entwicklung von Weiterbildungsangeboten und soll zudem den fach-
lichen und fachpolitischen Diskurs anregen. Ein besonderer Dank gilt den Teilnehmerinnen und
Teilnehmern der Expertengruppe ,Leitung in Kindertageseinrichtungen® fiir ihre fachlichen
Ergdnzungen und Anmerkungen.

Minchen, im August 2014
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Prof. Dr. Anke Kénig Dr. Regine Schelle
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Einleitung

Kindertageseinrichtungen sind eingebettet in ein
System der Kindertagesbetreuung, das als Teil der Kin-
der-und Jugendhilfe in 6ffentlichem Auftrag und mit
offentlichregulierten Ressourcen arbeitet. Neben Bil-
dungspldanen und externen Qualitdtsiberpriifungen
sorgen derzeit der Krippenausbau wie auch der Aus-
bau der Ganztagsschulen, der Aufbau von Bildungs-
héusern, Familienzentrenu.v.a. flir Bewegungim Feld.
Ein Anforderungsprofil fiir Kita-Leitungen sowie die
daraus abzuleitenden Weiterbildungserfordernisse
miissen sowohl die Erfordernisse berticksichtigen,
die das Management kleinerer oder mittlerer Unter-
nehmen mit sich bringt als auch die Spezifika einer
padagogischen Institution, deren Kernaufgabe in der
Bildung, Betreuung und Erziehung von Kindern, also
personenbezogenen sozialen Dienstleistungen liegt.

Kernaufgaben der Kindertageseinrichtungen sind
dieBildung, Betreuung und Erziehungvon Kindernim
Altervonnull bis ca.zwolf Jahren. In den letzten Jahren
sind hierbei die Bildungs- und Lerngelegenheiten fiir
Kinder ins Zentrum gertickt, die konkreten pddago-
gischen Interaktionen sowie die Zusammenarbeit
mit den Familien. Die Leitung der Kindertagesein-
richtung ist verantwortlich fir die institutionelle
Gewdhrleistung dieser pddagogischen Angebote.
Zundchstsollen daher die kontextuelle Rahmung des
Managements einer Kindertageseinrichtung sowie
die Bedeutungvon Organisations-und Management-
qualitét fir die paddagogischen Prozesse in Kinder-
tageseinrichtungen dargestellt werden.

Die Aufgaben der Kita-Leitungen sind im deutsch-
sprachigen Raum bisher kaum Gegenstand wissen-
schaftlicher Analysen, sieht man von den wenigen
Studien der Nationalen Qualitdtsinitiative und der
Weiterbildungsinitiative Friihpddagogischer Fachkrdfte
einmal ab. Auch international wird ein ,,Forschungs-
loch” beklagt (Davies 2009). Fir den theoretischen
Bezugsrahmen wird daher auf ein allgemeines Mo-
dell zur Fihrung von Non-Profit-Organisationen und
eine Systematik von Trager- und Leitungsaufgaben in
Kindertageseinrichtungen zuriickgegriffen, wie siein
der Nationalen Qualitdtsinitiative (Fthenakisu.a. 2003)
entwickelt wurden. Aus den theoretischen Dimen-

sionen wird ein Anforderungsprofil fiir Kita-Leitungen
entwickelt, das in einem Kriterienraster fir die nach-
folgenden empirischen Analysen zusammengefasst
wird. Entlang dieses Rasters wird zum einen gepriift,
in welcher Weise die theoretischen Dimensionen in
den programmatischen Papieren wie Bildungspla-
nen, Lehr- und Handbiichern, Fachzeitschriften oder
Konzepten der Aus-, Fort- und Weiterbildung aufge-
filhrt werden; zum anderen wird festgestellt, welche
empirischen Befunde dazu beitragen kénnen, das
Aufgabenprofil fiir die Leitung einer Kindertagesein-
richtung zu préazisieren und zu erganzen. Anschlie-
Bend wird untersucht, welche Inhalte in den entspre-
chenden Fort- und WeiterbildungsmaBnahmen fiir
Leitungskréafte aufgegriffen werden. Daraus ergibt
sich fiirdas Arbeitsfeld der Kita-Leitung ein Bild davon,
welche wissenschaftlich fundierten Konzepte und em-
pirischen Befunde vorliegen, welche Quellen fiir eine
Weiterentwicklung des Wissens in diesem Bereich
genutzt werden kénnen und wo sich Liicken zeigen.



1 Theoretischer Rahmen:
Aufgaben der Kita-Leitung

1.1 Strukturelle Rahmung

Kernaufgabe von Kindertageseinrichtungen ist die
Bildung, Betreuung und Erziehungvon Kindern im Al-
tervon null bis ca. zwolf Jahren vor und auBerhalb der
Schule. Die Aufgabe der Bildunglegtden Schwerpunkt
auf die Aneignung von Weltwissen (Elschenbroich
2001), die Entwicklung von Kompetenzen und Féhig-
keiten durch die Auseinandersetzung mit anderen
Menschen in einem sozialen und institutionellen
Kontext sowie die Beschiftigung mit der materiellen
Umwelt. Die Aufgabe der Erziehung setzt den Akzent
aufdie Sozialisationsfunktion der Einrichtung: Kinder
werdenin einem auB3erfamilialen Kontext mitsozialen
Regeln des Zusammenlebens vertraut gemacht. Die
Aufgabe der Betreuung verweist auf die Befriedigung
der physischen, psychischen und sozialen Grundbe-
dirfnisse (Strehmel 2008).

Kindertagesbetreuung ist in den meisten Bundes-
landern dem Bereich der Kinder- und Jugendhilfe zu-
geordnet. Mittlerweile besuchen beinahe alle kleinen
KindervorderSchuleeine entsprechende Einrichtung.
Das durchschnittliche Eintrittsalter wurde nicht zu-
letzt durch den Krippenausbau erheblich nach unten
verschoben.

Die Rahmenbedingungen fiir die Arbeitvon Kinder-
tageseinrichtungen sind heterogen: Bildungsplédne
oder -programme der Lander weisen unterschiedliche
Inhalte und Schwerpunkte auf, Triger und Spitzenver-
bénde setzen durch spezifische oder Uibergreifende
Qualitétsstandards unterschiedliche Akzente, Unter-
stiitzungssysteme wie Fachberatungen oder Fort-und
Weiterbildungen sind kaum vergleichbar, und die Fi-
nanzierungssysteme folgen jeweils einer spezifischen
landeseigenen Logik.

Letztere bedingen in einem erheblichen Maf das
Aufgabenprofil von Leitungskréften, je nachdem, ob
die Einrichtung als Institution grundfinanziert wird
odersich -z.B.bei einer subjektbezogenen Gutschein-
finanzierung - auf einem Markt behaupten muss (im
Uberblick Betz/Diller/Rauschenbach 2010). Dadurch
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verdandern sich Konzepte und Angebotsstrukturen,
die Beziehung zu den Eltern und vieles mehr. Bezogen
auf die Personalsituation sind die ortsnahen Ausbil-
dungsangebote an Fachschulen und Fachakademien
sowie an Hochschulen eine weitere Grofle, die die
Bewidltigung der Leitungsaufgaben beeinflussen.
Ausbildungszahlen, die Qualitat der Ausbildung so-
wie Kooperationen und Projekte geben Impulse fiir
die Praxis.

Die Betreiber von Kindertageseinrichtungen sind
in der Regel Trager der Kinder- und Jugendhilfe, die
groBenteils kommunalen Verbidnden oder den Spit-
zenverbdnden der Wohlfahrtspflege (Paritdtischer
Wohlfahrtsverband, AWO, DRK, Diakonie, Caritasund
Judischer Wohlfahrtsverband) zugeordnet sind bzw.
in einzelnen Ldndern auch eigene Verbiinde bilden
(zum Beispiel der Sozial-Alternative Wohlfahrtsver-
band SOALin Hamburg). Die Trdgerlandschaft erweist
sich als sehr heterogen: Neben kleineren, haufig
durch Elterninitiativen getragenen Kindertagesein-
richtungen haben sich mittlere Tréger mit mehreren
Einrichtungen etabliert. Zudem finden sich Trager mit
einigen Tausend Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
wie z.B. die ,Elbkinder Hamburg“ und bundesweit
agierende Anbieterketten und ,Marken® wie die
~Frobel-Gruppe®.

Die Trager von Kindertageseinrichtungen iiber-
lassen den Kita-Leitungen in sehr unterschiedlichen
Konstellationen Managementaufgaben: Sodefinieren
einige Trager pddagogische Rahmenrichtlinien fiir
ihre Einrichtungen, in anderen Kindertageseinrich-
tungen erarbeitet die Leitung mit dem Team das pa-
dagogische Konzeptoder spezifiziert das Rahmenkon-
zept individuell fur die einzelne Einrichtung. Einige
Trdager tibernehmen groBere Teile der Verwaltung,
wédhrend andere diese Aufgaben an ihre Leitungskréaf-
te delegieren. Je nachdem variiert das Anforderungs-
profil fiir die Leitungen, ihr Handlungsspielraum, aber
auch ihre Arbeitsbelastung. Gerade in den letzten
Jahren hat sich in den Rahmenbedingungen vieles
verandert. So war beispielsweise mit der Einfihrung
des ,Kita-Gutschein-Systems® in Hamburg auch ein
Professionalisierungsschub in der Tragerlandschaft
zu beobachten. Insbesondere kleinere Tréger (z.B.
Kirchengemeinden) schlossen sich zusammen und
arbeiten nun unter einem Trager mit professioneller
Geschaftsfihrung. Mitden jeweiligen Konstellationen
und Verdnderungsprozessen sind auch besondere
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Herausforderungen fir die Kita-Leitung verbunden:
Strukturen, Arbeitsabldufe und Arbeitsteilung sind in-
dividuellund gegebenenfalls auch neuzuverhandeln.

Im Folgenden werden die Kernaufgaben umrissen,
die von der Leitungskraft einer Kindertageseinrich-
tung zu bewéltigen sind. Hierbei istzu beachten, dass
deren Arbeitsschwerpunkte wegen unterschiedlicher
Rahmenbedingungen oder auch temporér (z.B.durch
dienotwendige Schaffung neuer Krippenplétze) stark
variieren kénnen.

1.2 Organisations- und
Managementqualitat im Kontext
der padagogischen Arbeit

Die Aufgaben von Kindertageseinrichtungen sind in
denletzten Jahren komplexer geworden: Die Bildung,
Betreuung und Erziehungvon Kindern umfasstdie Be-
reitstellung von Lerngelegenheiten und Lernanléssen
zur ganzheitlichen Férderung der Persénlichkeitsent-

wicklung unter der Beruicksichtigung verschiedener
Bildungsbereiche, der Gestaltung von Ubergdngen
(zum Beispiel in die Schule), der reflektierten Weiter-
entwicklung von Bildungs- und Erziehungspartner-
schaften mit den Eltern, von Inklusion, Kinderschutz
u.v.m. Die damit verbundenen Aufgaben miissen
durch die Leitung angestoB3en, erméglicht, gerahmt,
verantwortet und kommuniziert werden.

Die Qualitdt der padagogischen Arbeit ldsst sich
durch eine Differenzierung in verschiedene Quali-
tatsaspekte ndher bestimmen: Prozessqualitdt, Ori-
entierungsqualitdt, Strukturqualitit, Kontextqualitdt
und Ergebnisqualitdt (Bundesministerium fiir Familie,
Soziales, Frauen und Jugend, BMFSF] 2005) sowie Orga-
nisations- und Managementqualitdt (Viernickel 2006).
Dabei zeigt sich die Ergebnisqualitdt in Indikatoren
kindlicher Entwicklung und Bildungserfolgen. Die Lei-
tungistfiirdie Qualitdtder Arbeitin ihrer Einrichtung
verantwortlich, und die Giite ihrer Arbeit hat Einfluss
auf die verschiedenen Qualitdtsdimensionen, die in
einem Wirkungszusammenhang stehen (vgl. Abb. 1).

Abbildung 1: Qualitatsdimensionen im Wirkungszusammenhang

Orientierungsqualitat

Organisations- und
Managementqualitat

Prozessqualitat
inderKita

Strukturqualitat

Werte, Uberzeugungen,
Religion

Prozessqualitat

in der Familie Familienentwicklung

Familienstruktur

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an BMFSF] 2005 und Viernickel 2006

10



Die Organisations- und Managementqualitdt bezieht
sich auf die Leitung der Einrichtung, auf die Herstel-
lung, Sicherstellung und Weiterentwicklung der
Qualitat der Kinderbetreuung durch angemessene
Managementstrategien. Die Bildungsarbeit in Kin-
dertageseinrichtungen vollzieht sich als eine Form
kollektiven Lernens, d.h. dieKinderlernen in Gruppen
undineineminstitutionellen Kontext (Strehmel 2008).
Diesen institutionellen Kontext mit seinen personel-
len, sozialen, zeitlichen, rdumlichen und materiellen
Strukturen und Ablédufen so zu gestalten, dass Kinder
ihnen angemessene Lerngelegenheiten und Lernan-
lasse vorfinden, ist Aufgabe der Leitung.
Prozessqualitdt bezieht sich auf die zentralen Lern-
und Entwicklungsprozesse, die erstens beim Kind
selbst, zweitensin der Interaktion zwischen dem Kind
und der pddagogischen Bezugsperson und drittensim
Zusammenwirken mit anderen Kindern entstehen.
Dartiiber hinaus sind Prozesse im Mesosystem des
Kindes von Bedeutung, d.h. die Interaktion zwischen
den pddagogischen Fachkréften sowie zwischen ih-
nen und den Eltern beeinflusst die Lernatmosphaére,
die Inhalte der Foérderung und die Interaktionen mit
dem Kind selbst. Entscheidend fiir die Qualitét ist die
Artund Weise, wie pddagogische Bezugspersonen mit
denKindernumgehen, wie die sozialen Interaktionen
zwischen den Kindern etwa bei Konflikten begleitet
werden und wie die Zusammenarbeit mit den Eltern
oder die Kooperationsformen im Team gestaltet wer-
den (Larrd 2005). Die Prozessqualitédtistabhdngigvon
der Orientierungsqualitit, der Strukturqualitit sowie
der Organisations-und Managementqualitdt. Leitungs-
krafte beeinflussen die Prozessqualitit in ihrer Ein-
richtung direkt, denn sie pragen Stil und Atmosphére
sozialer Prozesse mit. Sie setzen Standards, gestalten
Arbeitsbedingungen und beeinflussen durch ihren
Fuhrungsstil die Motivation der pddagogischen Fach-
kréfte sowie deren fachliche Weiterentwicklung.
Orientierungsqualitdt bezieht sich auf die Haltung
dem Kind gegeniiber sowie das Bild vom Kind, auf
padagogische Vorstellungen und Werte der pdadago-
gischen Fachkréfte, Eltern und Trager und auf die Klar-
heit und Differenziertheit der pddagogischen Ziele
und Arbeitsweisen. Der Orientierungsqualitdt wird ein
direkter Einfluss auf die pddagogischen Prozesse und
die Qualitdtdersozialen InteraktioneninderKinderta-
geseinrichtungzugeschrieben. Das Fiihrungspersonal
sorgt dafiir, dass Leitbilder und Werte ihren Nieder-
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schlaginden pddagogischen Programmen findenund
in der taglichen Arbeit umgesetzt werden. Es achtet
aufentsprechende Haltungen und Handlungsweisen
inder Zusammenarbeit von paddagogischen Fachkraf-
ten, Eltern und anderen Kooperationspartnern.

Strukturqualitdt ist definiert als die Giite der sach-
lichen, rdumlichen und personalen Ausstattung einer
Einrichtung, wie sie zum Beispiel in der Gruppengro-
Be, dem Betreuer-Kind-Schliissel oder in der Vorbe-
reitungszeit fir die , Arbeit am Kind“ zum Ausdruck
kommt. Gemeint sind auch Ressourcen, die aus der
Qualifikation des paddagogischen Personals erwach-
sen (Inhalte und Qualitat der Erstausbildung sowie
von Fort- und Weiterbildung), sowie Ressourcen zur
Unterstiitzung der Arbeit (Zeit fiir die mittelbare pé-
dagogische Arbeit sowie Supervision, Fachberatung,
Netzwerke und Arbeitskreise). Die Strukturqualitét
hat einen direkten Einfluss auf die pddagogischen
Prozesse, was zum Beispiel mit Blick auf die Fach-
kraft-Kind-Relation oder die Gruppengrofe leicht
nachzuvollziehen ist. Aufgabe der Leitung ist es, die
Ressourcen zu steuern und zu koordinieren und damit
die personelle, rdumliche und materielle Ausstattung
der Einrichtung fiir eine optimale pddagogische Pro-
zessqualitdtnutzbar zu machen. In enger Kooperation
mitdem Trégersind die Ressourcen zu bewirtschaften
bzw. mit dem Trager, Verbdnden und 6ffentlichen
Geldgebern zu verhandeln.

Kontextqualitdt meint Merkmale des sozialen Um-
felds einer Kindertageseinrichtung: die Qualitét der
internen und externen Unterstiitzungssysteme, die
Ressourcen oder Belastungen durch die soziotko-
nomische Situation und psychosoziale Probleme der
Familien, die Wohngegend, Angebote im Stadtteil
zur Ergdnzung der Arbeit in der Kindertageseinrich-
tung (z.B. 6ffentliche Bibliotheken, Bauspielplitze,
Schwimmbéder)oderzurindividuellen Férderung ein-
zelnerKinder und Familien (z.B. Beratungsstellen, Hil-
fenzurErziehung, sozialpddagogische Familienhilfe)
(Viernickel 2006). Die Kontextqualitit beeinflusst die
sozialen Interaktionenin der Kindertageseinrichtung,
sie pragt die Lebenswelt der Kinder und Familien, er-
moglicht Aktivitdten mit den Kindern, setzt Grenzen
undistverbunden mitspezifischen Problemlagen der
Familien. Diese Kontextbedingungen wirken in die
Einrichtung hinein und stellen eine Herausforderung
fir die pddagogischen Fachkréfte dar. Die Leitung
muss das Umfeld gut kennen, damit Angebote und
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Ressourcen im sozialrdumlichen Umfeld gut genutzt
und Kooperationen mit anderen sozialen Einrich-
tungen aufgebaut und gepflegt werden kénnen, um
die pddagogische Arbeit in der Kindertageseinrich-
tung zu ergdnzen und zu unterstiitzen.

Die Ergebnisqualitdt der Forderung von Kindern
in Kindertageseinrichtungen misst sich an Entwick-
lungsindikatoren: u.a. an der kognitiven, moto-
rischen, sprachlichen Entwicklung der Kinder, ihren
sozialen Kompetenzen, ihrer emotionalen Ausgegli-
chenheit oder den Bewdltigungskompetenzen im
Alltag (Larra 2005). Als weitere Kriterien konnen die
Zufriedenheitder Eltern, die Stirkung der elterlichen
Erziehungskompetenz und die Unterstiitzung bei
der Vereinbarkeit von Familie und Beruf herange-
zogen werden. Trager und Finanzgeber messen die
Leistungsfdhigkeit von Kindertageseinrichtungen
auchanihrer 6konomischen Effizienz (Strehmel 2008).
Die Ergebnisqualitét ist von der Leitung nur bedingt
steuerbar, denn die Wirkung pddagogischer Prozesse
inder Einrichtung wird mit geprdagt von Kindern und
Eltern, ihrem jeweiligen sozial-strukturellen und
soziodkonomischen Hintergrund, von kulturellen
Werten und Alltagspraktiken, Erwartungen gegen-
uberderKindertageseinrichtung sowie ihrer eigenen
Kooperationsbereitschaft.

Die Leitung hat somit eine ,Katalysatorfunktion®,
zum einen zur Ubersetzung der pidagogischen Orien-
tierungsqualitdt und zum anderen zur Kanalisierung
der strukturellen Ressourcen im Sinne einer guten
péddagogischen Arbeit. Sie hat im Sinne einer , Innen-
architektin“ entscheidenden Einfluss auf Profil und
Atmosphéreihrer Einrichtungund gibt-sozusagen als
Choreografin-Impulse zur Gestaltung der Prozesse und
zur Weiterentwicklung der Kindertageseinrichtung.

1.3 Managementaufgaben der Kita-Leitung

Nachdem die Bedeutung der Leitungskréfte fiir die
péddagogische Qualitét in Kindertageseinrichtungen
dargelegt wurde, wird im Folgenden deren Aufga-
benfeld systematisch und wissenschaftlich fundiert
beschrieben. Eine wissenschaftliche Fundierung ist
ein wichtiger Beitrag zur Professionalisierung, welche
einen durch die Forschung gestiitzten Diskurs tiber
Prozesse und Strukturen im System der Kindertages-
betreuung impliziert.
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Zum Thema Leitung von Kindertageseinrichtungen ist
derzeit im deutschsprachigen Raum keine aktuelle
wissenschaftlich begriindete Literatur zu finden.
Einzig das Werk von Wolfgang Klug (2013, 2001) stellt
relevante Themen auf der Grundlage wissenschaft-
licher Theorien dar. Andere einschldgige Werke zur
Kita-Leitung (z.B. Moller/Schlenther-M6ller 2012) sind
nichtwissenschaftlich fundiertundlassen sich wie die
meisten Fachbiicherin dieser Sparte der sogenannten
Ratgeberliteratur zuordnen. Andere Abhandlungen
z.B. zum Bildungsmanagement (Gessler 2009; Bott-
cher/Merchel 2010) greifen auf allgemeinere Manage-
menttheorien zurick - ohne spezifischen Bezug zu
Einrichtungen der Frithen Bildung.

Um wissenschaftlich anschlussfdhige Erkenntnisse
uber den Tatigkeitsbereich Leitung von Kindertagesein-
richtungen zu gewinnen, wird hier auf basiswissen-
schaftliche Ansétze vor allem aus der Arbeits- und Or-
ganisationspsychologie und der Betriebswirtschafts-
lehre (im Uberblick Nerdinger/Blickle/Schaper 2011;
Remer 2009) zuriickgegriffen, die fiir die Leitung von
Kindertageseinrichtungen entsprechend spezifiziert
werden konnen.

Einen geeigneten und wissenschaftlich anschlussfa-
higenRahmen fiir die Strukturierung der Aufgaben ei-
ner Leitungskraftin Kindertageseinrichtungen bietet
das 2008 von Ruth Simsa und Michael Patak vorgestell-
te,,Fihrungspuzzle“oder, Fithrungskaleidoskop® (vgl.
hierzu auch Strehmel 2010).In diesem Modell werden
Tatigkeitsprofile von Leitungskréaften in sieben Dimen-
sionen beschrieben. Vier dieser Dimensionen finden
sich in gdngigen Taxonomien des Leitungshandelns
aus der Arbeits- und Organisationspsychologie (von
Rosenstiel/Nerdinger 2011). Danach kénnen Situa-
tionen in Organisationen nach folgenden Aspekten
analysiert werden:

Aufgabe (Aufgaben und Ziele erfiillen),
Person (Mitarbeitende fithren),

Team (Zusammenarbeit gestalten) und
Organisation (Organisation entwickeln).

Ruth Simsa und Michael Patak (2008) ergénzen diese
Dimensioneninihrem ,Fiihrungskaleidoskop“durch
- Selbstfiithrung (sich selbst fithren),

- Wahrnehmung von Rahmenbedingungen, Ver-
dnderungen im Umfeld und relevanten Trends
(einschlieBlich der Einschédtzung der Bedeutung fiir
die eigene Einrichtung) und



- strategisches Management (einen strategischen
Rahmen fir die eigene Fiihrungstétigkeit setzen).

Das Modell umfasst also die klassischen Analysedi-
mensionender Arbeits-und Organisationspsychologie
(Aufgabe, Individuum, Gruppe, Organisation) und
bildet damit eine Briicke z.B. zu Ansédtzen, Theorien
und Modellen der Aufgabe, der Personalfiihrung,
der Teamfiihrung sowie der Organisationskultur und
Organisationsentwicklung. In Bezug auf Non-Profit-
Organisationen wird dieser Blick erganzt durch eine
geradein der Sozialwirtschaft so wichtige systemische
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Sichtweise mit den Dimensionen des Selbstmanage-
ments, der Beobachtung von Rahmenbedingungen
und Trends sowie der strategischen Ausrichtung des
eigenen Leitungshandelns.

Diese Erganzung erscheint vor dem Hintergrund
der 6konomischen Angewiesenheit sozialer Dienste
auf offentliche Mittel und der erheblichen Verédnde-
rungen durch den Umbau des Sozialstaates insbeson-
dereim Bereich derKindertagesbetreuung alssinnvoll
und notwendig.

Die Aufgaben des Managements greifen ineinan-
der, wie in Abbildung 2 deutlich wird.

Abbildung 2: Filhrungspuzzle mit sieben Perspektiven auf Prozesse in Organisationen

Umfeld beobachten

strategischen Rahmen fir

die Fiihrungstatigkeit setzen

Mitarbeiter Zusammenarbeit
fihren gestalten
smﬁ selbst relevante Trends
fihren
erkennen
Aufgaben und Organisation

Ziele erfillen

Rahmenbedingungen wahrnehmen
und deren Bedeutung einschdtzen

Quelle: Simsa/Patak 2008

entwickeln
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Das , Kaleidoskop® ist systemisch im Sinne eines ,,En-
sembles” zu verstehen (Senge 2011), d.h. als System
verschiedener Teilaufgaben und damit verbundener
Fachkenntnisse und Methoden, die fiir sich genom-
men dazu beitragen, Strukturen und Prozesse in der
Organisation zu analysieren und zu gestalten, die
sich aber vor allem gegenseitig beeinflussen und erst
in ihrem Zusammenwirken zu einem erfolgreichen
Management der Einrichtung beitragen. Die Orga-
nisations- und Managementqualitat (siehe Kap. 1.2)
ergibtsichausdem Zusammenspiel derverschiedenen
Dimensionen. Das Leitungshandeln im ,Ensemble®
der verschiedenen Kompetenzbereiche steuert Ori-
entierungen und Ressourcen und hat damit letztlich
Einfluss auf die Qualitdt der Kernprozesse von Kinder-
tageseinrichtungen: die pddagogische Arbeit mitden
Kindern.

Die vielfaltigen Arbeitsfelder mit ihrer je eigenen
inneren Komplexitdt machen es erforderlich, dass
Leitungskréfte Schwerpunkte setzen und ihren Auf-
gabenbereich je nach Situation und persénlichen
Praferenzen eigenstdndig definieren. Gleichzeitig ist
dieWahrnehmungeiner Reihe der Aufgaben-so etwa
desPersonalmanagements-unverzichtbarer Bestand-
teil ihrer Tatigkeit und kann allenfalls teilweise —und
dann nur sorgsam durchdacht - delegiert werden.
Auch Ruth Simsa und Michael Patak (2008) streichen
die Spannungsfelder und Widerspriiche heraus, mit
denensich Leitungspersonen auseinandersetzen miis-
sen, und betonen, dass damit verbundene Konflikte
u.a. die Lebendigkeit einer Organisation ausmachen
(ebd.).

Das genaue Aufgabenprofil der Leitung vor Ort
ergibt sich aus der Kooperation mit dem Trager, mit
dem die je spezifische Arbeitsteilung zu vereinbaren
und auszuhandeln ist. Viele der Aufgabenbereiche
werden im Alltag von Leitungen umsichtig und mit
uiberzeugenden Ergebnissen bewdéltigtbzw. kreativ ge-
staltet. Eine Professionalisierung des Bereichs bedarf
indessen einer Verkniipfung von praktischer Erfah-
rung mit wissenschaftlichen Erkenntnissen. Erst auf
der Basis einer theoretischen Beschreibung und der
empirischen Erforschung des Tatigkeitsbereichs von
Kita-Managementund -Leitung werden wissenschaft-
lich fundierte Lehr-Lernprozesse in der Fort-und Wei-
terbildung von Leitungskréaften moglich. Ausgehend
vom ,,Primat der Aufgabe“ (Ulich 2011) wird als Erstes
die Dimension Aufgaben und Ziele erfiillen behandelt.
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1.3.1 Aufgaben und Ziele erfiillen

Der Aspekt der Aufgabe bezieht sich auf die Ziele der
Organisation sowie darausresultierende Anforderun-
genan Personenundsoziale Einheiteninder Organisa-
tion. Aufgaben sind Auftrage fiir Leistungen, die vom
Personal im Hinblick auf die Ziele der Organisation zu
erfiillen sind (Kauffeld 2011). So unterscheidensich z.B.
die Aufgabenprofile von pddagogischen Fachkréften
und Leitungspersonenin der Kindertageseinrichtung:
Die Aufgabe der Bildung, Erziehung und Betreuung
von Kindern erfordert von den Erzieherinnen und
Erziehern bestimmte fachliche Kompetenzen fiir die
Arbeit mit den Kindern sowie soziale Kompetenzen
fur die Arbeit im Team und die Zusammenarbeit
mit den Eltern. Leitungskrifte hingegen nehmen
Managementaufgaben wabhr. Sie sind fiir Entschei-
dungen auf der inhaltlich-konzeptionellen Ebene
und die Umsetzung des pddagogischen Konzepts
ebenso verantwortlich wie fiir betriebswirtschaftliche
Prozesse, wenn auchinunterschiedlichem Ausmag je
nach Arbeitsteilung mitdem Tréger. Haufigist die Kita-
Leitung vom Gruppendienst nicht vollig freigestellt,
sodass sich Konflikte aus der Doppelrolle zwischen
Gruppendienst und Management ergeben konnen.
Zudem st sie dem Trager unterstellt und befindet sich
damitin einer Vermittlungs-und ,Sandwich“-Position
zwischen Tragerinteressen einerseits und Anliegen
bzw. Bediirfnissen der pddagogischen Fachkréfte
sowie der Eltern und Kinder andererseits.

Im Rahmen der Nationalen Qualitdtsinitiativeiden-
tifizierten Wassilios Fthenakis u.a. 2003 zehn Dimen-
sionen, die Trager und Leitungskréafte im Management
einer Kindertageseinrichtung zu bearbeiten haben
und die jeweils spezifische Fachkenntnisse erfordern.
Zu diesen Aufgabenfeldern gehdren beispielsweise
die Konzeption und Konzeptionsentwicklung, das
Management in den Bereichen Qualitdt, Personal
und Finanzen, die Gestaltung der Bildungs- und Er-
ziehungspartnerschaft mit Eltern und Familien, ge-
meinwesenorientierte Vernetzung und Kooperation,
Bedarfsentwicklung und Angebotsplanung, Offent-
lichkeitsarbeit sowie die Bau- und Sachausstattung.
Diese Bereiche werden weiter unten in modifizierter
Form im Aufgabenprofil aufgegriffen.

Die Dimensionen sind nichtunabhéngig voneinan-
der, sondern eng miteinander verwoben. Personalma-
nagement spielt beispielsweise in alle Dimensionen
hinein, denn, ob die Konzeption weiterentwickelt, die



Qualitat Gberpriift und verbessert oder die Bau- und

Sachausstattung einer Uberarbeitung unterzogen

werden soll,immersind die piddagogischen Teamsund

ggf. auch andere Gruppen zu beteiligen, Stérken und

Interessen einzelner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

zuberticksichtigen und meistauch Arbeitsabldufe und

Aufgabenbereiche einzelner pddagogischer Fachkraf-

te neu zu definieren.

Die Dimensionen setzen rechtliche Grundlagen,
organisationale Strukturen und materielle Ressourcen
voraus, diedie Leitungskraft nicht nur kennen, sondern
auchanwenden und gestalten muss. Als Betriebsleitung
steuertsie Organisationsstrukturen und-prozesse sowie
Methoden, Arbeitsformen und den Einsatzvon Ressour-
cen dergestalt, dass die Kernaufgabe der Einrichtung,
die,primarytask®(Steiger 2004) der Bildung, Betreuung
und Erziehung der Kinder in hoher Qualitét sicherge-
stellt wird. Dabei sind die Aufgaben fiir die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter motivations-, personlichkeits-
und gesundheitsférderlich zu gestalten, d.h. sie sollen
zum Beispiel vielfaltige Anforderungen, ausreichende
Handlungsspielrdume, Lerngelegenheiten und Mog-
lichkeiten der Stressregulierung bieten (Ulich 2008).

Zusammenfassend lassen sich fiir die Dimension
der Aufgabeu.a.folgende Anforderungen an die Kita-
Leitungen benennen:

- Zielsetzung: Konzeption und Konzeptionsentwick-
lung (Fthenakis u.a. 2003);

- Steuerung und Koordination der pddagogischen
Aufgabe der Bildung, Betreuung und Erziehung:
u.a. Umsetzung der Bildungsprogramme, Raum-
und Zeitgestaltung, Beobachtung, Dokumentation
und individualisierte Lernbegleitung der Kinder,
Kooperation mit den Eltern;

- Qualitdtsmanagement: Gestaltung, Unterstiitzung
und Weiterentwicklung der pddagogischen Qua-
litdt durch Verstdandigung iiber Methoden und
Arbeitsformen, Instrumente und Arbeitshilfen;

- Betriebsleitung:

- BeachtungderRahmenbedingungen: Sicherstel-
lung der Einhaltung aller rechtlichen und struk-
turellen Vorgaben (Betriebserlaubnis, Dienst-
plédne, Datenschutz, Lebensmittel-Hygiene),

- Beschaffung, Verwaltung und Bewirtschaftung
insbesondere der finanziellen, personellen, ma-
teriellen und rdumlichen Ressourcen,

- Gestaltung des sozialen Systems: dazu gehdren
die Aufbau- und Ablauforganisation sowie die
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Gestaltung der internen und externen Kommu-
nikation und Kooperation,

- Gewahrleistung von Arbeitssicherheit und Ar-
beitsschutz sowie Initiierung von MaBBnahmen
desbetrieblichen Gesundheitsmanagements,

- Marketing und Offentlichkeitsarbeit.

1.3.2 Selbstmanagement: sich selbst fithren
Selbstfiihrung meint die Entwicklung und Reflexion
deseigenen Leitungshandelns und damitverbundene
eigene Kompetenzen, Haltungen, Uberzeugungen
und Ziele (Simsa/Patak 2008). Selbstfithrung oder
»Selbstmanagement®isteine wichtige Voraussetzung
dafiir, dass die Leitung ihre vielfdltigen Aufgaben
kompetent, souverdn und glaubwirdig meistert. In
der wissenschaftlichen Literatur wird Selbstmanage-
ment verkniipft mit Arbeitsorganisation und Zeit-
management, Selbstfithrung oder Selbstmotivation
(Konig/Kleinmann 2007; Martens/Kuhl 2004) bzw.
intentionaler Selbstentwicklung und Selbstregulation
(Greve/Leipold 2012; Brandstédter 2001, 2007) im Sin-
ne einer mehr oder weniger bewussten Lebens- und
Karriereplanung. Auch der Umgang mit Komplexitét
und Stress sowie die Sorge fiir sich selbst im Sinne der
Gesunderhaltung sowie der Burn-Out-Pravention
(Burisch 2006) werden in diesem Zusammenhang
diskutiert. Fiir die Leitungskraft einer Kindertages-
einrichtung lassen sich somit folgende Aufgaben im
Kontext des Selbstmanagements formulieren:

- Entwicklung und Weiterentwicklung fachlicher Ex-
pertiseund (wissenschaftlich) begriindeter fachlicher
Positionen (Krampe 2007) zu den vielfaltigen Fragen
der Ausgestaltung der Arbeitin der Kindertagesein-
richtung: Die Kita-Leitung entwickelt eigene pada-
gogische Ideen, bezieht Position in allen fachlich
wichtigen Fragen (z.B. pddagogisches Konzept, Bild
vom Kind, Bild von den Eltern, Umgang mit Diver-
sitdt) bzw. reflektiert eigenen Klarungsbedarf. Sie
vertritt ihre Position im Team bzw. gegentiber den
Eltern und ist bereit zur Auseinandersetzung und
ggf. Modifikation ihrer Vorstellungen.

- Selbstkldrung und Selbstreflexion: Die Fihrungskraft
reflektiertihre eigene Fihrungsrolle und setzt sich
intensiv mit Anforderungen, Erfahrungen und ih-
rem eigenen Handeln auseinander (im Uberblick
Braun 2007). Sie entwickelt und reflektiert eine
auch ethisch begriindete Haltung als Fiihrungskraft
(im Uberblick z.B. Begemann/Rietmann 2011; Neu-
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bauer/Rosemann 2006). Insbesondere gewinnt die

Fiihrungskraft Klarheit tiber

- ihren Auftrag sowie die Erwartungen der ver-
schiedenen Akteursgruppen (z.B. Eltern, Perso-
nal, Trager) in der Einrichtung,

- ihre eigene Rolle in der Einrichtung und im Ge-
samtsystem der Kindertagesbetreuung - insbe-
sondere wenn sie neben der Leitungstéatigkeit
auch im Gruppendienst titig ist und einen
permanenten Rollenwechsel zu bewaltigen hat,

- ihre Haltung und ihren Anspruch im Hinblick auf
Professionalitdt und Koénnen (Faas 2010),

- ihre eigene Fiihrungsposition einschliefllich der
damitverbundenen Macht (Neubauer/Rosemann
2006), Fihrungskultur und ihren Fithrungsstil,

- ihre Pflichten und Entscheidungsbefugnisse.

Mitder Reflexion tiber eigene Motive und Entschei-

dungen, ihre Kommunikation in verschiedenen

Rollen, widerspriichliche Anforderungen und

Erwartungen oder schwierige Leitungssituatio-

nen entwickelt die Leitungskraft ihre Haltung und

Professionalitdt weiter und kommt zu klaren und

begriindeten Entscheidungen. Meistens hat die

Leitungskraft bereits in ihrer Ausbildung entspre-

chende Verfahren und Instrumente zur Reflexion

kennengelernt, oder ihr werden zum Beispiel vom

Trager oderimZugevon Supervisionsprozessen ent-

sprechende Arbeitshilfen zur Verfiigung gestellt.

Von Vorteil ist, wenn diese Reflexionsprozesse, die

jaauch Entwicklungund Lernenbedeuten, in einem

sozialen Kontext (Coaching, Supervision) stattfin-
den und durch Fort- und Weiterbildung ergénzt

werden (Becker 2009).

— Arbeitsorganisation und Zeitmanagement: Die Lei-
tungskraft klart ihre vielfdltigen Aufgaben und
organisiert sie in Absprache mit Trdger und Mitar-
beiterschaft. Hdufig kann sie dabei auf Strukturen
und Erfahrungen des Tragers zuriickgreifen oder
sich mit Leitungskréften anderer Einrichtungen
des Trégers austauschen. Sie setzt Prioritdten und
gestaltet ihre Arbeitssituation (zum Beispiel Biiro)
bzw. Interaktionssituationen (z.B. Mitarbeiter- und
Elterngespréache) tiberlegt und situationsaddquat.

- Stress-und Krisenmanagement: Die Leitungskraft ana-
lysiert die komplexen Zusammenhénge in ihrer Ein-
richtungundkannmitunvorhersehbaren Situationen
umgehen. Sie ist geschult im systemischen Denken
und verfiigt tiber eine hohe Problemldsekompetenz.
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- Selbstsorge: Die Leitungskraft ,reflektiert und ge-
staltet den Umgang mit sich selbst auf der korper-
lichen, psychischen und geistigen Ebene* (Simsa/
Patak 2008, S. 43). Dazu gehort zum Beispiel die
Inanspruchnahme unterstiitzender Mafnahmen
wie Coaching und Supervision, aber auch die kon-
sequente Planung und Einhaltung von Pausen und
Regenerationszeiten (Urlaub).

- Eigene Karriereplanung durch Reflexion tiber ihre
personliche und berufliche Weiterentwicklung,
im Idealfall in Interaktion mit dem Tridger: Dazu
gehort auch die Kldrung eigener Fort- und Wei-
terbildungsbedarfe. Daraus kénnen sich konkrete
Schritte zur Verdnderung des Aufgabenfelds oder
auch der Arbeitsstelle ergeben.

1.3.3 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fithren

Bei diesem Aspekt der Person geht es um individuelle

Aspekte aller direkt oder indirekt beteiligten Akteure

in den Prozessen einer Einrichtung. In Kindertages-

einrichtungen sind dies in der Regel Kinder, padago-
gische Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Leitungs-
personen, Eltern, das hauswirtschaftliche Personal,

Honorarkréfte, Trdgervertreter u.a. Das Handeln der

Akteurinnen und Akteure basiertaufihren jeweiligen

Rollen und Aufgaben, die durch Personlichkeitsfak-

toren und Erfahrungen individuell ausgestaltet sind.

Zentrale Aufgabe der Leitungistdas Personalmanage-

ment, wobeidie Personalfiihrung im Alltag den gro3-

ten Raum einnimmt. Daraus ergeben sich folgende

Anforderungen fir das Personalmanagement in der

Kindertageseinrichtung, das von der Kita-Leitung in

Absprache mit dem Trager verantwortet wird:

- Personalausstattung: Die Leitung setzt sich mit der
Fachkraftesituation auf dem Arbeitsmarkt ausei-
nander (Strehmel 2011) und sorgt fiir eine quanti-
tativ wie qualitativ gute personelle Ausstattung der
Kita durch vorausschauende Personalplanung,
Personalgewinnung und Personalauswahl sowie
ggf. Mitwirkung an der Ausbildung von Fach- und
Fiihrungspersonal (in Kooperation mit Fachschulen
und Hochschulen).

- Personaleinsatz im Sinne von Absprachen tiber Auf-
trage, Dienstpldne usw.: Hierbei nutzt die Leitung
unterschiedliche Qualifikationen und Erfahrungen
ihres pddagogischen Personals, z.B. dlterer Fachkraf-
te (StamovRoBnagel 2008) oder solcher mitdiversen
Kultur-und Sprachkenntnissen (Kartner/Keller 2011).



Sie berticksichtigt die je nach Lebensphase, Berufs-
biografie und Lebenssituation unterschiedlichen
Bediirfnisse und Interessen ihrer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter.
- Personalfithrung und Personalpflege (im Uberblick
von Rosenstiel/Regnet/Domsch 2003; spezifisch
fur Kindertageseinrichtungen Klug 2013; Strehmel
2008,2010).,,Gute Praxis“bedeutetz.B.regelmaBige
Mitarbeitergesprache, unterstiitzende Begleitung
im Alltag und in Belastungssituationen, die Wahr-
nehmung der Firsorgepflicht fiir die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter, die individuelle Forderung
einzelner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter usw.
- Personalentwicklung: Die Leitung plant und orga-
nisiert die professionelle Weiterentwicklung ihrer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Dies hat auch
Einfluss auf die Team- und Organisationsentwick-
lung (Becker 2009). Sie stelltihren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern Lerngelegenheiten zur Verfi-
gung,um Kompetenzen zu férdern, die fiir die Auf-
gabenerfiillungvon Bedeutungsind. Dazu gehéren:
- Kldrung von Anforderungsprofilen und ggf.
neuen Aufgaben fiir die Einrichtung,

- Kenntnis der Interessen und Kompetenzen der
einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,

- Motivation fiir Selbstlernprozesse,

- Fortbildungsplanung in Kooperation mit dem
Team unter Beriicksichtigung der Erfordernisse
inder Einrichtung und individueller Interessen,

Theoretischer Rahmen: Aufgaben der Kita-Leitung

- Transferplanung, d.h. Unterstiitzung der Umset-
zung von Fortbildungswissen,

- Entwicklung einer Lernkultur (vgl. hierzu auch
Klug 2013).

- Personalcontrolling: Controlling wird hier (in Anleh-
nung an Thom/Ritz2008) verstanden alslaufender
informationsverarbeitender Prozess zur Uberwa-
chung und Steuerung der Aktivitdten im Hinblick
aufderen Zielerreichung. Zum Personalcontrolling
gehoren in diesem Sinne die Wahrnehmung der
Dienst- und Fachaufsicht sowie die regelméBige
Uberpriifung von Leistungen sowie von Forder-und
Entwicklungsbedarfen einzelner Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter bzw. von Zielvereinbarungen mit
Einzelnen oder mit dem Team.

1.3.4 Zusammenarbeit gestalten

Die Leitung hatdie Aufgabe, die Zusammenarbeit mit
denverschiedenen Gruppen und Institutionen inner-
halbund auB3erhalb der Einrichtung zu gestalten und
zu koordinieren.

Zu diesen Gruppen gehoren das Team, die Eltern,
der Trager, Kooperationspartner im Sozialraum
sowie unterstiitzende Institutionen im System der
Kindertageseinrichtung (Fachberatungen, Fort- und
Weiterbildungsinstitute). Mit jedem dieser Koope-
rationspartner sind die Beziehungen gepragt durch
Aufgaben, soziale Positionen und gegenseitige Rol-
lenerwartungen (vgl. Abb. 3).

Abbildung 3: Kooperationspartner der Kita-Leitung

Aus-, Fort-und
Weiterbildung

Fachberatung

Arbeit-
nehmer-
vertretung

Schule

Quelle: eigene Darstellung

Fachverbande

Zuwendungsgeber

Einrichtungen
derKinder-
und Jugendhilfe

Sozialraum
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Die Kommunikation und Kooperation mit internen

oder externen Ansprechpartnerinnen und Ansprech-

partnern ist spezifisch atmosphérisch zu gestalten
und strukturell zu verankern (Balz/Spief3 2009). Die

Leitung hat die Aufgabe, Haltungen, Strukturen und

Prozesse - auch Konflikte - innerhalb und zwischen

verschiedenen Gruppierungen in der Einrichtung

(z.B. innerhalb eines Teams, zwischen Erzieherinnen

bzw. Erziehern und Eltern) zu beobachten, Impulse zu

geben, Entscheidungen zu treffen, die Zusammenar-
beit zu koordinieren und ggf. auch zu intervenieren.

AuBlenbeziehungen sind vor dem Hintergrund ihrer

jeweiligen Funktion sachlich und mit der gebotenen

Diplomatie zu gestalten. Wichtig erscheinen dabei

die Fahigkeit, soziale Prozesse zu analysieren und zu

verstehen, sowie eine hohe Aushandlungskompetenz.

Die spezifischen Aufgaben in der Zusammenarbeit

mit dem Team, den Eltern, dem Trager sowie mit

Kooperationspartnern im Sozialraum, im Unterstiit-

zungssystem der Kindertagesbetreuung und in der

Fachoffentlichkeit seien im Folgenden erlédutert:

- Mitdem Team arbeitetdie Kita-Leitung in der Regel
eng zusammen und ermdoglicht den Fachkréaften
Partizipation bei Entscheidungen, die die pddago-
gische Arbeit in der Einrichtung betreffen (Wegge
2004). Tragerstruktur und Organisationskultur
sind EinflussgréBen, die Ausma8 und Inhalte der
Mitwirkung beeinflussen. Die Teamstrukturen kén-
nen sich stark voneinander unterscheiden, je nach
GroBeder Einrichtung, jenachdem, ob eine Kinder-
tageseinrichtung offen oder geschlossen arbeitet,
ob es Fachbereiche oder Multiplikatorinnen bzw.
Multiplikatoren fiir bestimmte Themen gibt usw.
(Kauffeld 2011). Nichtalle Aufgaben sind sinnvollim
Team zu bewdltigen (Wegge 2004), sodass Ausmali
und Themen der Zusammenarbeit tiberlegt und
vereinbart werden sollten. Die Art und Weise der
Zusammenarbeitistabhidngigvom Stil der Interak-
tion, fiir die die Leitung als Modell und Vorbild gilt,
aberauch durchklare Strukturen fiir die Kommuni-
kation, die Verstdndigung tiber Ziele und die Ver-
bindlichkeitvon Absprachen. Entscheidungen sind
zu treffen (und zu kommunizieren) im Hinblick auf
die Zusammensetzung der Teams, Rhythmus und
Ablaufvon Teamsitzungen, Ergebnissicherung und
bei der Lésung von Konflikten (Nerdinger/Blickle/
Schaper 2011; von Rosenstiel/Nerdinger 2011; von
Rosenstiel[Regnet/Domsch 2009).
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- Die Kita-Leitung initiiert und begleitet die Zusam-
menarbeit mitden Eltern durch Arbeit mitdem Team
an Haltung und Konzepten fiir die Erziehungs- und
Bildungspartnerschaft mit den Eltern. Sie sorgt fiir
Transparenz beztiglich der Bildungsarbeit in der
Kindertageseinrichtung mittels durchdachter For-
men der internen und externen Kommunikation,
beteiligt die Eltern und arbeitet mit Elterngremien
konstruktiv zusammen. Zu ihren Aufgaben geho-
ren - in Absprache mit dem Team - héufig Eltern-
gesprache, die Beratung und Unterstiitzung von
Eltern und ggf. die Organisation niedrigschwelliger
Angebote fur Eltern.

- Die Zusammenarbeit der Kita-Leitung mit dem
Trdgeristgekennzeichnetdurchklare, verbindliche
Kommunikationsstrukturen und -ablédufe (Bespre-
chungskultur, Protokolle usw.) sowie das Aushan-
deln und Vereinbaren einer klaren Arbeitsteilung
(Aufgabenkldrung). Die Leitung beteiligt sich an
der Meinungsbildung zu z.B. bildungs-, tarif- oder
sozialpolitischen Fragen. Dies setzt wiederum die
Bereitschaft und das Engagement in diesen Be-
reichen voraus.

- Die Kita-Leitung sorgt fiir die Vernetzung der Ein-
richtung im Sozialraum (Weltzien 2013; Schubert
2008).Sie pflegtden Kontaktzu anderen Bereichen
derKinder-und Jugendhilfe (van Santen/Seckinger
2003) sowie zu Einrichtungen des Bildungs- oder
Gesundheitssystems. Insbesondere der Ubergang
in die Schule erfordert eine enge Kooperation mit
denjeweiligen Institutionen im Stadtteil. Weiterhin
erfordertdie Aufgabe der Vernetzung zunéchstdie
Kenntnisrelevanter Einrichtungen und Strukturen
im Sozialraum, Kontaktaufnahme und Kontakt-
pflege sowie die Bildung verbindlicher Kooperati-
onsstrukturen, z.B. mit Fachstellen fiir Frithe Hilfen
und Frihférderung, Beratungsstellen fiir Familien,
Kinder- und Jugendhilfestellen, therapeutischen
Angeboten, anderen Kindertageseinrichtungen
im Umfeld sowie Vereinen, Kirchen oder Kulturein-
richtungen (z.B. 6ffentlichen Stadtbibliotheken).
AuBerdem sind ggf. jenseits des unmittelbaren
Wohnumfelds Fachberatungen, Kinderschutzbe-
auftragte und andere, die pddagogische Arbeit
unterstiitzende Stellen (z.B. fiir Supervision und
Coaching) sowie Ausbildungsstitten und Bildungs-
institutionen (Fachschulen und Hochschulen,
Fort- und Weiterbildungsinstitutionen) von Inte-



resse. Mitder Orientierungund Vernetzung kénnen
Ressourcen erschlossen werden, die die Arbeit in
der Kindertageseinrichtung in wertvoller Weise
erganzen. Durch die Kenntnis der Infrastruktur
im Sozialraum kann die Einrichtung zudem besser
auf Bedarfe der Familien in ihrem Wohnumfeld
eingehen.

- Die Kita-Leitung nutzt sowohl fiir ihre Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter als auch fiir sich selbst
unterstiitzende Strukturen zum Beispiel durch
Fachberatung, Fort- und Weiterbildung oder die
Beteiligung an einrichtungsiibergreifenden Pro-
jekten. Sie engagiert sich idealerweise auch in der
Ausbildung des fachlichen Nachwuchses fiir die
Kindertagesbetreuung in Kooperation mit Fach-
schulen und Hochschulen.

- Die Kita-Leitung beteiligt sich innerhalb des Sys-
tems der Kindertagesbetreuung an einrichtungs-
ubergreifenden fachlichen und sozialpolitischen
Diskursen sowie in der Fachoffentlichkeit an
Entscheidungsprozessen, die fiir die Inhalte und
Rahmenbedingungender Arbeitin Kindertagesein-
richtungen relevant sind.

1.3.5 Die Organisation entwickeln

Der Aspekt der Organisation umfasst u.a. die Gestal-
tung der Organisationskultur, die Mitverantwortung
fir das Organisationsklima sowie die Steuerung und
Weiterentwicklung der Organisation.

Die OrganisationskulturderKindertageseinrichtung
wird vom Leitbild des Tragers beeinflusst. Regeln und
Normen fiir den alltdglichen Umgang miteinander
sowie Schwerpunkte der pddagogischen Arbeit un-
terscheiden sich je nachdem, ob eine Einrichtung
kirchlich, kommunal oder von einer Elterninitiative
getragen wird (Strehmel 2006). Das Leitbild, das
duBere Erscheinungsbild der Einrichtung und die
Verhaltensweisen der Akteurinnen und Akteure sind
Elemente der Organisationskultur, die auf zugrunde
liegende Werte und grundlegende Annahmen tber
Menschenbilder, das Bild vom Kind und Vorstellungen
vom Zusammenleben (einschlieBlich der Losung von
Konflikten) schlieBen lassen. Sie sind fiir die jeweilige
Organisation typisch und machen sie unverwechsel-
bar (Schein 2004, zitiert nach Nerdinger 2011). Die Lei-
tungistinihrem Verhalten Vorbild und Modell fiir die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der Einrichtung
und kann so zu einer wertschatzenden Organisations-
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kulturbeitragen. Sie setzt und wacht iiber Normen fiir
den Umgang miteinander und klart gegebenenfalls
Erwartungen und Regeln im sozialen Miteinander.

Das Organisationsklimabeschreibt die Atmosphére
einer Einrichtung, wie sie von den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern erlebt und bewertet wird und deren
Verhalten beeinflusst (Nerdinger u.a. 2011), also auch
die pddagogischen Interaktionen mit den Kindern
und ihr Auftreten gegentiber den Eltern. Die Leitung
kann durch ihr Fihrungsverhalten das Organisations-
klima erheblich beeinflussen. Dazu gehdort auch der
Umgang mit Problemen im Alltag und auftretenden
Umsetzungsdilemmata, wennz.B. pddagogische Ziele
aufgrund zu enger Rahmenbedingungen infrage ge-
stelltwerden bzw. unerfiillbar erscheinen (Viernickel
u.a. 2013).

Die Steuerung der Organisation ist in hohem MaBe

abhingig von den etablierten Strukturen und Ablau-
fen sowie routinemaéBigen ControllingmafBnahmen.
D.h.die Leitung sammelt Informationen tiber Umset-
zung und Qualitét der Prozesse in ihrer Einrichtung
und interveniert gegebenenfalls, um die Erfiillung
angestrebter Ziele sicherzustellen. Dies kann die
unmittelbaren padagogischen Interaktionen, die
Zusammenarbeit sowohl im Team als auch mit den
Eltern oder die finanzielle Lage der Kindertagesein-
richtung betreffen.
Zur Weiterentwicklung der Kindertageseinrichtung
setzt dieKita-Leitung komplexe Organisationsentwick-
Iungsprozessein Gang. Wennneue Anforderungenvon
auBen oder eigene Zielsetzungen umgesetzt werden
sollen, erfordert dies — im Sinne des Projektmanage-
ments - die Planung eines komplexen Prozesses, der
mit einer Bestandsaufnahme, einer Auftragskldrung
und einer Umfeldanalyse beginnt. Darausresultieren
eine Liste von notwendigen Aktivitdten und Arbeits-
schritten, diein einem Projektstrukturplan gebiindelt
und in einem Zeitplan festgehalten werden kénnen
(Mayrshofer/Kroger 2011). Verschiedene Methoden des
Change-Managements (im Uberblick Roehl u.a. 2012)
kénnen dazu beitragen, beabsichtigte Verdnderun-
gen ohne unnétige Reibungsverluste fiir die Betrof-
fenen und moglichst weitgehend ohne ungeplante
Nebenwirkungen umzusetzen. Dabei sind Konflikte
normal und Entscheidungen sowie die Steuerung der
Teamentwicklung und Umsetzung der geplanten Ver-
dnderungen anspruchsvoll (ebd.), sodass eine externe
Begleitung von Vorteil sein kann.
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1.3.6 Wahrnehmung und Einschitzung von

Rahmenbedingungen und relevanten Trends

Die Beobachtung des Umfeldsistgeradeimhoch dyna-

mischen Bereich der Frithen Bildung von besonderer

Bedeutung. Immer neue pddagogische Konzepte,

Leitlinien und Finanzierungsbedingungen werden

durch die Politik, Verbdnde und Trager vorgegeben.

Hinzu kommen Erwartungen der Eltern, des Bil-

dungssystems und der Gesellschaft, Verdnderungen

auf dem Arbeitsmarkt und vieles mehr. Aufgabe der

Leitungskraft ist es, diese Rahmenbedingungen in

ihrer Bedeutung fiir die Einrichtung einzuschétzen.
Relevante Umweltthemen beginnen im sozialen

Nahumfeld - bezogen auf die Familien - und setzen

sich fort im Einzugsgebiet und Sozialraum der Kin-

dertageseinrichtung. Weiterhin kénnen Diskurse
und Entscheidungen im System der Kindertages-
betreuung, der Kinder und Jugendhilfe bzw. auch
in angrenzenden Systemen wie dem Bildungs- oder

Gesundheitssystem oder auf dem Arbeitsmarkt fiir

die Einrichtungrelevantsein. Dartiber hinaus wirken

gesellschaftliche Strémungen, Medien und kritische

Ereignisse im ndheren und weiteren Umfeld in das

Geschehen der Einrichtung hinein:

- DurchdieTeilnahme anregionalen Arbeitskreisen,
Mitteilungen der Presse und eigene Beobachtungen
erhalten Leitungskréfte Informationen tiber Ver-
anderungen im Einzugsgebietund Sozialraum, die
furdie Familienrelevantsind. Fragen sind hier zum
Beispiel: Gibtes typische Probleme in den Familien?
Ist ein Neubaugebiet geplant?

- Im System der Kindertagesbetreuung vertreten in
der Regel Verbénde der freien Wohlfahrtspflege
oder grof3e (kommunale) Trager die Interessen
der Trager in Verhandlungen mit der politischen
Administration und reden mitbei der Entwicklung
von Regierungsprogrammen. Sie setzen sich ein
fir fachlich begriindete Verdnderungen in den
Rahmenbedingungen und Richtlinien und verein-
baren Finanzierungsbestimmungen. Die Verbande
sorgen auch fiir den Informationsfluss beziiglich
dieser Verhandlungen, der Regierungsprogramme
und Férdermaoglichkeiten und neuen Trends. Sie or-
ganisieren Fachberatungen, Fachveranstaltungen
sowie Fort-und Weiterbildungen und ermoglichen
die Partizipation von Trdgern sowie Fach- und
Fihrungskréften aus den Einrichtungen an den
Prozessen im System. Dartiiber hinaus informieren
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Fachzeitschriften tiber neue Forschungsergebnisse,
neue Entwicklungen in der Praxis, Instrumente und
Arbeitshilfen und rechtliche Rahmenbedingungen.
Arbeitskreise, Qualitdtszirkel und ,Communities
of practice® verbinden Arbeiten und Lernen. Sie
bieten zum Beispiel Gelegenheiten fiir Fach- und
Fuhrungskrafte, sich einrichtungstibergreifend zu
informieren, sich mit anderen auszutauschen und
ihre Arbeit zu reflektieren. Dadurch kénnen diese
ihr Wissen vertiefen, es mit Erfahrungen verkniip-
fenundsobesserin praktisches Handeln umsetzen.
Die Leitungskraft muss neue Gesetze und Richtlinien
furihre Einrichtung zur Kenntnis nehmen und um-
setzen, sie kann sich an den Diskussionsprozessen
beteiligen und sich mit ihrem Team in Fachveran-
staltungen und Arbeitskreisen informieren und
einbringen. Aktuelle Verdnderungen, die fachliche
Herausforderungen mit sich bringen, sind zum
Beispiel der Krippenausbau und die Einrichtung
von Ganztagsschulen. Wird die Ganztagsbetreu-
ungdurcheinen Trager der Kindertagesbetreuung
ubernommen, werden die Leitungen der Kinderta-
geseinrichtungen héufig in den Aufbau der Nach-
mittagsbetreuung an den Schulen eingebunden.
Mit der Ganztagsbetreuung konnen gravierende
Verdnderungenin anderen Angeboten der Kinder-
und Jugendhilfe verbunden sein, die neu geregelt
werden miissen. Hier sind die fachliche Expertise
und die Mitsprachevon Fiithrungskraftenin Verban-
den, Tragern und Kindertageseinrichtungen selbst
gefragt (Speicher 2012).

Entwicklungen in anderen gesellschaftlichen Teil-
systemen, die das Aufwachsen von Kindern tangie-
ren, haben hdufig auch Einfluss auf Prozesse in der
Kindertageseinrichtung-seiesiiber Bestimmungen
der Gesundheitsdamter, verdnderte schulische Re-
gelungen zum Ubergang oder Angebote fiir Ko-
operationen mitKultureinrichtungen, Schulen oder
Jugendhilfetrdgern. Aktuelle Themen, die Einfluss
auf die Arbeitin Kindertageseinrichtungen haben,
sind derzeit beispielsweise die demografische Ent-
wicklung mit sinkenden Kinderzahlen, das Gebot
derInklusion,der Mangel an qualifizierten Fachkréaf-
ten und die zunehmende Diversitit im Klientel der
Kindertageseinrichtungen mitBlickaufsozio6kono-
mische Bedingungen, den Migrationshintergrund,
Sprachmuster und besondere Betreuungs-und For-
derbedarfe (Rauschenbach/Schilling 2006).



- Die Kita-Leitung informiert sich nicht nur tiber
diese Trends, sondern zieht daraus Schlisse fiir
ihre konkrete Arbeit vor Ort: die konzeptionelle
Weiterentwicklung, das Personalmanagement
oder die Veranderung von Angeboten und Arbeits-
weisen mit jeweils neuen Herausforderungen fiir
das Leitungshandeln. Angesichts der Komplexitat
an Informationen und relevanten Themen sowie
des hohen Tempos der Entwicklung im Arbeitsfeld
ist die Unterstiitzung durch die Fachverbande von
besonderer Bedeutung.

1.3.7 Entwicklung eines strategischen Rahmens
fur die Leitungstatigkeit

Mit einem strategischen Rahmen setzt die Leitungskraft
Prioritaten fiir die Ausgestaltung und Weiterent-
wicklung ihrer Einrichtung vor dem Hintergrund von
Leitbildern, Visionen und Werten, die Orientierung
fir das alltdgliche Handeln geben. ,Es geht darum,
welche Wegedie Organisation einschlagen soll, welche
Produkte oder Leistungen angeboten werden sollen,
fiir welche Zielgruppen gearbeitet werden soll, was
die Besonderheiten des jeweiligen Leistungsangebots
sein sollen, etc.” (Simsa/Patak 2008, S. 46). Strategien
umfassen mittel-bislangfristige Ziele, auf deren Errei-
chung das Handeln und die Ressourcensteuerung in
der Organisation ausgerichtet werden (Sell/Haderlein
2005; Miller-Stewens/Lechner 2003). Wolfgang Klug
bezieht sich auf das St. Gallener Managementmodell
und siedelt strategische Managementfunktionen zwi-
schen der normativen Managementfunktion mit der
Formulierung von Werten, Normen und Leitbildern
und der operativen Managementfunktion zur kon-
kreten Umsetzung an (Klug 2013). Entscheidend seien
die Ausrichtung und Konzentration der Kréfte sowie
die Abstimmung von Zielen und Mitteln im Sinne der
strategischen Ziele auf verschiedenen Ebenen. Zum
Beispiel werden Prozesse der Konzept-, Personal- und
Organisationsentwicklungentsprechend ausgerichtet.

1.4 Kooperationen im System der
Kindertagesbetreuung und im Sozialraum

Neben den internen Abldufen muss jede Kindertages-
einrichtung mit anderen Institutionen kooperieren,
um ihre Aufgaben erfiillen zu kénnen. Entsprechend
sind verlédssliche Kontakte zu etablieren und Schnitt-
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stellen zu definieren: Gemeinsame Ziele und gege-

benenfalls widerspriichliche Interessen sind zu kom-

munizieren, gegenseitige Erwartungen zu kldren und
verbindliche Kooperationsstrukturen aufzubauen.

Auchwenn einzelne Kooperationen an paddagogische

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter delegiert werden

kénnen, ist die Leitung erste Ansprechpartnerin und

verantwortlich fir die Art und Weise, wie das Netz-
werk der Einrichtung genutzt und mit Leben gefiillt
wird. Mogliche Kooperationspartner sind:

- Unterstiitzungssysteme der Kindertagesbetreuung
(Fachberatung, Aus-, Fort- und Weiterbildung):
Ziel der Kooperation ist die Weiterentwicklung
der Qualitat der pddagogischen Arbeit, die durch
Fachberatung, die Zusammenarbeit mit Fach- und
Hochschulen sowie durch Fort-und Weiterbildung
der pddagogischen Fach- und Fiihrungskréafte si-
chergestellt wird (Gadow u.a. 2013; Leygraf 2013).

- Grundschulen: In beinahe allen Bundesldndern ist
mittlerweile die Kooperation zwischen Kinderta-
geseinrichtungen und Grundschule vorgeschrie-
ben, um den Kindern den Ubergang zwischen
den Systemen zu erleichtern (Oehlmann u.a. 2011;
Griebel/Niesel 2011).

- Ganztdgige Bildung und Betreuung an Schulen: In
den meisten Bundesldndern werden mittlerweile
Ganztagsschulen flichendeckend ausgebaut. Die
Nachmittagsbetreuung an Schulen wird haufig
durch Trager der Kinder-und Jugendhilfe—und hier
insbesondere Trager der Kindertagesbetreuung -
iibernommen (Fischer u.a. 2011).

- Allgemeiner Sozialer Dienst (ASD) und Kinderschutz-
einrichtungen: Mit dem neuen Kinderschutzgesetz
sind Kindertageseinrichtungen verpflichtet, regel-
hafte Strukturen zur Sicherstellung rechtzeitiger
Interventionenbeieinem VerdachtaufKindeswohl-
gefahrdungzu ergreifen. Diesbetrifftzum einen die
SituationderKinderinihren Familien,zumanderen
grenzverletzendes Verhalten pddagogischer Fach-
kréfte in der Einrichtung. Kinderschutzfachkrafte
konnenKindertageseinrichtungen dabei untersttit-
zen, in diesem sehr schwierigen und heiklen Feld
professionell zu agieren (Maywald 2011).

- Psychosoziale Beratungsangebote wie z.B. Erzie-
hungs-, Gesundheits-, Schuldnerberatung: Leitungs-
krafte sollten in der Lage sein, Eltern bei Bedarf
geeignete Beratungsstellen fiir spezifische Problem-
lagen nennen zu kénnen (Rietmann/Hensen 2012).

21



Petra Strehmel/Daniela Ulber

In immer mehr Kindertageseinrichtungen sind
Eltern-Kind-Zentren integriert bzw. die Kinderta-
geseinrichtungen werden zu Familienzentren aus-
gebaut, die Familien neben der Kinderbetreuung
auch Gelegenheiten fiir Kommunikation und die
Inanspruchnahme von Beratung bieten.

- Kulturelle Einrichtungen: Im Sozialraum findet sich
héufig eine Infrastruktur, die die paddagogische
Arbeitin derKindertageseinrichtung in wertvoller
Weise ergdnzen und bereichern kann. Dazu geho-
ren neben kulturellen Angeboten wie Bibliotheken,
Museen oder Theatern auch Schwimmbdéder, Bau-
spielpliatze u.v.m.

- Unterstiitzungsangebote fiir Inklusion: Durch die
neue europaische Gesetzgebung istInklusion nicht
nur von Kindern mit korperlichen und geistigen
Beeintrachtigungen, sondern von allen Kindern,
die besonderer Unterstiitzung zur Férderung ihrer
Entwicklungbediirfen, zu einem wichtigen Thema
geworden. DazukénnenKindertageseinrichtungen
Kooperationen mit Fach- und Beratungsstellen der
Eingliederungshilfe, mit Therapeutinnen und The-
rapeuten sowie mit Migrantenorganisationen u.A.
aufbauen (Amirpur 2013).

1.5 Fazit

Indenvorangegangenen Abschnitten wurdeversucht,
die ineinander verzahnten Aufgabenfelder, welche
erstin ihrem Zusammenwirken (als ,,Ensemble®, vgl.
Senge 2011) das Leitungshandeln ausmachen, mit the-
oretischen Konzepten zu verkniipfen. Damit werden
fur das bislang kaum erforschte Tatigkeitsfeld der
Kita-Leitung theoretische Konzepte, Forschungsfelder
und Instrumente, z.B. aus der Arbeits-und Organisati-
onspsychologie, erschlossen.

Die Aufgaben von Leitungskréften in einer Kinder-
tageseinrichtung sind vielfdltig und anspruchsvoll.
Sie erfordern eine fundierte Ausbildung, Flexibilitat
und Uberblick im Alltag, kontinuierliche Fortbildung
und ein fachlich fundiertes und gut funktionierendes
Unterstiitzungssystem. Die Personalentwicklung der
Kita-Leitungen als Fiilhrungskréfte liegt in der Ver-
antwortung der Trager. Verbdnde und Politik haben
entsprechende Rahmenbedingungen zu schaffen.

Tabelle 1 fasst das Aufgabenprofil der Leitungs-
kréfte strukturiert nach den sieben Dimensionen des
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Fihrungskaleidoskops von Ruth Simsa und Michael
Patak (2008) zusammen. In der linken Spalte sind
die Analysedimensionen genannt, in der rechten die
Tatigkeitsbereiche, die entlang der theoretischen
Uberlegungen fiir die einzelnen Bereiche identifiziert
wurden.

Das Kriterienraster bietet auch eine Orientierung
fur die Planung und Gestaltung von Fort- und Weiter-
bildungsmaBnahmen. In den folgenden Abschnitten
wird das Kriterienraster genutzt, um Dokumente und
empirische Studien zu Leitungs- bzw. Management-
aufgabeninKindertageseinrichtungen zu analysieren.



Aufgabe

Selbstmanagement

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
fihren

Zusammenarbeit gestalten

Die Organisation entwickeln

Einschatzung von Rahmen-
bedingungen und Trends

Entwicklung eines strategischen
Rahmens fir die Leitungstatigkeit

Konzeption und Konzeptionsentwicklung

Gestaltung, Steuerung und Koordination der padagogischen

Aufgaben

Qualitadtsmanagement

Betriebsleitung

- Sicherstellung der Einhaltung aller rechtlichen und strukturellen
Vorgaben

- Beschaffung, Bewirtschaftung und Verwaltung der Ressourcen
(Finanzmanagement, personelle und raumliche Ausstattung)

- Gestaltung der formalen Organisationsstruktur (Aufbau- und
Ablauforganisation, interne und externe Kommunikation)

- Gewahrleistung von Arbeitssicherheit und Arbeitsschutz,
Initiierung von MalRnahmen des betrieblichen Gesundheits-
managements

Offentlichkeitsarbeit

fachliche Positionierung

Selbstreflexion

Arbeitsorganisation und Zeitmanagement
Stress- und Krisenmanagement
Selbstsorge

Selbstentwicklung und Karriereplanung

Personalgewinnung und Personalauswahl
Personaleinsatz

Personalfiihrung und Personalpflege
Personalentwicklung

Personalcontrolling

Zusammenarbeit im Team

Zusammenarbeit mit den Eltern

Zusammenarbeit mit dem Trager

Vernetzung im Sozialraum

Kooperation im System der Kindertagesbetreuung und dariiber hinaus

Gestaltung der Organisationskultur
Sorge fiir ein gutes Organisationsklima
Steuerung der Organisation
Weiterentwicklung der Organisation

Beobachtung von Rahmenbedingungen und Trends

- inden Familien

- imSozialraum

- im System der Kindertagesbetreuung (politische Setzungen,
Vorhaben, wissenschaftliche Ergebnisse, Medienberichterstattung)

- inweiteren relevanten Systemen (Kinder- und Jugendhilfe,
Bildungssystem, Gesundheitssystem, Arbeitsmarkt)

- inanderenrelevanten gesellschaftlichen Systemen

Reflexion und Schlussfolgerungen fiir die eigene Einrichtung

Entwicklung von Visionen fur die Einrichtung
strategische Planung und Umsetzung der Ideen und Visionen

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Simsa/Patak 2008
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2 Empirische Analysen zu
Aufgaben und Arbeitsweisen
von Kita-Leitungen

2.1 Anforderungen an Leitungskrafte
vor dem Hintergrund theoretischer und
programmatischer Ansatze

2.1.1 Fragestellung und empirisches Vorgehen
Bildungsplédne und -empfehlungen, Lehr- und Hand-
biicher sowie einschlagige Fachzeitschriften sind Do-
kumente,in denen Aufgaben der Kita-Leitungbeschrie-
bensind. Daraus speist sich Wissen tiber das Tatigkeits-
feld derKita-Leitung.Indenfolgenden Inhaltsanalysen
wird anhand des zuvor entwickelten Kriterienrasters
ermittelt, wie Fachpublikationen die Leitungsaufgaben
inKindertageseinrichtungen beschreiben, wo Schwer-
punkte liegen, wo sich Liicken zeigen und inwieweit
die Aussagen in einem wissenschaftlichen Diskurs
uiberprifbar bzw. empirisch belegt sind.

Als Material fur die Inhaltsanalysen wurden exem-
plarische Texte aus verschiedenen Dokumentenarten
ausgewahlt:

- Bildungspldne und-empfehlungen: Diese Richtlinien
sind hdufig von Ministerien herausgegeben und in
der Regel von Vertreterinnen und Vertretern der
Fachoffentlichkeitim jeweiligen Bundesland sowie
von zustdndigen Fachleuten aus der politischen
Administration verfasst. Die Bildungspldne bzw.
Bildungsempfehlungen haben fiir die Praxisinden
Landern unterschiedliche Verbindlichkeit.

- Lehr- und Handbiicher: Sie beschreiben das Aufga-
benfeld der Leitung von Kindertageseinrichtungen
fiir Lehre und Ausbildung, Fort-und Weiterbildung
sowie fiir die Praxis. Im Zuge der fachlichen Ent-
wicklung und Akademisierung des Feldes wére zu
erwarten, dass unterschiedliche basiswissenschaft-
liche Erkenntnisse fiir die Aufgaben der Kitaleitung
erschlossen werden und sich daraus eine wissen-
schaftlich begriindete Praxis ergeben kann.

- Einschldgige Fachzeitschriften fiir die Zielgruppe der
Kita-Leitungen in der Praxis: Sie dienen der Infor-
mation sowie der Fortbildung der Kita-Leitungen
im Feld.
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Aus den verschiedenen Dokumentenarten wurde
jeweils eine Auswahl getroffen, die in den jeweili-
gen Kapiteln erldutert wird. Mittels qualitativer In-
haltsanalysen wird das ausgewdhlte Textmaterial in
unterschiedlicher Weise strukturiert und verdichtet
(Miles u.a. 2014; Larnnek 2010), sodass sich ein Bild der
Diskursein Deutschland und ihrer wissenschaftlichen
Beziige ergibt.

Andere Dokumente, die sich auf das Aufgabenfeld
beziehen, wie zum Beispiel Qualitdtshandbiicher oder
Stellenbeschreibungen, sind nicht immer 6ffentlich
zugéanglich, in der Regel auf die individuellen Struk-
turenvon Tradgern und Verbdnden zugeschnitten und
somitauch nurschwerverallgemeinerbar. Sie werden
daher an dieser Stelle nicht analysiert.

2.1.2 Leitungsaufgaben im Spiegel von
Bildungsprogrammen, Lehrbiichern und
Fachzeitschriften

Bildungspldine und Bildungsempfehlungen

In diesem Abschnitt wird der Frage nachgegangen,
welche Anforderungen die Bildungsempfehlungen
und Bildungspldne der Lidnder an Leitungen und
Trager von Kindertageseinrichtungen formulieren.
Dabei muss-wie bereits erwdahnt-im Rahmen dieser
Expertise exemplarisch vorgegangen werden (siehe
Kapitel 2.1.1).

In einem ersten Schritt wurde fiir alle Bildungsemp-
fehlungen und Bildungsplane der Linder ermittelt, ob
Leitungsaufgaben tiberhauptund wenn jain eigenen
Abschnitten benanntwurden. Dazu wurden sdmtliche
Texte online nach den Begriffen Leitung, Management
und Fiihrung (Suchworte: Leit-, Manage-, Fithr-) durch-
sucht. Das Ergebnis zeigt Tabelle 2.
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Tabelle 2: Leitungsanforderungen in den Bildungsplanen nach Bundesldandern

(Fundstellen)

Baden- 2011 47
Wirttemberg

Bayern 2012 504
Berlin 2004 133
Brandenburg 2004 33
Bremen 2004 40
Hamburg 2012 114
Hessen 2012 149
Mecklenburg- 2011 296
Vorpommern

Niedersachsen 2005 60
Nordrhein- 2011 92
Westfalen

Rheinland-Pfalz 2004 71
Saarland 2006 20
Sachsen 2011 212
Sachsen-Anhalt 2004 102
Schleswig- 2012 68
Holstein

Thiringen 2010 172

Quelle: eigene Darstellung

Die Fundstellen in den Bildungsprogrammen zeigen,
dass Leitungsaufgaben unterschiedlich ausfiihrlich
und spezifisch beschrieben werden: teilweise als
eigener Punkt im Inhaltsverzeichnis, teilweise als
Erlduterungen spezifisch fiir die Leitung im Text und
héaufig als Aufgabenfeld, das der Leitung in Koopera-
tion mit dem Team und/oder dem Trdger gemeinsam
zugeschrieben wird.

Auf dieser Grundlage wurden die Texte aus Bayern
(BayBEP), Hessen (HE-Bi), Hamburg (HABE) und Thii-
ringen (THU-BI) fiir weitere Analysen ausgewihlt,
weilinihnen Leitungsaufgaben benanntwurden und
mit ihnen jeweils ein Bundesland aus dem Norden,
Stiden, Osten und Westen sowie Stadt- und Flachen-

v

v v
v v v
v

v v v
v v v
v v v
v v v
v

v v
v v v

staaten vertreten sind. Bayern legte den ersten und
umfassendsten Bildungsplan vor; Hessen entwickelte
zuletzt einen neuen und innovativen Plan fiir das Bil-
dungsalter von null bis zehn Jahren. Hamburg steht
fiir einen Stadtstaat mit einem Kita-Gutschein-System,
Thiiringen fir einen Bildungsplan in den 6stlichen
Bundesldndern. Mit der Auswahl soll eine moglichst
groBe Bandbreite abgedeckt werden, trotzdemist die
Auswahl nicht représentativ.

In den ausgewdhlten Bildungspldnen werden
den Leitungskraften in Kindertageseinrichtungen
Managementaufgaben zugeschrieben. Um herauszu-
finden, wo dabei die Akzente gesetzt werden, werden
zundchst ausgewdhlte Textstellen analysiert und
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anschlieBend zusammenfassend dem Kriterienraster
zugeordnet. Im Bayerischen Bildungs- und Erziehungs-
plan heiB3tes:

~Leitungskréften in Bildungseinrichtungen kommt
eine zentrale Schliisselrolle zu. Sie initiieren Lernpro-
zesse, sie etablieren und unterstiitzen kontinuierliche
Reflexion und Riickmeldung und suchen den Dialog
mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Zentrale
Anliegen sind die Entwicklung eines gemeinsamen
Qualitédtsverstdndnisses, die Einbindung des gesam-
ten Teams oder Kollegiums in den Qualitatsentwick-
lungsprozess und unterstiitzende Strukturen fiir den
Austausch und die Beratung. Diese Leitungsaufgaben
erfordern spezifische Vorbereitung, stete Weiterqua-
lifizierung und Angebote kollegialer Beratung und
Supervision® (BayBEP, S. XXIII). An anderer Stelle wird
die Notwendigkeit einer Kooperationskultur ange-
sprochen. Gleichermafen komplex wird die Aufgabe
der Organisationsentwicklung im Rahmen einer Par-
tizipationskultur beschrieben: ,Beteiligungsprozesse
anzustoBen ist ein Prozess der Team- und Organisati-
onsentwicklung. Diesen zu initiieren und zu managen
ist Aufgabe der Einrichtungsleitung, ebenso wie die
konsequente Umsetzung der gemeinsam gefassten
Beschliisse. (...) Leitung und Trager tragen die Ver-
antwortung, den strukturellen Rahmen fur reflexive
Teamprozesse zu schaffen und das Konzeptdurch sorg-
féltiges Personalmanagement zu sichern® (BayBEP,
S. 395). Offene Arbeit wird interessanterweise im
Zusammenhang mit einer Entlastung der Leitung
diskutiert: ,Offene Arbeit ermdglicht den Einrich-
tungsleitungen, sich mehrden Leitungs-und Manage-
mentaufgaben zu widmen® (ebd., S. 404).

Mehr als in anderen Bildungsprogrammen wer-
den im Bayerischen Bildungs- und Erziehungsplan
rechtlich geregelte Verantwortungsbereiche der
Leitung erlautert: das Verhalten im Krankheitsfall,
die Gewdhrleistung von Sicherheit und Autonomie
der Kinder in der Einrichtung, Verhalten bei Verlet-
zungen, Unféllen und im Brandfall, das Erkennen von
Gefdhrdungsanzeichen in der Einrichtung (z.B. bezo-
gen auf Gewalt-und Suchtprobleme der Eltern) sowie
Gefahrenabwendung, wenn Eltern Unterstiitzung ab-
lehnen. Ebenso wird erwéhnt, dassauch innerhalb der
Einrichtungen Gefdhrdungsmomenten vorzubeugen
sei (ebd., S.4501.).

Nochumfassender greift der Hessische Bildungsplan
die Aufgaben der Leitung in Kooperation mit Trager

26

und Team auf. Hier zeigt sich die Handschrift von

Wassilios Fthenakis, der sich an den Management-

aufgaben der Trager (Fthenakis u.a. 2003) orientiert.

Die Schliisselrollen von Einrichtungsleitung, Tragern,

Schulleitung, Fach- und Lehrkriften werden explizit

beschrieben. Beziiglich der Leitungskompetenzen

wird ausgefiihrt:

,Leitungsqualitdt und Einrichtungsqualitit hdngen
eng miteinander zusammen. Kompetente Fiilhrungs-
krafte
- schaffeneineklare,gemeinsamgetragene Vision iiber

das anzustrebende Einrichtungs- bzw. Schulprofil,

- erkldren Begriindungszusammenhénge bei der
Einleitung von Verdnderungen,

- motivieren das Fachpersonal,

- vereinbaren Ziele und Wege der Uberpriifung der
Zielerreichung,

- verstehen Fiihrung vorwiegend als Moderation,
Delegation und Koordination, treffen aber notwen-
dige Entscheidungen,

- zeigen eine positive Erwartungshaltung,

- nehmen die unterschiedlichen Fahigkeiten im
Personalteam wahr und tiberlegen, wie diese fiir
die Umsetzung des Bildungsprogramms optimal
eingesetzt werden kénnen,

- delegieren Aufgaben nach vereinbarten Regeln
und Arbeitsstrukturen,

- achtenaufdie Rahmenbedingungen fiir eine gelin-
gende pddagogische Arbeit,

- sorgen fiir Austausch und Verstdndigung.

Leitungsprofil - Leitungsaufgaben

Das Aufgaben- und Rollenprofil von Leitungskréaften

in Kindertageseinrichtungen und Grundschulen ist

vielschichtig. Es umfasst:

- die Bildungs- und Betreuungsaufgaben der Orga-
nisation,

- das Wohlbefinden und die Arbeitsleistung des
Personals,

- samtliche nach auB3en gerichtete Arbeitskontakte.

Leitungskréfte sind zugleich Organisatorinnen und
Organisatoren, Impulsgeberinnen und Impulsgeber,
Mentorinnen und Mentoren, Anleiterinnen und An-
leiter, Koordinatorinnen und Koordinatoren, Infor-
mationsvermittlerinnen und Informationsvermittler,
Beraterinnen und Berater. Zentrale Aufgabenfelder,
in Abstimmung mit dem Rechtstrédger (Vorstand)



bzw. Staatlichen Schulamt, auf Einrichtungs- bzw.
Schulebene sind:

Organisations- und Qualitdtsentwicklung,
Konzeptionsentwicklung bzw. Schulprogramm,
Personalfiihrung und Personalentwicklung,
Vernetzung und Offentlichkeitsarbeit,
Selbstorganisation und Selbstmanagement® (HE-Bi,
S.1191f.).

Ausfiihrlich geht dieser Bildungsplan auerdem auf
Personalfiihrung und Personalentwicklung, Vernet-
zung und Offentlichkeitsarbeit sowie Selbstorganisa-
tion und Selbstmanagement ein.

Der Thiiringische Bildungsplan erwéhnt die Aufga-
ben der Leitung immer ausgehend von Teamleitung
und Teamarbeit:

»Die Qualitadt der Bildungsinstitution wird maB-
geblich durch die Leitung des Teams /Kollegiums
beeinflusst. Leitungskréfte haben daherim Qualitats-
managementund bei der Ausgestaltung des Bildungs-
auftragsder Institution eine Schliisselrolle. Sie sorgen
dafiir, dass eine fortlaufende Teamentwicklung durch
gemeinsame Absprachen, Beratungen, Planungsar-
beiten und Teamschulungen moglichist. Erforderlich
hierzu sind:

- die Beratung und Unterstiitzung der einzelnen
Teammitglieder,

- die Kldrung der Verantwortlichkeit fiir die Initiie-
rung und Anleitung von Organisations- und Quali-
tatsentwicklung,

- die Weiterentwicklung des Konzepts der Bildungs-
institution,

- die verbindliche und transparente Aufgabendele-
gation und Ergebnisriickkopplung an die Team-
mitglieder,

- das Personalmanagement (Mitarbeitergesprache,
Teamsitzungen, Fortbildungen usw.) sowie

- die Vernetzung und Offentlichkeitsarbeit.

Die Umsetzung und Ausgestaltung des Bildungsauf-
trags auf der Grundlage des Thiiringer Bildungsplans
fur Kinder bis 10 Jahre ist eine gemeinsame Aufgabe
des Gesamtteams (Teamleitung und Teammitglieder).
Dazu gehorenu.a. Verstandigungsprozesse, klare und
transparente Aufgaben- sowie Rollenteilungen. Alle
Teammitglieder entwickeln gemeinsam das Leitbild
sowie das Konzept der Institution kindlicher Bildung
und vertreten es nach auf3en. Sie zeigen Eigeninitia-
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tive fur Verdnderungen und beteiligen sich aktiv an

Selbststeuerungsprozessen“ (THU-Bi, S.163).

Auch in Hamburg werden die Aufgaben der Kita-
Leitung vor allem in der Zusammenarbeit mit dem
Team gesehen, aber auch bei der Gestaltung von
Ubergidngen an den Schnittstellen der Kinderta-
geseinrichtung zu Familien und Schulen: Dies be-
trifft die Eingewohnung, Ubergange innerhalb und
zwischen Kindertageseinrichtungen, den Aufbau
einer Erziehungs- und Bildungspartnerschaft sowie
den Ubertritt in die Schule. Unter dem Stichwort
Demokratische Teilhabe werden Aufgaben in der
Kooperation mit dem Team und in der Qualitdtsent-
wicklung definiert:

»Den Leitungskraften der Kita kommt eine Schliis-
selrolle in der Personal- und Organisationsent-
wicklung zu. Durch ihre fachlich-pddagogischen
Kompetenzen und durch ihren Fihrungsstil pragen
sie wesentlich die Kita-Kultur. Zentrale Bereiche der
Leitungstitigkeit sind die Ubernahme von Verantwor-
tung sowieKlarheitund Transparenzin der Vorgesetz-
tenrolle. In ihrer Rolle als TeamentwicklerIn, die ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beteiligen, férdern,
zielorientiert fithren, ohne deren Eigeninitiative ein-
zuschranken, schétzen und férdern sie individuelle
Unterschiede und Schwerpunkte bei gleichzeitiger
Orientierungaufdasgemeinsame Ganze, dasin der pa-
dagogischen Konzeption verankertist“(HABE, S.104).

Mehr als in den anderen Bildungspldnen werden
die Aufgaben der Trager ausfiihrlich und konkret be-
schrieben und die Aushandlung einer Arbeitsteilung
als notwendig erachtet:

,Der Trager entwickelt mit den Kita-Leitungen ein
Tréagerleitbild auf der Grundlage der Hamburger Bil-
dungsempfehlungen.

- Er klart die Verantwortungsstrukturen und Ent-
scheidungsspielrdume fir die einzelne Kinderta-
geseinrichtung, die jeweiligen Leitungskrafte und
die einzelnen Fachkrifte.

- Er fordert die Entwicklung der pddagogischen
Schwerpunkte derKita entlang des eigenen Tréger-
profils.

- Er bezieht sich dabei explizit auf die Hamburger
Bildungsempfehlungen.

- Er koordiniert die Ressourcen zur Erfiillung des
padagogischen Auftrags.

- Ersichert ein transparentes Informations-, Koope-
rations- und Entscheidungssystem.
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- Erstelltein Qualitditsmanagementund ein Verfahren
derPersonal-und Organisationsentwicklungsicher.

— Er erstellt eine jahrliche Fortbildungsplanung
gemeinsammitden Leitungen seiner Kindertages-
einrichtungen.

- Ersichert, dass jede Fachkraft und jedes Team die
Moglichkeithat, an den geplanten Fortbildungsver-
anstaltungen teilzunehmen® (HABE, S. 104).

In diesen ausfiihrlichen Texten sind beinahe alle
Dimensionen des theoretisch entwickelten Anforde-
rungsprofils angesprochen. Dabei ist eine Zuordnung
zudenverschiedenen Dimensionen nur bedingt mog-
lich. Nur wenige Aufgaben werden der Kita-Leitung
allein zugeschrieben, viele Anforderungen sind an
Leitung und Team oder Leitung und Trédger gemein-
sam gerichtet (vgl. Tabelle 3).

Alleinige Verantwortung kommt den Leitungskrdf-
tennach den Beschreibungen in den Bildungspldnen
vor allem in Fragen der Betriebsleitung zu: Ihnen
werden Aufgaben zur Gewéhrleistung von Sicherheit
und der Wahrnehmung rechtlicher Verpflichtungen
zugeschrieben wie der Anzeige von Unféllen und
meldepflichtigen Infektionskrankheiten (BayBEP). Mit
einzelnen Erzieherinnen und Erziehern kooperiert
sie zum Beispiel bei der Eingewdhnung eines Kindes
(HABE), bei einem Verdacht auf Kindeswohlgefédhr-
dungund ggf. beider Losung von Konflikten (BayBEP).
Die Leitung soll heute in Kooperation mit dem Team
die Umsetzung der Bildungspldne gewéhrleisten und
die Qualitat der padagogischen Arbeit sicherstellen.
Ubereinstimmend wird der Kita-Leitung die Aufgabe
und Verantwortung fiir die Teamleitung und Team-
entwicklung zugeschrieben. Zusammen mit dem
Team soll sie an der Konzeption arbeiten (HABE), die
Qualitatder Arbeitreflektieren und weiterentwickeln
(HE-Bi), Prozesse der Selbstevaluation anstoBen (THU-
Bi), dieZusammenarbeit mit den Eltern gestalten und
Konflikte 16sen (HABE).

Den Trdgernwird die Verantwortung fiir die struktu-
relleRahmung der Teamarbeit (BayBEP), die Sorge fiir
eine beteiligungsorientierte Teamkultur sowie fiir die
Sicherstellung fortlaufender Personal-, Organisations-
und Qualitdtsentwicklungsprozesse zugeschrieben
(HABE; HE-Bi).

Trdger und Kita-Leitung werden gemeinsam ver-
antwortlich gemacht fiir die Konkretisierung des Bil-
dungsplans auf Einrichtungsebene (BayBEP), in Ham-
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burg wird die gemeinsame Erarbeitung eines Trager-
leitbildes vorgeschlagen (HABE). Sie sollen au3erdem
gemeinsam fiir eine gesunde Arbeits- und Lernwelt
sorgen (HABE). Zuden Trageraufgaben in Kooperation
mit der Leitung gehéren auch die Au8enkontakte: zu
den Schulen bei der Gestaltung der Ubergénge (HE-Bi;
HABE), zu Einrichtungenim Sozialraum und zu Institu-
tionen in Politik, Wirtschaft und Wissenschaft (HE-Bi).

Das Selbstmanagementwird insbesondere im Hin-
blick auf die Selbstreflexion des eigenen Fiihrungsstils
bzw. im Zusammenhang mit der Qualitatsentwick-
lung erwéhnt (HE-Bi).

Tabelle 3 fasst die Befunde danach zusammen, ob
diejeweiligen AufgabenimKriterienraster der Leitung
allein zugeschrieben oder zusammen mit Team oder
Tréger geleistet werden.
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Tabelle 3: Zuschreibung der Leitungsaufgaben: Leitung allein, gemeinsam mit Team

oder Trager

Konzeption und Konzeptionsentwicklung

Gestaltung, Steuerung und Koordination padagogischer
Aufgaben

Qualitatsmanagement
Betriebsleitung
Offentlichkeitsarbeit

Fachliche Positionierung
Reflexion der eigenen Rolle
Eigene Arbeitsorganisation
Stressmanagement
Selbstfiirsorge

Selbstentwicklung und Karriereplanung

Personalgewinnung und Personalauswahl
Personaleinsatz

Personalfiihrung und Personalpflege
Personalentwicklung

Personalcontrolling

Zusammenarbeit im Team
Zusammenarbeit mit den Eltern
Zusammenarbeit mit dem Trager
Vernetzung im Sozialraum

Kooperationen im System

Gestaltung einer Organisationskultur

Sorge fir ein gutes Organisationsklima

Steuerung der Organisation

Weiterentwicklung der Organisation

Einschatzung von Rahmenbedingungen und Trends

Entwicklung eines strategischen Rahmens

L 4©)

én

_[@)

L J©)

2
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Legende: ¥ Leitung allein, O Leitung zusammen mit Team, B Leitung zusammen mit Trdger

Quelle: eigene Darstellung
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Die Analyse zeigt, dass der Kita-Leitung ein komplexes
Aufgabenfeld zugeordnet wird, in welchem sie die
jeweilige Arbeitsteilung, Beteiligungsprozesse und
Verantwortlichkeiten in beide Richtungen - mit dem
Team und mit dem Tréger - koordinieren muss. Diese

Sandwichposition fordert von der Leitungskraft eine

klare eigene Position, hohe Aushandlungskompetenz,

Uberblick und Flexibilitat.

Die ehernach auBenundindie Zukunftgerichteten
Aufgaben der Beobachtung des Umfelds, die Einschét-
zung von Rahmenbedingungen und Trends und die
Entwicklung eines strategischen Rahmens finden
keine Erwdhnung. Ein Blick tiber den Tellerrand der
eigenen Einrichtung und in die Zukunft oder gar die
politische Einmischung gehoren den Bildungspldnen
und -empfehlungen zufolge nicht zu den Aufgaben
der Leitungskréfte, vielleichtaber zu denen der Trager
und anderer Verantwortlicher im System der Kinder-
tagesbetreuung.

Die Analyse der Bildungs- und Orientierungspliane
zeigt auch, dass jeder Bildungsplan unterschiedliche
Akzente fiur die Aufgaben der Leitungskréfte setzt.
Ungeklart ist derzeit,

- inwieweit diese Aufgaben in der Praxis realisiert
werden,

- wie sich die Aufgaben in den heterogenen Struk-
turen der Kinder und Jugendhilfe - in groen und
kleinen Einrichtungen bzw. solchen mit einem eh-
renamtlichen oder einem professionellen Trager -
darstellen,

- inwelcher Weisedie Leitungskréfte mitden Trégern
und innerhalb der Teams klare Verantwortungs-
bereiche und Aufgabenteilungen aushandeln
kénnen,

- inwieweit sie durch Aus-, Fort- und Weiterbildung
auf die sehr komplexen Aufgaben vorbereitet wer-
denund

- welche Méglichkeiten sie haben, ihre Handlungs-
kompetenz entsprechend der hier gesetzten kom-
plexen Aufgabenprofile weiterzuentwickeln und
zureflektieren.

Lehr- und Handblicher

Im Folgenden werden eine Reihe von Biichern aus
dem deutschsprachigen Raum vorgestellt, die um-
fassendes Wissen iiber die Leitungsaufgaben in einer
Kindertageseinrichtungbereitstellen-als Lehrbiicher
fiirdie Aus-, Fort-und Weiterbildung oder als Handrei-
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chung fiir die Praxis. Internationale Werke (z.B. Siraj-
Blatchford/Hallet 2014; Rodd 2013; Miller/Cable 2011)
werden ausgeklammert. Es wurde gepriift, inwieweit
die Lehrbiicher wissenschaftlich fundiertsind und in-
wieweit sich inhaltliche Bausteine auf das in Kapitel 1
beschriebene Anforderungsprofil beziehen.

Wissenschaftliche Fundierung zeigt sich in einer
theoretischen Grundlegung von Ideen und Kon-
zepten mit Bezug zum wissenschaftlichen Diskurs
(Fachliteratur), aus denen das Handeln in der Praxis
begriindet werden kann. Die Umsetzung des zur Ver-
fligung gestellten Wissens gelingt dann flexibel und
situationsaddquat, wenn die Anwenderinnen und
Anwender dahinterliegende Menschenbilder, Ideen
und Ideengeschichte, Begriffe und angenommene
Zusammenhdnge und Wirkmechanismen verstehen.
Die wissenschaftliche Anschlussfahigkeit kann als
Priifstein fiir die Professionalitit des Feldes angese-
hen werden. Professionalitét setzt einen fachlichen
Diskurs voraus und ist gekniipft an Theorien und
Methoden, die wissenschaftlich tiberpriifbar sind und
dazu beitragen, Prozesse in der Praxis zu analysieren
und das Handelnin der Praxis durch wissenschaftliche
Erkenntnisse zu begriinden. Ohne den theoretischen
Bezug und Zugang zum wissenschaftlichen Diskurs
kann das Wissen nicht flexibel und kreativmiteigenen
Erfahrungen verkniipft werden. Diesen Kriterien der
wissenschaftlichen Anschlussfdhigkeit gentigen nur
wenige Werke auf dem Markt: das Werk von Wolfgang
Klugund die Studienbuchreihe der Fachhochschule Ko-
blenz.Diese werden im Folgenden zusammenfassend
dargestelltund die Inhalte grob in das Kriterienraster
eingeordnet. Im Anschluss werden drei nichtwissen-
schaftlich angelegte Werke vorgestellt.

Wolfgang Klug (2013) versteht die Kindertagesein-
richtung als ,Jernendes Unternehmen®. Er setzt sich
zunichst mit der Okonomisierungsdebatte in der
Sozialen Arbeit auseinander und formuliert aus der
Perspektive betriebswirtschaftlicher Organisations-
theorien einige theoretische Grundlagen fir das
Management einer Kindertageseinrichtung. Wich-
tige Eckpunkte sind hierbei die Faktoren Vertrauen,
Qualitdtsmanagement und die lernende Organisation.
Das ,Unternehmen Kita“ wird nach dem Konzept der
Kundenorientierung beschrieben, das uiber die Pro-
filentwicklung, die Marktanalyse und das Marketing
konkretisiert wird. Auf dieser Basis werden die Auf-
gaben der Leitung wie zum Beispiel Zielbildung und



Fihrung systematisch und mit konkreten Abldufen
und Arbeitshilfen fiir die Umsetzung in der Praxis be-
schrieben. Weitere Kapitel widmen sich der Mitarbei-
terorientierung und Teamarbeit, betriebswirtschaft-
lichen Grundlagen und Betriebsfiihrung - jeweils
theoretisch fundiert und mit praxisnahen Beispielen
und Checklisten. Personal- und Teamentwicklung
spielen eine wichtige Rolle, Eltern werden als Kunden
angesprochen und der Sozialraum unter Markt- und
Konkurrenzgesichtspunkten diskutiert. AbschlieSend
wird das St. Gallener Managementmodell vorgestellt
und auf die Kindertageseinrichtung tibertragen.

Inhaltlich deckt Wolfgang Klug weite Bereiche des
in Kapitel 1.3 dargestellten Anforderungsprofils ab,
freilich unter einer Perspektive, in dernichtdasKind in
seiner Entwicklung im Mittelpunkt zu stehen scheint.
Die Perspektive ist eine betriebswirtschaftliche, d.h.
Aspekte der Betriebsleitung (einschlieflich der Bud-
getierung)und der strategischen Ausrichtung stehen
im Vordergrund, wahrend Aspekte des Selbstmanage-
ments kaum vorkommen.

Das Werk von Wolfgang Klug wurde 2001 erstmals
veroffentlicht und 2013 unverédndert in einer zweiten
Auflage nachgedruckt. Aktuelle Diskurse im Bereich
der Frihen Bildung und die tief greifenden Verédnde-
rungenim System der Kindertagesbetreuung werden
garnichtaufgegriffen, und spezifische Fragen, diesich
erst in den letzten 15 Jahren entwickelt haben, allen-
falls indirekt angesprochen (z.B. die Umsetzung von
Bildungsplédnen, die Gestaltung der Erziehungs- und
Bildungspartnerschaften mit den Eltern).

Die Studienbuchreihe der Hochschule Koblenz, die
urspriinglich fiirden BA-Studiengang ,,Bildungs- und
Sozialmanagement mit Schwerpunkt frithe Kindheit*
entwickeltwurde, legt wissenschaftliche Grundlagen
fiir die Anforderungen an Leitungskrafte, zugeschnit-
ten auf das Management von Kindertageseinrich-
tungen und ihre Weiterentwicklung im System der
Kindertagesbetreuung. Hierzu werden theoretische
Ansédtze aus verschiedenen Disziplinen - in unter-
schiedlicher theoretischer Tiefe, Systematik und Pra-
xisndhe-fiir das Arbeitsfeld aufbereitetund adaptiert.
Die Studienbiicher decken pddagogische Fragen der
Bildung und Erziehung in der Kindheit ebenso ab wie
die betriebswirtschaftlichen und rechtlichen Grund-
lagen fiir angehende Kita-Leitungen. Die zuerst im
ibus-Verlag erschienenen Werke sind von Autorinnen
und Autoren aus verschiedenen Disziplinen verfasst,
die theoretische Ansédtze und empirische Befunde fiir
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das Arbeitsfeld der Kita-Leitung zusammengetragen
und adaptiert haben. Sie unterscheiden sich in ihrer
theoretischen Tiefe, Systematik und Praxisnéhe.'

Basis der Koblenzer Studienbiicher sind Theorien
und Konzepte der Frithen Bildung, die fiir die fach-
liche Positionierung der Leitungskréfte in Kinderta-
geseinrichtungen unverzichtbar sind. Sielegen einen
Schwerpunktauf die Qualitdtsentwicklung, wahrend
andere Aspekte wie die der Betriebsleitung, der Team-
arbeit oder der Erziehungspartnerschaft mit den
Eltern zwar nicht explizit im Titel aufscheinen, aber
innerhalb der Studienbiicher angesprochen werden.
Die Bande sind insbesondere fiir das Selbststudium in
einem Fernstudiengang gedacht (vgl. hierzuauch die
Analyse in Kapitel 3).

Wolfgang Klugs Werk ist noch deutlicher aus einer
betriebswirtschaftlichen Perspektive geschrieben und
das zu einer Zeit (Erstauflage 2001), als die Qualitéts-
diskussion und die fachliche Ausdifferenzierung im
Bereich der Frithen Bildung gerade erst begann (u.a.
mit BMFSF] 2003). Beiihm fehlen daher Ausfithrungen
zur fachlichen Positionierung und zum Selbstmanage-
ment der Leitungskrafte. Okonomische Denkweisen
sind mittlerweile akzeptiert und fiir Tréger, Verbande
und Politik zur Selbstverstandlichkeit geworden, doch
gilt die Verkniipfung mit pddagogischen Konzepten
weiterhin als Herausforderung.

Ordnet man die Inhalte des Lehrbuchs von Wolf-
gang Klug und der Koblenzer Studienbuchreihe grob
den Bereichen desin Kapitel 1vorgestellten Kriterien-
rasters zu, zeigt sich folgendes Bild (vgl. Tab. 4):

1 Die,Studienbtcher mit Schwerpunkt friithe Kindheit an der Hoch-
schule Koblenz* sind nicht mehr Giber den Buchhandel zu bezie-
hen, sondern nur noch tiber die Zentralstelle fur Fernstudien an
Fachhochschulen (ZFH), z.Hd. Frau Hoffmann, Konrad-Zuse-Str. 1,
56075 Koblenz.
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Tabelle 4: Aufgaben der Leitung in den wissenschaftlich fundierten Lehrwerken

Aufgabe

Selbstmanagement

Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter flihren

Zusammenarbeit
gestalten

Die Organisation
entwickeln

Einschatzung von
Rahmenbedingungen
und Trends

Entwicklung eines
strategischen Rahmens
fir die Leitungstatigkeit

Quelle: eigene Darstellung
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Kapitel 2: Was uns Wert und teuerist -
Wertvorstellungen und Kunden-
orientierung in Kindertagesstatten
(u.a. Profilentwicklung, Marketing)

Kapitel 5: Finanzierung, Budgetierung
und Controlling

Kapitel 3: Fiihrung und Leitung —der
Weg zur strukturierten Personalarbeit

Kapitel 4: Mitarbeiterorientierung - von
der Optimierung der Zusammenarbeit
im Kita-Unternehmen

Kapitel 6: Zusammenfiigen, was zusam-
men gehort - das lernende Kita-Unter-
nehmen wird Wirklichkeit

(Stakeholderanalyse, Marketing-
strategien)

Kapitel 6: St. Gallener Management-
modell - normatives, strategisches und
operatives Management

Rechtsfragen der Kindertages-
betreuung

Grundlagen des Qualitatsmanage-
ments

Ansatze des Qualitatsmanage-
ments im Bereich der friihkindlichen
Bildung und Betreuung
Bildungsmanagement

Konzeption und Konzeptions-
entwicklung

Spezielle Aspekte des Qualitats-
managements im Bereich der
frihkindlichen Bildung und Betreu-
ung: paddagogische Qualitat und
Bildungsqualitat

Leitungsprofile und Leitungspersén-
lichkeiten

Leitungsfunktionen im strukturellen
Wandel

Sozialwissenschaftliche Grundlagen
Wirtschaftswissenschaftliche Grund-
lagen

Padagogische und entwicklungs-
psychologische Grundlagen

Personalmanagement

Vernetzung und Kooperation

Grundlagen der Organisations-
entwicklung in Bildungs- und Betreu-
ungseinrichtungen

Qualitatsziele und Leitbilder

Bildungspolitik und Bildungs-
6konomie

Grundlagen des strategischen und
operativen Managements
Positionierung der Einrichtung:
Bedarfsanalysen und Profilbildung



Neben diesen wissenschaftlich fundierten Lehrbii-
chern finden sich eine Reihe praxisbezogener Wer-
ke, zum Beispiel von Jens Christian Moller und Esta
Schlenther-Moller (2012), Viva Fialka (2011) sowie Petra
Stamer-Brandt und Frank Tofern (2013).

DasBuch ,Kita-Leitung“von Jens Christian Méllerund
Esta Schlenther-Mdller, erstmals 2007 erschienen, istals
,Leitfaden fiir Qualifizierung und Praxis“ gedacht, d.h.
als Arbeitshilfe fiir die Arbeit von Kita-Leitungen sowie
fiir die Weiterqualifizierung von padagogischen Fach-
kréften. Esverzichtetvollstdndig auf wissenschaftliche
Quellenangaben und ist daher nur eingeschrankt fiir
die Studiengédnge der Kindheitspddagogik zu empfeh-
len. Das Werk geht zundchst auf das Kompetenzprofil
der Leitung ein und gibt fiir beinahe alle Bereiche des
Managements einschlieBlich der Finanzierung, des
Marketings und der Biiroorganisation Orientierungs-
hilfen fiir die Praxis. Es liefert eine Fiille von Arbeitshil-
fen, zum Beispiel durch Reflexionsfragen, Checklisten
und Beispielen aus der Praxis. Dasumfassende ,Rezept-
buch® weist in einigen Bereichen wie der fachlichen
Weiterentwicklung, dem Erfassen bzw. Bewerten
von Rahmenbedingungen und Trends sowie dem
strategischen Management Liicken auf. Die fehlende
wissenschaftliche Fundierung befdhigt Leserinnen
und Leser kaum zu einer kritischen Wiirdigung oder
Weiterentwicklungderzugrundeliegenden Konzepte.

Petra Stamer-Brandt und Frank Tofern (2013), beide
Lehrende an sozialpddagogischen Fachschulen, legen
mit, Leitungswissen Kita“ein Lehrbuch fiirdie erziehe-
rische Ausbildung mitdrei Modulenvor: ,,Grundlagen
und Reflexion®, ,Das Mitarbeiter-Team fiihren und
férdern®sowie ,,Bausteine fiir den Kita-Alltag“ (mit Ab-
schnitten zur Qualitdtsentwicklung, zu Kooperation
und Kommunikation sowie Alltagsorganisation). Auch
hier werden den Leserinnen und Lesern viele prak-
tische Arbeitshilfen zu den ausgewéahlten Bereichen
an die Hand gegeben. Es finden sich allerdings nur
vereinzelt, aber keineswegs durchgangig und syste-
matisch Quellenangaben zur verwendeten Literatur.

Das 260 Seiten umfassende ,Handbuch Bildungs-
und Sozialmanagement® von Viva Fialka (2011) deckt
mitseinen Abschnitten tiber ,Fiihrung und Selbstfiih-
rung®, ,Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter individuell
fihren®, ,,Fiihrung und Zusammenarbeit im Team®,
»~Organisation der Kindertagesstétte“ und ,Soziales
Umfeld und Bildungslandschaft® groB3e Bereiche des
Leitungswissens ab. Zum Teil erldutertsie auch grund-
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legende theoretische Konzepte. Die Praxisndhe wird
durch Schaubilder, Leitfragen und Checklisten betont.
Die Quellenangaben sind jedoch auch hier sparsam
und unvollstdndig. Daher erscheintauch dieses Werk
fureinevertiefende Auseinandersetzung mitden the-
oretischen Ideen und einer flexiblen Weiterentwick-
lung fir die eigene Praxis oder fiir wissenschaftliche
Studiengédnge nur bedingt geeignet.

Die umfassenden Praxisbiicher werden erganzt
durch Broschiirenreihen zum Management von Kin-
dertageseinrichtungen aus einschlégigen Fachverla-
gen, beispielsweise Cornelsen, Carl Link oder Herder,
die in handlichem Format Arbeitshilfen bieten, aber
kaum Beziige zum wissenschaftlichen Diskurs herstel-
len. Somit sind zwar zahlreiche Beschreibungen des
Aufgabenfeldsund Arbeitshilfen fiir die Praxis vorhan-
den. Aktuelle theoretisch fundierte Werke, die - aus
verschiedenen Basiswissenschaften gespeist — einen
wissenschaftlichen Diskurs begriinden kénnten, um
das Feld weiter zu entwickeln, finden sich jedoch auf
dem Buchmarkt bisher kaum.

Einschldgige Fachzeitschriften

Informationen und Anregungen zur eigenen Fortbil-
dungfinden LeitungenvonKindertageseinrichtungen
in praxisnahen Zeitschriften wie ,,KiTa aktuell®, ,,KiTa
spezial“und ,kindergarten heute-Das Leitungsheft®.

Wissenschaftliche Fachzeitschriften wie ,,Zeit-
schrift fiir Erziehungswissenschaft (Z{fE)“, ,,Zeitschrift
fur Péddagogik (2fPad)“ oder ,Empirische Pddagogik®
thematisieren die Friihe Bildung kaum und Leitungs-
aufgaben tiberhaupt nicht. Auch die neue Zeitschrift
»Frithe Bildung“ und die von Klaus Fréhlich-Gildhoff
und Iris Nentwig-Gesemann seit 2008 herausgege-
bene wissenschaftliche Buchreihe ,Forschung in der
Friihpadagogik® stellen zwar wertvolles empirisches
Wissen tiber frihkindliche Bildungsprozesse bereit,
haben aber das Tatigkeitsprofil der Leitung von Kin-
dertageseinrichtungen noch nicht im Fokus.

Andere praxisbezogene Zeitschriften wie ,Theo-
rie und Praxis der Sozialpddagogik TPS“ oder ,,gro3
und klein® richten sich zwar an pddagogische Fach-
und Fuhrungskréfte in Kindertageseinrichtungen,
thematisieren dabei aber tiberwiegend Fragen der
padagogischen Arbeit mit den Kindern. Einzelne
Erfahrungsberichte von Leitungskraften bilden die
Ausnahme. Somit bieten diese Zeitschriften dem Lei-
tungspersonal vor allem Orientierung und Fachwissen
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zu pddagogischen Themen fiir ihre eigene fachliche - ,kindergarten heute - Das Leitungsheft” erscheint

Positionierung. viermal jahrlich. Analysiert wurden 16 Hefte ausvier
Fur die Analyse wurden aktuellere Ausgaben der Jahrgéngen (4/2009 bis 3/2013).

Zeitschriften ,,KiTa aktuell®, ,KiTa Spezial“ und ,.kin-

dergarten heute - Das Leitungsheft“ ausgewdhlt. Die  Die Auswertung erfolgte anhand der Titel der einzel-

Fiille des Materials erforderte eine deutliche zeitliche  nen Artikel. Die entsprechenden Fundstellen wurden

Auswahl: ausgezahltundsind-aufgeschliisseltnach deninKapi-

- ,KiTa aktuell ND* (Norddeutschland) erscheint tellvorgestellten Leitungsdimensionen-inTabelle 5
zwolfmalim Jahr. Bearbeitet wurden die Ausgaben  dargestellt.
derletzten zwei Jahre (10/2011 bis 9/2013) mit insge- Allgemeinere Artikel zu pddagogischen Themen
samt 24 Heften. blieben beider Auswertung unberticksichtigt. Ausder

- ,KiTa spezial“ erscheint mit fiinf Heften im Jahr. H&ufigkeit der Nennungen in den einzelnen Dimen-
Hier wurden die letzten vier Jahrgange (IV/2009 sionen ergab sich die Rangfolge, die in der rechten
bis I11/2013), also insgesamt 20 Hefte ausgewertet.  Spalte der Tabelle dargestellt ist.

Tabelle 5: Thematisierung von Leitungsaufgaben in ausgewahlten Fachzeitschriften
nach Haufigkeit (n=60 Hefte)

Aufgabe (insgesamt) 37 58 21 2
Konzeption und Konzeptionsentwicklung 4 11 3
Gestaltung, Steuerung und Koordination 5 1

padagogischer Aufgaben
Qualitatsmanagement 5 3

Betriebsleitung

Einhaltung derrechtlichen und 17 24 6

strukturellen Vorgaben

Beschaffung, Bewirtschaftung und 11 6 3

Verwaltung von Ressourcen

Gestaltung des sozialen Systems 3
Offentlichkeitsarbeit 12

Selbstmanagement (insgesamt) 6 2 12 5

Fachliche Positionierung

Reflexion der Rolle 3 1 7
Arbeitsorganisation 1

Umgang mit Anforderungen 1 4
Selbstfiirsorge 1 1
Selbstentwicklung und Karriereplanung 1
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Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fithren
(insgesamt)

Personalgewinnung und Personalauswahl
Personaleinsatz

Personalfiihrung und Personalpflege
Personalentwicklung

Personalcontrolling

Zusammenarbeit gestalten (insgesamt)

Zusammenarbeit im Team
Zusammenarbeit mit den Eltern
Zusammenarbeit mit dem Trager
Vernetzung im Sozialraum

Kooperationen im System

Die Organisation entwickeln (insgesamt)

Leitbildentwicklung und Férderung einer
Einrichtungsidentitat

Gestaltung einer Organisationskultur

Steuerung von Verdanderungsprozessen

Einschdtzung von Rahmenbedingungen
und Trends (insgesamt)

Beobachtung von Rahmenbedingungen
und Trends...

.. inden Familien

.. im Sozialraum

.. im System der Kindertagesbetreuung
.. inweiteren relevanten Systemen

.. inanderen relevanten gesellschaft-
lichen Systemen

Entwicklung eines strategischen
Rahmens fiir die Leitungstatigkeit
(insgesamt)

Entwicklung von Visionen fiir die Einrichtung

Strategische Planung und Umsetzung der
Ideen und Visionen

Insgesamt

Quelle: eigene Darstellung

83

60

21

158

18

34

134

21

19

81
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Tabelle 5 zeigt, dass die Zeitschriften insgesamt eine
Fille von Informationen tiber Rahmenbedingungen
und Trendsim System der Kindertagesbetreuung und
im gesellschaftlichen Umfeld bieten. Auf dem zweiten
Rang findensich viele wichtige Informationen fiir die
Betriebsleitungwierechtliche Regelungen, strukturel-
le Vorgaben und die Verwaltung der Kindertagesein-
richtung; aber auch die Konzeptionsentwicklung und
Offentlichkeitsarbeit werden aufgegriffen. An dritter
Stelle stehen die Zusammenarbeit insbesondere im
TeamundmitdenElternsowie—aufdemviertenRang-
das Personalmanagement. Fragen zur strategischen
Weiterentwicklung der Organisation spielen nur eine
untergeordnete Rolle.

»KiTa aktuell“berichtet so hdufigwie keine andere
Zeitschrift iber Rahmenbedingungen und Trends
im System der Kindertagesbetreuung sowie iiber
gesellschaftliche Verdnderungen. , KiTa spezial“ in-
formiert - themenbezogen und noch mehr als ,KiTa
aktuell” - iiber rechtliche Regelungen und befasst
sich starker mit Themen der Fithrung der Mitarbei-
terschaft. Als Themenheftreihe gibt sie mehr als die
anderen Journale Hinweise zur Konzeptionsent-
wicklung. ,kindergarten heute“deckt die Aspekte der
Betriebsleitungbreiterab alsdieanderenbeiden Zeit-
schriften und setzt die Akzente relativ hdufig in der
Zusammenarbeitinsbesondere mit Teamn und Eltern.

Bezogen aufdieFacetten des Fiilhrungskaleidoskops
(Simsa/Patak 2008) unterstiitzen die meisten Artikel in
diesen Zeitschriften ihre Leserinnen und Leser in der
Einschdtzung von Rahmenbedingungen und Trends
und bei der Aufgabengestaltung - hier insbesondere
bei der Einhaltung rechtlicher und struktureller Vor-
gaben im Rahmen der Betriebsleitung und bei der
Konzeptionsentwicklung. Personalfithrung und die
Gestaltung von sozialen Beziehungen im Team und
mitden Eltern sind ebenfallshdufige Themenin allen
untersuchten Zeitschriften, wahrend Entwicklungs-
aspekte der Organisation (Organisationsentwicklung
und strategischer Rahmen) kaum eine Rolle spielen.

2.1.3 Fazit
Das Tatigkeitsprofil einer Kita-Leitung wird in den
Bildungsprogrammen, Lehrbiichern und Fachzeit-
schriften in mehr oder weniger komplexer Weise
beschrieben.

Einzelne Bildungsprogramme erwdhnen Leitungs-
aufgaben kaum, andere beschreiben - teilweise in
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langen Listen - die vielfdltigen Aufgaben der Lei-
tungskrafte, ohne dass eine theoretische Systematik
oder eine empirische Begrindung erkennbar wéren.
Hinter den programmatischen Aussagen stehen Vor-
stellungen von ,guter” und ,erfolgreicher” Leitung,
die méglicherweise aus dem Erfahrungswissen der
Beteiligten im Prozess der Entstehung der Bildungs-
programme gespeist sind.

Lehr-und Fachbiicher zu den Aufgaben der Kita-
Leitung mit wissenschaftlichem Hintergrund finden
sich kaum. Das derzeit einzige tiber den Buchhandel
zubeziehende Lehrbuch von Wolfgang Klug (2013) ist
ausbetriebswirtschaftlicher Perspektive geschrieben
und stellt einen unverdnderten Nachdruck des 2001
erstmals erschienenen Buches dar. Es thematisiert
weder die neuere Qualitédtsdiskussion noch Verdande-
rungen im System der Kindertagesbetreuung, neue
Forschungsergebnisse oder padagogische Konzepte.
Die ebenfalls wissenschaftlich begriindete Studien-
buchreihe der Hochschule Koblenz wurde zum gro3-
ten Teil Mitte der 2010er-Jahre verfasst und ist nicht
uiber den Buchhandel erhdltlich.

Die tibrige Literatur verwendet zwar wissenschaft-
lich begriindete Konzepte, weist diese aber nicht
wissenschaftlich redlich aus. Den Leserinnen und
Lesern werden damitwichtige Informationen vorent-
halten, die es ihnen ermdglichen wiirden, einzelnen
Zusammenhdngen nachzugehen, ihre Einsichten
aus der Lektiire zu vertiefen und sich kritisch mit
den Konzepten auseinanderzusetzen. Das Wissen
uiber das Handlungsfeld der Kita-Leitung prasen-
tiert sich so als ,praktische Disziplin“ und nicht als
angewandte Wissenschaft mit Verkniipfungen zu
den theoretisch fundierten Basiswissenschaften (zur
Unterscheidung von theoretischer, angewandter und
praktischer Disziplin vgl. von Rosenstiel/Nerdinger
2011). Die Lehr- und Fachbiicher vermitteln lediglich
Handlungsanleitungen und Rezeptwissen fiir ,End-
verbraucher/innen*®, die an praktischen Arbeitshilfen
interessiert sind und nicht an einer Weiterentwick-
lung und Vertiefung ihres Wissens und des Fachs
insgesamt. Zu priifen wére, welche Rolle die Verlage
beider Konstruktion dieser wissenschaftlich ,blinden®
Literaturlage spielen.

Die Fachzeitschriften liefern neben (wiederum
nichtwissenschaftlich aufbereitetem) pddagogischen
Wissen insbesondere Informationen tiber Rahmen-
bedingungen und Trends im System der Kindertages-



betreuung allgemein. Fiir die Tatigkeitsbereiche der
Betriebsleitung informieren sie insbesondere tiber
rechtliche Vorgaben und geben Praxis-Tipps fiir die
Kooperation im Team und mit den Eltern und manch-
mal auch fiir das Selbstmanagement. Doch sind sie nur
selten ein Forum zur Prasentation neuer wissenschaft-
licher Ergebnisse auf einem angemessenen Niveau,
das eine theoretische und fachliche Weiterentwick-
lunganregen kénnte. Wissenschaftliche Zeitschriften
greifen die Tatigkeit von Kita-Leitungen bislang kaum
auf, sodass — zumindest auf dem deutschsprachigen
Markt - kein Organ zu finden ist, das als Plattform fiir
denwissenschaftlichen Diskurs und die Professionali-
sierung des Tatigkeitsfelds gelten kann.

Insgesamterweistsich die Literaturlage als wissen-
schaftlich unbefriedigend angesichts der dringend
notwendigen Professionalisierung des Felds gerade
fir die Leitungskréfte, denen eine fiir die Arbeit in
Kindertageseinrichtungen zentrale Schliisselposition
zugeschrieben wird.

Von besonderem Interesse ist daher die Sichtung
empirischer Forschungsergebnisse zur Arbeit von
Leitungskréften in Kindertageseinrichtungen.

2.2 Forschungsergebnisse aus dem
In- und Ausland

2.2.1 Uberblick und Fragestellungen der Analyse
GroBe repréasentative Studien tiber die Wirksamkeit
Frither Bildung, Betreuung und Erziehung in Kin-
dertageseinrichtungen in Deutschland und auch
international lieBen bisher die Organisations- und
ManagementqualitdtindenEinrichtungen auB3er Acht
(z.B. NUBBEK: Tietze u.a. 2013).

Die Trdgerbefragung im Rahmen der Nationalen
Qualitdtsinitiative (NQI)

Bevorim Folgenden neuere nationale und internatio-
nale Studien zu den Aufgaben von Kita-Leitungen dis-
kutiertwerden, sollzunéchst auf eine erste Befragung
von Kita-Tragern in Deutschland eingegangen wer-
den, die wichtige Erkenntnisse iber Organisations-
strukturen lieferte, in denen Leitungskrafte agieren.
Die Studie, welche im Rahmen der Nationalen Quali-
tdtsinitiativezu Beginn des Jahrtausends durchgefiihrt
wurde, war Ausgangspunkt fiir die Identifizierung der
zehn Aufgabenbereiche der Trager (z.B. Dienstleis-
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tungs- und Organisationsentwicklung, Konzeption

und Konzeptionsentwicklung, Personalmanagement,

Finanzmanagement, Offentlichkeitsarbeit, vgl. Ab-

schnitt 1.3.1), die — da haufig und in verschiedenen

Anteilen delegiert - auch fiir die Leitungskrafte in

den Kindertageseinrichtungen von Bedeutung sind

(Fthenakis u.a. 2003). Mit den zehn Aufgabendimen-

sionen entwickelte die Forschungsgruppe am Institut

fiir Frithpddagogik (Fthenakisu.a.2003) ein Selbstevalu-
ationsinstrument, welches Tradger dabei unterstiitzen
soll, ihre Arbeit zu strukturieren und die Qualitét des

Managements weiter zu entwickeln.

Fir diese Studie (Kalicki 2003) wurden 2.318 Trager
von Kindertageseinrichtungen aus folgenden drei
Gruppen befragt:

- kommunaleTrédger, diein der Regel bei Gemeinden
und Stadtverwaltungen angesiedelt sind;

- kirchliche Trager, die manchmal von hauptamt-
lichen, aber nicht padagogisch gebildeten Kraf-
ten (Pastorinnen und Pastoren) geleitet werden.
Entscheidungskompetenz haben hier aber haufig
auch ehrenamtliche Gemeindemitglieder im
Kirchenvorstand (Kirchengemeinderat, Presbyte-
rium). Fachliche Unterstiitzung finden sie in ein-
richtungsubergreifenden Institutionen wie zum
Beispiel Caritas und Diakonie bzw. Beratungs- und
Fortbildungsinstituten mit speziellen Angeboten
furdieFach-und Fihrungskréfte in Kindertagesein-
richtungen;

- freie (nichtkirchliche) Tréger, die manchmal von
hauptamtlichen Geschéaftsfiihrungen geleitet
werden - insbesondere, wenn eine gro3ere Anzahl
von Einrichtungen zu verwalten ist. Freie Trédger fir-
mieren zum groBten Teil als eingetragene Vereine.
Beieiner groferen Zahlvon Einrichtungenliegtdie
Verwaltungin der Hand eines hauptamtlichen Ge-
schéaftsfiihrers. Vereinsvorstand und damit Trager
sind i.d.R. freiwillig engagierte Vereinsmitglieder,
diemeistohne pddagogische Fachkenntnisse, aber
héufiger in Leitungsaufgaben erfahren Arbeitge-
berfunktionen erfiillen (Beher u.a. 2008).

Die Tragerlandschaft fiir die Kindertagesbetreuung
hat sich enorm verdndert und befindet sich weiter-
hin im Wandel. Hinzugekommen sind insbesondere
private Trager und bundesweite Anbieterketten.
Doch nehmen die Einrichtungen in der Regel nach
wie vor ca. 20 bis 200 Kinder auf und verfiigen tiber
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einen Personalbestand von zwei bis ca. 40 Personen -
je nach GroSe, Teilzeitstellen und besonderen Ange-
botsprofilen (z.B. Integrations-Kitas). Leitung einer
Kindertageseinrichtung bedeutet also die Fihrung
eines kleinen oder mittleren Betriebs unter hiufig
nicht pddagogisch versierter und in den Personen
wechselnder Tragerschaft. Die heterogenen Struktu-
ren durften sich nach wie vor in den Ressourcen fiir
die Personalfithrung und die Personalentwicklung
widerspiegeln: Je nach Trager und Bundesland unter-
scheiden sich z.B. die Standards der Personalfiihrung
durch Mitarbeitergesprache, die Gewdhrung von
Fortbildung, Supervisionsangebote u.a. erheblich.
Aufgabenprofile, Delegation und Leistungsanreize
sind ebenso ungleich verteilt (Kalicki 2003).
Diefolgenden Abschnitte gehender Fragenach, wie
Leitungsaufgaben in Kindertageseinrichtungen im
Licht empirischer Studien beschrieben werden. Wie
definieren die Leitungskréfte selbst ihre Aufgaben?
Welche Erwartungen formulieren andere Akteu-
rinnen und Akteure im Feld? Wie sieht das konkrete
Leitungshandeln aus? Welche Erfolgsfaktoren sind
entscheidend fiir eine gute Leitungsarbeit?

Neuere empirische Studien
Ziel der folgenden Analysen ist es, theoretische und
methodische Ansdtze zu benennen sowie Trends in
den Befunden herauszuarbeiten, die an den wissen-
schaftlichen Diskurs anschlussfdhig sind und zu wei-
terer Forschung anregen. Im Rahmen dieser Expertise
kann dazu ein erster Uberblick erarbeitet werden.
Recherchiert wurden zunéchst iiber Google Fach-
artikelund Studien nach den Suchwortern ,Manage®,
»,Leadership“ ,Fihrung®, ,Leit“, ,Early Childhood
Education®, ,Nurseryschool®, ,Kita“, ,Kindergarten®,
~Kindertages“. Der Uberblicksartikel von Aline-Wendy
Dunlop (2008)war Ausgangspunktzureingehenderen
Suchenach einschldgigen Journalen bzw. Autorinnen
und Autoren von Studien im Bereich der Kita-Leitung.
Die Suche in Datenbanken im Bereich der Sozialwis-
senschaften ergdnzte die Recherchen. Folgende fiirdie
Sozialwissenschaften relevanten Datenbanken wur-
den durchsucht: Fachportal Padagogik, FIS Bildung Li-
teraturdatenbank, ERIC, PSYNDEX, Academic OneFile,
Ebesco. Daneben wurde eine Reihe von Zeitschriften
ebenfalls elektronisch gesichtet: Australian Journal of
Early Childhood, Journal of Early Childhood Research,
New Zealand Journal of Educational Leadership, Edu-
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cational Managementand Administration, Journal of
Educational Administration, Journal of Early Child-
hood Teacher Education, Early Childhood Research
Quarterly.

Ausgewdhlt wurden empirische Studien aus den
letzten zehn Jahren (2004-2013) sowie ein Forschungs-
iiberblick von Aline-Wendy Dunlop (2008). Unbertick-
sichtigt blieben dagegen éltere oder erst Ende 2013
erschienene Uberblickswerke (Hujala u.a. 2013; Niva-
la/Hujala 2002), programmatische Papiere sowie Un-
tersuchungen, die weder publiziert noch im Internet
zuganglich waren.

Neben dem Forschungsiiberblick von Aline-Wendy
Dunlop (2008), der einem schottischen Kontext
entstammt, fand sich eine iiberschaubare Zahl em-
pirischer Studien aus Deutschland, GroBbritannien,
Finnland, Island und Australien - teilweise als Master-
oder Dissertationsarbeiten oder als ,graues“ Material
im Internet, mehrere in der Zeitschrift ,,Educational
Management, Administration & Leadership“. Thema-
tisch befassen sie sich mit
- der Beschreibung des Tétigkeitsfelds von Kita-

Leitungen aus der Perspektive verschiedener Ak-

teurinnen und Akteure im System der Kindertages-

betreuung einschlieBlich wahrgenommener Span-
nungsfelder und erfolgreicher Leitungsstrategien,
- dem subjektiven Erleben der Tatigkeit wie Belas-
tungen und Bewadltigungsstrategien sowie
- Mustern des Erlebens und Verhaltens beim Uber-

gang in eine Leitungsposition (zum Beispiel im

Zusammenhang mit QualifizierungsmaBBnahmen

oder aus einer Teamposition heraus).

Im Folgenden werden nur Studien zu den ersten
beiden Themenbereichen ausgewdhlt, wobei einige
Studienverschiedene Aspekte (zum Beispiel Tatigkeits-
beschreibungen und Belastungen) umfassen. Verein-
zelte Arbeiten wie die Studie von Susanne Viernickel
u.a.(2013) zielen nichtdirektauf das Tatigkeitsfeld der
Leitung einer Kindertageseinrichtung, geben aber
wertvolle Hinweise auf Verantwortungsbereiche und
Wirkungenvon Leitungshandeln, hier zum Beispielim
Umgang mit Umsetzungsdilemmata. Tabelle 6 gibt
einen Uberblick iiber die Studien (genaue Quellenan-
gaben siehe Literaturverzeichnis).
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Tabelle 6: Ausgewertete nationale und internationale Studien (chronologisch)

Hujala (2004)

Nuponnen (2005)

Hard (2005)

Siraj-Blatchford/Manni (ELEYS, 2006)
Kaltenbach (2008)

Nagel-Prinz/Paulus (2012)

Viernickel u.a. (,,Schlissel“-Studie,

Tatigkeitsbeschreibung
Tatigkeitsbeschreibung
Tatigkeitsbeschreibung
Erfolgreiche Fiihrungsstrategien

Tatigkeitsbeschreibung und
Belastungen

Belastungen, Stressoren und
Ressourcen

Umgang mit Umsetzungs-

Finnland
Australien
Australien
GrolR3britannien

Deutschland (Verbandsbereich)

Deutschland (Niedersachsen)

Deutschland

2013)
Viernickel/Voss (STEGE, 2013)
Aubrey/Godfrey/Harris (2013)

dilemmata

Belastungen

Tatigkeitsbeschreibung;

Deutschland (NRW)

Grol3britannien

erfolgreiche Fiihrung

Hard/Jonsdottier (2013)
(FGhrungsstile)

Quelle: eigene Darstellung

Die friheren Arbeiten stammen aus Finnland, Aust-

ralien und Grofbritannien; in Deutschland werden

Leitungstitigkeiten in Kindertageseinrichtungen erst

injungerer Zeitempirisch untersucht und haufigerim

Zusammenhang mit subjektiv erlebten Belastungen.

Bis auf die Studie von Susanne Nagel-Prinz und Peter

Paulus (2012) ist keine der deutschen Studien bislang

inanerkannten wissenschaftlichen Medien (teilweise

aberin praxisbezogenen Fachzeitschriften) publiziert.

Die Studien wurden nach den folgenden Leitfragen

ausgewertet:

- Welchen Fragestellungen gehen die Studien nach?
Welche Ziele verfolgen sie?

- Welche theoretischen Modelle liegen den empi-
rischen Studien zugrunde?

— Welche methodischen Zugédnge zum Forschungs-
feld, welche Forschungsdesigns und welche Un-
tersuchungsmethoden kommen zur Anwendung?
Welche Auswertungsmethoden werden gewdhlt?

- Welche (ibereinstimmenden) Trends zeigen sich in
den Forschungsergebnissen?

- Welche Schlussfolgerungen werden gezogen - fur
die weitere Forschung oder als Empfehlungen fiir
Politik und Praxis?

Tatigkeitsbeschreibung

Island und Australien

2.2.2 Ausgewdbhlte theoretische Ansitze,
Methoden und Befunde

Im Folgenden wird zunéchst ein Uberblick gegeben
uber Fragestellungen, theoretische Ansitze und Me-
thoden der Studien, um einen ersten Eindruck tiber
die wissenschaftliche Herangehensweise an das For-
schungsfeld zu erhalten. Danach werden ausgewéhlte
Ergebnisse einzelner Studien referiert. Erst in einem
weiteren Schritt werden die Befunde den Kriterien des
Fihrungskaleidoskops zugeordnet.

Fragestellungen und Ziele

Zielsetzung der meisten Studien war, u.a. ein klare-
res Bild vom Aufgabenspektrum der Leitungskrafte
zu erhalten und dieses theoretisch strukturiert und
mit Beziigen zu wissenschaftlichen Ansitzen zu be-
schreiben.

Héaufig stand im Hintergrund die Frage, mit wel-
chen Herausforderungen die Fihrungskréfte in
Kindertageseinrichtungen konfrontiert sind, wie sie
zum Beispiel durch Supervision und Coaching besser
begleitet werden kénnen und wie Leitungskrafte
aus- oder fortgebildet werden sollten. Die Studien
untersuchen die Bedeutung des Leitungshandelns,
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Anforderungsprofile und Herausforderungen unter

folgenden Gesichtspunkten:

- aus der Perspektive der Leitungen selbst (z.B. Nu-
ponnen 2005),

— aus der Perspektive relevanter anderer Personen
innerhalb der Einrichtung (z.B. Kaltenbach 2008;
Aubrey u.a. 2013),

— aus der Perspektive relevanter Akteurinnen und
Akteure ausdem gesamten System der Kindertages-
betreuung (z.B. Hujala 2004) und

- ...nach dem Kriterium empirisch belegter erfolg-
reicher Fithrung (Siraj-Blatchford/Manni 2007).

Fragestellungen waren zum Beispiel,

- welche Bedeutung Leitungskréften fiir gelingende
Prozesse in Einrichtungen der Frihen Bildung und
fir die Einhaltung von Qualitdtsstandards zuge-
schrieben wird;

- wieihre Position im System der Kindertagesbetreu-
ung wahrgenommen wird;

- welche Anspriiche Leitungskréfte an sich selbst
stellen;

- welche Erwartungen anderer sie wahrnehmen;

- welche Spannungsfelder sie dabei erleben;

- wie sie mit Widersprichen umgehen;

- wiesieim Feld agieren;

- wieihrLeitungshandeln wahrgenommen wird und

— welches Leitungshandeln effizient ist.

Theoretische Modelle

Ein bedeutsamer Teil der Studien orientiert sich an

komplexen systemtheoretischen Ansatzen. Im Hinter-

grund stehen héufig Arbeitsbereiche der Leitungnach
einer Differenzierung von Jilian Rodd (2001, zitiert

nach Aubrey u.a. 2013):

- Verwaltung im Sinne der Betriebsfithrung in Inter-
aktion mit Tradger und 6ffentlichen Geldgebern,

- Management im Sinne der Kommunikation und
Koordination der Bediirfnisse von Kindern, Eltern
und Personal und des Finanzmanagements sowie

- Leadership als zukunftsbezogenes Vordenken und
die Entwicklung von Strategien bezogen auf die
Kinder, Eltern und padagogischen Fachkréafte unter
Berticksichtigung interner und externer Anforde-
rungen.

Mehrere Studien formulieren komplexe und an-
spruchsvolle theoretische Konzepte - sei es, um not-
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wendige Kompetenzen innerhalb der Einrichtung
zu beschreiben oder vor einem systemtheoretischen
Hintergrund die Kindertageseinrichtung mit ihren
Beziigen zur AuBBenwelt bzw. zur Gesamtgesellschaft
darzustellen und daraus die Fihrungsaufgaben fiir
die Leitungskréafte abzuleiten. Auf der Grundlage des
empirischen Materials werden die Modelle inhaltlich
konkretisiert und ergeben ein komplexes Bild der
Aufgaben von Kita-Leitungen.

Einige spezifisch auf die Kindertagesbetreuung
zugeschnittene theoretische Modelle seien exem-
plarisch dargestellt: zunéchst das systemimmanente
Kompetenzmodell von Karin Kaltenbach (2008), das
Systemmodell von Hannele Nuponnen (2005), das die
Kindertageseinrichtung als offenes Organisations-
system versteht, sowie das 0kologische Modell von
EevaHujala (2004), welches die Kita- Leitung mitihren
sozialen und gesellschaftlichen Beziigen auf verschie-
denen Ebenen darstellt.

Karin Kaltenbach (2008) orientiert sich in ihrer
Untersuchung an Dimensionen der ,,Organisations-
arbeit” in Kindertageseinrichtungen, wie sie von
Karin Beher (2004) dargestellt wurden, sowie an
Modellen des Sozialmanagements, das sie fiir Kinder-
tageseinrichtungen spezifiziert. Sie beschreibt und
konkretisiert unterschiedliche Kompetenzbereiche,
die fiir die Leitungskréfte von Bedeutung sind: Fach-,
Fihrungs-und Managementkompetenz sowie soziale,
personliche und ethische Kompetenz (vgl. Abb. 4).
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Abbildung 4: Kompetenzprofile fir Leitungskrafte in Kindertageseinrichtungen

Fachkompetenz

Fachkenntnisse in der Padagogik,
insbesondere der frithkindlichen
Bildung, rechtliche Kenntnisse,
Wissen um gesellschaftspolitische

Ethische Kompetenz Veranderungen Fithrungskompetenz

Reflexion von Unternehmensphilosophie Kooperations- und Teamfahigkeit,

und Unternehmensrealitat, Fahigkeit zur Personalbeurteilung

Identifikationsfahigkeit mit den Zielen ) . und zum zielorientierten Handeln,
Kompetenzbereiche fiir

des Unternehmens, Loyalitat

Leitungskrafte in

Konfliktfahigkeit, Gesprachfiihrungs-
kompetenz

Tageseinrichtungen fiir Kinder

Soziale und Personliche Kompetenz
Reflexionsfahigkeit, Authentizitat,
Einfiihlungsvermogen,
Kommunikationsfahigkeit, Offenheit,
Flexibilitat, Kreativitat,
Belastungsfahigkeit, Selbstorganisation

Quelle: Kaltenbach 2008, S. 68

Hannele Nuponnen (2005) gehtin ihrer australischen
Studie von einem Organisationsmodell in Anlehnung
an Paul Jorde-Bloom (1991) aus, das sich auch in der
Managementliteratur haufiger findet (z.B. Mayrsho-
fer/Kroger 2011).

In diesem Modell werden Menschen, Prozesse und
Strukturen im Kontext der Einrichtung und ihrer Or-
ganisationskultur beschrieben, die von der Leitung

Managementkompetenz

Okonomische Kompetenz, Analyse-
fahigkeit/Diagnostische Kompetenz,
Fahigkeit zum systemischen Denken

und Handeln, Féhigkeit zur Vernetzung

und Integration, Administrative Kompetenz

zu gestalten sind. Durch die Menschen, Prozesse und
Strukturen wird die innere Kultur der Kindertagesein-
richtung geprégt, gleichzeitig ist die Einrichtung ein
offenes Systemn, das von der duf3eren Umgebung be-
einflusst und von ihr (auch mit Ressourcen) gespeist
wird. Zudem erwartet die du3ere Umgebung-also die
Gesellschaft-Ertrdge von der Kindertageseinrichtung
und nimmt diese auf (vgl. Abb 5).

Abbildung 5: Systemmodell von Kindertageseinrichtungen

Menschen

Prozesse

Strukturen

Ertrage

Quelle: Jorde-Bloom u.a. 1991, zit. nach Nuponnen 2005; Ubersetzung Petra Strehmel
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Abbildung 6: Kontextmodell der Fithrung in Einrichtungen der Frithen Bildung

Kulturelle und ideologische
Realitdt der Gesellschaft

Lebensweisen der

Familien, der padagogischen Leitungskraft
Fachkrafte und der Leitung
Pad. Kinder und
Personal Familien

Relevante
Organisationen

Quelle: Hujala 2004, S. 54; Ubersetzung Petra Strehmel

Eeva Hujala (2004) untersuchte die Erwartungen an
die Leitungskrafte aus der Perspektive verschiedener
Akteure im System der Kindertagesbetreuung in
Finnland.IhrProjektistTeil einerinternational verglei-
chenden Studie zu den Aufgaben von Leitungskraften
im Bereich der Frithen Bildung, an der neben Finnland
auch Australien, Russland, das Vereinigte Konigreich
und die USA beteiligt waren. In ihrem theoretischen
Bezugsrahmen stellt sie die Leitung im Kontext ihrer
Einrichtung mit den relevanten Gruppen (Eltern und
péddagogisches Personal) sowie anderer Interessen-
gruppen und der Gesamtgesellschaft in Anlehnung
an das 6kologische Modell von Bronfenbrenner dar
(vgl. Abb. 6).

Nach diesem Modell bringen Kinder und Familien,
das Personal der Kindertageseinrichtung sowie die
Leitungihre jeweiligen Lebensweisen (,life cultures®)in
die Prozesse der Kindertageseinrichtung ein. Dariiber
hinausbeeinflussen weitere Interessengruppen und die
Gesamtgesellschaft das Geschehenin der Einrichtung.
Die verschiedenen Teilsysteme richten Erwartungen
und Auftrdge an die Kindertageseinrichtungen, die
von der Leitung in Einklang gebracht werden sollen.

Inden Studien zur erlebten Belastung der Leitungs-
krédftewdhlen Susanne M. Nagel-Prinzund Peter Paulus
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(2012) einen anspruchsvollen gesundheitspsycholo-
gischen Ansatz, der auf dem Modell der Salutogenese
nach Aaron Antonovsky (1997) sowie dem stresstheo-
retischen Ansatz von Richard S. Lazarus (Lazarus/Folk-
man 1984) basiert. Auf dieser Grundlage werden Res-
sourcen und Belastungsfaktoren der Leitungskréfte in-
haltlichbenanntund liefern damitauch Ansatzpunkte
fur Prévention und Gesundheitsférderung.

Das theoretische Modell der Studie von Susanne
Viernickel und Anja Voss (2013) ,,Strukturqualitdt und
Erzieher_innengesundheit in Kindertageseinrich-
tungen® (STEGE) stellt im Sinne eines Stressoren-Res-
sourcenmodells die Beanspruchungsfolgen (i Sinne
subjektiver und gesundheitsbezogener Belastungen)
als Konsequenz aus komplexen Bewéltigungsprozes-
sen dar. Einflussfaktoren sind Merkmale der Struktur-
qualitdtder Einrichtung (zum Beispiel Fachkraft-Kind-
Schliissel, Raumangebot oder Bezahlung), Merkmale
derPerson (z.B. Selbstwirksamkeitserwartungen, Pro-
aktivitat sowie Alter und Qualifizierung), die teilweise
durch die Organisations- und Managementqualitét
(z.B. Transparenz, Klarheit der Organisationsziele,
Dienstplangestaltung und Fiihrungsstil) moderiert
werden (vgl. Abb. 7).
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Abbildung 7: Forschungsleitendes Modell der STEGE-Studie

Organisationsbezogener Interventionsansatz:

Management/Fuihrung, Supervision, Gesundheitszirkel, Personalorganisation, Gruppen- und Raumorganisation, Arbeitszeit

Strukturqualitat
z.B

—.Er.zieher-Kind-SchI[]ssel

- GruppengroRe
- Gruppenorganisation Organisations-|
~Raumangebot Managementqualitat
—Qualifikation 2B
-Bezahlung .y

-Transparenz

—-Konzept

- Klarheit der Organisationsziele
- Dienstplangestaltung

- Pausenzeiten

- Fihrungsstil

Personlichkeitsmerkmale

z.B.

—Verhaltens- und Erlebens-
muster (AVEM)

- Selbstwirksamkeit

- Proaktives Coping

—Qualifikation

—Alter, Geschlecht

Individuumsbezogener Interventionsansatz:

Anforderungen
alltagliche Belastungen
Entwicklungsaufgaben

Positive und negative
Beanspruchungsfolgen
z.B.

- Gesundheitszustand
—Burnout (Maslach)

- Leistungsfahigkeit
—Fehlzeiten

- Berufszufriedenheit

Erzieherinnen
und Erzieher

Ressourcen
individuelle Ressourcen
soziale Ressourcen

Entspannung, Verhaltensanalyse, kognitive Techniken, Einstellungsreflexion, Work-Life-Balance, systematisches Problemlésen

Quelle: Viernickel u.a. 2013, S. 12

Dariber hinaus verweisen die Studien auf weitere
theoretische Konzepte und Ansétze wie zum Beispiel
- Fiithrung durch Visionen,

- transformationale Fiihrung,

- situative Fiihrung,

- teamorientierte Fihrung und Kooperation,

- verteilte Fihrung,

- weibliche Fiihrung,

- emotionale Fiihrung oder

- Empowerment.

Einzelne qualitativ angelegte Studien formulieren
keinen expliziten theoretischen Ansatz, sondern orien-
tieren sich am Material mit Ansétzen des Symbolischen
Interaktionismus und der ,,Grounded Theory“, um zu
einer dichten Beschreibung (., Thick Description®) des
Leitungshandelns zu gelangen (Hard 2005).

Als Zwischenfazit ist festzuhalten, dass Fragestel-
lungen und theoretische Ansétze in beinahe allen
Studien komplex und anspruchsvoll sind. Wahrend
die fritheren Studien aus internationalen Kontexten
bereits mit umfassenden, systemtheoretisch begriin-
deten Organisationsmodellen arbeiten, setzen die
deutschen Studien eher bei individuellen Kompe-
tenzen, Belastungen und Bewdltigungsstrategien der
Leitungskréfte an und nehmen deren Aufgabenfeld

auch nicht immer spezifisch in den Blick, sondern
zusammen mit der Situation der pddagogischen
Fachkréfte. Sie ziehen aber Schltisse fiir das System
der Kindertagesbetreuung und die Verantwortungs-
bereiche von Leitungen und Tragern. Fir die theo-
retische Begriindung und Weiterentwicklung des
Tétigkeitsfelds bieten die internationalen Studien mit
ihren systemischen Ansadtzen wertvolle Anregungen.

Methodische Zugdnge

Alle Studien fanden den Zugang zu den Akteurinnen
und Akteuren im Feld Giber Einrichtungen, tiber die sie
Leitungspersonen, pddagogische Fachkréfte, Eltern
und andere Beteiligte fiirihre empirische Untersuchung
rekrutierten. Die eher kleinen Untersuchungsgruppen
waren durch die Anzahl der Settings mitbestimmt.
Fast alle Stichproben sind selbstselektiv, eine Untersu-
chungsgruppe wurde tiber einen Trager (Kaltenbach
2008),eine andere aufder Grundlage empirischer Krite-
rien ermitteltund die bereits erhobenen Daten wurden
sekundér analysiert (Siraj-Blatchford/Manni2007). Eini-
geStudien beanspruchen Représentativitdtim Hinblick
auf Trédger- oder Verbandsstrukturen in einer Region.
Aber auch, wenn einige Untersuchungsgruppen grof3
sind (z.B. bei Nagel-Prinz/Paulus 2012; Viernickel /Voss
2013; Viernickel u.a. 2013), sind die Riicklaufquoten
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nicht immer tiberzeugend und lassen vermuten, dass
sich eher die vernetzten und engagierten Einrichtun-
gen meldeten, die bereit waren, Auskunft iiber ihre
Arbeitzu geben. Vordiesem Hintergrund sind die Daten
vorsichtig zu interpretieren; sie bilden die Aufgaben
der Kita-Leitungen und ihre Belastungen nur bedingt
reprasentativ ab.

Fastalle Studien griffen auf multiple Datenquellen
zuruck. Es iberwogen qualitative Methoden, manch-
mal in Kombination mit standardisiert erhobenen
Daten (z.B. Siraj-Blatchford/Manni 2007; Aubrey u.a.
2013; Viernickel u.a. 2013). Eine Ausnahme bilden die
Studien von Karin Kaltenbach (2008) sowie Susanne
Viernickelund Anja Voss (2013), die vollstandardisierte
Befragungen mit Leitungskriften und Fachbera-
tungen durchfihrten. Die Forschungsdesigns waren
in den systemisch begriindeten Studien haufiger als
multiple Fallstudien angelegt, die einzelne Einrich-
tungen (Settings) auf mehreren Ebenen durchleuch-
teten. Am héufigsten wurden hier halbstrukturierte
Interviews in Kombination mit Fokusgruppendiskus-
sionen durchgefiihrt, an denen Vertreterinnen und
Vertreter verschiedener Akteursgruppen (Stakehol-
der)im System der Kindertagesbetreuung teilnahmen
(z.B. Aubrey u.a. 2013; Nuponnen 2005; Hujala 2004).
Hinzu kamen Beobachtungsdaten aus Videoaufnah-
men, die durch die Methode des lauten Denkens mit
verbalem Material ergdnztwurden (Aubreyu.a.2013).

Die Auswertungsmethoden fiir das qualitative
Material waren nicht nur interpretativ, sondern auch
strukturierend und quantifizierend, sodass in einigen
Studien theoriegeleitet komplexe und elaborierte
Einsichten in Tatigkeitsprofile, Spannungsfelder und
Bewadltigungsstrategien der Leitungskréafte herausge-
arbeitet werden konnten.

Ausgewdhlte Forschungsergebnisse

Zunachst werden ausgewdhlte Befunde der einzelnen
Projekte zusammengefasst. AnschlieBend werden
allgemeine Trends anhand des Kriterienkatalogs dar-
gestellt. Auf den Literaturiiberblick von Aline-Wendy
Dunlop (2008) folgen die Ergebnisse der theoretisch
elaborierten und empirisch breit angelegten Studien
von Eeva Hujala (2004) und Carol Aubrey u.a. (2013)
sowie die auf die Effektivitdt von Leitungshandeln zie-
lende ELEYS-Studie von Iram Siraj-Blatchford und Laura
Manni (2007). Abschlieend werden die Ergebnisse zu
Belastungen und Bewdltigungsstrategien von Susanne
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M. Nagel-Prinz und Peter Paulus (2012) sowie die beiden
Studien von Susanne Viernickel u.a. (2013) referiert.

Forschungstiberblick von Aline-Wendy Dunlop:

Aline-Wendy Dunlop (2008) gibt einen Literatur-

uberblickiiber Studienim Bereich der Leitung von Ein-

richtungen der Frithen Bildung vor dem Hintergrund
des schottischen Systems der Kindertagesbetreuung.

Ausgehend von der empirisch belegten, hohen Bedeu-

tung einer guten Leitung fiir die padagogische Qua-

litdt (mit Verweis auf die britische Ladngsschnittstudie

»Early Provision of Preschool Education - EPPE“ sowie

derdaraufaufbauenden Untersuchung,Educational

Leadershipin the Early Years- ELEYS) referiertsie die

Diskussion um Fihrungsstile in dem weiblich domi-

nierten Feld der Frithen Bildung. Sie kontrastiert die

ehermaskulin konnotierten Managementansétze des

Unternehmertums (entrepreneurship) mit der Ethik

der Fursorge, die bei Fiihrungskréften im Bereich der

Kindertagesbetreuung iiberwiegend anzutreffen sei:

Kita-Leitungen miissen beide Ausrichtungeninihrem

Handeln miteinander vereinbaren.

Insgesamt seien die Fiihrungsstile der meist weib-
lichen Leitungskréfte eher teamorientiert, wobei
sowohl Managementelemente im Sinne des Planens,
Organisierens und Kontrollierens wie auch Leader-
ship-Elemente zum Tragen kommen, durch welche
Leitungskréfte Orientierung geben, inspirieren und
die Teamentwicklung férdern (Rodd 2001, zit. nach
Dunlop 2008). Die Fiihrungskultur entstehe durch
Zusammenarbeitund Zusammenhaltund nichtdurch
Einzelne, vielmehr bestimmten die Interaktionspro-
zesse zwischen den Beteiligten den Fithrungserfolg.
Zusammenfassend kommt Aline-Wendy Dunlop
(2008) u.a. zu folgenden Erkenntnissen:

- DieFiihrung einer Einrichtung der Frithen Bildung
ist entscheidend fiir die pddagogische Qualitét.

- Leitungsaufgaben im Bereich der Frithen Bildung
sind komplex und nicht klar definiert, sie werden
eher zuféllig als klar durchdacht wahrgenommen.

- Die Leitung von Kindertageseinrichtungen lasst
sich durch Modelle der transformationalen Fiih-
rung beschreiben.

- Erfolgreiche Leitungsmodellein der Frithen Bildung
betonen eine Kommunikation auf Augenhéhe (,,reci-
procal®), unterstiitzen und begeistern das Personal,
dieElternundKinder (,empowering“)und teilen und
verteilendie Verantwortung (,share and distribute®).



- Insbesondere beim Wechsel in eine Leitungs-
funktion fiihlen sich die Betroffenen isoliert und
herausgefordert.

- Es mangelt international an Forschung und Ma8-
nahmen zur Weiterentwicklung der Leitungstéatig-
keiten in Einrichtungen der Frihen Bildung.

Internationale Studien:

Eeva Hujala (2004) fithrte - vor dem Hintergrund ihres
Okologischen Systernmodells-Fokusgruppendiskussio-
nendurch, andenenverschiedene Vertreterinnen und
Vertreter der relevanten Akteursgruppen des Systems
teilnahmen: Interessengruppen (,,stakeholder®), Fort-
bildnerinnenbzw. Fortbildner (,,trainer®), Leitungskraf-
te, pddagogische Fachkréfte, Studierende und Eltern.

Waéhrend die Interessentrager (aus Verwaltung und
Politik) vor allem die Erwartung duferten, dass die
Leitung dem gesellschaftlichen Auftrag der Bildung
und Erziehung gerecht wird und das Personal fiihrt,
erwarteten die Elterninsbesondere Service und die Ko-
operation mitden Familien. Die pddagogischen Fach-
kréafte sahen die Aufgaben der Leitung tiberwiegend
in der Unterstiitzung und Pflege des Personals und
der sozialen Beziehungen, aber auch in der Fiihrung
durch Visionen im Sinne eines Vorausdenkens, der
Entwicklungvon Strategien und der Sorge umden Zu-
sammenbhalt in der Einrichtung. Die Leitungen selbst
setzten ihre Prioritdten im letztgenannten Aspekt so-
wie darin, das Personal zu befdhigen, gut zu arbeiten,
iiber neue Forschungsergebnisse zu informieren und
die Teamentwicklung voranzutreiben.

Vor dem Hintergrund ihres 6kologischen Modells
kommt die Autorin zu dem Schluss, dass die Leitung
sich in einer schwierigen ,,Sandwichposition“ befin-
det und in der Lage sein muss, in unterschiedlichen
Kulturen und Kontexten zu agieren: Wahrend ihr die
Verantwortung firdie Qualitdt der Angeboteinihrer
Einrichtung zugeschrieben wird, entscheiden andere
uber die Zuweisung der Ressourcen - Macht und Ver-
antwortung fallen auseinander. Auf der Makroebene -
im Kontext von Politik und Verwaltung - gehe es um
Effektivitat, Effizienz und wirtschaftliches Denken,
aufder Mikroebene hingegen um Bildung, Erziehung
und Betreuung. Die Gestaltung des Systems auf der
Makroebene werde durch finanzielle Vorgaben do-
miniert, pddagogische Themen spielten hier kaum
eine Rolle. Das Leitungshandeln spiele sich somit
in verschiedenen Kontexten mit unterschiedlichen

Empirische Analysen zu Aufgaben und Arbeitsweisen von Kita-Leitungen

Kulturen und Sprachen ab. Die Leistungskraft miisse
deshalb in der Lage sein, zwischen den sogenannten
w,harten®und ,weichen® Faktoren des Systems zu ver-
mitteln und eine Balance zu finden zwischen den oft
widerspriichlichen Erwartungenvon Eltern, Team und
gesellschaftlichen Gruppen - und dies bei einem sehr
begrenzten Einfluss auf die Rahmenbedingungen der
Arbeit in ihrer Einrichtung.

Carol Aubrey, Ray Godfrey und Alma Harris legten
2013 eine Studie tiber die Bedeutung von Leitung
(»leadership®) in Einrichtungen der Frithen Bildung
in England vor. Die Studie kniipft an eine langjdhrige
kreative Erkundung der Leitung von Einrichtungen
Frither Bildung in England an. Aubrey (2011, Erstver-
offentlichung 2007) explorierte das Arbeitsfeld der
Leitungskréfte in verschiedenen Praxisforschungs-
und Lehrforschungsprojekten.

Mittels qualitativer Interviews, standardisierter
Befragungen und Gruppendiskussionen sammelte
sie Daten in Seminaren und Fortbildungen zur Be-
schreibung und Einschitzung der Leitungstatigkeit,
referierte Fallstudien und reflektierte die Heraus-
forderungen fiir Leitungen im Zuge massiver Ver-
anderungen von Rahmenbedingungen, Richtlinien
und Ausbildungsprogrammen fiir Leitungskréafte
von Kindertageseinrichtungen in England. Sie regt
mit ihrem Buch eine reflexive Handlungsforschung
zur systematischen Erkundung und theoretischen
ErschlieBung des Arbeitsfelds an.

Ineinerneuen Studie (Aubrey/Godfrey/Harris 2013)
befragte das Forschungsteam das padagogische Per-
sonal aus zwolf Einrichtungen (n=131), interviewte die
zwolf Leitungskréfte, flihrte Gruppendiskussionen
mitweiteren sechs Personalteamsund nahm Videose-
quenzen im Arbeitsalltag der Leitungskréfte auf, die
sie durch Tagebuchaufzeichnungen und das ,laute
Denken“ der Beobachteten ergdanzten. Festzustellen
war, dass die Leitung in ihrer Position traditionell-
hierarchischwahrgenommen wird, aufder operativen
Ebene jedoch teamorientiert arbeitet. Ihre Tatigkeit
orientiertsich ausSichtder Befragten vorallem an der
Qualitdtder padagogischen Arbeit. Ihr Aufgabenspek-
trum umfassthauptsichlich die Bereiche Verwaltung,
Management und Leadership.

Die unterschiedlich qualifizierten paddagogischen
Fachkréfte beschrieben unterschiedliche Profile ei-
ner erfolgreichen Leitung: Die hoher qualifizierten
padagogische Fachkréfte (Master-Abschluss) erwar-
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teten von der Leitung neben emotionaler Warme ein
hohes MaB an Zielorientierung und Rationalitét, die
Fahigkeitzur Begleitung und Anleitung des Personals
(~guidance“und ,, mentoring“) sowie wirtschaftliches
Denken und Risikofreude. Anders Qualifizierte sahen
erfolgreiche Leitungspersonen eher als Strateginnen
bzw. Strategen mit Visionen fiir die Einrichtung und
dem Talent, andere mitzureiB3en, oder als Personlich-
keiten mit einem hohen fachlichen Selbstvertrauen,
einer hohen Planungskompetenz und der Fihigkeit,
das Team zu motivieren (,empowerment®).

Das Forschungsteam berichtet iiber eindrucksvolle
Erfahrungen mit der Methode des ,lauten Denkens*
zuden Videosequenzen, die einen ersten Zugang zum
impliziten Wissen der Leitungskréfte (,tacit leader-
ship knowledge®) erlaubt. Dabei zeigte sich ein hohes
AusmaB an kreativen, analytischen und praktischen
Fertigkeiten und Fédhigkeiten, die bislang weder ex-
plizit gelehrt noch tiberhaupt verbalisiert wurden. Es
zeigte sich, in welch komplexer Weise die Aufgaben
der Leitungskréfte im Alltag ineinandergreifen und
vonden Leitungskréften gleichzeitig (durch Multitas-
king)bewaltigtwerden. Entsprechend bedauerten die
Leitungskréfte das Fehlen von Rollenmodellen und
Lerngelegenheiten gerade zu Beginn ihrer Karriere.
Die methodisch elaborierte Studie gibt vielfaltige
Anregungen zur Analyse des Leitungshandelns im
Kontext einer Einrichtung der Frihen Bildung. Sie
stellt Beziige zu theoretischen Konzepten der geteilten
Fihrungund einem situationsbezogenen Verstandnis
von Fihrungsaufgaben her.

Die ELEYS-Studie (Effective Leadership in the Early
Years Sector: Siraj-Blatchford/Manni 2007) ging der
Frage nach, welches Leitungshandeln dazu beitragt,
wirksame pddagogische Interaktionen zu beférdern.
Dazu griffen die Autorinnen auf Daten aus dem
reichen empirischen Material der EPPE-Studie (The
Effective Provision of Pre-School Education: Sylva
u.a. 2004) zuriick und analysierten demografische
Informationen iiber die Leitungskréfte, die Daten der
halbstrukturierten Interviews mit Leitungskraften
und padagogischem Personal, Beobachtungsdaten
und Feldnotizen, Dokumente der Einrichtungen so-
wie Entwicklungsdaten der Kinder. Die Studie wurde
durch eine Fokusgruppe aus Vertreterinnen und Ver-
tretern verschiedener Ebenen und Organisationenim
System der Kindertagesbetreuung in Grof3britannien
(einschlieBlich Leitungskraften) begleitet.
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Die Wissenschaftlerinnen arbeiteten aus der Literatur
zu Leitungsaufgaben im Bereich der Frithen Bildung
einige wichtige Eckpunkte heraus:

- Einrichtungen der Frithen Bildung werden uber-
wiegend von Frauen geleitet. Sie gestalten ihr Lei-
tungshandeln entlang der sozialen Beziehungen
in der Einrichtung mit dem Fokus auf Bildungspro-
zessenund Lernen sowie dem Aufbau einer Lernge-
meinschaft. Ihr Fithrungsstil wird als partizipativ,
demokratisch, inklusivund mit einem weiten Blick
auf das Curriculum beschrieben (Scrivens 2002,
zitiert nach Siraj-Blatchford/Manni 2007).

- Fihrung wird mit Verantwortung und Vereinba-
rung gemeinsamer Ziele assoziiert. Das Leitungs-
handeln wird als abhédngig von dem jeweiligen
Fuhrungskontext beschrieben. Wichtig erscheint
die Féhigkeit, den jeweiligen Kontext zu entziffern
und zu deuten sowie das eigene Handeln daran
zu orientieren (,contextual literacy®, Siraj-Blatch-
ford/Manni 2007).

- Die Wirksamkeit der pddagogischen Arbeit hangt
auchvom soziogkonomischen und kulturellen Kon-
textder Einrichtungen abund von der Artund Wei-
se, wie Eltern die Lernumgebungen fiir die Kinder
in der Familie gestalten. Vor diesem Hintergrund
erscheintden Autorinnen die Kooperation mitden
Eltern besonders wichtig.

Fiihrung wird von den Autorinnen, in Anlehnung an

Jilian Rodd (2001), definiert als Prozess, in dem eine

Person bestimmte Standards und Erwartungen for-

muliertund damitdas Verhalten anderer beeinflusst.

Wichtige Elemente von Fiihrung sind erstens, die

eigenen Fahigkeiten, Aufgaben und Qualitdtsanfor-

derungen mit den Fahigkeiten und Bediirfnissen der

Beteiligten in Einklang zu bringen, zweitens Stabilitit

und Wandel zu verkniipfen sowie drittens Rollen und

Verantwortlichkeiten klar und unter Beteiligung der

Betroffenen zu benennen. Fiir die Fithrung im Kontext

von Bildungsaufgaben (,,leadership forlearning“) wur-

den ausdem empirischen Material der ausgewéhlten

Einrichtungen folgende Aspekte als bedeutsam her-

ausgearbeitet (Siraj-Blatchford/Manni 2007):

- Identifikation und Artikulation einer gemeinsamen
Vision: Die aufgrund ihrer pddagogischen Erfolge
ausgewdahlten Einrichtungen verfiigten iiber klare
Visionen, in denen die Kinder mit ihren Lern- und
Bildungsprozessen im Mittelpunkt standen. Sie



setzten sich mit prominenten pddagogischen Kon-
zepten wie zum Beispiel Reggio Emilia oder High
Scope auseinander und beteiligten sich haufig
an Projekten. Die professionelle Entwicklung der
einzelnen Teammitglieder wurde entsprechend
gefordert.

— Vergewisserung und Verstdndigung tliber Ziele: Dies
setzt eine klare Vision voraus und wurde zum Bei-
spiel geférdertdurch die Ermutigung des Personals,
an Reflexionsangeboten teilzunehmen, und durch
die Vorgabe einer Richtung fiir die Weiterentwick-
lung der pddagogischen Arbeit. Dies kann unter
anderem unterstiitzt werden durch routinemasige
Betrachtungen der gegenwaértigen Praxis und Po-
litik, der Erzeugung eines Klimas der Offenheit ge-
geniiber Verdnderungen und der Vermittlung einer
positiven Erfahrung mit Verdnderungsprozessen.

- Effektive Kommunikation: Diese sollte dazu beitra-
gen, Transparenz Uiber Prozesse in der Einrichtung
herzustellen (,transparency®), auf Augenhohe
die Perspektiven aller Beteiligten einzubeziehen
(»-reciprocity®) sowie gegenseitige Beratung und
Reflexion zu ermdoglichen.

- Ermutigung der Teammitglieder zur Reflexion und
damit verbunden zum fortwdhrenden gemein-
samen Lernen aus den Erfahrungen im Alltag der
Einrichtungen. Auf der Basis gemeinsamer Ziele
kénnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre
Arbeitsformen diskutieren und die Qualitét ihrer
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Arbeit im Sinne einer ,,Community of Practice®
weiterentwickeln.

Weitere wichtige Aspekte fiir eine erfolgreiche Fiih-
rung waren die Selbstverpflichtung zu einer perma-
nenten Weiterentwicklung der Professionalitdtdurch
kritische Reflexion der eigenen Praxis, die Beaufsich-
tigung und Uberpriifung der Praxis durch Dialog und
forschendes Lernen, der Aufbau einer lernenden Ge-
meinschaft und Teamkultur sowie die Ermutigung
und Unterstiitzung der pddagogischen Fachkréafte
zu einer partnerschaftlichen Beziehung mit Eltern und
Akteurinnen bzw. Akteuren im Sozialraum (ebd.).

AufderBasisihrer Forschungsergebnisse entwickeln
Iram Siraj-Blatchford und Elaine Hallet (2014) ein Kon-
zeptfirdieLeitungvonKindertageseinrichtungen, das
sie in einem Lehrbuch fiir Leitungskréfte von Kinder-
tageseinrichtungen ausfiihren. Der Titel ,,Effective and
Caring Leadership in the Early Years® verweist auf die
spezifische Ausrichtung des Leitungshandelns in Ein-
richtungen fiir Kinder: Es geht um mehr als um Effek-
tivitat, vielmehrumfasst effektive Leitung das,,Caring“
als soziales Prinzip im Sinne einer Verantwortungs-
iibernahme und Sorge fiir die Férderung der Bildung,
Gesundheit und einer guten sozialen Situation von
Kindern und Familien sowie fiir ein kontinuierliches
professionelles Lernen der pddagogischen Fachkréfte
(ebd.). Das Konzept beschreibt Fiihrungsthemen mit
jeweils zwei Handlungsfeldern (vgl. Tab. 7).

Tabelle 7: Fihrungsthemen und Handlungsstrategien von Leitungskraften

in Kindertageseinrichtungen

Zielsetzung
(directional leadership)

Zusammenarbeit
(collaborative leadership)

Empowerment
(empowering leadership)

Padagogik
(pedagogical leadership)

Entwicklung einer geteilten Vision;
effektive Kommunikation

Férderung der Teamkultur;
Férderung der Zusammenarbeit mit den Eltern

Handlungsbefahigung und geteilte Fiihrung;
Change-Management

Anleitung zum Lernen;
reflexives Lernen

Quelle: eigene Darstellung nach Siraj-Blatchford/Hallet 2014, S. 35; Ubersetzung Petra Strehmel
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Die verschiedenen Ausrichtungen des Leitungshan-
delns werden auf wissenschaftlicher Basis erlautert,
erganzt durch Fallstudien, Reflexionsfragen fiir an-
gehende sowie schon praktizierende Leitungskrafte
und weiterfithrende Literatur. Damit erschlieBen die
Autorinnen ihre Forschungsergebnisse fiir die Aus-,
Fort- und Weiterbildung von Leitungskréften in Ein-
richtungen fiir Kinder auf einem anspruchsvollen,
wissenschaftlichen Niveau.

Studien aus Deutschland:

Susanne Viernickel, Iris Nentwig-Gesemann, Ka-
tharina Nicolai, Stefanie Schwarz und Luise Zenker
(2013) zielten mit ihrer Untersuchung ,,Schlissel
zu guter Bildung, Erziehung und Betreuung*® nicht
zentral auf das Handeln der Kita-Leitungen ab.
Vielmehr gingen sie der Frage nach, ob ,die in den
Bildungsprogrammen ehrgeizig formulierten An-
spriiche frithkindlicher Bildung in Kitas tiberhaupt
eingeldst werden konnen® (Viernickel u.a. 2013,
S. 7). Dazu befragten die Autorinnen 680 Einrich-
tungsleitungen und 1.237 padagogische Fachkrafte
aus 704 Einrichtungen mit standardisierten Inst-
rumenten zu ihrer jeweiligen Arbeitssituation und
dabeiunter anderem auch zu ihrer Zufriedenheit. In
einem qualitativen Studienteil wurden 15 Gruppen-
diskussionen mit Einrichtungsteams und weitere
sechs mit Leitungskraften und Tragervertretungen
durchgefiihrt. Thema der Diskussionen waren die
Erfahrungen, die die Fach- und Fiihrungskréfte mit
der Umsetzung der jeweiligen Bildungsprogramme
der Lander gemacht hatten.

Die Autorinnen ermittelten als Grundproblematik
des Personals die hiufig erlebten Umsetzungsdilem-
mata, die entstehen, wenn die Anforderungen durch
Bildungsprogramme unter den gegebenen Rahmen-
bedingungen nicht umgesetzt werden konnen. Sie
arbeiteten aus dem qualitativen Material drei Typen
des Umgangs mit diesen Umsetzungsdilemmata
heraus:

- Typ1l:wertekernbasiert
Teamsarbeiten auf der Grundlage einer gemeinsam
entwickelten und reflektierten pddagogischen
Orientierung. Sie interpretieren die Bildungspro-
gramme als wichtige Anregung und Grundlage,
richtenihre Arbeitaber priméran den Bediirfnissen
derKinder und Familien und nach ihren pédagogi-
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schen Uberzeugungen aus. Sie leiden am wenigsten
unter den Umsetzungsdilemmata.

- Typ 2: umsetzungsorientiert

Teams dieses Typs orientieren sich stark an den Vor-
gabender Bildungsprogramme und versuchen, die-
semoglichstumfassend umzusetzen. Dabei erleben
sie die Umsetzungsdilemmata als sehr belastend.
Sie stellen die Erfiillung der Bildungsprogramme
uber die Bedirfnisse der Kinder und erwarten Un-
terstiitzung von den Eltern.

- Typ 3: distanziert

Diese Teams akzeptieren die von auB3en gesetzten
Bildungsprogramme nicht und halten deren Um-
setzung weder fir sinnvoll noch fur moglich. Sie
distanzieren sich von den Vorgaben, ohne diesen
jedoch eigene padagogische Konzeptionen entge-
genzusetzen und befinden sich somit zusatzlich in
einem Orientierungsdilemma. Sie arbeiten mitein-
gespielten Handlungsroutinen, stehen Nachfragen
der Eltern zur Umsetzung der Bildungsprogramme
eher ablehnend gegentiber und beklagen sich an-
dererseits tiber die fehlende Anerkennung ihrer
Arbeit durch die Gesellschaft.

Kita-Leitungen stehen vor der Herausforderung, mit
ihren Teams mogliche Strategien zur Bewdltigung der
Umsetzungsdilemmata zu diskutieren und zu einem
Konsens zu gelangen. Gefragt ist damit eine profunde
eigene fachliche Positionierung sowie eine Teamarbeit,
die padagogische Fragen aufnimmt und reflektiert
sowie die pddagogischen Fachkréfte darin unterstiitzt,
fachlich begriindet und in der Riickkoppelung mitdem
Team-souverdn-zuhandeln. Auch ELEYSbetontinden
Ergebnissen zur erfolgreichen Fithrung die hohe Bedeu-
tung der Fachlichkeit sowie intensive Verstandigungs-
prozesse im Team verbunden mit einer professionellen
Weiterentwicklung jeder einzelnen pddagogischen
Fachkraft (Siraj-Blatchford/Manni 2007).

Susanne M. Nagel-Prinz und Peter Paulus (2012)
befragten 35 Leitungskréfte in teilstrukturierten In-
terviews danach, wie sie ihre berufliche Situation und
hierinsbesondere Schliisselsituationen im beruflichen
Alltag erleben. Sie ergédnzten diese Daten mit einer
standardisierten Befragung von 52 Leitungskraften
und 203 pddagogischen Fachkréften, die mit dem
Instrument COPSOC (Copenhagen Psychosocial Que-



stionnaire, s. copsoc.de) durchgefiihrt wurde. Theo-
retischer Hintergrund waren neben gesundheits-und
stresstheoretischen Ansatzen die Kriterien einer guten
Kindertageseinrichtung, die auf der Grundlage einer
umfangreichen Analyse vorliegender Qualitédtskon-
zeptefirKindertageseinrichtungen entwickeltworden
waren (Nagel-Prinz2010). Inihren Analysen bezogen Su-
sanne M. Nagel-Prinzund Peter Paulus (2012) erlebte Be-
lastungen (Stressoren) auf konkrete Arbeitsprozesse der
Kita-Leitungen (Person-in-Situation-Ansatz: PiSA) und
werteten ihre Daten mit dem Ansatz der salutogenen
Struktur- und Prozessanalyse aus. Damit kamen sie zu
differenzierten Aussagen iiber das Erleben der Arbeits-
situation. Als belastend erwiesen sich die Menge der
parallel anfallenden Aufgaben, Zeitdruck sowie die Un-
planbarkeitdes Alltags. Die Fihrungsrolle machte den
Leitungskraften dann zu schaffen, wennsiesichisoliert,
nicht hinreichend unterstiitzt und von den Tragern
nichtwertgeschatzt fiihlten. Positivhingegen erlebten
dieFuhrungskréfteihren hohen Gestaltungsspielraum
und personliche Entwicklungsmoglichkeiten sowie ge-
lingende Kommunikations-und Kooperationsprozesse
mit Tradger und Team.

Die STEGE-Studie von Susanne Viernickel und Anja
Voss (2013) untersuchte Zusammenhédnge zwischen
,Merkmalen der Strukturqualitit, der Wahrnehmung
von Belastungen und Ressourcen sowie positiven als
auch negativen Beanspruchungsfolgen® (ebd., S. 8).
Das Forschungsteam befragte 2.744 Fach- und Lei-
tungskréftein Kindertageseinrichtungenin Nordrhein-
Westfalen und fiithrte zusétzlich 14 problemzentrierte
Interviews durch. D.h. die Untersuchung fokussierte
nicht nur auf Leitungskréfte, was plausibel ist ange-
sichts der Situation, dass nicht alle Leitungskréfte
von den unmittelbaren pddagogischen Aufgaben
freigestellt sind. Die Studie belegt hohe gesundheit-
liche Belastungen der Berufsgruppe im Vergleich
zum Bevolkerungsdurchschnitt, die mit schlechten
Rahmenbedingungen im Arbeitsfeld korrelieren: ,Das
Risiko fiir eine eingeschriankte Arbeitsfahigkeit ist fiir
Fachkréafte mit schlechten strukturellen Rahmenbe-
dingungen um das 2-fache und fiir Leitungskrafte mit
schlechten Rahmenbedingungen um das 2,5-fache im
Vergleichzuihren Kolleginnen und Kollegen mit guten
Rahmenbedingungen erhéht” (ebd.). Als bedeutsame
Belastungsfaktoren erwiesen sich schlechte struktu-
relleRahmenbedingungen (geringe Bezahlung, Larm,
Zeitdruck, rdumliche und ergonomische Arbeitsbedin-
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gungen usw.), die mit personlichen Faktoren und Risi-
komustern (z.B. iiberh6htem Arbeitsengagementoder
Burn-out) zusammenhé&ngen. Protektive Faktoren wa-
ren ein gutes Teamklima, hoher Handlungsspielraum
und Bewegung sowie Anerkennung auch in Form von
Bezahlung und Arbeitsplatzsicherheit. Hinzu kamen
spezifische personliche Faktoren und Bewéltigungsstile
wie zum Beispiel eigenes gesundheitsférderliches Ver-
halten und ein umsichtiger Umgang mit den eigenen
Ressourcen. Die Ergebnisse der Studie konnen zielgrup-
penspezifische Praventionsmafnahmen begriinden
und damit die Beschaftigungsféhigkeit der Fach- und
Fihrungskrafte in Kindertageseinrichtungen starken.

Die Autorinnen der Studie entwickelten fir die
verschiedenen Ebenen des Systems der Kinderta-
gesbetreuung Empfehlungen fiir gesundheitsfor-
derliche Mafnahmen im Sinne eines betrieblichen
Gesundheitsmanagements. Den Tragern werden in
diesem Zusammenhang eher verhéltnispraventive
MaBnahmen zugeschrieben. Dazu zdhlen eine gute
Ausstattung der Einrichtung mit Personal sowie
mit Radumlichkeiten, eine gute Bezahlung sowie die
Schaffung ausreichender Handlungsspielrdume (z.B.
durch Zeiten fiir die mittelbare pddagogische Arbeit).
Leitungskréfte konnen verhaltenspraventiv wirken,
indem sie den Fachkraften Handlungsspielrdume und
groBtmogliche Autonomiebeider Ausgestaltungihrer
Aufgaben einrdumen sowie partizipative Team- und
Organisationsstrukturen schaffen. Hinzu sollten Per-
sonalentwicklungsmaBBnahmen kommen, die dazu
beitragen, dass die Fachkréafte ihre Aufgaben besser
bewdltigen kénnen. Die Empfehlungen decken sich
mitdenen anderer Studien: Wichtig erscheinen klare
Zieleund eine Verstdndigung tiber eine pddagogische
Konzeption, transparente Kommunikationnachinnen
und auBlen, eine verldssliche und wertschatzende
Organisations- und Teamkultur sowie Gelegenheiten
zum Erfahrungsaustausch und zur Reflexion.

Im Folgenden werden die Befunde den sieben theo-
retischen Dimensionen des Anforderungsprofils fiir
Kita-Leitungen zugeordnet.

2.2.3 Empirische Befunde zum Anforderungsprofil
Welche Anforderungen an die Leitung einer Kinder-
tageseinrichtunglassen sich aus den exemplarischen
Forschungsergebnissen herausfiltern? Dies sei an-
hand der Kriterien in den sieben Dimensionen des
Fihrungskaleidoskops (Simsa/Patak 2008) diskutiert.
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Aufgabe

Diereferierten Studien zeigen, dassdie gemeinsam mit
dem Team vorgenommene Konzeptionsentwicklung
einewichtige Aufgabe der Leitung darstellt. Die Arbeit
an der Konzeption ist ein Brennglas fiir die Auseinan-
dersetzung und Reflexion iiber pddagogische Anfor-
derungen, zum Beispiel durch Bildungsprogramme
und fachliche Prinzipien, fiir die Reflexionen uber
eigene Handlungsroutinen, Bediirfnisse von Eltern
und Kindern sowie der Gesellschaft als Ganzes. Dabei
entwickeln sich Haltungen und eine Teamidentitét,
die Handlungssicherheit und Souverénitit im Alltag
vermitteln, die vor Belastungen schiitzen kénnen,
auch wenn sich zu enge Rahmenbedingungen nicht
ganzabpuffernlassen. Belastung und Uberforderung
durch ein UbermaB an Aufgaben wird eher in den
deutschen Studien thematisiert, wo neue Anforde-
rungen durch die Bildungsplédne hinzugekommen
sind, aber die Stellenschliissel weit hinter denen der
skandinavischen Ldnder zuriickbleiben. In diesem Zu-
sammenhang entstehen Umsetzungsdilemmata, mit
denen Leitungskrafte und Teams in unterschiedlicher
Weise umgehen. Dabei wird deutlich, wie neben den
Rahmenbedingungen auch die Fihrungsstrategien
der Leitung das Wohlbefinden und die Arbeitszufrie-
denheitder pddagogischen Fachkréfte in den Kinder-
tageseinrichtungen beeinflussen.

Weniger thematisiert werden in den Studien das
Qualitdtsmanagement sowie Aufgaben der Betriebs-
leitung. Verwaltungsaufgaben werden manchmal als
lastig empfunden (Nagel-Prinz/Paulus 2013), gleich-
wohl werden diese Aufgaben als wichtig angesehen
(Kaltenbach 2008).

Selbstmanagement

Die Studien zeigen, dass Leitungskréfte in Kinder-
tageseinrichtungen profunder pddagogischer (und
entwicklungspsychologischer) Kenntnisse bediirfen,
um zu den immer neuen pddagogischen Fragen und
Anforderungen Stellung beziehen zu kénnen. Neben
der fachlichen Positionierung zeigen die Studien auch
die hohe Bedeutung der Reflexion der eigenen Rolle,
denn die Fihrungskréfte agieren in verschiedenen
Sphéren. Sie miissen vermitteln kénnen zwischen den
~harten“ Faktoren einer 6konomischen Betriebsfiih-
rung, den Tragern und Behorden einerseits und der
péddagogischen Weltinihrer Einrichtung andererseits,
dieehereiner Ethik der Fursorge verpflichtetist (Hujala
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2004). Sie sollten in der Lage sein, die unterschiedli-
chen Kulturen zu verstehen und in den verschiedenen
~Sprachen®zu sprechen. Ebenso wie Fithrungskréfte in
anderen Bereichen (z.B.von Rosenstiel/Nerdinger 2011)
bendétigen sie eine hohe Flexibilitdt und Belastbarkeit
im Umgang mitden multiplenund parallelen Anforde-
rungen im Alltag sowie mit Unplanbarkeit und Krisen.
Wichtige Voraussetzungen dafiir, dass die Tatigkeit
nicht auf Dauer belastend erlebt wird, sind ein groBes
MaB an Kreativitat und Selbstorganisation.

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter flihren
Eindeutlicher Schwerpunktinden Studienliegtaufder
Personal-und Teamfiithrung. Hier betonen die meisten
Studien, dassessich beider Leitung von Kindertagesein-
richtungenum einweiblichdominiertes Feld miteinem
Fiihrungsstilhandelt, der auf Partizipation und Zusam-
menarbeit setzt. Als Fihrungskonzept wird in mehre-
renStudien diessituative Fiihrung genannt, wonach der
Fiihrungserfolg nicht von einzelnen Fiithrungskréaften
abhangigist, sondern je nach Fiihrungssituation Ergeb-
nis eines sozialen (ko-konstruktiven) Prozesses. Hier fin-
densich ebenfalls Beziige zur organisationspsychologi-
schenFachliteratur (von Rosenstiel/Nerdinger 2011). Zur
Beschreibung der Fiihrung einzelner Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter wird das Konzeptder transformationa-
len Fiihrung herangezogen. Dieses ist gekennzeichnet
durch Vorbild und Glaubwiirdigkeit der Leitungskraft,
inspirierende Motivation durch begeisternde Visionen,
intellektuelle Stimulation und individuelle Untersttit-
zung und Forderung (Felfe 2012). Aussagen zur Perso-
nalentwicklung finden sich in den Studien insofern,
als die Férderung einer professionellen Entwicklung
als Merkmal erfolgreicher Fiihrung ermittelt wurde
(Siraj-Blatchford/Manni 2007). Personalcontrolling in
Form routinehafter Reflexionen zdhlt ebenso zu den
Erfolgsfaktoren der Leitung (ebd.).

Zusammenarbeit gestalten

EingrofBerSchwerpunktderStudienliegtauf Befunden
zur Teamarbeit. Fiihrung als Produkt gemeinsamer
Aktivitét (siehe oben) mit einem hohen Maf3 an Par-
tizipation und Zusammenarbeit, intensive Teament-
wicklungsprozesse und verteilte Fiihrung wurden als
kennzeichnend fiir die Aufgabe des Leitungspersonals
beschrieben. Die Ubertragung von Verantwortung
erscheint auch angesichts der Fiihrungsspanne in
Kindertageseinrichtungen als kleinen bis mittleren



Betrieben geboten (Kanning/Staufenbiel 2012). In der
Kindertagesbetreuung tragen hdufig Gruppenleitun-
gendie Verantwortung fiirihr Teilteam, oder einzelne
Personen gestalten Arbeitsbereiche, fir die sie Ex-
pertinnen bzw. Experten sind. Mehrfach wird in den
Studien die Erwartung geduBlert, dass die Leitungen
ihre Teams im Sinne eines Empowerments befdhigen,
sichselbstzu organisieren und die Qualitédtihrer Arbeit
voranzutreiben.

Die Bedeutung der Kooperation mitden Eltern wird
insbesondere in den 6kologischen und systemischen
Modellen (Hujala 2004; Nuponnen 2005) betont,
ansonsten werden die dazu notwendigen sozialen
Kompetenzen in der Kooperation mit Eltern hervor-
gehoben (Kaltenbach 2008). Je nach Umgang und
Haltung des Teams in der Auseinandersetzung mit
neuen Anforderungen, wie zum Beispiel den Bildungs-
programmen, werden Umsetzungsdilemmata erlebt,
die mitunterschiedlichen Haltungen gegentiber den
Eltern einhergehen: So kénnen Eltern bei einer distan-
zierten Umgangsweise gegeniiber den Bildungspro-
grammen als (zu) fordernd erlebt werden, wahrend
andere mit einer wertekernbasierten Haltung auf
die Bediirfnisse von Eltern und Kinder eher eingehen.

Die Zusammenarbeit mit dem Trager oder die Ver-
netzung im Sozialraum wird in den Studien kaum the-
matisiert, aber die Akteurinnen und Akteure aus dem
gesamten SystemderKindertagesbetreuungdefinieren
als Forschungsobjekte die Aufgaben der Leitung mit.

Die Organisation entwickeln

Die Organisationskultur spielt bei Eeva Hujala (2004)
als ,intra-culture” eine wichtige Rolle und ist durch
die einzelnen Personlichkeiten in der Leitung, im
Team und in den Familien sowie durch den Stil ihrer
Interaktionen gepriagt. Dem gegentiber steht die
sinter-culture” mit den umgebenden Exo- und Mak-
rosystemen. Kindertageseinrichtungen werden als
offene Systeme mit Abgrenzungen gegeniiber der sie
umgebenden Welt konzipiert. Die intraorganisatio-
nalen Prozesse werden durch die jeweiligen Akteure
gepragt und von gesamtgesellschaftlichen Faktoren
(Erwartungen, Ressourcen) beeinflusst.

Einschdtzung der Rahmenbedingungen und
Trends sowie strategisches Management

Die Konzipierung der Kindertageseinrichtung als of-
fenes System erfordert auch die Auseinandersetzung
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mitRahmenbedingungen und Trends, doch geben die
Studien in dieser Hinsicht wenig Hinweise.

Als auBerordentlich wichtig fir den Erfolg der
Kita-Leitung erscheint die Entwicklung einer Vision,
die in die Prozesse der Einrichtung eingespeist wird.
Visionen sind eine wichtige Voraussetzung fiir die
Transformation. In welcher Weise Leitungskrafte sol-
che Visionen entwickeln und welche Rolle die Trager
dabei spielen, wird ebenfalls kaum thematisiert.

2.2.4 Fazit

Insgesamtbieten die Studienergebnisse einen weiten
Blickaufdas Aufgabenfeld der Kita-Leitung. Sieliefern
Konzepte und Modelle, die den Weg zur weiteren
theoretischen und empirischen Erforschung des Felds
ebnen.

Die nationalen und internationalen empirischen
Studien liefern theoretische Modelle miteinem hohen
heuristischen Wert auch fur die deutsche Forschung,
kreative methodische Ansdtze sowie wertvolle Er-
kenntnisse iber das Tatigkeitsfeld der Leitung. Die
Befundekénnen fiir die Aus-, Fort-und Weiterbildung,
zur Weiterentwicklung des Systems sowie zur Perso-
nalentwicklungund BegleitungdesLeitungspersonals
in Kindertageseinrichtungen fruchtbar gemacht
werden. Hier liegt eine Entwicklungsaufgabe fiir
den deutschen Wissenschaftsdiskurs in diesem Feld:
Die deutschen Studien werden in wissenschaftlichen
Publikationsorganen kaum zur Diskussion gestellt. Es
fehlen Zeitschriften und Verlagsreihen, die Themen
der Kita-Leitung aufgreifen; moglicherweise stehen
einer Publikation auch die Nutzungsrechte der Auf-
traggeber der Studien im Wege.

Die internationalen Studien, die zum Teil in einer
einschldgigen internationalen Zeitschrift publiziert
wurden, geben bereits wertvolle Anregungen fiir die
Beschreibung der Aufgaben der Leitungskrafte, denn
sie zeigen pddagogisch-inhaltliche, soziale und ge-
sellschaftliche Beziige wie auch die Spannungsfelder
und Herausforderungen in differenzierter Weise auf.
Die empirischen Befunde der internationalen Studien
waéren auf ihre Vergleichbarkeit mit dem deutschen
System hin zu prifen. Insgesamt erscheint es loh-
nenswert, die Schédtze der internationalen Studien
zu heben und fiir den wissenschaftlichen Diskurs im
deutschsprachigen Raum zu erschlieBen.
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3 Leitungsqualifizierungen

In den vorherigen Kapiteln wurde deutlich, dass fiir
die Leitungvon Kindertageseinrichtungen ein breites
Spektrum von Kompetenzen erforderlich ist. In die-
sem Zusammenhang stellt sich die Frage, inwiefern
sich zukiinftige Leitungen auf dieses Aufgabenge-
biet vorbereiten kénnen bzw. Leitungen zusétzliche
Qualifikationen erwerben kdénnen. Zuvor aber einige
Uberlegungen zu der Frage, unter welchen Bedingun-
gender Transfer erlernter Kompetenzen aus Fort-und
Weiterbildung gelingt.

3.1 Bedingungen des Transfers von
Managementwissen aus Fortbildungen

Im Folgenden wird zunéchst erldutert, welche Ein-
flussfaktoren die Umsetzung des in Fort- und Weiter-
bildung erworbenen Wissens unterstiitzen. Fort-und
WeiterbildungsmaBnahmen fiir pddagogische Fach-
kréafte sind als Personalentwicklungsmafnahmen
von der Leitung zu unterstiitzen, unterliegen daher

im Transfer einer anderen Logik als die Fortbildung

von Leitungskraften. Diese stimmen ihre professio-

nelle Weiterentwicklung meistens mit dem Trager
ab, sind aber zumindest in der Umsetzung haufig
starker auf sich gestellt. Anlédsse fur die Fort- und

Weiterbildung von Leitungskréften sind beispiels-

weise:

- Rechte und Pflichten zur Weiterbildung ohne
besonderen Bezug zu Interessen der Einrichtung;

- eigene Interessen zur personlichen Weiterentwick-
lung und Regeneration;

- Kompetenzdefizite, zum Beispiel in Bereichen, die
inder Ausbildung fehlten (etwa betriebswirtschaft-
liche Inhalte);

- neue Anforderungen von auBen, fiir die sich die
Leitungskréfte qualifizieren mochten;

- neue Zielsetzungen oder innovative Ideen zur
Weiterentwicklung der Einrichtung, fiir die sich
die Leitungskréfte qualifizieren wollen.

Generell lassen sich verschiedene Fortbildungsfor-
mate als Personalentwicklungsmafnahmen in unter-
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schiedlicher Néhe zu Arbeitsplatz und Anwendungs-
praxis unterscheiden (Ulber u.a. 2014):

- Into-the-job:

Diese EntwicklungsmaBnahmen sind zeitlich und
rdumlich vom Arbeitsplatz entfernt. Das Ziel ist es,
die Teilnehmenden auf ein Aufgabenfeld (nichtnur
aufeine spezifische Aufgabe) vorzubereiten. Solche
MafBnahmen werden von manchen Trédgern in der
Kindertagesbetreuung zur Vorbereitung erfahre-
ner paddagogischer Fachkréfte auf Leitungsaufga-
ben ergriffen (s. zum Beispiel das Traineeprogramim
der Frobel-Gruppe).

- Off-the-job:

Die Personalentwicklung ,off-the-job*“findetauBBer-
halb des Arbeitsplatzes oder der Einrichtung statt.
Dazu gezdhlt werden vor allem externe Seminare,
Workshops und Erfahrungsaustauschgruppen. Im
Rahmen solch einer Off-the-job-MaBnahmekénnen
sich die Teilnehmenden meist ausschlieBlich auf
die Inhalte der Veranstaltung konzentrieren. Wie
das Erlerntein die Praxis iibertragen werden kann,
bleibt dabei hdufig unklar (vgl. zahlreiche Fortbil-
dungsprogramme von Tragern und Verbdnden).

- On-the-job:
Dieses Training findet direkt am Arbeitsplatz statt.
Theorie und Praxis sollen so bei der Arbeit direkt
miteinander verkniipft werden. Hierzu steht meist
eine erfahrene (interne oder externe) Person zur
Lernbegleitungund fiirein Mentoring zur Verfigung.
Die Lerninhalte kdnnen unmittelbar in der Praxis
erprobt, reflektiert und gefestigt werden. Diese Form
isthdufigmitseminaristischen Fortbildungsformaten
verkniipft (z.B. ,Shadowing“ im Rahmen der Fiih-
rungskréftetrainings des Programms,,Riickenwind®).

- Near-the-job:
Die Personalentwicklung ,,near-the-job* umfasst
alle arbeitsplatznahen MaBnahmen. Hier findet
das Lernen zwar nicht direkt am Arbeitsplatz statt,
aber die Aktivitdten haben einen direkten Bezug zur
Arbeitstatigkeit, beispielsweise durch die Beschéf-
tigung mitkonkreten Arbeitsproblemen. Beispiele
fiir Near-the-job-MaBnahmen sind Qualifizierungs-
formen wie die Lernwerkstatt, der Qualitétszirkel,
Supervision, Teamentwicklung oder Projektarbeit.



Unterstellt man einen Bezug zu Zielen und Interessen
der Einrichtung, sostelltsich die Frage nach der Wahl
einer geeigneten Fortbildung in einem Format, das
die Umsetzung des Gelernten férdert. Durch die Fort-
bildung werden Impulse fiir Lernprozesse gegeben,
diesichimIdealfallin der konkreten (pddagogischen)
Arbeit vor Ort fortsetzen und dabei auch andere Be-
teiligte (im Team) bzw. die gesamte Organisation mit
verdndern. Umsetzungshilfen und Transferstrategien
wiederum miissten im Arbeitsumfeld zur Verfiigung
gestellt werden, damit das neue Wissen in professio-
nellem Handeln wirksam werden kann.

Leitungsqualifizierungen

Timothy T. Baldwin und ]. Kevin Ford (1988) stellen in
ihrem theoretischen Modell die Einflussfaktoren von
Fortbildungen und Trainings auf Lern- und Transfer-
prozesse in Organisationen dar: Nach diesem Modell
haben Trainee-Merkmale, das Trainingsdesign und
auch die Arbeitsumgebung einen Einfluss auf die
Lerneffekte von Fortbildungen und Verédnderungen
in der Praxis.

Erweitert man dieses Modell um den Gedanken,
dass Motivation und Ziele wichtige Voraussetzungen
fir den Lern- und Transferprozess sind, so ergibt sich
folgendes Bild (vgl. Abb. 8):

Abbildung 8: Das Transfermodell von Baldwin und Ford

Interventions-
design

Ziele der MaBnahmen

Strategische Ziele

der Einrichtungen Transferbedingungen

in der Praxis

in der Praxis
Motive und Ziele Individuelle
der Adressatinnen|/ Merkmale

Adressaten

Quelle: nach Baldwin/Ford 1988, modifiziert bei Strehmel/Ulber 2013

Modifikationsprozesse

in der Praxis Transfererfolg
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Die Einflussfaktoren (Trainingsanlass und Input) seien

kurz erlautert:

- Trainees, also die Teilnehmenden der Fortbildung,
verfolgen individuelle oder auch berufliche Ziele
und verbinden sie mit der jeweiligen Fortbildung.
Einflussfaktoren auf den Lern- und Transferprozess
sind neben ihrer Motivation ihr Fachwissen (z.B.
Ausbildung, Fortbildungen, theoretische und prak-
tische Vorkenntnisse), ihr Erfahrungswissen (z.B.
Dauer der Berufstatigkeit, Erfahrung mit Transfer-
prozessen)sowie Haltungund Personlichkeitsmerk-
male (z.B. Selbstwirksambkeit, soziale Kompetenz).

- Auchdie Einrichtungen (als Transferummgebung) ver-
binden mit einer Fortbildung héaufig strategische
Ziele und erhoffen sich von Fortbildungen Impulse
fur die Zielerreichung. Weitere Einflussfaktoren
der Arbeitsumgebung auf den Lern- und Transfer-
prozess sind Gelegenheiten fiir die Umsetzung,
Erprobung und Reflexion des Gelernten, das Inte-
resseund die Unterstiitzung durch Kolleginnen und
Kollegen sowie durch Vorgesetzte (beim Trager)
sowie Eltern und Kinder.

- MitderFortbildung verfolgen die Trainerin oder der
Trainer bestimmte Lernziele. Einflussfaktoren auf
den Lern- und Transferprozess aus dem Trainings-
design sind neben den Trainingsinhalten die Rah-
menbedingungen (Raum, Zeit, Format), die Gestal-
tung des Lernprozesses (z.B. didaktische Elemente,
das Eingehen auf die Gruppe und reflektierende
Anteile) und die Anregung des Transferprozesses
(Thematisierung des Transfers bereits wihrend
des Trainings, Materialien und Arbeitshilfen, pra-
xisnahe Beispiele, Lern-Begleitung in der Praxis).

Die FortbildungsmafBnahmen sollten demnach so
gestaltet sein, dass die Rahmenbedingungen der
Arbeits- und Transferumgebung thematisiert wer-
den (Kauffeld 2011) und die Anleitung des Transfers
innerhalb der Fortbildungen durch die Vereinbarung
von Zielsetzungen zur Anwendung des Gelernten und
die Antizipation von Transferproblemen sowie eines
angemessenen Umgangs damit geférdert werden
(Schaper 2011).

Aber auch die Unterstiitzung des Lernprozesses in
der Arbeitsumngebung ist wichtig: Haufig gelingt die
Umsetzung des Gelernten nur sehr unzureichend,
es zeigt sich eine Transferliicke (Felfe 2012). Inhalte
werden nicht umgesetzt, da Lerninhalte nicht im
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Handeln erprobt werden kénnen. Erlernte Kompe-

tenzen konnen dann nichtrealisiert und in der Praxis

weiterentwickeltwerden, die Lernprozesse verlaufen

im Sande (Strehmel/Ulber 2013; Strehmel 2010).
MaBnahmen zur Férderung des Transfers vonseiten

der Einrichtung (in unserem Fall der Verantwortlichen

des Tragers) konnen sein (ebd.):

- die Einbeziehung des Arbeitsumfelds durch Vor-
und Nachbereitungsgesprache mit den fortzu-
bildenden Leitungskraften, um deren Motivation
zu starken, ihre Ziele mit denen der Organisation
in Einklang zu bringen bzw. die Erwartungen der
Einrichtung sowie Transferhilfen zu klaren;

- die Gestaltung einer guten Lernumgebung in der
Praxis durch entsprechende Ubungsméglichkeiten,
also auch Méglichkeiten, zu experimentieren und
Fehler zu machen (einschlieBlich der dazu notwen-
digen Zeitkontingente);

- diesoziale Einbettung der Lernprozesse in Gruppen
oder die Begleitung und Unterstiitzung des Um-
setzungsprozesses durch erfahrene Leitungskolle-
ginnen oder -kollegen bzw. Leitungsarbeitskreise.

Wo liegen die spezifischen Herausforderungen bei
der Fort- und Weiterbildung von Fithrungskraften
in Kindertageseinrichtungen? Wer stellt Lernhilfen,
Lernanlédsse und Lerngelegenheiten in der Praxis zur
Verfiigung? Wer oder was unterstiitzt sie in der Um-
setzung des Gelernten?

Fur die Motivation und Bereitstellung der nétigen
Ressourcen zur Wahrnehmung von Fort-und Weiter-
bildungsangeboten sind zunéchst die Tréger in der
Verantwortung, ihre Aufgaben in der ,Fiithrung der
Fihrungskrafte® (von Rosenstiel 2003) wahrzuneh-
men. Dies ist aber in den komplizierten und zum Teil
ehrenamtlich begriindeten Tragerstrukturen oft nicht
selbstverstdndlich bzw. in vielen Einrichtungen der
Sozialwirtschaft noch nichtin der Organisations-und
Fihrungskultur verankert. Indessen verfiigen insbe-
sondere freigestellte Leitungskrafte —-in einem engen
zeitlichen Rahmen - tiber Handlungsspielrdume, die
sie notwendig zur Analyse, Problemlésung und Refle-
xionihrer Fihrungspraxis nutzen miissen. Reflexions-
prozesse treiben auch das Lernen voran, gleichwohl
wiére gerade fiir Fihrungskréfte eine Begleitung in
einem sozialen Kontext wichtig - durch arbeitsplatz-
nahe Angebote, Coaching, Inter- oder Supervision.
Hierfiir sollten Trédger und Verbédnde entsprechende



Angebote bereitstellen oder fir die Begleitung der
Lernprozesse in entsprechenden Formaten der Fort-
und Weiterbildung sorgen (d.h. durch die Auswahl
von Angeboten mit begleitendem Coaching). Dies
erfordertwiederum spezifische —-und gegebenenfalls
neue - Kompetenzen der Fortbildenden in diesem
Bereich. Verdnderungen im Leitungshandeln haben
héufig tber die individuellen Lernprozesse hinaus
Auswirkungen auf die Team-und Organisationskultur.
Sie implizieren Team- und Organisationsentwick-
lungsprozesse, sodass eine systemische Sichtweise
auf die komplexen Prozesse hilfreich ist. Fortbildne-
rinnen und Fortbildner benétigen eine entsprechend
erweiterte Qualifikation, die auch Kompetenzen zur
Begleitung komplexer Prozessein den Organisationen
umfasst.

Zundchstaberbenétigen die Anbieter von Fort-und
Weiterbildungen fiir Fiihrungskréfte im Bereich der
Kindertagesbetreuung ein profundes Fachwissen,
mit dem sie einzelne Inhalte ihrer Angebote in das
L~Ensemble®“ des Kompetenzprofils der Kita-Leitung
einfigen kénnen. Sich diesesumfassend anzueignen,
war bisher auf einer wissenschaftlichen Basis kaum
moglich. Dennoch findet sich ein breites Angebot fiir
die Fort-und Weiterbildung, dasim Folgenden exem-
plarisch analysiert werden soll.

3.2 Recherche und Analyse bestehender
Leitungsqualifizierungen

3.2.1 Fragestellung und empirisches Material

Im Folgenden werden ausgewdhlte Studiengédnge,
Weiterbildungen mit Zertifikatsabschluss und Fort-
bildungsprogramme von Trdgern und Verbédnden
exemplarisch untersucht. Forschungsleitend sind die
folgenden Fragen: Fir welche der leitungsrelevanten
Kompetenzbereiche wird qualifiziert? Wo gibt es
,blinde Flecken“? Welche Kompetenzbereiche finden
selten Berucksichtigung in Qualifizierungsmafnah-
men fiir Leitungen?

Bei der Auswahl der zu analysierenden Qualifi-
zierungsmafBnahmen wurde darauf geachtet, dass
sowohl regionale als auch bundesweite Angebote
von 6ffentlichen, frei-gemeinniitzigen und privaten
Tréagern vertreten sind. Au8erdem wurde eine regi-
onal moglichst breite Streuung angestrebt. Zudem
wurde sichergestellt, dass unterschiedliche Formen
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der Qualifizierung von Leitungskraften in die Analyse

eingehen. Grundséatzlich lassen sich hier zwei Formen

unterscheiden:

- Qualifizierungsangebote, die den Anspruch ha-
ben, leitungsrelevante Kompetenzen moglichst
umfassend zu vermitteln, und deshalb in verschie-
denen Modulen unterschiedliche Themenfelder
abdecken, wobei die Teilnahme an allen Modulen
verpflichtend ist. Diese Angebotsform findet sich
sowohlin Leitungsstudiengangen als auch in Qua-
lifizierungsmafBnahmen, die mit einem Zertifikat
abschlieBen.

- Qualifizierungsangebote zu unterschiedlichen
Themengebieten, die unabhdngig voneinander
belegt werden konnen. Hierbei handelt es sich
um die klassischen Fortbildungsprogramme, aus
denen einzelne Veranstaltungen auf der Basis der
Einschitzung des individuellen Qualifizierungs-
bedarfs ausgewdahlt werden kénnen.

Die Inhaltsanalyse basiert deshalb sowohl auf Doku-
mentationen von Leitungsstudiengédngen, Leitungs-
qualifizierungen mit Zertifikatsabschluss als auch
auf Fortbildungsprogrammen mit Seminaren, die fiir
Leitungen konzipiert wurden.

Der Analyse zugrunde gelegt werden die Modul-
handbiicher von zwei Bachelor-Studiengéngen, die
auf eine Leitungstitigkeit vorbereiten bzw. diese
unterstiitzen: der Studiengang ,,Bildungs- und Sozial-
management mit Schwerpunkt frithe Kindheit“ der
Hochschule Koblenz und der Studiengang ,,Bildung,
Erziehung und Betreuung im Kindesalter - Leitung
von Kindertageseinrichtungen® der Hochschule Mag-
deburg-Stendal. In der Studiengangsdatenbank der
Weiterbildungsinitiative Friithpddagogische Fachkrdfte
(www.weiterbildungsinitiative.de[studium-und-
weiterbildung) sind diese beiden die einzigen Studi-
engange an Hochschulenin 6ffentlicher Trédgerschaft,
die Management oder Leitung im Studiengangstitel
beinhalten und sich ausschlieBlich auf Kindheitspéa-
dagogik beziehen. Die Fachhochschule Koblenz war
Partnerhochschule des Programms ,,PiK - Profis in
Kitas“ der Robert Bosch Stiftung zur Professionalisie-
rung von frihpddagogischem Fachpersonal. Der
analysierte Studiengang aus Koblenzist der erste, der
explizitfirdie Leitung von Kindertageseinrichtungen
qualifiziert. Beide Studiengédnge sind berufsbeglei-
tend und wenden sich an Personen, die bereits tiber
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berufliche Erfahrungen als padagogische Fachkréfte
verfiigen. Der Studiengang an der Hochschule Koblenz
dauertsieben Semester,das Studium an der Hochschule
Magdeburg-Stendal sechs Semester.

Die Zertifikatsreihe ,Management von Tagesein-
richtungen fiir Kinder* der AWO Bundesakademie
besteht aus acht jeweils fiinftagigen Modulen. Be-
sonderes Augenmerk wird dabei auf einen selbstbe-
stimmten Lernprozess und Projektarbeit gelegt. Das
freiberuflich gefiihrte Institut fiir Bildung und Beratung
Miesbach bietet die ebenfalls mit einem Zertifikat ab-
schlieBende Weiterbildung ,Qualifizierte Kitaleitung*
an. Diese hat acht Module, die 19 Tage umfassen, und
bietet mehrere Supervisionstermine sowie kollegiale
Beratungen in selbstorganisierten Lerngruppen. Das
Curriculum kniipftnach Angaben des Instituts an das
bayerische Kinderbildungs- und Betreuungsgesetz
sowie den bayerischen Bildungs- und Erziehungsplan
fir Kindertageseinrichtungen an. Die Paritdtische
Akademie NRW, eine Tochterorganisation des Paritd-

Tabelle 8: Uberblick Datengrundlage

Hochschule Koblenz,
Fachbereich Sozial-
wissenschaften

BA-Studiengang

Hochschule Koblenz (2012):
Modulhandbuch Bildungs- und
Sozialmanagement mit Schwer-

tischen Wohlfahrtsverbandes NRW, bietet eine kiirzere
Kursreihe zu ,,Fiihrung und Leitung. Die Kita und das
Familienzentrum managen® an, bestehend aus vier
dreitdgigen Kursen, Projektarbeit und kollegialer
Beratung.

Die Fortbildungsprogramme der Frébel-Gruppe
(einem bundeslandiibergreifenden Tréger), des Ver-
bands katholischer Kindertageseinrichtungen Bayern
(ein Fachverband der Caritas), des ebenfalls in Ham-
burg ansdssigen Alternativen Wohlfahrtsverbands
Sozial & Alternativsowie des Sozialpddagogischen Fort-
bildungsinstituts Berlin-Brandenburg, das eine nach-
geordnete Einrichtung der Berliner Senatsverwaltung
fiir Bildung, Jugend und Wissenschaft ist, sind ebenfalls
Bestandteil der Analyse.

Beim Fortbildungsprogramm des in Berlin ansas-
sigen Sozialpddagogischen Fortbildungsinstituts Berlin-
Brandenburg wird ausschlieBlich der Programmteil
»Kindertagesstatten, Kindertagespflege, Kindertages-
betreuung” betrachtet.

Rheinland-Pfalz BK

punkt friihe Kindheit . Koblenz

Hochschule Magdeburg-
Stendal (FH), Fach-
bereich Angewandte
Humanwissenschaften

BA-Studiengang

Hochschule Magdeburg-Stendal
(0.J.): Modulhandbuch Studien-
gang: Bildung, Erziehung und
Betreuung im Kindesalter -

Sachsen-Anhalt BM

Leitung von Kindertageseinrich-
tungen. Stendal

AWO Bundesakademie Weiterbildungs-
reihe mit Zertifi-

katsabschluss

AWO Bundesakademie (Hrsg.) Bundesweit ZA
(0.).): Zertifikatsreihe Manage-

ment von Tageseinrichtungen

furKinder. Berlin

Institut fir Bildung und Beratung Bayern Zl

Institut fur Bildung und
Beratung Miesbach

(freiberuflich gefiihrtes
Weiterbildungsinstitut)

Weiterbildungs-
reihe mit Zertifi-
katsabschluss
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Miesbach (Hrsg.) (0.).): Weiter-
bildung ,,Qualifizierte Kita-Lei-
tung*®. Hausham
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Paritatische Akademie LV  Weiterbildungs-  Paritdtische Akademie NRW NRW ZP
NRW e.V. reihe mit Zertifi-  (Hrsg.) (2012): Kindertages-
katsabschluss statten und Familienzentren,
Ganztagsschulen. Fortbildung
in NRW 2013 (Kita + FZ + OGS).
Wuppertal
Frobel-Gruppe (Trager) Fortbildungs- Frébel e.V. (Hrsg.) (2012): NRW, Berlin, Bran-  FF
programm Bildungskalender 2013. Berlin denburg, Bayern,

Hamburg, Schles-
wig-Holstein,
Niedersachsen,

Sachsen

Verband katholischer Fortbildungs- Verband katholischer Kinder- Bayern FK
Kindertageseinrich- programm tageseinrichtungen (Hrsg.)
tungen Bayern (2012): Fort- und Weiterbildung.

Programm 2013. Miinchen
Alternativer Wohlfahrts-  Fortbildungs- SOAL (Hrsg.) (2012): Fortbil- Hamburg FA
verband, Sozial & Alter- programm dungsprogramm 2013. Ham-
nativ SOAL e.V. burg
Sozialpadagogisches Fortbildungs- Senatsverwaltung fir Bildung, Berlin-Branden- FS
Fortbildungsinstitut programm Jugend und Wissenschaft/Mini- burg
Berlin-Brandenburg sterium fiir Bildung, Jugend und

Sportdes Landes Brandenburg
(Hrsg.) (2012): Fortbildungs-
programm 2013. Berlin

Quelle: eigene Darstellung

Dartiber hinaus wird derim Rahmen der Initiative der
Robert Bosch Stiftung ,,PIK - Profis in Kitas“ erarbeitete
Orientierungsrahmen fiir Hochschulen (Gerstber-
ger/von Behr/Wagner 2008), speziell der Baustein 25
~Management in Bildungs-, Erziehungs- und Betreu-
ungseinrichtungen®, in die Analyse mit einbezogen.

3.2.2 Methodisches Vorgehen

Es wird eine Dokumentenanalyse von Fortbildungs-

programmen und Modulhandbiichern unterschied-

licher Leitungsqualifizierungen vorgenommen.
Die Inhaltsanalyse erfolgt in den folgenden Schrit-
ten:

- Imersten Schrittwerden alle Module und Seminar-
beschreibungen daraufhin analysiert, ob sie voll-
standig oder teilweise zu einer der theoretischen
Dimensionen des Anforderungsprofils passen. Ist
dies der Fall, wird dies mit M (fir Modul) kodiert,

wenn das gesamte Seminar zu einem Kriterium
passt. Ist dies nur bei einem Teil des Seminars der
Fall, wird dies mit TM (fiir Teilmodul) festgehalten.
Entsprechend kann dasselbe Seminar oder Modul
auch in mehreren Kategorisierungen auftauchen.
Wird deutlich, dass sich zweiverschiedene Aspekte
von den Beschreibungen in den Programmen her
nicht trennen lassen, wird das Kategorienschema
entsprechend angepasst und eine gemeinsame
Kategorie gebildet.

Im zweiten Schritt werden Inhalte von Qualifizie-
rungsmalBnahmen, die zu keinem der Kriterien
passenund diein mehrals einem Fortbildungspro-
gramm vorkommen, als zusdtzlicher Aspekt in die
Ergebnistabellen aufgenommen.

AbschlieBend werden alle Qualifizierungsinhalte
innerhalbder Dimensionengesichtet,uminhaltliche
Schwerpunkte herauskristallisieren zu konnen.
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Da sich die Fortbildungsprogramme - anders als die
Studiengdnge und die Weiterbildungen mit Zertifi-
katsabschluss - nicht nur an (zukiinftige) Leitungen
wenden, flieBen nur die Seminare in die Analyse ein,
die (angehende) Leitungen von Kindertageseinrich-
tungen explizit als Zielgruppe benennen. Zudem
wurde innerhalb der Fortbildungsprogramme eine
Eingrenzung dahingehend vorgenommen, dass es
bei den Seminaren um die Leitung von Kindertages-
einrichtungen gehen muss - nicht um Schulen oder
andere soziale Einrichtungen.

Einige Organisationen, deren Fortbildungs-
programme analysiert werden, bieten ebenfalls
Qualifizierungsreihen mit Zertifikatsabschluss (z.B.
Weiterbildung ,,Qualifizierte Leitung® des Verbands
katholischer Kindertageseinrichtungen und der Cari-
tasverbdnde in Bayern) sowie spezielle, die Einarbei-
tungbegleitende MaBBnahmen an (Traineeprogramm
fir Nachwuchsleitungskréfte in Kindergéarten der
Frobel-Gruppe) - diese werden in die Inhaltsanalyse
nicht integriert, um die Vergleichbarkeit innerhalb
der Fortbildungsprogramme zu gewahrleisten. Mehr-
tdgige Angebotein denFortbildungsprogrammen, die
nichtden Anspruch einerumfassenden Qualifizierung
fur Leitungstétigkeiten haben und einen bestimmten
Bereich fokussieren (beispielsweise Beratung oder
rechtliche und betriebswirtschaftliche Hintergriin-
de), werden dagegen in die Analyse mit einbezogen.
Ebenso wenig werden Angebote von Supervision,
Fachberatung, Coaching, Traineeprogramime, Pra-
xishospitationen, Netzwerktreffen und Tagungen,
auf die in einigen Programmen hingewiesen wird,
berticksichtigt.

3.2.3 Ergebnisse

Aufgabe

Die Ergebnistabelle 9 zeigt (wie auch die Tabellen in
den folgenden Abschnitten) fiir jeden Aspekt, ob es
fir diesen ein gesondertes Modul oder Seminar gibt
(Anzahl in Fettdruck), oder aber, ob es sich um einen
Teilaspekt in einem Modul/Seminar handelt (Anzahl
in Normaldruck). Auch wenn eine eindeutige Ubertra-
gung aufdie tatsachlich fiir die Thematik verwendete
Lernzeitnicht moglichist, machtes doch einen Unter-
schied, ob ein gesamtes Seminar oder Modul einem
Lerngegenstand gewidmetist, oder ob dieserlediglich
einen Teilbereich innerhalb einer iibergreifenden
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Themenstellung darstellt. Fiir den Orientierungsrah-
men fiir Hochschulen (Gerstberger/von Behr/Wagner
2008), der keinen Seminar- oder Modulplan enthélt,
wird lediglich mit einem ,X“ vermerkt, wenn der
Aspekt ,Management in Bildungs-, Erziehungs- und
Betreuungseinrichtungen® enthalten ist.

Inhaltliche Aspekte, die eine fundierte Steuerung
der Bildungsprozesse ermoglichen, kommen in der
Mehrzahl der Qualifizierungsangebote vor. Themati-
siertwerden dabeiunterschiedliche Bildungsbereiche
und-prozesse, Verfahren der Beobachtung und Doku-
mentation, Umgang mit Diversitdt sowie Inklusion.
Relativselten (injeweils einembisdreideranalysierten
Dokumente) finden sich Inhalte zu den Bereichen
Arbeitssicherheit/betriebliches Gesundheitsmanage-
ment und Konzeptionsentwicklung. Das heif3t aber
nicht, dassdiese Inhalteinnerhalb eines Fortbildungs-
programims einen geringen Stellenwert einnehmen:
Beispielsweise wird im Berliner Fortbildungsprogramm
eine ldngere Werkstatt zur Konzeptionsentwicklung
durchgefiihrt.
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Tabelle 9: Fundstellen in den Dokumenten zur Leitungsqualifizierung

im Bereich ,,Aufgabe*“

2,2
12,1 7

Konzeptionsentwicklung

Bildungsprozesse steuern 7,2

Qualitatsmanagement 1 1

Einhaltung derrechtlichen 4,1 4,1 2,1
und strukturellen Vorgaben

Beschaffung, Bewirtschaf- 1 5
tung und Verwaltung von
Ressourcen

Gestaltung der Aufbau- und 1
Ablauforganisation

Gewahrleistung von Arbeits- 1
sicherheit und Arbeits-
schutz/Initiierung von MaR-

nahmen des betrieblichen
Gesundheitsmanagements

Offentlichkeitsarbeit 1 1

Organisationstheorie: Orga-
nisation und deren Aufgaben

1 1,1
1 1 9.2 3 (X
1 1 1,1 5 (X
1,1 1 1 1 23 (X
1 2 2 X
11 1 1
2
1 1 2 1
1 1

Fett: Anzahl der Module/Seminare; normal: Anzahl der Teilmodule/Teilseminare; X: Vorkommen im Baustein ,Management in Bildungs-,
Erziehungs- und Betreuungseinrichtungen*; (X): Vorkommen in einem anderen Baustein

FS, FA, FK, FF: Fortbildungsprogramme; ZP, ZA, ZI: Qualifizierungsmafnahmen mit Zertifikatsabschluss; BM, BK: Bachelorstudiengdnge;

O: Orientierungsrahmen fiir Hochschulen (zu den Kiirzeln s. auch Tab. 8)

Quelle: eigene Darstellung

Die Aufgabenvon Leitungskréften in Kindertagesein-
richtungen setzen sich zum einen aus konkreten Ta-
tigkeiten der Betriebsleitung im Sinne der Umsetzung
des Bildungs-, Erziehungs- und Betreuungsauftrags
zusammen sowie aus Aspekten, die arbeitsteilig mit
dem Tradger zu erledigen sind, wie Konzeptionsent-
wicklung und Qualitédtssicherung.

Die Absicherung der Kenntnis und Umsetzung
rechtlicher sowie struktureller Vorgaben spielt mit
einer Ausnahme bei allen Programmen eine grofie
Rolle. Das inhaltliche Spektrum umfasst hierbei un-
terschiedliche Schwerpunkte, wie zum Beispiel Kin-
derschutz, Arbeits-und Tarifrecht, Hygienevorgaben
und Elternrechte.

Der Umgang mit finanziellen und materiellen
Ressourcen spielt in Giber der Hélfte der Programme
eine Rolle, im Vordergrund stehen meist betriebs-

wirtschaftliche Grundlagen, aber auch Finanzie-
rungsstrategien wie Sponsoring und Fundraising
sowie Marketing. Die Gestaltung der Aufbau- und
Ablauforganisation durch Planung, Koordination
und Ausgestaltung der betrieblichen Strukturen und
Ablédufe wird in QualifizierungsmafBnahmen von finf
Anbietern genannt.

Eine deutlichere Prédsenz weisen die Aufgabenbe-
reiche Qualititsmanagement und Offentlichkeitsar-
beit in den Dokumenten auf - sie erscheinen in zwei
Dritteln der analysierten Programme. Auch hier ist
eine Schwerpunktsetzung zu erkennen: Der Bachelor-
studiengang in Koblenz beinhaltet fiinf Module zum
Thema Qualitétssicherung.

Theoretische Grundlagen zum Thema Organisati-
on sind Bestandteil des Orientierungsrahmens sowie
einer ZertifikatsmaBnahme und eines Studiengangs.
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Selbstmanagement

DieReflexion der eigenen Rolle als Leitungskraftistals
Aspekt in allen Qualifizierungsprogrammen vorhan-
den, teilweise auch in unterschiedlichen Modulen. Der
Orientierungsrahmen fiir Hochschulen thematisiert
die Selbstreflexion in einem anderen Baustein, d.h.
die Reflexion bezieht sich hier auf die professionelle,
nicht aber spezifisch auf eine leitende Rolle.

Aspekte der Arbeitsorganisation und des Zeitma-
nagements kommen in insgesamt vier Programmen
(in keinem Studiengang) vor. Neben konkreten Tech-
niken des Zeitmanagements wird hier beispielsweise
auch Arbeits- und Biliroorganisation thematisiert.
Stressmanagement und Selbstsorge (z.B. in Form der
Beachtungder eigenen Ressourcen)finden sich in nur
drei Dokumenten.

Die personliche Selbstentwicklung kommt ebenfalls
nur in drei Programmen vor, hier werden u.a. Semi-
nare zur Personlichkeitsentwicklung wie auch einein-
dividuelle Standortbestimmung beim Wiedereinstieg
subsummiert. Eine explizite Karriereplanung wird in
keinem der Dokumente thematisiert.

Ein weiterer Aspekt des Selbstmnanagements, die
-(Weiter-)Entwicklung fachlicher Expertise®, nimmt
insofern eine Sonderstellung ein, als jedes inhaltlich
fachwissenschaftlich ausgerichtete Seminar dieser
Dimension zugehorig ist. Diesem Aspektdienen auch
Seminare, die nicht leitungsspezifisch konzipiert
wurden. Zudem iiberschneidet sich der Bereich in-
haltlich mit der Kategorie Aufgabe: Bildungsprozesse
steuern, auf die im vorigen Abschnitt eingegangen
wurde.

Tabelle 10: Fundstellen in den Dokumenten zur Leitungsqualifizierung

zum ,,Selbstmanagement*

Reflexion der Rolle 1,3 2 1
Arbeitsorganisation 1
Stressmanagement 1 1,1
und Selbstsorge

Selbstentwicklung 2 1 1

und Karriereplanung

1 1 1,1

Fett: Anzahl der Module/Seminare; normal: Anzahl der Teilmodule/Teilseminare; X: Vorkommen im Baustein ,Management in Bildungs-,
Erziehungs- und Betreuungseinrichtungen*; (X): Vorkommen in einem anderen Baustein

FS, FA, FK, FF: Fortbildungsprogramme; ZP, ZA, ZI: Qualifizierungsmafnahmen mit Zertifikatsabschluss; BM, BK: Bachelorstudiengdnge;

O: Orientierungsrahmen fiir Hochschulen (zu den Kiirzeln s. auch Tab. 8)

Quelle: eigene Darstellung
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Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiihren
Im Bereich der Fiihrung von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern finden sich am hédufigsten (in sieben
Programmen) Aspekte der Personalfiihrung und Per-
sonalpflege (z.B. Fiihrung von Mitarbeitergespréachen,
unterstiitzende Begleitung im Alltag, die Wahrneh-
mung der Fiursorgepflicht). Fir Aufgaben der Perso-
nalentwicklung wird von fiinf Anbietern qualifiziert,
Personalplanung, -gewinnung und -auswahl sind
Bestandteil von vier Dokumenten.

Die konkrete Planung des Personaleinsatzes (z.B.
Dienstplane, Gestaltung von Absprachen tiber Aufga-

Leitungsqualifizierungen

benstellungen)wirdindrei Programmen thematisiert.
Personalcontrolling wird nur in den Studiengéngen
thematisiert. Nichtimmer werden die Kompetenzbe-
reichedetailliertaufgefiihrt,im Orientierungsrahmen
wie auch in einzelnen Modulen der Studiengénge
kommt der Oberbegriff des Personalmanagements
VOr.

Eine weitere Kategorie bilden Seminarinhalte zu
theoretischen Grundlagen der Fiihrung, die den ana-
lysierten Dokumenten zufolge ebenso wie die Grund-
lagen zu Organisation nur in Zertifikatsmaf3nahmen
und Studiengédngen gesondert vermittelt werden.

Tabelle 11: Fundstellen in den Dokumenten zur Leitungsqualifizierung

zum ,,Personalmanagement*

Personalplanung,
-gewinnung und -auswahl

Personaleinsatz 2
Personalfiihrung 1,2

und Personalpflege

Personalentwicklung 2

Personalcontrolling

Ubergreifende
Kompetenzen

Personalmanagement
(allgemein)

Fihrung, Fihrungs-
verhalten und Fiihrungsstile

1 1 1 2
1 1
1 1 1 1 1 2
1 2 2 2
1 1
1 2 X
1 1 1 3

Fett: Anzahl der Module/Seminare; normal: Anzahl der Teilmodule/Teilseminare; X: Vorkommen im Baustein ,Management in Bildungs-,
Erziehungs- und Betreuungseinrichtungen*; (X): Vorkommen in einem anderen Baustein

FS, FA, FK, FF: Fortbildungsprogramme; ZP, ZA, ZI: Qualifizierungsmalnahmen mit Zertifikatsabschluss; BM, BK: Bachelorstudiengdnge;

O: Orientierungsrahmen fiir Hochschulen (zu den Kiirzeln s. auch Tab. 8)

Quelle: eigene Darstellung
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Zusammenarbeit gestalten
Die Analyse zeigt, dassinsbesondere auf die Férderung
und Entwicklung im Team groBer Wert gelegt wird.
Mit einer Ausnahme ist auch die Vernetzung im So-
zialraum in den Programmen vertreten, einige Male
wird dabei die Grundschule als spezifischer Koope-
rationspartner benannt, meist geht es aber um eine
institutionsiibergreifende Vernetzung. Zwei Drittel
der Programme enthalten Bausteine zur Kooperation
mit Eltern.

Dagegen sind Kooperationen mit dem Trdager und
im System der Kindertagesbetreuung selten Inhalt
von Qualifizierungsmafnahmen (nur in je einem

Programm): Fokussiertwerdenin einer Zertifikatsaus-
bildung die Kooperation sowie Schnittstellen mitdem
Tragerundineinem Studiengang die Kooperation mit
Ausbildungstrdgern, Verbdnden und NGOs. Ein Modul
des Koblenzer Studiengangs qualifiziert zudem fiir
eine internationale Vernetzung.

Uber die Kategorien des Anforderungsprofils hi-
nausfandensichinden DokumentenInhalte, die iber-
greifend Schliisselkompetenzen vermitteln, die fiir die
Gestaltung von Kooperation zentral sind: In tiber der
Halfte der Programme werden Kompetenzen in den
Bereichen Moderation/Prasentation, Kommunikation
und Konfliktmanagement behandelt.

Tabelle 12: Fundstellen in den Dokumenten zur Leitungsqualifizierung im Bereich

~Zusammenarbeit gestalten*

Zusammenarbeit im 1,1 1 2
Team/Teamentwick-
lung

Zusammenarbeit
mit den Eltern

4,2 3

Zusammenarbeit
mit dem Tréger

Vernetzung 1,1 2
im Sozialraum

Kooperationen
im System

Ubergreifende
Kompetenzen

Moderation
und Prasentation

Konfliktmanagement 1

Kommunikation 2 1,1

2,1 1 1,1 3 1 X
1 1 3 1 X
1
1 1 1 2 1,1 X
1,1

1

1 1 1 2

1 1 1

1 2 1

Fett: Anzahl der Module/Seminare; normal: Anzahl der Teilmodule/Teilseminare; X: Vorkommen im Baustein ,Management in Bildungs-,
Erziehungs- und Betreuungseinrichtungen*; (X): Vorkommen in einem anderen Baustein

FS, FA, FK, FF: Fortbildungsprogramme; ZP, ZA, ZI: Qualifizierungsmalnahmen mit Zertifikatsabschluss; BM, BK: Bachelorstudiengdnge;

O: Orientierungsrahmen fiir Hochschulen (zu den Kiirzeln s. auch Tab. 8)

Quelle: eigene Darstellung
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Die Organisation entwickeln

Die konkrete Entwicklung der Organisation ist Be-
standteil von fiinf Dokumenten und dem Orientie-
rungsrahmen. Leitbildentwicklung und Etablierung
einer organisationalen Identitdt sind Themen in
den Studiengingen sowie in zwei Modulen eines

Leitungsqualifizierungen

Fortbildungsprogramms, einmal in direktem Zusam-
menhang mitder Konzeptionsentwicklung. Auch die
Gestaltung der Organisationskultur kommt in der
Mehrheit der analysierten Dokumente nicht vor: Sie
ist in zwei Fortbildungsprogrammen und den Studi-
engangen enthalten.

Tabelle 13: Fundstellen in den Dokumenten zur Leitungsqualifizierung
in der Dimension ,,Organisationsentwicklung*

Leitbildentwicklung 2
und Férderung einer
Einrichtungsidentitat

Gestaltung einer 1 2
kreativen, innovations-

und lernforderlichen
Organisationskultur

Organisationsent- 1
wicklung/Steuerung

von Veranderungs-

prozessen

1 1
1 1
1 1 1,2 2,1 X

Fett: Anzahl der Module/Seminare; normal: Anzahl der Teilmodule/Teilseminare; X: Vorkommen im Baustein ,Management in Bildungs-,
Erziehungs- und Betreuungseinrichtungen*; (X): Vorkommen in einem anderen Baustein

FS, FA, FK, FF: Fortbildungsprogramme; ZP, ZA, ZI: Qualifizierungsmafnahmen mit Zertifikatsabschluss; BM, BK: Bachelorstudiengdnge;

O: Orientierungsrahmen fiir Hochschulen (zu den Kiirzeln s. auch Tab. 8)

Quelle: eigene Darstellung
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Einschdtzung von Rahmenbedingungen
und Trends
Die Einschadtzung von Rahmenbedingungen und
Trends wurde insgesamt gesehen nicht sehr hdufig
expliziert. Den Dokumenten zufolge haben noch am
ehesten die Studiengidnge kontextuelle Faktoren im
Blick.

Nichtimmerwurde allerdings nach den Trends dif-
ferenziert, sodass an einigen Stellen keine eindeutige

Zuordnung moglich war. Am hdufigsten kommen
Rahmenbedingungen im System der Kindertagesbe-
treuung, insbesondere politische Setzungen sowie
sozial- und gesellschaftspolitische Entwicklungen
zur Darstellung.

Da es sich bei den Rahmenbedingungen um eine
Querschnittsdimension handelt, istesdurchaus mog-
lich, dassdiese in den konkreten QualifizierungsmaBs-
nahmen Beachtung finden.

Tabelle 14: Fundstellen in den Dokumenten zur Leitungsqualifizierung zur Dimension

(13

»Rahmenbedingungen und Trends

Beobachtung von Rah-
menbedingungen und
Trends in den Familien

Beobachtung von Rah-
menbedingungen und
Trends im Sozialraum

Beobachtung von Rah- 1
menbedingungen und

Trends im System der

Kindertagesbetreuung

Beobachtung von
Rahmenbedingungen
und Trends in weiteren
relevanten Systemen

Beobachtung von Rah-
menbedingungen und
Trends in anderen gesell-
schaftlichen Systemen

Reflexion und Schlussfol- 1
gerungen fiir die eigene

Arbeit (im Dialog mit

Trager und Fachoffent-

lichkeit)

Trends nicht differenziert 1

1 1 1
1 1
1
1 2 2
1 1

Fett: Anzahl der Module/Seminare; normal: Anzahl der Teilmodule/Teilseminare; X: Vorkommen im Baustein ,Management in Bildungs-,
Erziehungs- und Betreuungseinrichtungen*; (X): Vorkommen in einem anderen Baustein

FS, FA, FK, FF: Fortbildungsprogramme; ZP, ZA, ZI: Qualifizierungsmafnahmen mit Zertifikatsabschluss; BM, BK: Bachelorstudiengdnge;

O: Orientierungsrahmen fiir Hochschulen (zu den Kiirzeln s. auch Tab. 8)

Quelle: eigene Darstellung
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Entwicklung eines strategischen Rahmens

fiir die Leitungstdtigkeit

Diese Dimension findet sich in Zertifikatsqualifika-
tionen und Bachelorstudiengdngen. Die Analyse
macht deutlich, dass die strategische Planung relativ
selten Bestandteil der Programme ist, und wenn sie
vorkommt, eher auf der Ebene der Visionen als auf
der Ebene der konkreten Umsetzung thematisiert

Leitungsqualifizierungen

wird. Allerdings gibt esinhaltliche Uberschneidungen
zum Bereich ,Die Organisation entwickeln®-letzterer
kann durchaus auch strategische Entwicklungsmas-
nahmen beinhalten.

Bedarfsentwicklung und Angebotsplanung sind
ausschlieBlich in den Modulhandbiichern der analy-
sierten Studiengdnge und im Orientierungsrahmen
enthalten.

Tabelle 15: Fundstellen in den Dokumenten zur Leitungsqualifizierung

zur Dimension ,,Strategieentwicklung*

Entwicklung von Visionen
firdie Einrichtung

Strategische Planung
und Umsetzung der Ideen
und Visionen

Bedarfsentwicklung
und Angebotsplanung

1 1 1,1 1
1 1,2
2 1 X

Fett: Anzahl der Module/Seminare; normal: Anzahl der Teilmodule/Teilseminare; X: Vorkommen im Baustein ,Management in Bildungs-,
Erziehungs- und Betreuungseinrichtungen*; (X): Vorkommen in einem anderen Baustein

FS, FA, FK, FF: Fortbildungsprogramme; ZP, ZA, ZI: Qualifizierungsmafnahmen mit Zertifikatsabschluss; BM, BK: Bachelorstudiengdnge;

O: Orientierungsrahmen fiir Hochschulen (zu den Kiirzeln s. auch Tab. 8)

Quelle: eigene Darstellung
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3.2.4 Fazit zumindestin Form eines Teilmoduls vorkommen (der
Tabelle 16 zeigt, in wie vielen der neun Programme  Orientierungsrahmen fiir Hochschulen flieBtin diese
die unterschiedlichen Aspekte der Leitungstétigkeit = Darstellung nicht mit ein).

Tabelle 16: Zusammenschau der Fundstellen in den Dokumenten zur Leitungsqualifizierung

Konzeptionsentwicklung

Bildungsprozesse steuern

Qualitatsmanagement

Einhaltung derrechtlichen und strukturellen Vorgaben
Beschaffung, Bewirtschaftung und Verwaltung von Ressourcen

Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation

N 01 U1 0o OO N W

Gewdhrleistung von Arbeitssicherheit und Arbeitsschutz/Initiilerung von MaBnahmen
des betrieblichen Gesundheitsmanagements

Offentlichkeitsarbeit

(o))

Organisationstheorie: Organisation und deren Aufgaben 2

Reflexion derRolle
Arbeitsorganisation

Stressmanagement und Selbstsorge

w w »~ ©

Selbstentwicklung und Karriereplanung

Personalplanung, -gewinnung und -auswahl
Personaleinsatz

Personalfiihrung und Personalpflege
Personalentwicklung

Personalcontrolling

Personalmanagement (allgemein)

H N N U1 NN W BN

FGihrung, Fihrungsverhalten und Fiihrungsstile

o

Zusammenarbeit im Team /Teamentwicklung
Zusammenarbeit mit den Eltern 6
Zusammenarbeit mit dem Tréger 1
Vernetzung im Sozialraum 8

Kooperationen im System 1
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Moderation und Prasentation 5
Konfliktmanagement 5
Kommunikation 5
Leitbildentwicklung und Férderung einer Einrichtungsidentitat 2
Gestaltung einer kreativen, innovations- und lernférderlichen Organisationskultur 4
Organisationsentwicklung/Steuerung von Veranderungsprozessen

in den Familien 1
im Sozialraum 0
im System der Kindertagesbetreuung 3
in weiteren relevanten Systemen: Kiq_der— und Jugendhilfe, Bildungssystem, 2
Gesundheitssystem, Arbeitsmarkt u.A.

Gesellschaftliche Strémungen 1
Reflexion und Schlussfolgerungen fiir die eigene Arbeit 4
(im Dialog mit Trager und Fachéffentlichkeit)

Trends nicht differenziert 3
Entwicklung von Visionen fiir die Einrichtung 4
Strategische Planung und Umsetzung der ldeen und Visionen

Bedarfsentwicklung und Angebotsplanung 2

Quelle: eigene Darstellung

Betrachtet man zundchst die Bereiche, so wird deut-
lich, dass Qualifizierungen zu den Aufgaben, zum
Selbstmanagement, zur Mitarbeiterfithrung und
zur Gestaltung der Zusammenarbeit breit in den
analysierten Programmen vertreten sind (wenn auch
nicht bezogen auf jeden Unteraspekt). Anders stellt
es sich bei den Bereichen Organisationsentwicklung,
Einschdtzung von Rahmenbedingungen und Trends
sowie Entwicklung eines strategischen Rahmens fiir
die Leitungstdtigkeit dar, deren Unterkategorien
deutlich seltener in den Programmen vorkommen.
Nun soll auf einer detaillierteren Ebene, der der
einzelnen Qualifizierungsaspekte, aufgezeigtwerden,
welche Leitungskompetenzen (fast) durchgéangig in
den analysierten Dokumenten enthalten sind und
welche nur selten oder gar nicht vorkommen.

Im Uberblick zeigt sich, dass einige Qualifizierungsbe-

reiche in allen oder fast allen Programmen pragnant

vertreten sind. Es handelt sich dabei um die

- Reflexion der eigenen Rolle,

- dieSicherstellung der Einhaltung aller rechtlichen
und strukturellen Vorgaben,

- die Teamentwicklung und

- die Vernetzung im Sozialraum.

Hier besteht offensichtlich ein weitgehender Konsens
dariber, dass es sich um relevante Kompetenzen fiir
die Leitung handelt und dass ein Qualifizierungsbe-
darfbesteht. Esfélltauf, dass diesein den Programmen
breit vertretenen Kompetenzbereiche unterschiedli-
chen Bereichen zuzuordnen sind: dem Selbstmanage-
ment, der Betriebsleitung und der Gestaltung der
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Zusammenarbeit sowohl institutionsintern als auch

extern. Bemerkenswert erscheint, dass die Reflexion

und das Hinterfragen der eigenen Rolle Bestandteile
aller analysierten Programme sind. Die Reflexion der

Leitungsrolle stellt hier eine grundlegende und um-

fassende Selbstkompetenz dar, die ein individuelles

Grundverstdndnis des Leitens ermdoglicht, das zentral

furdieRealisierungaller Leitungsaufgaben ist. Aspek-

teder Sicherstellungrechtlicher und struktureller Vor-
gaben sind relevant, da sie rein pragmatisch Voraus-
setzung fiir funktionalesund legales Leitungshandeln
sind. Die Aspekte der Gestaltung der Zusammenarbeit

im Team sowie im Sozialraum sind ebenfalls von Rele-

vanz. Warum gerade diese so breit vorgefunden wer-

den (und beispielsweise Teamentwicklung deutlich
starker vertretenistals Personalentwicklung), miisste
in konkreten Befragungen geklédrt werden.

Anders sieht es bei der Selbstentwicklung und
Karriereplanung aus, sie finden sich nur in drei Pro-
grammen. Betrachtet man die anderen Aspekte, die
maximal dreimal in den Programmen vorkommen,
lassen sich die folgenden Cluster bilden, die tiberwie-
gend vernachléssigt werden:

- Gesundheit (sowohl die der leitenden Person im
Rahmen von MaBBnahmen der Selbstsorge und des
Stressmanagements als auch die der Mitarbeiten-
den durch Arbeitssicherheit und Arbeitsschutz
sowie betriebliches Gesundheitsmanagement);

- Verdnderung und Entwicklung der Organisation
vor dem Hintergrund des Kontextes: Hierzu ge-
horen Konzeptionsentwicklung, Leitbildentwick-
lung, Bedarfsentwicklung und Angebotsplanung,
strategische Planung sowie die dazu erforderliche
Beobachtung und Bewertung von Rahmenbedin-
gungen und Trends.

Dies iiberrascht insofern, als dass diese Themen
aktuell in der Diskussion sind und sich auf zentrale
Kompetenzbereiche beziehen. Dartiber hinaus sind
die Zusammenarbeit mitdem Trager, Personaleinsatz
und -controlling selten vertreten.

Auf der Grundlage der Daten ist es nicht moglich,
festzustellen, ob diesan der geringen Nachfrage, einer
Relevanzzuschreibung durch die Anbieter oder ggf.
auchaneinemMangel an geeigneten Fortbildnerinnen
und Fortbildnern fiir diese Themenbereiche liegt.

Der Orientierungsrahmen (Gerstberger u.a. 2008),
der sich nicht speziell auf Leitungsstudiengdnge

68

bezieht, sondern auf Studiengénge der Bildung und

Erziehungin derKindheitallgemein, decktein breites

Spektrum an relevanten Leitungskompetenzen ab.

Nicht enthalten sind Leitbild- und Konzeptionsent-

wicklung, Entwicklung und Umsetzung von Visionen,

Beobachtung von Rahmenbedingungen und Trends

sowie die meisten der Selbstmanagementdimen-

sionen.
Die Studienginge zeichnet aus,

- dass sie wissenschafts- und forschungsbezogene
Inhalte vermitteln,

- dass sie innerhalb der zugrunde gelegten Stich-
probe als einzige die Themen Personalcontrolling,
Fokussierung relevanter Systeme (wie Kinder-
und Jugendhilfe) sowie Bedarfsentwicklung und
Angebotsplanung in ihren Modulhandbtchern
explizieren.

— dass hier die meisten Aspekte des Selbstmanage-
ments weniger ausgepragt sind.

Deutlich wird auch, dass die Anbieter durchaus unter-
schiedliche Schwerpunkte setzen. So gibt es beispiels-
weise in einem Fortbildungsprogramm keine Ange-
bote zum Thema Fiihrung von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern. Anbieteriibergreifende Unterschiede
zwischen den Angebotsformen Fortbildungen, Studi-
engdnge und Weiterbildungen mit Zertifikatsabschluss
lassensich iiber die benannten Auffélligkeiten hinaus
im Rahmen der hier vorgenommenen qualitativen
Analyse nicht ableiten.



Wissenschaftliche, fachliche und politische Implikationen fir die Leitungsqualifizierung

4 Wissenschaftliche,
fachliche und politische
Implikationen fur die
Leitungsqualifizierung

Die Analysen haben gezeigt, dass es eine Fiille von
Literatur und Material tiber den Arbeitsbereich der
Kita-Leitung gibt. Allerdingsistdas Aufgabenprofilder
Leitungskraft selten klar definiert. Ein wissenschaft-
licher Diskurs iiber die Beschreibung und Erkldrung
von Anforderungen und Arbeitsprozessen von Kita-
Leitungenund die damitverbundenen Kompetenzen
steckt in Deutschland erst in den Anfangen. Es gibt
weder wissenschaftliche Publikationsorgane noch
Plattformen (zum Beispiel in Form regelmafiger
Fachtagungen usw.) fiir eine wissenschaftliche Ausei-
nandersetzung. Aktuelle, wissenschaftlich fundierte
Lehrbiicher zur Leitungstédtigkeit mit spezifischem
Bezug zu Einrichtungen der Bildung, Betreuung und
Erziehung fehlen. Stattdessenistin denletzten Jahren
einbreiter Markt mit Praxisratgebern entstanden, der
Erfahrungswissen und Rezepte zur Verfiigung stellt,
jedochdie Anschlussfahigkeitan die wissenschaftliche
Diskussion durch einen Verzicht auf systematische
Quellenangaben behindert.

In der - ebenfalls iberschaubaren internationa-
len - Forschung finden sich theoretische Anséitze
mit hohem heuristischen Wert sowie empirische
Befunde, die das spezifische Anforderungsprofil der
Kita-Leitung beschreiben und Voraussetzungen und
Wirkungen einer erfolgreichen Leitung skizzieren.
Dabei wird aus einer systemischen Perspektive die
Rolle der Leitungskraft im Gesamtsystem der Kin-
dertagesbetreuung deutlich. Aus den vorliegenden
Ergebnissen lassen sich folgende Implikationen fiir
Wissenschaft, Praxis und Politik ableiten.

Fachliche Implikationen

Die Ausfiihrungen machen die Schliisselposition
der Leitung fiir die Entwicklung guter padagogi-
scher Qualitét deutlich und verweisen damit auf die
Notwendigkeit einer exzellenten Ausbildung sowie
gehaltvoller Angebote zur Fort- und Weiterbildung
der Leitungskréfte. Die Angebote sollten alle sieben

Bereiche des Fiihrungskaleidoskops mit einschlieen
und neben sachbezogenen Themen der Betriebsfiih-
rung und des Personalmanagements auch Angebote
zur Selbstreflexion und zur strategischen Ausrichtung
und Weiterentwicklung der eigenen Einrichtung
beinhalten. Fortbildung, Coaching und Supervision
sollten regelhaft im Zeitbudget von Leitungskréften
eingeplant sein. Aktuelle Themen sind derzeit zum
Beispiel das Personalmanagement und hier insbe-
sondere die Personalbindung vor dem Hintergrund
des Fachkréftemangels sowie Organisationsentwick-
lungsmaBnahmen, die auch nach dem quantitativen
Ausbau der Krippenplédtze dazu beitragen sollen,
Fachlichkeit und pddagogische Qualitét fiir Kinder
aller Altersgruppenin den Kindertageseinrichtungen
weiter auszubauen und nachhaltig zu sichern. Neue
Herausforderungen ergeben sich auch aus der zuneh-
menden Heterogenitit der Teams.

Bei der Starkung der Fachlichkeit spielt die Fort-
und Weiterbildung eine Schliisselrolle. Die Fort- und
Weiterbildungsveranstaltungen sollten angepasst
an die jeweiligen Themen verschiedene Formate
umfassen und neben Seminaren und Workshops
auch Fachforen, Qualitédtszirkel bzw. regelméBige
Gruppen fiir Austausch, Supervision und Coaching
sowie Arbeitshilfen fiir On-the-job-Trainings vorse-
hen. Verantwortlich fiir die Bereitstellung entspre-
chender MaBnahmen zur Weiterentwicklung der
Fihrungskrafte sind zuallererst die Tréger als Arbeit-
geber, welche die Fiihrung der Fiihrungskréfte auf der
Grundlage vorliegender Befunde und Instrumente
professionell gestalten kénnten. Dazu gehort aber
auch eine entsprechende Aufgabenwahrnehmung
und Sensibilisierung der Trager. Bei den heterogenen
Tragerstrukturen (zum Beispiel mit ehrenamtlichen
Vorstédnden) istdies nichtimmer leicht zu realisieren.
Hiersind auch die Verbédnde in der Pflicht, die Kompe-
tenzen von Vertreterinnen und Vertretern der Trager
zu stérken, damit sie ihre Verantwortung als Arbeit-
geber wahrnehmen kénnen.

Bei der Konzeption von QualifizierungsmaB-
nahmen sollten die Komplexitiat der Kompetenz-
bereiche sowie deren Interaktionen bericksichtigt
werden, sowohl die inhaltliche Breite des Angebots
betreffend (die Analyse hat hier gezeigt, dass aktuell
relevante Kompetenzen teilweise unterreprasentiert
sind) als auch die Verkniipfung verschiedener Kom-
petenzarten innerhalb der Module. Das Modell von
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Ruth Simsa und Michael Patak (2008) verdeutlicht
die Verschrédnkung der verschiedenen Kompetenz-
bereiche -die isolierte Vermittlung macht von daher
wenig Sinn. Von Relevanz ist es ebenfalls, eine Quali-
fizierungsbedarfsanalyse durchzufiihren, um nicht
an den Bedarfen der Praxis ,,vorbei zu qualifizieren®.
Diese sollte moglichst fundiert und systematisch
(z.B. entlang des Aufgabenprofils oder anhand von
Arbeitsanalysen)und nicht nur in Form einer offenen
Interessenabfrage durchgefiihrt werden.

Um den Transfer in die Praxis zu sichern, ist es
zentral, dass sowohl die Formate der Qualifizierungs-
mafnahmen alsauch deren Inhalte Elemente enthal-
ten, die den Transfer ermoglichen und unterstiitzen.
Dartiiber hinaus stellt die Transfersicherung auch ein
Metathema in dem Sinne dar, dass sowohl Trager als
auch Leitungendafiir qualifiziert werden missten, wie
der Transfer erlernter Kompetenzen in der Institution
gewdhrleistet werden kann.

Die starke Nachfrage nach Veranstaltungen wie
z.B. dem Kitaleitungskongress zeigt, dass vonseiten
der Praxis ein starkes Bedtirfnis nach Austausch und
fachlicher Weiterentwicklung besteht. Derzeit sind
diese Veranstaltungen hdufig kommerziell motiviert
und lassen damit nicht gentigend Raum, um fachliche
Diskurse zwischen Wissenschaft, Fachpraxis und Poli-
tik dialogisch zu fithren.

Der Aufbau von solchen Fachforen konnte durch
Institutionen unterstiitzt werden, die tiber eine
entsprechende Infrastruktur und Erfahrungen mit
der Organisation von Fachdiskursen verfiigen. Dazu
zdhlen beispielsweise Zusammenschlisse in den
Bereichen der Aus-, Fort- und Weiterbildung wie
die Fachschulverbédnde oder der Studiengangstag,
wissenschaftliche Fachgesellschaften und Vereini-
gungen wie zum Beispiel die Deutsche Gesellschaft
fiir Erziehungswissenschaften (DGfE) bzw. darin die
Kommission Pddagogik der frithen Kindheit (PdfK), die
Bundesarbeitsgemeinschaft Bildung und Erziehung in
der Kindheit (BAG-BEK e.V.), Wohlfahrtsverbédnde (bzw.
deren Zusammenschluss in der BAGFW), fachpoli-
tische Zusammenschliisse wie die Arbeitsgemeinschaft
Kinder-und Jugendhilfe (AG]), der Deutsche Verein oder
Sozialmessen, die Fachtagungen fiir bestimmte Ziel-
gruppeninihre Angebote integrieren (z.B. consozial).
Es wiére zu empfehlen, dass einzelne Organisationen
die Initiative ergreifen und Veranstaltungen fiir alle
Akteurinnenund Akteure im System der Kindertages-
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betreuung 6ffnen, um dabei Wissenschaft, Praxis und
Politik miteinander zu verkniipfen.

Wissenschaftliche Implikationen

und Forschungsdesiderate

Ein wissenschaftlicher Diskurs iiber die Leitungsta-
tigkeit in Kindertageseinrichtungen befindet sich
erst im Aufbau. Bislang prasentiert sich die Ausein-
andersetzung mit der Position der Kita-Leitung eher
als praktische Disziplin mit einer Vielzahl von Tipps
und Ratgeberbroschiiren, die kaum wissenschaftliche
Referenzen aufweisen. Ziel muss daher sein, dieses
Feld durch angewandte Wissenschaft (sensu von
Rosenstiel[Nerdinger 2011) zu begriinden, d.h. das
Leitungshandeln mit wissenschaftlichen Konzepten
zu beschreiben und damit auch der empirischen
Erforschung und wissenschaftlich begriindeten Wei-
terentwicklung zugéanglich zu machen.

Es gibt im deutschsprachigen Raum noch kaum
Theorieansdtze und empirisch fundierte Wissensbe-
stdnde, die eine ausreichende Basis fiir die Aus-, Fort-
und Weiterbildung darstellen wiirden. Die hier einge-
fuhrte Systematik-das Fithrungskaleidoskop von Ruth
Simsa und Michael Patak - hatte unter anderem zum
Ziel, durch die Anschlussfédhigkeit an wissenschaft-
liche Diskurse Hypothesen tiber Zusammenhénge
zwischen dem Handeln von Leitungskréften in Kin-
dertageseinrichtungen und padagogischer Qualitéat
zu generieren, die in einem weiteren Schrittempirisch
uberpriift werden kénnen. Das Modell geht von den
klassischen Analysedimensionen der Arbeits- und
Organisationspsychologie aus (Aufgabe, Individuum,
Gruppe und Organisation) und wird ergénzt durch
eine systemische Sichtweise mit den Dimensionen
des Selbstmanagements, der Beobachtung von Rah-
menbedingungen und Trends sowie der strategischen
Ausrichtung des eigenen Leitungshandelns. Diese
Ergdnzung erscheintangesichts desraschen Aus-und
Umbaus des Systems der Kindertagesbetreuung sinn-
voll und notwendig.

Ausder Analyseder Literatur und den Erfahrungen
in der Praxis ergeben sich eine Fille von Forschungs-
fragen wie zum Beispiel: Welcher Fithrungsstil ist
in der Praxis anzutreffen? Welchen Einfluss haben
verschiedene Tragermodelle im heterogenen Feld der
Kindertagesbetreuung auf die Leitungspraxis? Wel-
cheRolle spielen fiir die Ausprédgung des Leitungsstils
die jeweiligen Rahmenbedingungen, das Qualifikati-
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onsniveau sowie inhaltliche Impulse in der jeweiligen
Bildungsbiografie der Kita-Leitung, berufsbiogra-
fische Erfahrungen oder Einrichtungsstrukturen und
Organisationskulturen des jeweiligen Trdgers? Wel-
cheBedeutung hatdas AusmaB der Freistellung fiirdie
Qualitdtder Leitung? Wie gelingtKita-Leitungen ohne
volle Freistellung der Rollenwechsel? Was bedeutet
der Rollenwechsel fiir das jeweilige Team? Wie wirkt
Leitung aufdie Qualitdt der pAdagogischen Prozesse?
Welche Rolle spielen daneben Trager und Rahmen-
bedingungen? Was unterstiitzt und beférdert, was
behindert effiziente Leitung im Sinne einer guten péa-
dagogischen Qualitat? Was treibt Verdnderungen in
Kindertageseinrichtungenvoran, und unter welchen
Bedingungen gelingen Change-Prozesse?
Insbesondere die internationalen Studien stellen
theoretische Modelle bereit, die systemische Sichtwei-
senmiteinbeziehen und damit Perspektiven erschlie-
Ben, die sich in der deutschsprachigen Forschung
nochkaum finden. Die Einzel-und Gruppenbefragung
der relevanten Akteurinnen und Akteure, wie sie in
den Studien von Susanne Viernickel (Viernickel/Voss
2013; Viernickel u.a. 2013) vorgelegt wurden, ergaben
bereits Hinweise auf eine ,gute Praxis® der Kita-Lei-
tungenim Hinblick auf Wohlbefinden und Motivation
der padagogischen Fachkrafte. Um weitergehende
Hinweise auf ein Leitungshandeln in Kindertagesein-
richtungen zu erhalten, das gute pddagogische Quali-
tatbeférdert, waren umfassende Studien notwendig,
diediejeweiligen Akteurinnen und Akteure (pddago-
gische Fach- und Fihrungskréfte, Trager und Eltern)
mit einbeziehen und ihr Zusammenwirken im Sinne
eines ,Ensembles” (Senge 2011) untersuchen.
Analyseeinheiten wéiren hier die Einrichtungen als
Organisationen in einem Mehrebenendesign, das das
Handeln der Fach- und Fiihrungskréfte zu den orga-
nisationalen Strukturen und Prozessen in Beziehung
setzt. In einem Design mit vergleichbaren multiplen
Fallstudien einzelner Organisationen (,multiple case
design®, Yin2009) konnen Einrichtungen miteinander
verglichenwerden;darauskdénnenverallgemeinernde
Hypothesen generiert werden. Dieses Vorgehen er-
scheint aufwendig, doch stellen die internationalen
Studien hierzu anwendbare und entwicklungsfdhige
theoretische Konzepte, Forschungsansdtze und me-
thodische Erfahrungen bereit. Ebenso, wie sich fiirden
schulischen Bereich ein eigener Forschungszweig zu
Schulleitung und Schulentwicklung herausgebildet

hat (z.B. Buchen/Rolff 2009), ist auch fiir die Leitung
von Kindertageseinrichtungen mitihren spezifischen
Anforderungen und Strukturen eine vertiefte wissen-
schaftliche Auseinandersetzung miteigenen Inhalten,
Theorieansdtzen und Forschungsparadigmen drin-
gend erforderlich.

Um den Diskurs tiber theoretische Konzepte und
Forschungsansétze zu befordern, fehlen bislang
Publikationsmoglichkeiten und einschlédgige Fach-
kongresse. Zudem basieren die meisten Studien in
Deutschland auf Forschungsauftragen, sodass die Pu-
blikation der Ergebnisse manchmal durch Nutzungs-
rechte eingeschrankt ist. Um entsprechende Studien
offentlich zugdnglich zu machen sowie Plattformen
fiir den Diskurs zu schaffen, wére eine aus 6ffentlichen
Mittelninitiierte Forschungsoffensive notwendig und
sinnvoll. Vorhandene wissenschaftliche Infrastruk-
turen kénnten als Ausgangspunkt dienen, sie sollten
aber interdisziplinadr gedffnet werden, da gerade fur
die Leitungsaufgabe in Kindertageseinrichtungen
auch Erkenntnisse z.B. aus den Bereichen der Arbeits-
und Organisationspsychologie, der Organisations-
padagogik, der Schulentwicklungsforschung, des
Sozialmanagementsund der Sozialwirtschaft genutzt
werden kénnen.

Politische Implikationen

Die Gestaltung des Systems der Kindertagesbetreuung
liegt in 6ffentlicher Verantwortung, d.h. ist Aufga-
be der Politik in Kooperation mit dem Fachsystem
und anderen Interessentrdgern wie zum Beispiel
den Eltern. Die politisch Verantwortlichen geben
steuernde Impulse fiir die Forschung sowie zur Aus-
gestaltung der Aus-, Fort- und Weiterbildung. Durch
die Bildungsempfehlungen und -plédne beeinflussen
sie padagogische Inhalte und Arbeitsweisen. Sie sind
auf verschiedenen Ebenen (Kommunen, Lander und
Bund)verantwortlich fiirdie personelle und materielle
Ausstattung der Kindertageseinrichtungen.

Die Ergebnisse der Nationalen Qualitdtsinitiative
(Fthenakis u.a. 2003) gaben einen ersten Impuls zur
Beschreibung der Aufgabenvielfalt von Trdgern und
Leitungskréften in Kindertageseinrichtungen, die
aber - wie gezeigt — deutlicher Ergdnzungen bedarf.
Trotz dieser Instrumente zur Entwicklung der Trager-
und Leitungsqualitdt haben sich keine Standards
etabliert. Wie in anderen Arbeitsbereichen der
Kindertagesbetreuung auch erweisen sich Arbeits-
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formen und Professionalitét der Kita-Leitungen als
sehr unterschiedlich ausgeprégt. Bildungspldne und
Bildungsprogramme der Linder setzen sehr unter-
schiedliche Akzente: Die Aufgaben der Leitungen
werden zum Teil ausfiihrlich erldutert, an anderer
Stelle wenig klar umrissen und fast ausschlieBlich im
Zusammenhang mit dem pddagogischen Team oder
Trédger erwdhntoder gar nichtangesprochen. Ein mit-
telfristiges Ziel konnte sein, Standards fiir die Leitung
wissenschaftlich fundiert zu entwickeln und Aus-,
Fort-und Weiterbildungsangebote fiir Leitungskrafte
inKindertageseinrichtungen flaichendeckend darauf-
hin auszurichten. Zur Umsetzung benétigen die Fiih-
rungskrafte Arbeitsbedingungen, die der Komplexitét
und Verantwortung ihrer Tatigkeit gerecht werden
(z.B. Freistellung, entsprechende Bezahlung usw.).
Bei der Umsetzung der Standards spielen Verbdande
und Trager eine wichtige Rolle. Sie sind - gemeinsam
mit der Politik - verantwortlich fur entsprechende
Arbeitsbedingungen der Leitungskréfte sowie fiir
die Bereitstellung der notwendigen Lernanlésse und
Lerngelegenheiten, um die Professionalitét des Lei-
tungshandelns weiterzuentwickeln.

Nach einer Phase der intensiven Beforschung frith-
kindlicher Bildungsprozesse sowie der Kompetenzen
derpéddagogischen Fachkréfte sollte die Politik nun zur
weiteren Professionalisierung der Kindertagesbetreu-
ung das gesamte Systemn der Kindertagesbetreuung
starkerim Blick haben. DieKita-Leitungen haben hier
eine Schliisselrolle und zentrale Aufgaben wie zum
Beispiel die Betriebsleitung, das Personalmanagement
oder die Organisationsentwicklung. Zudem stellt sich
die Frage der Qualifizierung der Fach- und Fiihrungs-
krafte im Gesamtsystem der Kindertagesbetreuung:
z.B.durchFachberatungen, Lehrkréafte in Fachschulen,
Hochschulen oder in der Fort- und Weiterbildung
sowie Expertinnen und Experten fir Supervision,
Coaching und Organisationsentwicklung. Diese Ex-
pertise kdnnte eine Basis fiir einen ersten Austausch
zwischen Wissenschaft, Politik und Praxis sein, um
der Position Leitung einer Kindertageseinrichtung mehr
Profil zu verleihen.
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