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Leitung von Kindertageseinrichtungen

Grundlagen fiir die kompetenzorientierte Weiterbildung

Ein Wegweiser der Weiterbildungsinitiative Frihpdadagogische Fachkrafte (WiFF)






Vorwort

Der vorliegende WiFF-Wegweiser Weiterbildung , Leitung von Kindertageseinrich-
tungen*“leisteteinen wesentlichen Beitrag dazu, kompetenzorientierte Weiterbildung
furKita-Leitungen klarer zu konturieren. Damit wird ein wichtiger Schrittin Richtung
Qualitdt und Wirksamkeit berufsbegleitender Weiterbildung getan.

In den Blickpunkt fallen mit diesem WiFF-Wegweiser die Kompetenzen der Kita-
Leiterinnen und Kita-Leiter. Leitungskrafte nehmen eine Schliisselposition fiir die
Qualitatsentwicklung im frithpddagogischen Erziehungs-, Bildungs- und Betreuungs-
system ein: Im Zusammenspiel mitden Trégern sind sie fiir Fiihrung und Management
derKindertageseinrichtungen zusténdig; sie tragen die Verantwortung fiirihre péda-
gogischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie deren Fort- und Weiterbildung.
Zudem haben Leitungskrafte einen wesentlichen Anteil daran, fachliche Innovationen
im Einrichtungsalltag zu verankern und die Organisationsentwicklung im Spannungs-
feld zwischen den Erwartungen der Trdgerverantwortlichen, der Fachkréfte und der
Eltern voranzutreiben.

Trotz dieser komplexen Aufgaben ist das Anforderungsprofil fiir die Leitungstétig-
keitdiffus. Ein allgemein akzeptiertes, ldnder-und trédgeriibergreifendes Verstandnis
von erforderlichen Qualifikationen und Kompetenzen ist bislang nicht vorhanden.
Auch liegt nur wenig systematisches Wissen dariiber vor, wie die Einrichtungsleitun-
genihreRolleverstehen, wie sie ihre Tatigkeit konkret ausfiillen, auf welche Probleme
sie stoB3en, tiber welche Kompetenzen sie tatsachlich verfiiggen und wo sie zusatzliche
Weiterbildungsbedarfe haben. Insbesondere das Thema der Leitungsqualifizierungim
Rahmenvon Fort-und Weiterbildung ist bisher nicht ausreichend untersucht worden.
Diese Gegebenheitwurde zum Anlass genommen, den vorliegenden WiFF-Wegweiser
mit einer Expertengruppe aus Wissenschaft, Fachpolitik und Praxis auszuarbeiten.

Der Wegweiser biindelt die zentralen Arbeitsergebnisse der Expertengruppe ,,Lei-
tung in Kindertageseinrichtungen® der Weiterbildungsinitiative Frithpadagogische
Fachkréfte (WIFF).



Wirdanken herzlich den Mitgliedern der Expertengruppe, die amvorliegenden Weg-
weiser Weiterbildung mitgewirkt haben: Veronika Bergmann, Prof. Dr. Nicole Bohmer,
Dr. Beatrix Broda-Kaschube, Prof. Dr. Michael Brodowski, Pia Theresia Franke, Dr. Karin
Garske, Prof. Dr. Ralf Haderlein, Dr. Gudrun Jakubeit, Karin Kaltenbach, Susanne M.
Nagel-Prinz, Prof. Dr. Gabriele Nette, Prof. Dr. Peter Paulus, Veronika Reitschuster-Baur,
Pia Schnadt, Susanne Skoluda-Feldes, Prof. Dr. Petra Strehmel, Eva Wichtl, Gabi Wiegel,
Ingrid Wilk-Pilger und Michael Winsche.

Insbesondere danken wir allen Autorinnen und Autoren, die mit dem jeweiligen
Kapitel einen wichtigen Beitrag zur Entstehung des Wegweisers geleistet haben.

Wir wiinschen allen Leserinnen und Lesern eine interessante Lektiire und viele
anregende Hinweise fiir die Praxis von Weiterbildung.

Minchen, im Oktober 2014

Prof. Dr. Anke KH

Projektleitung WiFF
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Einfiihrung in den Wegweiser Weiterbildung

Einfihrung in den Wegweiser Weiterbildung

Fachkréafte brauchen
qualifizierte Weiterbildung

Um die Bildungsprozesse in der frithen Kindheit
unterstiitzen und begleiten zu kénnen, benétigen
frihpddagogische Fachkréfte spezielle Kompe-
tenzen. Fir die Entwicklung dieser Kompetenzen
bedarfesneben einer fundierten Ausbildung einer
kontinuierlichen, gezielten und anschlussfdhigen
Weiterbildung. Die Weiterbildungsinitiative Friih-
pddagogische Fachkrdfte (WiFF) versteht Weiterbil-
dung als wichtiges Element der Professionalisie-
rung der Fachkréfte in Kindertageseinrichtungen.
Weiterbildung wird in diesem Kontext als Ober-
begriff fiir alle Fort- und Weiterbildungsangebote
verwendet. Die Ausbildung legt die Basis fur die
Entwicklung einer frithpddagogischen Handlungs-
kompetenz, einer Professionalitét, die mit Hilfe von
Weiterbildungen erhalten und ausgebaut werden
muss. Weiterbildungen, die dies erreichen wollen,
kniipfen an der Ausbildung und Praxiserfahrungen
an, miissen von hoher Qualitit sein und die indivi-
duellen Kompetenzen der Fachkréfte in den Blick
nehmen. Dies ist ein hoher Anspruch, der gegen-
wartig kaum erfiillt werden kann.

Bislang gibt es keine einheitlichen Standards fir
die Gestaltung von Weiterbildungsangeboten,
daher sind sie hinsichtlich ihrer Qualitit nicht ver-
gleichbar. Die inhaltliche Ausgestaltung ist sehr
unterschiedlich, daanbietertibergreifende verbind-
liche Vorgaben fiir Themen und ihre fachliche und
didaktische Aufbereitung fehlen. Ein Grund dafiir
istdie Heterogenitdtder Weiterbildungslandschaft.
Diezahlreichen Weiterbildungsanbieter der Wohl-
fahrtsverbénde, freien und gewerblichen Trdager
bieten eine unitibersichtliche und intransparente
Vielfalt an WeiterbildungsmaBnahmen. Auch die
zeitliche Dauer der Weiterbildungsveranstaltun-
gen ist sehr unterschiedlich: Neben den tiberwie-

gend kurzzeitigen Weiterbildungsformaten (ein-
bis dreitdgig) gibt es—wenn auch weniger haufig -
Angebote, die bis zu einer Woche oder auch tiber
einen noch lédngeren Zeitraum berufsbegleitend
durchgefiihrt werden (Beher/Walter 2010).

Diese Pluralitidt von Anbietern und Angeboten
ist Ausdruck bildungspolitisch gewollter Struk-
turen. Im Unterschied zum Ausbildungssystem
ist der Weiterbildungssektor nicht im Berufsbil-
dungssystem verankert, und es gibt keine zentrale
Steuerung auf Linderebene. Daher gibt es weder
eine Garantie fur die Qualitdt der Angebote noch
fur die Anschlussfdhigkeit an eine weitere formale
Qualifikationsstufe — und damit die Chance auf
einen beruflichen Aufstieg durch Weiterbildung.
Der Wertvon Weiterbildung wird fiir die Fachkréfte
dadurch erheblich geschmaélert.

Die Weiterbildungsinitiative Friihpddagogische
Fachkrdfte (WiFF) mochte mitihrer Arbeitlangfris-
tige, kompetenzorientierte und anschlussfdhige
Weiterbildungeninder Frithpddagogikférdern, die
Elemente einer Strategie deslebenslangen Lernens
sind (K6nig 2014).
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Qualitat durch kompetenz-
orientierte Weiterbildung

Die Wegweiser Weiterbildung geben mit Materialien,
die gemeinsam mit Expertinnen und Experten aus
Wissenschalft, Politik, Praxis sowie Aus- und Wei-
terbildung entwickelt wurden, Orientierung fiir
die Gestaltung kompetenzorientierter Angebote.
Durch die Teilnahme an kompetenzorientierten
Weiterbildungen sollen die frithpddagogischen
Fachkréfteihreberuflichen Handlungskompetenzen
reflektieren und erweitern. Kompetenzorientierte
Weiterbildungen verkniipfen bildungs- und berufs-
biografische Lebenswelten, indem die Erfahrungen
derTeilnehmenden Ausgangspunkt fiir die Bildungs-
und Lernprozesse sind. Ziel ist der Transfer der er-
worbenen bzw. weiterentwickelten Kompetenzen
in die Praxis. Weiterbildungen fithren nur dann zu
mehr Handlungssicherheit und weiterentwickelten
Kompetenzen, wenn sie sich tiber einen ldngeren
Zeitraum erstrecken (K6nig 2014). Denn nur in der
Praxis konnen die Impulse, die eine Fachkraft in der
Weiterbildung erhalt bzw. selbst entwickelt, in kon-
kretes Handeln Gibersetzt werden.

Indiesem Sinne sind die Wegweiser Weiterbildung
» Wegbereiter*fiir die Kompetenzorientierunginder
friihpddagogischen Weiterbildung, da sie konkrete
Anregungen zur Gestaltung von Weiterbildung
geben und zur Qualitit, Transparenz und Durch-
lassigkeit der Weiterbildungslandschaft beitragen.

Potenziale der Wegweiser
Weiterbildung

Weiterbildung gewinntangesichts der Professiona-
lisierungsprozesse in der frithkindlichen Bildung,
Betreuung und Erziehung an Bedeutung. Diese
Prozesse wirken sich nicht nur auf die Fachkréfte in
denKitasaus, sondern auch auf die Weiterbildnerin-
nen und Weiterbildner sowie Weiterbildungsanbieter
(K6nig 2014). An diese beiden Zielgruppen richten
sich die Wegweiser Weiterbildung in erster Linie.
Mit den themenspezifischen Kompetenzprofilen
und exemplarischen Umsetzungen erhalten sie
einen konzeptionellen Rahmen fiir die Entwick-
lung kompetenzorientierter Angebote, der auch
als Ausgangspunkt fiir die Modularisierung von
Weiterbildungsangeboten genutzt werden kann.
Zusatzlich konnen sie das Kompetenzprofil als
Qualititsentwicklungsinstrumentzur Uberpriifung
und Weiterentwicklung der eigenen Angebote und
Konzeptionen nutzen.

Trdgern von Kindertageseinrichtungen, Fachbera-
tungen und den potenziellen Teilnehmenden von
Weiterbildungen liefern die Wegweiser einen MaB3-
stab, umdie Qualitédtvon Angeboten besser beurtei-
len zu kénnen. Sie konnen zudem einen Uberblick
dariiber gewinnen, zu welchen erforderlichen
Kompetenzen Weiterbildungsbedarf besteht.

Des Weiteren bilden die in den Wegweisern
formulierten Anforderungen eine Grundlage fiir
die Fachdffentlichkeit und Fachpolitik, auf der fach-
politische Forderungen formuliert werden kénnen.

Die Wegweiser ermdglichen dariiber hinauseine
fachliche Auseinandersetzung mit friihpadagogi-
schen Themen und sind daher auch fiir Lehrende
und Auszubildende bzw. Studierende hilfreich. Lei-
tungskrdfte und das pddagogische Personal in den
Einrichtungen konnen anhand der Wegweiser ihre
eigene Arbeit reflektieren und erhalten Anregun-
gen firihre fachliche Weiterentwicklung.

Tatsachlich werden die WiFF-Materialien haupt-
sdchlich von Lehrenden in der Aus- und Weiterbil-
dung sowie von Fachberatungen gelesen, wie eine
Befragung zur Nutzung der Wegweiser Weiterbil-
dung ergab. Sie nutzen die Wegweiser, um sich tiber



aktuelle frihpddagogische Themen zu informieren
und eigene Weiterbildungen zu konzipieren. Aber
auch Leitungskréfte und pddagogische Fachkrafte
nutzen die WiFF-Wegweiser zur Information und
Uberpriifung der eigenen Konzepte in ihren Ein-
richtungen (WiFF 2013).

Einfiihrung in den Wegweiser Weiterbildung

Aufbau

Der Aufbau der Wegweiser Weiterbildung griindet
auf Qualitdtsanspriichen an frithpddagogische
Weiterbildungen: Sie sollen wissenschaftlich
fundiert sein, kompetenzorientiert geplant und
durchgefiihrt werden sowie den Theorie-Praxis-
Transfer befordern. Dies setzt voraus, dass Wei-
terbildnerinnen und Weiterbildner den Stand der
Fachliteratur kennen und ihre Angebote auf der
Grundlage aktueller Veroffentlichungen und kom-
petenzorientierter Methoden konzipieren.

Die Wegweiser Weiterbildung bestehen aus vier
Teilen, an deren Erarbeitung verschiedene Autorin-
nenund Autoren beteiligt waren: die Mitglieder der
Expertengruppe, externe Expertinnen und Exper-
ten aus Wissenschaft und Praxis der Weiterbildung
sowie WiFF-Referentinnen.

Die Wegweiser Weiterbildung beinhalten folgen-
de Teile:

— Teil A: Fachwissenschaftlicher und fachpoliti-
scher Uberblick zur Thematik;

- Teil B:Einfiihrung in die Kompetenzorientierung
einschlieBlich eines Kompetenzprofils;

- TeilC: Qualitdtund Praxiskompetenzorientierter

Weiterbildungsangebote;

— Teil D: Empfehlungen fiir Literatur, Medien und
weiterfiihrende Links fir Weiterbildungsan-
bieter.

Der fachwissenschaftliche Teil A gibt einen Uber-
blick Giber den aktuellen Stand der wissenschaftli-
chen Debatte und tber die Fachdiskussion. Dieser
Teil ist die Grundlage fiir das Kompetenzprofil und
fiir die exemplarischen Umsetzungen in Teil C.

Teil B begriindet zunéchst die Bedeutung der
Kompetenzorientierung fiir die frihpddagogische
Weiterbildung. In einem Kompetenzprofil, das
Expertinnen und Experten in einem diskursiven
Prozess entwickelt haben, wird beschrieben, was
Fachkréfte ,kénnen miissen®, um konkrete Hand-
lungsanforderungen im padagogischen Alltag zu
bewdéltigen.

Teil Cgibtkonkrete Hinweise zur Konzeption von
kompetenzorientierten Weiterbildungsangeboten.
Das Unterkapitel 1 thematisiert Qualitdtsaufgaben

N
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der Weiterbildungsanbieter und die Handlungs-
anforderungen an Weiterbildnerinnen und Wei-
terbildner. Vor diesem Hintergrund formuliert das
Unterkapitel 2, wie das Kompetenzprofil genutzt
werden kann, um eine konkrete Weiterbildungs-
einheit zu planen.

Teil D enthélt Literatur- und Medienempfehlun-
gender Expertengruppe zum jeweiligen Qualifizie-
rungsbereich sowie weiterfithrende kommentierte
Links.

Literatur
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Fachwissenschaftlicher und fachpolitischer Hintergrund

Zentrales Qualitatskriterium fiir eine gute Weiterbildungist, dass sich ein Angebotauf den aktuellen Diskurs
von Wissenschaft, Praxis und Fachpolitik griindet. Den Stand der Fachdiskussion zu kennen, ist nicht nur
fur Anbieter Voraussetzung, um das thematische Spektrum einer Weiterbildung (lang- oder kurzfristiger
Art)abzustecken. Auch an Weiterbildnerinnen und Weiterbildner wird der Anspruch gestellt, ihr Angebot
wissenschaftlich zu fundieren sowie neue Erkenntnisse aus der Forschung und aktuelle Fachdiskussionen
sowohl zu kennen als auch vermitteln zu kénnen.

In den folgenden Kapiteln zum fachwissenschaftlichen und fachpolitischen Hintergrund des Themas
»Leitung von Kindertageseinrichtungen®wird der Stand der fachlichen und wissenschaftlichen Diskussion
zusammengestellt. Petra Strehmel und Daniela Ulber beschreiben die Herausforderungen, die sich fiir
Personen ergeben, die eine Leitungsfunktion in einer Kindertageseinrichtung haben. Aus der Darstellung
desFachdiskursesleiten die Autorinnen Kompetenzen ab, die fiir eine professionelle Leitung einer Kinder-
tageseinrichtung grundlegend sind. Karin Beher und Jens Lange ergédnzen diese Aspekte mit einem Blick
auf statistische Daten zur Freistellung und Qualifikation der Kita-Leitungen sowie zur Bedeutung von
Berufserfahrung und Weiterbildung.
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1 Leitung von Kindertageseinrichtungen

Petra Strehmel, Daniela Ulber (unter Mitarbeit von Tabea Durda)

Kindertageseinrichtungen sind eingebettet in ein
System der Kindertagesbetreuung, das als Teil der
Kinder- und Jugendhilfe in 6ffentlichem Auftrag
und mit 6ffentlich requlierten Ressourcen arbeitet.
Neben Bildungsplédnen und externen Qualitats-
uberpriifungen sorgen derzeit der Krippenausbau
wie auch der Ausbau der Ganztagsschulen, der
Aufbau von Bildungshdusern, Familienzentren
u.v.a.firBewegungimFeld. Ein Anforderungsprofil
furKita-Leitungen sowie die daraus abzuleitenden
Weiterbildungserfordernisse miissen sowohldie Er-
fordernisse beriicksichtigen, die das Management
kleinerer oder mittlerer Unternehmen mit sich
bringt als auch die Spezifika einer padagogischen
Institution, deren Kernaufgabe in der Bildung,
Betreuung und Erziehung von Kindern, also per-
sonenbezogenen sozialen Dienstleistungen liegt.

Kernaufgaben der Kindertageseinrichtungen
sind die Bildung, Betreuung und Erziehung von
Kindern im Alter von null bis ca. zw6lf Jahren. In
den letzten Jahren sind hierbei die Bildungs- und
Lerngelegenheiten fiirKinder ins Zentrum geriickt,
die konkreten pddagogischen Interaktionen sowie
die Zusammenarbeit mitden Familien. Die Leitung
der Kindertageseinrichtung ist verantwortlich fir
die institutionelle Gewdhrleistung dieser pada-
gogischen Angebote. Zunéchst sollen daher die
kontextuelle Rahmung des Managements einer
Kindertageseinrichtung sowie die Bedeutung von
Organisations-und Managementqualitét fiirdie pa-
dagogischen Prozesse in Kindertageseinrichtungen
dargestellt werden.

Die AufgabenderKita-Leitungensind im deutsch-
sprachigen Raum bisher kaum Gegenstand wis-
senschaftlicher Analysen, sieht man von den we-
nigen Studien der Nationalen Qualitdtsinitiative
und der Weiterbildungsinitiative Frithpddagogischer
Fachkrifte einmal ab. Auch international wird ein
~Forschungsloch® beklagt (Davies 2009). Fiir den

theoretischen Bezugsrahmen wird daher auf ein
allgemeines Modell zur Fiihrung von Non-Profit-Or-
ganisationen und eine Systematik von Trager- und
Leitungsaufgaben in Kindertageseinrichtungen
zuriickgegriffen, wie sie in der Nationalen Quali-
tdtsinitiative (Fthenakis u.a. 2003) entwickelt wur-
den. Aus den theoretischen Dimensionen wird ein
Anforderungsprofil fir Kita-Leitungen entwickelt,
dasin einem Kriterienraster fiir die nachfolgenden
empirischen Analysen zusammengefasst wird. Ent-
lang dieses Rasters wird zum einen geprift, in wel-
cher Weise die theoretischen Dimensionen in den
programmatischen Papieren wie Bildungsplanen,
Lehr- und Handbichern, Fachzeitschriften oder
Konzepten der Aus-, Fort- und Weiterbildung auf-
gefiihrt werden; zum anderen wird festgestellt,
welche empirischen Befunde dazu beitragen
kénnen, das Aufgabenprofil fiir die Leitung einer
Kindertageseinrichtung zu prézisieren und zu er-
ganzen. AnschlieBend wird untersucht, welche In-
halte in den entsprechenden Fort- und Weiterbil-
dungsmagBnahmen fiir Leitungskréfte aufgegriffen
werden. Daraus ergibt sich fiir das Arbeitsfeld der
Kita-Leitung ein Bild davon, welche wissenschaft-
lich fundierten Konzepte und empirischen Befunde
vorliegen, welche Quellen fiir eine Weiterentwick-
lung des Wissensin diesem Bereich genutztwerden
koénnen und wo sich Liicken zeigen.



1.2 Theoretischer Rahmen:
Aufgaben der Kita-Leitung

1.2.1 Strukturelle Rahmung

Kernaufgabe von Kindertageseinrichtungenistdie
Bildung, Betreuung und Erziehung von Kindern im
Alter von null bis ca. zwolf Jahren vor und auB3er-
halb der Schule. Die Aufgabe der Bildung legt den
Schwerpunkt auf die Aneignung von Weltwissen
(Elschenbroich 2001), die Entwicklung von Kompe-
tenzen und Féhigkeiten durch die Auseinanderset-
zung mitanderen Menschenin einem sozialen und
institutionellen Kontext sowie die Beschaftigung
mit der materiellen Umwelt. Die Aufgabe der
Erziehung setzt den Akzent auf die Sozialisations-
funktion der Einrichtung: Kinder werden in einem
auBerfamilialen Kontext mit sozialen 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
zugeordnet. Mittlerweile besuchen beinahe alle
kleinen Kinder vor der Schule eine entsprechende
Einrichtung. Das durchschnittliche Eintrittsalter
wurde nicht zuletzt durch den Krippenausbau er-
heblich nach unten verschoben.
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DieRahmenbedingungen fiir die Arbeitvon Kinder-
tageseinrichtungen sind heterogen: Bildungsplédne
oder -programme der Ldnder weisen unterschied-
liche Inhalte und Schwerpunkte auf, Tréger und
Spitzenverbande setzen durch spezifische oder
ubergreifende Qualitédtsstandards unterschiedliche
Akzente, Unterstiitzungssysteme wie Fachberatun-
gen oder Fort- und Weiterbildungen sind kaum
vergleichbar, und die Finanzierungssysteme folgen
jeweils einer spezifischen landeseigenen Logik.

Letztere bedingen in einem erheblichen MaB das
Aufgabenprofil von Leitungskréften, je nachdem,
ob die Einrichtung als Institution grundfinanziert
wird oder sich - z.B. bei einer subjektbezogenen
Gutscheinfinanzierung-auf einem Markt behaup-
ten muss (im Uberblick Betz/Diller/Rauschenbach
2010). Dadurch verdndern sich Konzepte und An-
gebotsstrukturen, die Beziehung zu den Eltern und
vieles mehr. Bezogen auf die Personalsituation sind
die ortsnahen Ausbildungsangebote an Fachschu-
lenund Fachakademien sowie an Hochschulen eine
weitere GroBe, die die Bewdltigung der Leitungs-
aufgaben beeinflussen. Ausbildungszahlen, die
Qualitatder Ausbildung sowie Kooperationen und
Projekte geben Impulse fiir die Praxis.

Die Betreiber von Kindertageseinrichtungen
sind in der Regel Trager der Kinder- und Jugend-
hilfe, die groBenteils kommunalen Verbdnden
oder den Spitzenverbdnden der Wohlfahrtspflege
(Paritatischer Wohlfahrtsverband, AWO, DRK, Di-
akonie, Caritas und Judischer Wohlfahrtsverband)
zugeordnet sind bzw. in einzelnen Landern auch
eigene Verbiinde bilden (zum Beispiel der Sozial-
Alternative Wohlfahrtsverband SOALin Hamburg).
Die Tragerlandschaft erweist sich als sehr hetero-
gen: Neben kleineren, hdufig durch Elterninitiati-
ven getragenen Kindertageseinrichtungen haben
sich mittlere Trager mit mehreren Einrichtungen
etabliert. Zudem finden sich Trdger mit einigen
Tausend Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wie
z.B. die ,Elbkinder Hamburg“ und bundesweit
agierende Anbieterketten und ,Marken® wie die
LFrobel-Gruppe®.

Die Trager von Kindertageseinrichtungen tiber-
lassen den Kita-Leitungen in sehr unterschied-
lichen Konstellationen Managementaufgaben:
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So definieren einige Trédger padagogische Rah-
menrichtlinien fiirihre Einrichtungen, in anderen
Kindertageseinrichtungen erarbeitet die Leitung
mit dem Team das pddagogische Konzept oder
spezifiziertdas Rahmenkonzeptindividuell fiir die
einzelne Einrichtung. Einige Trager ibernehmen
groBere Teile der Verwaltung, wiahrend andere
diese Aufgaben an ihre Leitungskrifte delegie-
ren. Je nachdem variiert das Anforderungsprofil
fur die Leitungen, ihr Handlungsspielraum, aber
auchihre Arbeitsbelastung. Gerade in den letzten
Jahren hatsich inden Rahmenbedingungen vieles
verandert. So war beispielsweise mit der Einfiih-
rung des ,Kita-Gutschein-Systems“ in Hamburg
auch ein Professionalisierungsschub in der Trager-
landschaft zu beobachten. Insbesondere kleinere
Trager (z.B.Kirchengemeinden) schlossen sich zu-
sammen und arbeiten nun unter einem Trager mit
professioneller Geschéftsfithrung. Mit den jewei-
ligen Konstellationen und Verdnderungsprozes-
sen sind auch besondere Herausforderungen fiir
die Kita-Leitung verbunden: Strukturen, Arbeits-
abldufe und Arbeitsteilung sind individuell und
gegebenenfalls auch neu zu verhandeln.

Im Folgenden werden die Kernaufgaben umris-
sen, die von der Leitungskraft einer Kindertages-
einrichtung zu bewadltigen sind. Hierbei ist zu
beachten, dass deren Arbeitsschwerpunkte wegen
unterschiedlicher Rahmenbedingungen oder auch
tempordr (z.B. durch die notwendige Schaffung
neuer Krippenplétze) stark variieren kénnen.

1.2.2 Organisations- und
Managementqualitat im Kontext
der padagogischen Arbeit

Die Aufgaben von Kindertageseinrichtungen sind
in den letzten Jahren komplexer geworden: Die
Bildung, Betreuung und Erziehung von Kindern
umfasst die Bereitstellung von Lerngelegenheiten
und Lernanldssen zur ganzheitlichen Férderung
der Personlichkeitsentwicklung unter der Bertick-
sichtigung verschiedener Bildungsbereiche, der
Gestaltung von Ubergingen (zum Beispiel in die
Schule), der reflektierten Weiterentwicklung von

Bildungs-und Erziehungspartnerschaften mit den
Eltern, von Inklusion, Kinderschutzu.v.m. Die damit
verbundenen Aufgaben miissen durch die Leitung
angestoBen, ermoglicht, gerahmt, verantwortet
und kommuniziert werden.

Die Qualitdt der pddagogischen Arbeit lasst sich
durch eine Differenzierung in verschiedene Qua-
litatsaspekte ndher bestimmen: Prozessqualitit,
Orientierungsqualitit, Strukturqualitdt, Kontext-
qualitdt und Ergebnisqualitdt (Bundesministerium
fir Familie, Soziales, Frauen und Jugend, BMFSF]
2005) sowie Organisations- und Managementqualitdt
(Viernickel 2006). Dabei zeigtsich die Ergebnisqua-
litdt in Indikatoren kindlicher Entwicklung und
Bildungserfolgen. Die Leitungistfiir die Qualitédtder
Arbeitinihrer Einrichtung verantwortlich, und die
Guteihrer ArbeithatEinflussauf die verschiedenen
Qualitatsdimensionen, die in einem Wirkungszu-
sammenhang stehen (vgl. Abb. 1).
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Abbildung 1: Qualitatsdimensionen im Wirkungszusammenhang
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Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an BMFSF] 2005 und Viernickel 2006

Die Organisations- und Managementqualitdt bezieht
sichaufdieLeitung der Einrichtung, aufdie Herstel-
lung, Sicherstellung und Weiterentwicklung der
Qualitatder Kinderbetreuung durch angemessene
Managementstrategien. Die Bildungsarbeit in
Kindertageseinrichtungen vollzieht sich als eine
Form kollektiven Lernens, d.h. die Kinder lernen
in Gruppen und in einem institutionellen Kontext
(Strehmel 2008). Diesen institutionellen Kontext
mit seinen personellen, sozialen, zeitlichen, rdum-
lichen und materiellen Strukturen und Abldufen
so zu gestalten, dass Kinder ihnen angemessene
Lerngelegenheiten und Lernanlésse vorfinden, ist
Aufgabe der Leitung.

Prozessqualitdt bezieht sich auf die zentralen
Lern- und Entwicklungsprozesse, die erstens beim
Kind selbst, zweitens in der Interaktion zwischen
dem Kind und der pddagogischen Bezugsperson
und drittens im Zusammenwirken mit anderen
Kindern entstehen. Dartiiber hinaus sind Prozesse
im Mesosystem des Kindes von Bedeutung, d.h. die
Interaktion zwischen den padagogischen Fachkréf-

tensowie zwischenihnenund den Eltern beeinflusst
die Lernatmosphére, die Inhalte der Forderungund
die Interaktionen mit dem Kind selbst. Entschei-
dend fiir die Qualitéat ist die Art und Weise, wie
padagogische Bezugspersonen mit den Kindern
umgehen, 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 (Larra 2005). Die Prozessqualitét ist abhdngig
von der Orientierungsqualitdt, der Strukturqualitdt
sowie der Organisations- und Managementqualitdt.
Leitungskrafte beeinflussen die Prozessqualitét in
ihrer Einrichtung direkt, denn sie pragen Stil und
Atmosphdre sozialer Prozesse mit. Sie setzen Stan-
dards, gestalten Arbeitsbedingungen und beein-
flussen durch ihren Fithrungsstil die Motivation der
padagogischen Fachkrafte sowie deren fachliche
Weiterentwicklung.
Orientierungsqualitdtbeziehtsich auf die Haltung
dem Kind gegentiber sowie das Bild vom Kind, auf
pédagogische Vorstellungen und Werte der pada-
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gogischen Fachkréafte, Eltern und Trdger und auf die
Klarheit und Differenziertheit der pddagogischen
Zieleund Arbeitsweisen. Der Orientierungsqualitét
wird ein direkter Einfluss auf die pddagogischen
Prozesseunddie Qualitétdersozialen Interaktionen
inderKindertageseinrichtung zugeschrieben. Das
Fuhrungspersonal sorgt dafiir, dass Leitbilder und
Werte ihren Niederschlag in den pddagogischen
Programmen finden und in der téglichen Arbeit
umgesetzt werden. Es achtet auf entsprechende
Haltungen und Handlungsweisen in der Zusam-
menarbeit von pddagogischen Fachkraften, Eltern
und anderen Kooperationspartnern.
Strukturqualitdt ist definiert als die Giite der
sachlichen, rdumlichen und personalen Ausstat-
tung einer Einrichtung, wie sie zum Beispiel in der
Gruppengdrofe, dem Betreuer-Kind-Schliissel oder
in der Vorbereitungszeit fiir die ,Arbeit am Kind“
zum Ausdruck kommt. Gemeintsind auch Ressour-
cen, die aus der Qualifikation des pddagogischen
Personals erwachsen (Inhalte und Qualitit der
Erstausbildung sowie von Fort-und Weiterbildung),
sowie Ressourcen zur Unterstiitzung der Arbeit
(Zeit fur die mittelbare pddagogische Arbeit sowie
Supervision, Fachberatung, Netzwerke und Ar-
beitskreise). Die Strukturqualitdthat einen direkten
Einfluss auf die padagogischen Prozesse, was zum
Beispiel mit Blick auf die Fachkraft-Kind-Relation
oderdie Gruppengrof3e leicht nachzuvollziehen ist.
Aufgabe der Leitung ist es, die Ressourcen zu steu-
ern und zu koordinieren und damit die personelle,
raumliche und materielle Ausstattung der Einrich-
tung fir eine optimale padagogische Prozessqua-
litdt nutzbar zu machen. In enger Kooperation mit
dem Trager sind die Ressourcen zu bewirtschaften
bzw. mit dem Trager, Verbanden und 6ffentlichen
Geldgebern zu verhandeln.
KontextqualitdtmeintMerkmale des sozialen Um-
feldseinerKindertageseinrichtung: die Qualitatder
internen und externen Unterstiitzungssysteme, die
Ressourcen oder Belastungen durch die soziodkono-
mische Situation und psychosoziale Probleme der
Familien, die Wohngegend, Angebote im Stadtteil
zur Erganzung der Arbeitin der Kindertageseinrich-
tung (z.B. 6ffentliche Bibliotheken, Bauspielplitze,
Schwimmbéder) oder zur individuellen Férderung

einzelner Kinder und Familien (z.B. Beratungs-
stellen, Hilfen zur Erziehung, sozialpddagogische
Familienhilfe) (Viernickel 2006). Die Kontextqua-
litdt beeinflusst die sozialen Interaktionen in der
Kindertageseinrichtung, sie pragt die Lebenswelt
der Kinder und Familien, erméglicht Aktivitdten
mit den Kindern, setzt Grenzen und ist verbunden
mit spezifischen Problemlagen der Familien. Diese
Kontextbedingungen wirken in die Einrichtung
hinein und stellen eine Herausforderung fir die
pédagogischen Fachkréafte dar. Die Leitung mussdas
Umfeld gut kennen, damit Angebote und Ressour-
cen im sozialrdumlichen Umfeld gut genutzt und
Kooperationen mitanderen sozialen Einrichtungen
aufgebaut und gepflegt werden kénnen, um die
pédagogische Arbeitin der Kindertageseinrichtung
zu ergdnzen und zu unterstiitzen.

Die Ergebnisqualitdt der Férderung von Kin-
dern in Kindertageseinrichtungen misst sich an
Entwicklungsindikatoren: u.a. an der kognitiven,
motorischen, sprachlichen EntwicklungderKinder,
ihren sozialen Kompetenzen, ihrer emotionalen
Ausgeglichenheit oder den Bewdltigungskompe-
tenzenim Alltag (Larra 2005). Als weitere Kriterien
koénnen die Zufriedenheit der Eltern, die Stdrkung
der elterlichen Erziehungskompetenz und die
Unterstiitzung bei der Vereinbarkeit von Familie
und Beruf herangezogen werden. Trdger und
Finanzgeber messen die Leistungsfahigkeit von
Kindertageseinrichtungen auch an ihrer ékono-
mischen Effizienz (Strehmel 2008). Die Ergebnis-
qualitit ist von der Leitung nur bedingt steuerbar,
denn die Wirkung pddagogischer Prozesse in der
Einrichtung wird mit gepragt von Kindern und
Eltern, ihrem jeweiligen sozial-strukturellen und
sozio0konomischen Hintergrund, von kulturellen
Werten und Alltagspraktiken, Erwartungen ge-
geniiber der Kindertageseinrichtung sowie ihrer
eigenen Kooperationsbereitschaft.

DieLeitunghatsomiteine ,Katalysatorfunktion®,
zum einen zur Ubersetzung der padagogischen
Orientierungsqualitdt und zum anderen zur Ka-
nalisierung der strukturellen Ressourcen im Sinne
einer guten pddagogischen Arbeit. Sie hatim Sinne
einer ,Innenarchitektin® entscheidenden Einfluss
auf Profil und Atmosphére ihrer Einrichtung und



gibt-sozusagen als Choreografin - Impulse zur Ge-
staltung der Prozesse und zur Weiterentwicklung
der Kindertageseinrichtung.

1.2.3 Managementaufgaben der
Kita-Leitung

Nachdem die Bedeutung der Leitungskrafte fiir
die pddagogische Qualitét in Kindertageseinrich-
tungen dargelegt wurde, wird im Folgenden deren
Aufgabenfeld systematisch und wissenschaftlich
fundiert beschrieben. Eine wissenschaftliche
Fundierung ist ein wichtiger Beitrag zur Professi-
onalisierung, welche einen durch die Forschung
gestiitzten Diskurs tiber Prozesse und Strukturen
im System der Kindertagesbetreuung impliziert.

Zum Thema Leitung von Kindertageseinrichtun-
gen 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
wissenschaftlicher Theorien dar. Andere einschlégi-
ge Werke zur Kita-Leitung (z.B. Moller/Schlenther-
Moller 2012) sind nicht wissenschaftlich fundiert
und lassensich wiedie meisten Fachbucherindieser
Sparte der sogenannten Ratgeberliteratur zuord-
nen. Andere Abhandlungen z.B. zum Bildungsma-
nagement (Gessler 2009; Bottcher/Merchel 2010)
greifen auf allgemeinere Managementtheorien
zuriick-ohne spezifischen Bezug zu Einrichtungen
der Frithen Bildung.

Um wissenschaftlich anschlussféhige Erkennt-
nisse Uiber den Tatigkeitsbereich Leitung von Kin-
dertageseinrichtungen zu gewinnen, wird hier auf
basiswissenschaftliche Ansatze vor allem aus der
Arbeits- und Organisationspsychologie und der
Betriebswirtschaftslehre (im Uberblick Nerdin-
ger/Blickle/Schaper 2011; Remer 2009) zuriickge-
griffen, die fir die Leitung von Kindertageseinrich-
tungen entsprechend spezifiziert werden kdnnen.

Einen geeigneten und wissenschaftlich an-
schlussfdhigen Rahmen fiir die Strukturierung der
Aufgaben einer Leitungskraft in Kindertagesein-
richtungen bietet das 2008 von Ruth Simsa und
Michael Patak vorgestellte ,Fiihrungspuzzle“ oder

»~Fihrungskaleidoskop*® (vgl. hierzu auch Strehmel
2010). In diesem Modell werden Tatigkeitsprofile
von Leitungskréften in sieben Dimensionen be-
schrieben. Vier dieser Dimensionen finden sich in
gangigen 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 fiihren),
Team (Zusammenarbeit gestalten) und

Organisation (Organisation entwickeln).

Ruth Simsa und Michael Patak (2008) ergédnzen
diese Dimensionen in ihrem ,Fihrungskaleido-
skop“ durch

- Selbstfiihrung (sich selbst fithren),

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

- strategisches Management (einen strategischen
Rahmen firdie eigene Fithrungstatigkeit setzen).

Das Modell umfasst also die klassischen Analysedi-
mensionen der Arbeits- und Organisationspsycho-
logie (Aufgabe, Individuum, Gruppe, Organisation)
und bildet damit eine Brucke z.B. zu Ansétzen,
Theorien und Modellen der Aufgabe, der Personal-
fihrung, der Teamfiihrung sowie der Organisations-
kultur und Organisationsentwicklung. In Bezug auf
Non-Profit-Organisationen wird dieser Blick ergdnzt
durch eine geradein der Sozialwirtschaftso wichtige
systemische Sichtweise mit den Dimensionen des
Selbstmanagements, der BeobachtungvonRahmen-
bedingungen und Trends sowie der strategischen
Ausrichtung des eigenen Leitungshandelns.

Diese Ergdnzung erscheintvor dem Hintergrund
der 6konomischen Angewiesenheitsozialer Dienste
auf offentliche Mittel und der erheblichen Ver-
dnderungen durch den Umbau des Sozialstaates
insbesondereim Bereich derKindertagesbetreuung
als sinnvoll und notwendig.

Die Aufgaben des Managements greifen inein-
ander, wie in Abbildung 2 deutlich wird.
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Abbildung 2: Fiihrungspuzzle mit sieben Perspektiven auf Prozesse

in Organisationen
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Quelle: Simsa/Patak 2008

Das ,Kaleidoskop® ist systemisch im Sinne eines
L,Ensembles” zu verstehen (Senge 2011), d.h. als
System verschiedener Teilaufgaben und damit
verbundener Fachkenntnisse und Methoden, die
fiir sich genommen dazu beitragen, Strukturen
und Prozesse in der Organisation zu analysieren
und zu gestalten, die sich aber vor allem gegen-
seitig beeinflussen und erst in ihrem Zusammen-
wirken zu einem erfolgreichen Management der
Einrichtung beitragen. Die Organisations- und
Managementqualitét (siehe Kap. 1.2) ergibt sich
aus dem Zusammenspiel der verschiedenen Di-
mensionen. Das Leitungshandeln im ,, Ensemble®
der verschiedenen Kompetenzbereiche steuert
Orientierungen und Ressourcen und hat damit
letztlich Einfluss auf die Qualitédt der Kernprozesse
von Kindertageseinrichtungen: die pddagogische
Arbeit mit den Kindern.

Die vielfédltigen Arbeitsfelder mit ihrer je eigenen
inneren Komplexitdt machen es erforderlich, dass
Leitungskréafte Schwerpunkte setzen und ihren Auf-
gabenbereich je nach Situation und persénlichen
Praferenzen eigenstandig definieren. Gleichzeitig
istdie Wahrnehmung einer Reihe der Aufgaben-so
etwadesPersonalmanagements-unverzichtbarer
Bestandteil ihrer Tétigkeit und kann allenfalls teil-
weise - und dann nur sorgsam durchdacht - dele-
giert werden. Auch Ruth Simsa und Michael Patak
(2008) streichen die Spannungsfelder und Wider-
spriiche heraus, mit denen sich Leitungspersonen
auseinandersetzen mussen, und betonen, dass
damit verbundene Konflikte u.a. die Lebendigkeit
einer Organisation ausmachen (ebd.).

Das genaue Aufgabenprofil der Leitung vor Ort
ergibtsich aus der Kooperation mit dem Tréger, mit
demdiejespezifische Arbeitsteilung zu vereinbaren




und auszuhandelnist. Viele der Aufgabenbereiche
werden im Alltag von Leitungen umsichtig und mit
uberzeugenden Ergebnissen bewaltigt bzw. kreativ
gestaltet. Eine Professionalisierung des Bereichs
bedarfindessen einer Verkniipfungvon praktischer
Erfahrung mit wissenschaftlichen Erkenntnissen.
Erstaufder Basis einer theoretischen Beschreibung
und der empirischen Erforschung des Tatigkeitsbe-
reichsvon Kita-Management und -Leitung werden
wissenschaftlich fundierte Lehr-Lernprozesse in
der Fort- und Weiterbildung von Leitungskraften
moglich. Ausgehend vom ,Primat der Aufgabe*®
(Ulich 2011) wird als Erstes die Dimension Aufgaben
und Ziele erfiillen behandelt.

Aufgaben und Ziele erfiillen

Der Aspekt der Aufgabe bezieht sich auf die Ziele
der Organisation sowie daraus resultierende An-
forderungen an Personen und soziale Einheiten in
der Organisation. Aufgaben sind Auftrége fur Leis-
tungen, die vom Personal im Hinblick auf die Ziele
der Organisation zu erfiillen sind (Kauffeld 2011).
Sounterscheiden sich z.B. die Aufgabenprofile von
padagogischen Fachkraften und Leitungspersonen
in der Kindertageseinrichtung: Die Aufgabe der
Bildung, Erziehung und Betreuung von Kindern
erfordert von den Erzieherinnen und Erziehern
bestimmte fachliche Kompetenzen fiir die Arbeit
mitden Kindern sowie soziale Kompetenzen fiirdie
Arbeit im Team und die Zusammenarbeit mit den
Eltern. Leitungskréfte hingegen nehmen Manage-
mentaufgaben wahr. Sie sind fiir Entscheidungen
auf der inhaltlich-konzeptionellen Ebene und die
Umsetzung des pddagogischen Konzepts ebenso
verantwortlich wie fiir betriebswirtschaftliche Pro-
zesse, wenn auch in unterschiedlichem Ausma$ je
nach Arbeitsteilung mit dem Tréger. Hiufig ist die
Kita-Leitung vom Gruppendienst nicht véllig frei-
gestellt, sodass sich Konflikte aus der Doppelrolle
zwischen Gruppendienst und Management erge-
ben kénnen. Zudem ist sie dem Trager unterstellt
und befindetsich damitin einer Vermittlungs- und
»~Sandwich“-Position zwischen Trédgerinteressen
einerseits und Anliegen bzw. Bediirfnissen der
padagogischen Fachkréfte sowie der Eltern und
Kinder andererseits.
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Im Rahmender Nationalen Qualitdtsinitiative identi-

fizierten Wassilios Fthenakis u.a.2003 zehn Dimen-
sionen, die Trdger und Leitungskréfte im Manage-
ment einer Kindertageseinrichtung zu bearbeiten
haben und die jeweils spezifische Fachkenntnisse
erfordern. Zu diesen Aufgabenfeldern gehéren
beispielsweise die Konzeption und Konzeptions-
entwicklung, das Management in den Bereichen
Qualitét, Personal und Finanzen, die Gestaltung der
Bildungs- und Erziehungspartnerschaft mit Eltern
und Familien, gemeinwesenorientierte Vernet-
zung und Kooperation, Bedarfsentwicklung und
Angebotsplanung, Offentlichkeitsarbeit sowie die
Bau- und Sachausstattung. Diese Bereiche werden
weiter unten in modifizierter Form im Aufgaben-
profil aufgegriffen.

Die Dimensionen sind nicht unabhéngig vonei-
nander, sondern eng miteinander verwoben. Perso-
nalmanagementspieltbeispielsweisein alle Dimen-
sionen hinein, denn, ob die Konzeption weiterentwi-
ckelt, die Qualitdt iiberpriiftund verbessert oder die
Bau- und Sachausstattung einer Uberarbeitung un-
terzogenwerdensoll,immersind die pddagogischen
Teams und ggf. auch andere Gruppen zu beteiligen,
Stérken und Interessen einzelner Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu berticksichtigen und meist auch
Arbeitsabldufe und Aufgabenbereiche einzelner
padagogischer Fachkréafte neu zu definieren.

Die Dimensionen setzenrechtliche Grundlagen,
organisationale Strukturen und materielle Ressour-
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cenvoraus, die die Leitungskraft nicht nur kennen,

sondern auch anwenden und gestalten muss. Als

Betriebsleitung steuertsie Organisationsstrukturen

und -prozesse sowie Methoden, Arbeitsformen und

den Einsatz von Ressourcen dergestalt, dass die

Kernaufgabe der Einrichtung, die ,primary task®

(Steiger 2004) der Bildung, Betreuung und Erzie-

hung der Kinder in hoher Qualitét sichergestellt

wird. Dabei sind die Aufgaben fiir die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter motivations-, personlich-

keits- und gesundheitsforderlich zu gestalten, d.h.

sie sollen zum Beispiel vielfdltige Anforderungen,

ausreichende Handlungsspielrdume, Lerngelegen-
heiten und Mdéglichkeiten der Stressregulierung

bieten (Ulich 2008).

Zusammenfassend lassensich fiir die Dimension
der Aufgabe u.a. folgende Anforderungen an die
Kita-Leitungen benennen:

- Zielsetzung: Konzeption und Konzeptionsent-
wicklung (Fthenakis u.a. 2003);

- Steuerungund Koordination der pddagogischen
Aufgabe der Bildung, Betreuung und Erziehung:
u.a. Umsetzung der Bildungsprogramime, Raum-
und Zeitgestaltung, Beobachtung, Dokumenta-
tion und individualisierte Lernbegleitung der
Kinder, Kooperation mit den Eltern;

- Qualitdtsmanagement: Gestaltung, Unterstiit-
zung und Weiterentwicklung der pddagogischen
Qualitét durch Verstandigung tiber Methoden
und Arbeitsformen, Instrumente und Arbeits-
hilfen;

- Betriebsleitung:

- Beachtungder Rahmenbedingungen: Sicher-
stellung der Einhaltung aller rechtlichen und
strukturellen Vorgaben (Betriebserlaubnis,
Dienstplédne, Datenschutz, Lebensmittel-
Hygiene),

- Beschaffung, Verwaltung und Bewirtschaf-
tung insbesondere der finanziellen, personel-
len, materiellen und rdumlichen Ressourcen,

- Gestaltung des sozialen Systems: dazu geho-
rendie Aufbau-und Ablauforganisation sowie
die Gestaltung der internen und externen
Kommunikation und Kooperation,

- Gewdhrleistung von Arbeitssicherheit und
Arbeitsschutz sowie Initiierung von MafBnah-

men des betrieblichen Gesundheitsmanage-
ments,
- Marketing und Offentlichkeitsarbeit.

Selbstmanagement: sich selbst fithren

Selbstfiihrung meint die Entwicklung und Refle-

xion des eigenen Leitungshandelns und damit

verbundene eigene Kompetenzen, Haltungen,

Uberzeugungen und Ziele (Simsa/Patak 2008).

Selbstfiithrung oder ,Selbstmanagement” ist eine

wichtige Voraussetzung dafiir, dass die Leitung ihre

vielfdltigen Aufgaben kompetent, souverdn und
glaubwiirdig meistert. In der wissenschaftlichen

Literatur wird Selbstmanagement verkniipft mit

Arbeitsorganisation und Zeitmanagement, Selbst-

fithrung oder Selbstmotivation (K6nig/Kleinmann

2007; Martens/Kuhl2004) bzw. intentionaler Selbst-

entwicklung und Selbstregulation (Greve/Leipold

2012; Brandstédter 2001,2007) im Sinne einer mehr

oder weniger bewussten Lebens- und Karrierepla-

nung. Auch der Umgang mitKomplexitdtund Stress
sowie die Sorge fiir sich selbst im Sinne der Gesund-
erhaltung sowie der Burn-Out-Pravention (Burisch
2006)werdenindiesem Zusammenhangdiskutiert.

Fiir die Leitungskraft einer Kindertageseinrichtung

lassensich somitfolgende Aufgaben im Kontextdes

Selbstmanagements formulieren:

- Entwicklung und Weiterentwicklung fachlicher
Expertise und (wissenschaftlich) begriindeter
fachlicher Positionen (Krampe 2007) zu den
vielfaltigen Fragen der Ausgestaltung der Arbeit
inderKindertageseinrichtung: Die Kita-Leitung
entwickelt eigene pddagogische Ideen, bezieht
Position in allen fachlich wichtigen Fragen (z.B.
padagogisches Konzept, Bild vom Kind, Bild
von den Eltern, Umgang mit Diversitat) bzw.
reflektiert eigenen Kldrungsbedartf. Sie vertritt
ihre Position i Team bzw. gegeniiber den Eltern
und ist bereit zur Auseinandersetzung und ggf.
Modifikation ihrer Vorstellungen.

- Selbstkldrung und Selbstreflexion: Die Fiihrungs-
kraft reflektiert ihre eigene Fiihrungsrolle und
setzt sich intensiv mit Anforderungen, Erfah-
rungen und ihrem eigenen Handeln auseinan-
der (im Uberblick Braun 2007). Sie entwickelt
und reflektiert eine auch ethisch begriindete



Haltung als Fithrungskraft (im Uberblick z.B.

Begemann/Rietmann 2011; Neubauer/Rosemann

2006). Insbesondere gewinnt die Fihrungskraft

Klarheit tiber

- ihren Auftrag sowie die Erwartungen der
verschiedenen Akteursgruppen (z.B. Eltern,
Personal, Trager) in der Einrichtung,

- ihre eigene Rolle in der Einrichtung und im
Gesamtsystem der Kindertagesbetreuung -
insbesondere wenn sie neben der Leitungs-
tatigkeit auch im Gruppendienst tétig ist
und einen permanenten Rollenwechsel zu
bewadltigen hat,

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

- ihre eigene Fiihrungsposition einschlieBlich
derdamitverbundenen Macht (Neubauer/Ro-
semann 2006), Fihrungskultur und ihren
Fihrungsstil,

- ihre Pflichten und Entscheidungsbefugnisse.

Mit der Reflexion iber eigene Motive und Ent-
scheidungen, ihre Kommunikation in verschie-
denenRollen, widerspriichliche Anforderungen
und Erwartungen oder schwierige Leitungssitua-
tionen entwickeltdie Leitungskraftihre Haltung
und Professionalitdt weiter und kommtzuklaren
und begrindeten Entscheidungen. Meistens hat
die Leitungskraft bereits in ihrer Ausbildung

entsprechende Verfahren und Instrumente zur
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Reflexion kennengelernt, oder ihr werden zum
Beispiel vom Tréger oder im Zuge von Supervisi-
onsprozessen entsprechende Arbeitshilfen zur
Verfiigung gestellt. Von Vorteil ist, wenn diese
Reflexionsprozesse, die ja auch Entwicklung
und Lernen bedeuten, in einem sozialen Kon-
text (Coaching, Supervision) stattfinden und
durch Fort- und Weiterbildung erganzt werden
(Becker 2009).

- Arbeitsorganisation und Zeitmanagement: Die
Leitungskraft klart ihre vielfaltigen Aufgaben
und organisiert sie in Absprache mit Trdger und
Mitarbeiterschaft. Hiufig kann sie dabei auf
Strukturen und Erfahrungen des Tragers zuriick-
greifen oder sich mit Leitungskréften anderer
Einrichtungen des Trédgers austauschen. Sie setzt
Prioritdten und gestaltet ihre Arbeitssituation
(zum Beispiel Biiro) bzw. Interaktionssituationen
(z.B.Mitarbeiter- und Elterngespréache) tiberlegt
und situationsadéquat.

- Stress-und Krisenmanagement: Die Leitungskraft
analysiert die komplexen Zusammenhénge in
ihrer Einrichtung und kann mit unvorherseh-
baren Situationen umgehen. Sie ist geschult
im systemischen Denken und verfiigt iiber eine
hohe Problemldsekompetenz.

— Selbstsorge: Die Leitungskraft ,reflektiert und
gestaltet den Umgang mit sich selbst auf der
koérperlichen, psychischen und geistigen Ebe-
ne“ (Simsa/Patak 2008, S. 43). Dazu gehort zum
Beispiel die Inanspruchnahme unterstiitzender
MaBnahmenwie Coachingund Supervision, aber
auch die konsequente Planung und Einhaltung
von Pausen und Regenerationszeiten (Urlaub).

- EigeneKarriereplanung durch Reflexion iiberihre
personliche und berufliche Weiterentwicklung,
imIdealfall in Interaktion mit dem Trager: Dazu
gehortauch die Kldrung eigener Fort- und Wei-
terbildungsbedarfe. Daraus konnen sich konkre-
te Schritte zur Verdnderung des Aufgabenfelds
oder auch der Arbeitsstelle ergeben.

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fithren

Bei diesem Aspekt der Person geht es um individu-
elle Aspektealler direkt oder indirektbeteiligten Ak-
teureinden Prozessen einer Einrichtung. In Kinder-
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tageseinrichtungen sind dies in der Regel Kinder,

pédagogische Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,

Leitungspersonen, Eltern, das hauswirtschaftliche

Personal, Honorarkrafte, Trdgervertreter u.a. Das

Handeln der Akteurinnen und Akteure basiert auf

ihren jeweiligen Rollen und Aufgaben, die durch

Personlichkeitsfaktoren und Erfahrungen individu-

ell ausgestaltet sind. Zentrale Aufgabe der Leitung

ist das Personalmanagement, wobei die Personal-
fuhrung im Alltag den gré8ten Raum einnimmt.

Daraus ergeben sich folgende Anforderungen fiir

das Personalmanagement in der Kindertagesein-

richtung, dasvon derKita-Leitung in Absprache mit
dem Trager verantwortet wird:

- Personalausstattung: Die Leitung setzt sich mit
der Fachkréftesituation auf dem Arbeitsmarkt
auseinander (Strehmel 2011) und sorgt fir
eine quantitativ wie qualitativ gute personelle
Ausstattung der Kita durch vorausschauende
Personalplanung, Personalgewinnung und
Personalauswahl sowie ggf. Mitwirkung an der
Ausbildung von Fach-und Fithrungspersonal (in
KooperationmitFachschulenund Hochschulen).

- Personaleinsatz im Sinne von Absprachen tiber
Auftréage, Dienstpldne usw.: Hierbei nutzt die
Leitung unterschiedliche Qualifikationen und
Erfahrungenihres pddagogischen Personals, z.B.
alterer Fachkréfte (Stamov Rofnagel 2008) oder
solcher mit diversen Kultur- und Sprachkennt-
nissen (Kéartner/Keller 2011). Sie berticksichtigt
die je nach Lebensphase, Berufsbiografie und
Lebenssituation unterschiedlichen Bediirfnisse
und Interessen ihrer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter.

- Personalfiihrungund Personalpflege (im Uberblick
von Rosenstiel[Regnet/Domsch 2003; spezifisch
fur Kindertageseinrichtungen Klug 2013; Streh-
mel 2008, 2010). ,Gute Praxis“bedeutetz.B.regel-
mafige Mitarbeitergespriache, unterstiitzende
Begleitung im Alltag und in Belastungssituatio-
nen, die Wahrnehmung der Fiirsorgepflicht fir
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die indi-
viduelle Férderung einzelner Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter usw.

- Personalentwicklung: Die Leitung plant und or-
ganisiert die professionelle Weiterentwicklung

ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Dies

hat auch Einfluss auf die Team- und Organisa-

tionsentwicklung (Becker 2009). Sie stellt ihren

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Lerngele-

genheiten zur Verfiigung, um Kompetenzen

zu fordern, die fir die Aufgabenerfiillung von

Bedeutung sind. Dazu gehéren:

- Klarung von Anforderungsprofilen und ggf.
neuen Aufgaben fiir die Einrichtung,

- KenntnisderInteressenund Kompetenzender
einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,

- Motivation fiir Selbstlernprozesse,

- Fortbildungsplanung in Kooperation mit
dem Team unter Beriicksichtigung der Erfor-
dernisse in der Einrichtung und individueller
Interessen,

- Transferplanung, d.h. Unterstiitzung der Um-
setzung von Fortbildungswissen,

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

- Personalcontrolling: Controlling wird hier (in
Anlehnung an Thom/Ritz 2008) verstanden als
laufender informationsverarbeitender Prozess
zur Uberwachung und Steuerung der Aktiviti-
ten im Hinblick auf deren Zielerreichung. Zum
Personalcontrolling gehoren in diesem Sinne
die Wahrnehmung der Dienst- und Fachaufsicht
sowie dieregelmiBige Uberpriifung von Leistun-
gen sowie von Férder- und Entwicklungsbedar-
fen einzelner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
bzw.von Zielvereinbarungen mit Einzelnen oder
mit dem Team.

Zusammenarbeit gestalten

Die Leitung hat die Aufgabe, die Zusammenarbeit
mitden verschiedenen Gruppen und Institutionen
innerhalbund auBerhalb der Einrichtung zu gestal-
ten und zu koordinieren.

Zu diesen Gruppen gehoren das Team, die Eltern,
der Trdger, Kooperationspartner im Sozialraum
sowie unterstiitzende Institutionen im System der
Kindertageseinrichtung (Fachberatungen, Fort-
und Weiterbildungsinstitute). Mit jedem dieser
Kooperationspartnersind die Beziehungen gepragt
durch Aufgaben, soziale Positionen und gegensei-
tige Rollenerwartungen (vgl. Abb. 3).
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Abbildung 3: Kooperationspartner der Kita-Leitung
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Quelle: eigene Darstellung

Die Kommunikation und Kooperation mit inter-

nen oder externen Ansprechpartnerinnen und

Ansprechpartnern ist spezifisch atmosphérisch zu

gestalten und strukturell zu verankern (Balz/Spief3

2009). Die Leitung hat die Aufgabe, Haltungen,

Strukturen und Prozesse - auch Konflikte - inner-

halb und zwischen verschiedenen Gruppierungen

inder Einrichtung (z.B. innerhalb eines Teams, zwi-
schen Erzieherinnen bzw. Erziehern und Eltern) zu
beobachten, Impulse zu geben, Entscheidungen zu
treffen, die Zusammenarbeit zu koordinieren und
ggf. auch zu intervenieren. AuBenbeziehungen
sind vor dem Hintergrund ihrer jeweiligen Funkti-
on 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 Tréger sowie mit Ko-
operationspartnern im Sozialraum, im Unterstiit-
zungssystem der Kindertagesbetreuung und in der

Fachoffentlichkeit seien im Folgenden erlautert:

— Mit dem Team arbeitet die Kita-Leitung in der
Regel eng zusammen und ermdoglicht den Fach-
kréften Partizipation bei Entscheidungen, die die
padagogische Arbeit in der Einrichtung betref-
fen (Wegge 2004). Tragerstruktur und Organi-

sationskultur sind Einflussgré8en, die Ausmaf
und Inhalte der Mitwirkung beeinflussen. Die
Teamstrukturen kénnen sich stark voneinander
unterscheiden, je nach Grée der Einrichtung, je
nachdem, ob eine Kindertageseinrichtung offen
oder geschlossen arbeitet, ob es Fachbereiche
oder Multiplikatorinnen bzw. Multiplikatoren
fiirbestimmte Themen gibt usw. (Kauffeld 2011).
Nicht alle Aufgaben sind sinnvoll im Team zu
bewdltigen (Wegge 2004), sodass Ausmaf3 und
Themen der Zusammenarbeit iberlegt und
vereinbart werden sollten. Die Art und Weise
der Zusammenarbeit ist abhdngig vom Stil der
Interaktion, fir die die Leitung als Modell und
Vorbild gilt, aber auch durch klare Strukturen
fiir die Kommunikation, die Verstindigung
uber Ziele und die Verbindlichkeit von Abspra-
chen. Entscheidungen sind zu treffen (und zu
kommunizieren) im Hinblick auf die Zusam-
mensetzung der Teams, Rhythmus und Ablauf
von Teamsitzungen, Ergebnissicherung und bei
der Losung von Konflikten (Nerdinger/Blickle|
Schaper 2011; von Rosenstiel/Nerdinger 2011; von
Rosenstiel/Regnet/Domsch 2009).

Die Kita-Leitung initiiert und begleitet die Zu-
sammenarbeit mit den Eltern durch Arbeit mit
dem Team an Haltung und Konzepten fiir die
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Erziehungs-und Bildungspartnerschaft mitden
Eltern. Sie sorgt fiir Transparenz beziiglich der
Bildungsarbeit in der Kindertageseinrichtung
mittels durchdachter Formen der internen und
externen Kommunikation, beteiligt die Eltern
und arbeitet mit Elterngremien konstruktiv
zusammen. Zu ihren Aufgaben gehéren —in Ab-
sprache mitdem Team -hé&ufig Elterngespréche,
die Beratung und Unterstiitzung von Eltern und
ggf. die Organisation niedrigschwelliger Ange-
bote fiir Eltern.

Die Zusammenarbeit der Kita-Leitung mit dem
Trdger ist gekennzeichnet durch klare, verbind-
liche Kommunikationsstrukturen und -abldufe
(Besprechungskultur, Protokolle usw.) sowie
das Aushandeln 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 Bereichen voraus.

Die Kita-Leitung sorgt fiir die Vernetzung der
Einrichtung im Sozialraum (Weltzien 2013; Schu-
bert 2008). Sie pflegt den Kontakt zu anderen
Bereichen der Kinder-und Jugendhilfe (van San-
ten/Seckinger 2003) sowie zu Einrichtungen des
Bildungs- oder Gesundheitssystems. Insbesonde-
reder Ubergangindie Schule erforderteine enge
Kooperation mitden jeweiligen Institutionen im
Stadtteil. Weiterhin erfordert die Aufgabe der
Vernetzung zundchst die Kenntnis relevanter
Einrichtungen und Strukturen im Sozialraum,
Kontaktaufnahme und Kontaktpflege sowie
die Bildung verbindlicher Kooperationsstruk-
turen, z.B. mit Fachstellen fir Frihe Hilfen und
Frihférderung, Beratungsstellen fiir Familien,
Kinder-und Jugendhilfestellen, therapeutischen
Angeboten, anderen Kindertageseinrichtun-
gen im Umfeld sowie Vereinen, Kirchen oder
Kultureinrichtungen (z.B. 6ffentlichen Stadt-
bibliotheken). AuBerdem sind ggf. jenseits des
unmittelbaren Wohnumfelds Fachberatungen,
Kinderschutzbeauftragte und andere, die pdda-
gogische Arbeit unterstiitzende Stellen (z.B. fur
Supervision und Coaching) sowie Ausbildungs-
statten und Bildungsinstitutionen (Fachschulen

und Hochschulen, Fort- und Weiterbildungs-
institutionen)vonInteresse. Mitder Orientierung
und Vernetzung konnen Ressourcen erschlossen
werden, die die Arbeit in der Kindertagesein-
richtung in wertvoller Weise ergdnzen. Durch
die Kenntnis der Infrastruktur im Sozialraum
kann die Einrichtung zudem besser auf Bedarfe
der Familien in ihrem Wohnumfeld eingehen.

- DieKita-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
Projekten. Sie engagiert sich idealerweise auch
in der Ausbildung des fachlichen Nachwuchses
fir die Kindertagesbetreuung in Kooperation
mit Fachschulen und Hochschulen.

- Die Kita-Leitung beteiligt sich innerhalb des
Systems der Kindertagesbetreuung an einrich-
tungstibergreifenden fachlichen und sozialpoli-
tischen Diskursen sowie in der Fachoffentlichkeit
an Entscheidungsprozessen, die fiir die Inhalte
und Rahmenbedingungen der Arbeitin Kinder-
tageseinrichtungen relevant sind.

Die Organisation entwickeln
Der Aspekt der Organisation umfasst u.a. die Ge-
staltung der Organisationskultur, die Mitverant-
wortung fiir das Organisationsklima sowie die Steu-
erung und Weiterentwicklung der Organisation.
Die Organisationskultur der Kindertagesein-
richtung wird vom Leitbild des Tragers beeinflusst.
Regeln und Normen fiir den alltdglichen Umgang
miteinander sowie Schwerpunkte der péddago-
gischen Arbeit unterscheiden 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 Orga-
nisationskultur, die auf zugrunde liegende Werte
und grundlegende Annahmen tiber Menschen-
bilder, das Bild vom Kind und Vorstellungen vom
Zusammenleben (einschlieBlich der Lésung von
Konflikten) schlieBen lassen. Sie sind fiir die jewei-
lige Organisation typisch und machen sie unver-



wechselbar (Schein 2004, zitiert nach Nerdinger
2011). Die Leitungistin ihrem Verhalten Vorbild und
Modell fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
der Einrichtung und kann so zu einer wertschét-
zenden Organisationskulturbeitragen. Siesetztund
wacht iiber Normen fiir den Umgang miteinander
undklartgegebenenfalls Erwartungen und Regeln
im sozialen Miteinander.

Das Organisationsklima beschreibt die Atmos-
phére einer Einrichtung, wie sie von den Mitarbei-
terinnenund Mitarbeitern erlebtund bewertet wird
und deren Verhalten beeinflusst (Nerdinger u.a.
2011), also auch die pddagogischen Interaktionen
mit den Kindern und ihr Auftreten gegeniiber den
Eltern. Die Leitung kann durch ihr Fiihrungsverhal-
ten das Organisationsklima erheblich beeinflussen.
Dazu gehort auch der Umgang mit Problemen im
Alltag und auftretenden Umsetzungsdilemmata,
wenn z.B. pddagogische Ziele aufgrund zu enger
Rahmenbedingungen infrage gestellt werden bzw.
unerfullbar erscheinen (Viernickel u.a. 2013).

Die Steuerung der Organisationistinhohem MaBe
abhéngig von den etablierten Strukturen und
Ablédufen sowie routineméBigen ControllingmaB-
nahmen. D.h. die Leitung sammelt Informationen
uber Umsetzung und Qualitédt der Prozesse in ihrer
Einrichtung und interveniert gegebenenfalls, um
die Erfiillung angestrebter Ziele sicherzustellen.
Dieskann die unmittelbaren pddagogischen Inter-
aktionen, die Zusammenarbeit sowohlim Team als
auch mit den Eltern oder die finanzielle Lage der
Kindertageseinrichtung betreffen.

Zur Weiterentwicklung der Kindertagesein-
richtung setzt die Kita-Leitung komplexe Organi-
sationsentwicklungsprozesse in Gang. Wenn neue
Anforderungen von au3en oder eigene Zielsetzun-
gen umgesetzt werden sollen, erfordert dies — im
Sinne des Projektmanagements - die Planung eines
komplexen Prozesses, der mit einer Bestandsauf-
nahme, einer Auftragskldrung und einer Umfeld-
analyse beginnt. Daraus resultieren eine Liste von
notwendigen Aktivitdten und Arbeitsschritten,
die in einem Projektstrukturplan gebiindelt und
in einem Zeitplan festgehalten werden kdénnen
(Mayrshofer/Kroger 2011). Verschiedene Methoden
des Change-Managements (im Uberblick Roehl
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u.a. 2012) kénnen dazu beitragen, beabsichtigte
Verdnderungen ohne unnotige Reibungsverluste

firdie Betroffenen und moglichst weitgehend ohne
ungeplante Nebenwirkungen umzusetzen. Dabei
sind Konflikte normal und Entscheidungen sowie
dieSteuerungder Teamentwicklungund Umsetzung
der geplanten Verdnderungen anspruchsvoll (ebd.),
sodass eine externe Begleitung von Vorteil sein kann.

Wahrnehmung und Einschétzung von
Rahmenbedingungen und relevanten Trends
Die Beobachtung des Umfelds ist gerade im hoch
dynamischen Bereich der Frithen Bildung von be-
sonderer Bedeutung. Immer neue pddagogische
Konzepte, Leitlinien und Finanzierungsbedin-
gungen werden durch die Politik, Verbande und
Trager vorgegeben. Hinzu kommen Erwartungen
der Eltern, des Bildungssystems und der Gesell-
schaft, Verdnderungen auf dem Arbeitsmarkt und
vieles mehr. Aufgabe der Leitungskraft ist es, diese
Rahmenbedingungen in ihrer Bedeutung fir die
Einrichtung einzuschétzen.

Relevante Umweltthemen beginnenim sozialen
Nahumfeld -bezogen auf die Familien—und setzen
sich fortim Einzugsgebiet und Sozialraum der Kin-
dertageseinrichtung. Weiterhin kénnen Diskurse
und Entscheidungen im System der Kindertages-
betreuung, der Kinder und Jugendhilfe bzw. auch
inangrenzenden Systemen wie dem Bildungs- oder
Gesundheitssystem oder auf dem Arbeitsmarkt

31



32

A | Fachwissenschaftlicher und fachpolitischer Hintergrund

fur die Einrichtung relevant sein. Dartiber hinaus

wirken gesellschaftliche Stromungen, Medien

und kritische Ereignisse im ndheren und weiteren

Umfeld in das Geschehen der Einrichtung hinein:

- Durchdie Teilnahme an regionalen Arbeitskrei-
sen, Mitteilungen der Presse und eigene Beob-
achtungen erhalten Leitungskréfte Informatio-
nen iiber Verdnderungen im Einzugsgebiet und
Sozialraum, die fiir die Familien relevant sind.
Fragen sind hier zum Beispiel: Gibt es typische
Problemein den Familien?Ist ein Neubaugebiet
geplant?

- Im System der Kindertagesbetreuung vertreten in
derRegel Verbande der freien Wohlfahrtspflege
oder groB8e (kommunale) Trager die Interessen
derTragerin Verhandlungen mitder politischen
Administration und reden mit bei der Entwick-
lung von Regierungsprogrammen. Sie setzen
sich ein fur fachlich begriindete Verédnderungen
in den Rahmenbedingungen und Richtlinien
und vereinbaren Finanzierungsbestimmungen.
Die Verbédnde sorgen auch fiirden Informations-
flussbeziiglich dieser Verhandlungen, der Regie-
rungsprogramme und Fordermdoglichkeiten und
neuen Trends. Sie organisieren Fachberatungen,
Fachveranstaltungen sowie Fort-und Weiterbil-
dungen und ermdoglichen die Partizipation von

Tragern sowie Fach- und Fihrungskréften aus
den Einrichtungen an den Prozessen im System.
Dartiber hinaus informieren Fachzeitschriften

uberneue Forschungsergebnisse, neue Entwick-
lungen in der Praxis, Instrumente und Arbeits-
hilfen und rechtliche Rahmenbedingungen.
Arbeitskreise, Qualitdtszirkel und ,,Communities
of practice” verbinden Arbeiten und Lernen. Sie
bieten zum Beispiel Gelegenheiten fiir Fach-und
Fihrungskréfte, sich einrichtungsiibergreifend
zuinformieren, sich mitanderen auszutauschen
und ihre Arbeitzureflektieren. Dadurch konnen
diese ihr Wissen vertiefen, es mit Erfahrungen
verkniipfen und sobesser in praktisches Handeln
umsetzen.

Die Leitungskraft muss neue Gesetze und Richt-
Iinien furihre Einrichtung zur Kenntnis nehmen
und umsetzen, sie kann sich an den Diskussions-
prozessen beteiligen und sich mitihrem Team in
Fachveranstaltungen und Arbeitskreisen infor-
mieren und einbringen. Aktuelle Verdnderun-
gen, die fachliche Herausforderungen mit sich
bringen, sind zum Beispiel der Krippenausbau
und die Einrichtung von Ganztagsschulen. Wird
die Ganztagsbetreuung durch einen Tréger der
Kindertagesbetreuung tibernommen, werden
die Leitungen der Kindertageseinrichtungen
héufiginden Aufbauder Nachmittagsbetreuung
anden Schulen eingebunden. Mitder Ganztags-
betreuung kénnen gravierende Verdnderungen
in anderen Angeboten der Kinder- und Jugend-
hilfe verbunden sein, die neu geregelt werden
miissen. Hier sind die fachliche Expertise und die
Mitsprache von Fithrungskréften in Verbanden,
Tréagern und Kindertageseinrichtungen selbst
gefragt (Speicher 2012).

Entwicklungen in anderen gesellschaftlichen Teil-
systemen, die das Aufwachsen von Kindern tan-
gieren, haben hdufig auch Einfluss auf Prozesse
in der Kindertageseinrichtung - sei es tiber Be-
stimmungen der Gesundheitsamter, verdnderte
schulische Regelungen zum Ubergang oder An-
gebote fiir Kooperationen mit Kultureinrichtun-
gen, Schulen oder Jugendhilfetragern. Aktuelle
Themen, die Einfluss auf die Arbeit in Kinderta-
geseinrichtungen haben, sind derzeit beispiels-
weise die demografische Entwicklung mit sin-
kenden Kinderzahlen, das Gebot der Inklusion,
der Mangel an qualifizierten Fachkraften und die



zunehmende Diversitatim Klientel der Kinderta-
geseinrichtungen mit Blick auf sozio6konomi-
sche Bedingungen, den Migrationshintergrund,
Sprachmuster und besondere Betreuungs- und
Forderbedarfe (Rauschenbach/Schilling 2006).
- Die Kita-Leitung informiert sich nicht nur tiber
diese Trends, sondern zieht daraus Schliisse fur
ihre konkrete Arbeit vor Ort: die konzeptionelle
Weiterentwicklung, das Personalmanagement
oder die Verdnderung von Angeboten und
Arbeitsweisen mit jeweils neuen Herausforde-
rungen fiir das Leitungshandeln. Angesichts der
Komplexitédt an Informationen und relevanten
Themen sowie des hohen Tempos der Entwick-
lung im Arbeitsfeld ist die Unterstiitzung durch
die Fachverbdnde von besonderer Bedeutung.

Entwicklung eines strategischen Rahmens fiir
die Leitungstéatigkeit

Mit einem strategischen Rahmen setzt die Leitungs-
kraft Prioritédten fir die Ausgestaltung und Wei-
terentwicklung ihrer Einrichtung vor dem Hinter-
grund von Leitbildern, Visionen und Werten, die
Orientierung fur das alltdgliche Handeln geben.
»Es geht darum, welche Wege die 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 mit-
tel- bis langfristige Ziele, auf deren Erreichung das
Handeln und die Ressourcensteuerung in der Orga-
nisation ausgerichtet werden (Sell/Haderlein 2005;
Miiller-Stewens/Lechner 2003). Wolfgang Klug be-
zieht sich auf das St. Gallener Managementmodell
und siedelt strategische Managementfunktionen
zwischen der normativen Managementfunktion
mit der Formulierung von Werten, Normen und
Leitbildern und der operativen Managementfunk-
tion zur konkreten Umsetzung an (Klug 2013). Ent-
scheidend seien die Ausrichtung und Konzentra-
tion der Kréafte sowie die Abstimmung von Zielen
und Mitteln im Sinne der strategischen Ziele auf
verschiedenen Ebenen. Zum Beispiel werden Pro-
zesse der Konzept-, Personal- und Organisations-
entwicklung entsprechend ausgerichtet.

1.2.4 Kooperationen im System
der Kindertagesbetreuung und im
Sozialraum

Neben den internen Abldufen muss jede Kinder-
tageseinrichtung mitanderen Institutionen koope-
rieren, um ihre Aufgaben erfiillen zu kénnen. Ent-
sprechend sind verléssliche Kontakte zu etablieren
und Schnittstellen zu definieren: Gemeinsame Ziele
und gegebenenfalls widerspriichliche Interessen
sind zu kommunizieren, gegenseitige Erwartungen
zukldrenundverbindliche Kooperationsstrukturen
aufzubauen. Auch wenn einzelne Kooperationen
an padagogische Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
delegiert werden kénnen, ist die Leitung erste An-
sprechpartnerin und verantwortlich fiirdie Artund

Weise, wie das Netzwerk der Einrichtung genutzt

und mit Leben geftillt wird. Mogliche Kooperations-

partner sind:

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

— Grundschulen: In beinahe allen Bundesldndern
ist mittlerweile die Kooperation zwischen Kin-
dertageseinrichtungen und Grundschule vorge-
schrieben, um den Kindern den Ubergang zwi-
schen den Systemen zu erleichtern (Oehlmann
u.a. 2011; Griebel/Niesel 2011).

— Ganztdgige Bildung und Betreuung an Schulen: In
den meisten Bundesldndern werden mittlerwei-
le Ganztagsschulen flichendeckend ausgebaut.
Die Nachmittagsbetreuungan Schulen wird hau-
fig durch Tréger der Kinder- und Jugendhilfe -
und hier insbesondere Trdger der Kindertages-
betreuung - tibernommen (Fischer u.a. 2011).

- Allgemeiner Sozialer Dienst (ASD) und Kinder-
schutzeinrichtungen: Mit dem neuen Kinder-
schutzgesetz sind Kindertageseinrichtungen
verpflichtet, regelhafte Strukturen zur Sicherstel-
lungrechtzeitiger Interventionen bei einem Ver-



dacht auf Kindeswohlgefdhrdung zu ergreifen.
Dies betrifft zum einen die Situation der Kinder
inihren Familien, zum anderen grenzverletzen-
des Verhalten padagogischer Fachkrafte in der
Einrichtung. Kinderschutzfachkréfte kénnen
Kindertageseinrichtungen dabei unterstiitzen,
in diesem sehr schwierigen und heiklen Feld
professionell zu agieren (Maywald 2011).

- Psychosoziale Beratungsangebote wie z.B. Erzie-
hungs-, Gesundheits-, Schuldnerberatung: Lei-
tungskréfte sollten in der Lage sein, Eltern bei
Bedarf geeignete Beratungsstellen fiir spezi-
fische Problemlagen nennen zu kénnen (Riet-
mann/Hensen 2012). In immer mehr Kinderta-
geseinrichtungen sind Eltern-Kind-Zentren in-
tegriertbzw. die Kindertageseinrichtungen wer-
denzuFamilienzentren ausgebaut, die Familien
nebenderKinderbetreuungauch Gelegenheiten
fiir Kommunikation und die Inanspruchnahme
von Beratung bieten.

- Kulturelle Einrichtungen: Im Sozialraum findet
sich héaufig eine Infrastruktur, die die péddago-
gische Arbeit in der Kindertageseinrichtung in
wertvoller Weise ergdnzen und bereichern kann.
Dazu gehoren neben kulturellen Angeboten
wie Bibliotheken, Museen oder Theatern auch
Schwimmbaéder, Bauspielpldtze u.v.m.

- Unterstiitzungsangebote fiir Inklusion: Durch die
neue europdische Gesetzgebung ist Inklusion
nicht nur von Kindern mit kérperlichen und
geistigen Beeintrachtigungen, sondernvonallen
Kindern, die besonderer Unterstiitzung zur For-
derung ihrer Entwicklung bediirfen, zu einem
wichtigen Thema geworden. Dazu kénnen Kin-
dertageseinrichtungen Kooperationen mit Fach-
und Beratungsstellen der Eingliederungshilfe,
mit Therapeutinnen und Therapeuten sowie
mit Migrantenorganisationen u.A. aufbauen
(Amirpur 2013).

1.2.5 Fazit

In den vorangegangenen Abschnitten wurde ver-
sucht, die ineinander verzahnten Aufgabenfelder,
welcheerstinihrem Zusammenwirken (als,,Ensem-

ble®, vgl. Senge 2011) das Leitungshandeln ausma-
chen, mit theoretischen Konzepten zu verkniipfen.
Damit werden fiir das bislang kaum erforschte Ta-
tigkeitsfeld der Kita-Leitung theoretische Konzepte,
Forschungsfelder und Instrumente, z.B. aus der Ar-
beits- und Organisationspsychologie, erschlossen.

Die Aufgaben von Leitungskrédften in einer
Kindertageseinrichtung sind vielféltig und an-
spruchsvoll. Sie erfordern eine fundierte Ausbil-
dung, Flexibilitdt und Uberblick im Alltag, konti-
nuierliche Fortbildung und ein fachlich fundiertes
und gut funktionierendes Unterstiitzungssystem.
Die Personalentwicklung der Kita-Leitungen als
Fihrungskréfte liegt in der Verantwortung der
Trdger. Verbande und Politik haben entsprechende
Rahmenbedingungen zu schaffen.

Tabelle 1 fasst das Aufgabenprofil der Leitungs-
kréfte strukturiert nach den sieben Dimensionen
des 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 Orientie-
rung fir die Planung und Gestaltung von Fort-und
WeiterbildungsmaBBnahmen. In den folgenden
Abschnitten wird das Kriterienraster genutzt, um
Dokumente und empirische Studien zu Leitungs-
bzw. Managementaufgaben in Kindertageseinrich-
tungen zu analysieren.
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Tabelle 1: Anforderungsprofil der Kita-Leitung

Die sieben Dimensionen

der Fithrung

Aufgabe

Inhalte

Konzeption und Konzeptionsentwicklung

Gestaltung, Steuerung und Koordination der pddagogischen

Aufgaben

Qualitdtsmanagement

Betriebsleitung

- Sicherstellung der Einhaltung aller rechtlichen und strukturellen
Vorgaben

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

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

- Gewahrleistung von Arbeitssicherheit und Arbeitsschutz, Initiierung
von MaBBnahmen des betrieblichen Gesundheitsmanagements

Offentlichkeitsarbeit

Selbstmanagement

fachliche Positionierung

Selbstreflexion

Arbeitsorganisation und Zeitmanagement
Stress- und Krisenmanagement
Selbstsorge

Selbstentwicklung und Karriereplanung

Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter fiihren

Personalgewinnung und Personalauswahl
Personaleinsatz

Personalfiihrung und Personalpflege
Personalentwicklung

Personalcontrolling

Zusammenarbeit gestalten

Zusammenarbeitim Team

Zusammenarbeit mit den Eltern

Zusammenarbeit mit dem Trdger

Vernetzung im Sozialraum

Kooperation im System der Kindertagesbetreuung und dartiber hinaus

Rahmenbedingungen und
Trends

Die Organisation Gestaltung der Organisationskultur
entwickeln Sorge fiir ein gutes Organisationsklima
Steuerung der Organisation
Weiterentwicklung der Organisation
Einschdtzung von Beobachtung von Rahmenbedingungen und Trends

- inden Familien

- imSozialraum

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

- inweiterenrelevanten Systemen (Kinder- und Jugendhilfe,
Bildungssystem, Gesundheitssystem, Arbeitsmarkt)

- inanderenrelevanten gesellschaftlichen Systemen

Reflexion und Schlussfolgerungen fiir die eigene Einrichtung

Entwicklung eines strate-
gischen Rahmens fiir die
Leitungstatigkeit

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

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

1.3.1 Anforderungen an
Leitungskrafte vor dem Hintergrund
theoretischer und programmatischer
Ansatze

Fragestellung und empirisches Vorgehen

Bildungspldne und -empfehlungen, Lehr- und

Handbiicher sowie einschldgige Fachzeitschriften

sind Dokumente, in denen Aufgaben der Kita-Lei-

tung beschrieben sind. Daraus speist sich Wissen
uber das Tatigkeitsfeld der Kita-Leitung. In den
folgenden Inhaltsanalysen wird anhand des zuvor
entwickelten Kriterienrasters ermittelt, wie Fach-
publikationen die Leitungsaufgaben in Kinderta-
geseinrichtungen beschreiben, wo Schwerpunkte
liegen, wo sich Licken zeigen und inwieweit die

Aussagen in einem wissenschaftlichen Diskurs

uberpriifbar bzw. empirisch belegt sind.

Als Material fiir die Inhaltsanalysen wurden
exemplarische Texte aus verschiedenen Dokumen-
tenarten ausgewahlt:

- Bildungspldne und -empfehlungen: Diese Richt-
linien sind héufig von Ministerien herausgege-
ben und in der Regel von Vertreterinnen und
Vertretern der Fachoffentlichkeit im jeweiligen
Bundesland sowie von zustdndigen Fachleuten
aus der politischen Administration verfasst. Die
Bildungspldne bzw. Bildungsempfehlungen
haben furdie Praxisin den Lidndern unterschied-
liche Verbindlichkeit.

— Lehr- und Handbiicher: Sie beschreiben das Aufga-
benfeld derLeitungvonKindertageseinrichtungen
fiirLehreund Ausbildung, Fort-und Weiterbildung
sowie fiir die Praxis. Im Zuge der fachlichen Ent-
wicklung und Akademisierung des Feldes wére
zu erwarten, dass unterschiedliche basiswissen-
schaftliche Erkenntnisse fiir die Aufgaben der Ki-
taleitung erschlossen werden undsich darauseine
wissenschaftlich begriindete Praxis ergeben kann.

- Einschldgige Fachzeitschriften fur die Zielgruppe
der Kita-Leitungen in der Praxis: Sie dienen der
Information sowie der Fortbildung der Kita-
Leitungen im Feld.

Aus den verschiedenen Dokumentenarten wurde
jeweils eine Auswahl getroffen, die in den jewei-
ligen Kapiteln erldutert wird. Mittels qualitativer
Inhaltsanalysen wird das ausgewdhlte Textmate-
rial in unterschiedlicher Weise strukturiert und
verdichtet (Miles u.a. 2014; Lamnek 2010), sodass
sich ein Bild der Diskurse in Deutschland und ihrer
wissenschaftlichen Beziige ergibt.

Andere Dokumente, die sich auf das Aufgaben-
feld beziehen, wie zum Beispiel Qualitdtshand-
biicher oder Stellenbeschreibungen, sind nicht
immer oOffentlich zugénglich, in der Regel auf die
individuellen Strukturen von Trédgern und Ver-
bédnden zugeschnitten und somit auch nur schwer
verallgemeinerbar. Sie werden daher an dieser
Stelle nicht analysiert.

Leitungsaufgaben im Spiegel von
Bildungsprograminen, Lehrbiichern und
Fachzeitschriften

Bildungspldine und Bildungsempfehlungen
Indiesem Abschnittwird der Frage nachgegangen,
welche Anforderungen die Bildungsempfehlungen
und Bildungsplédne der Lander an Leitungen und
TragervonKindertageseinrichtungen formulieren.
Dabeimuss-wie bereits erwdhnt-im Rahmen die-
ser Expertise exemplarisch vorgegangen werden
(siehe Kap. 2.1.1).

In einem ersten Schritt wurde fiir alle Bildungs-
empfehlungen und Bildungspléne der Lander er-
mittelt, ob Leitungsaufgaben tiberhaupt und wenn
ja in eigenen Abschnitten benannt wurden. Dazu
wurden sémtliche Texte online nach den Begriffen
Leitung, Management und Fiihrung (Suchworte:
Leit-, Manage-, Fiihr-) durchsucht. Das Ergebnis
zeigt Tabelle 2.
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Tabelle 2: Leitungsanforderungen in den Bildungsplanen nach Bundesldndern

(Fundstellen)
Bundesland neueste Fundstellen eigenes spezifische
Auflage zu Kapitel Leitungs-
Leitungs- aufgaben
aufgaben
Baden- 2011 47 v
Wiirttemberg
Bayern 2012 504 v v
Berlin 2004 133 v v 4
Brandenburg 2004 33
Bremen 2004 40
Hamburg 2012 114
Hessen 2012 149
Mecklenburg- 2011 296
Vorpommern
Niedersachsen 2005 60 v v v
Nordrhein- 2011 92
Westfalen
Rheinland-Pfalz 2004 71 v 4 v
Saarland 2006 20
Sachsen 2011 212 v
Sachsen-Anhalt 2004 102
Schleswig-Hol- 2012 68 v v
stein
Thiringen 2010 172 v v v

Quelle: eigene Darstellung

Die Fundstellen in den Bildungsprogrammen
zeigen, dass Leitungsaufgaben unterschiedlich
ausfihrlich und spezifisch beschrieben werden:
teilweise als eigener Punkt im Inhaltsverzeichnis,
teilweise als Erlauterungen spezifisch fir die Lei-
tung im Text und haufig als Aufgabenfeld, das der
Leitung in Kooperation mit dem Team und/oder
dem Trager gemeinsam zugeschrieben wird.

Auf dieser Grundlage wurden die Texte aus
Bayern (BayBEP), Hessen (HE-Bi), Hamburg (HABE)
und Thiiringen (THU-BI) fiir weitere Analysen aus-
gewahlt, weil in ihnen Leitungsaufgaben benannt

wurden und mit ihnen jeweils ein Bundesland
aus dem Norden, Siiden, Osten und Westen sowie
Stadt- und Flachenstaaten vertreten sind. Bayern
legte den ersten und umfassendsten Bildungsplan
vor; Hessen entwickelte zuletzt einen neuen und
innovativen Plan fiir das Bildungsalter von null bis
zehnJahren. Hamburg stehtfiir einen Stadtstaat mit
einem Kita-Gutschein-System, Thiiringen fiir einen
Bildungsplan in den 6stlichen Bundesldndern. Mit
der Auswahl soll eine méglichst groBe Bandbreite
abgedeckt werden, trotzdem ist die Auswahl nicht
reprasentativ.
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In den ausgewdhlten Bildungspldnen werden

den Leitungskréften in Kindertageseinrichtun-
gen Managementaufgaben zugeschrieben. Um
herauszufinden, wo dabei die Akzente gesetzt
werden, werden zundchst ausgewdahlte Textstellen
analysiert und anschlieBend zusammenfassend
dem Kriterienraster zugeordnet. Im Bayerischen
Bildungs- und Erziehungsplan heiB3t es:
sLeitungskrdften in Bildungseinrichtungen
kommt eine zentrale Schliisselrolle zu. Sie initiie-
ren Lernprozesse, sie etablieren und unterstiitzen
kontinuierliche Reflexion und Riickmeldung und
suchen den Dialog mit Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern. Zentrale Anliegen sind die Entwicklung
eines gemeinsamen Qualitdtsverstandnisses, die
Einbindung des gesamten Teams oder Kollegi-
ums in den Qualitdtsentwicklungsprozess und
unterstiitzende Strukturen fiir den Austausch und
die Beratung. Diese Leitungsaufgaben erfordern
spezifische Vorbereitung, stete Weiterqualifi-
zierung und Angebote kollegialer Beratung und
Supervision® (BayBEP, S. XXIII). An anderer Stelle
wird die Notwendigkeit einer Kooperationskul-
tur angesprochen. GleichermafB3en komplex wird
die Aufgabe der Organisationsentwicklung im

Rahmen einer Partizipationskultur beschrieben:
»Beteiligungsprozesse anzustofBen ist ein Prozess
der Team- und Organisationsentwicklung. Die-
sen zu initiieren und zu managen ist Aufgabe der
Einrichtungsleitung, ebenso wie die konsequente
Umsetzung der gemeinsam gefassten Beschliisse.
(-..) Leitung und Trager tragen die Verantwortung,
den strukturellen Rahmen fiir reflexive Teampro-
zesse zu schaffen und das Konzept durch sorgfél-
tiges Personalmanagement zu sichern® (BayBEP,
S. 395). Offene Arbeit wird interessanterweise im
Zusammenhang mit einer Entlastung der Leitung
diskutiert: ,,Offene Arbeit erméglicht den Ein-
richtungsleitungen, sich mehr den Leitungs- und
Managementaufgaben zu widmen® (ebd., S. 404).
Mehr als in anderen Bildungsprogrammen wer-
den im Bayerischen Bildungs- und Erziehungsplan
rechtlich geregelte Verantwortungsbereiche der
Leitung erlédutert: das Verhalten im Krankheitsfall,
die Gewdhrleistungvon Sicherheitund Autonomie
derKinderinderEinrichtung, Verhalten bei Verlet-
zungen, Unféllen und im Brandfall, das Erkennen
von Gefdhrdungsanzeichen in der Einrichtung
(z.B. bezogen auf Gewalt- und Suchtprobleme der
Eltern) sowie Gefahrenabwendung, wenn Eltern
Unterstiitzung ablehnen. Ebenso wird erwahnt,
dass auch innerhalb der Einrichtungen Geféhr-
dungsmomenten vorzubeugen sei (ebd., S. 4501.).
Noch umfassender greift der Hessische Bildungs-
plan die Aufgaben der Leitung in Kooperation mit
Trager und Team auf. Hier zeigt sich die Handschrift
von Wassilios Fthenakis, der sich an den Manage-
mentaufgaben der Tréger (Fthenakis u.a. 2003)
orientiert. Die Schliisselrollen von Einrichtungslei-
tung, Trdgern, Schulleitung, Fach-und Lehrkréften
werden explizit beschrieben. Beziiglich der Lei-
tungskompetenzen wird ausgefiihrt:
»Leitungsqualitdt und Einrichtungsqualitdt han-
gen eng miteinander zusammen. Kompetente
Fihrungskréfte
- schaffen eine klare, gemeinsam getragene Visi-
on iber das anzustrebende Einrichtungs- bzw.
Schulprofil,
- erkldren Begriindungszusammenhénge beider
Einleitung von Verdnderungen,
— motivieren das Fachpersonal,



- vereinbaren Ziele und Wege der Uberpriifung
der Zielerreichung,

- verstehen Fiihrung vorwiegend als Moderation,
Delegation und Koordination, treffen aber not-
wendige Entscheidungen,

— zeigen eine positive Erwartungshaltung,

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

- delegieren Aufgaben nach vereinbarten Regeln
und Arbeitsstrukturen,

- achten auf die Rahmenbedingungen fur eine
gelingende pddagogische Arbeit,

- sorgen fiir Austausch und Verstdndigung.

Leitungsprofil - Leitungsaufgaben

Das Aufgaben- und Rollenprofil von Leitungskraf-

ten in Kindertageseinrichtungen und Grundschu-

len ist vielschichtig. Es umfasst:

- die Bildungs- und Betreuungsaufgaben der
Organisation,

- das Wohlbefinden und die Arbeitsleistung des
Personals,

- samtliche nach auB3en gerichtete Arbeits-
kontakte.

Leitungskrafte sind zugleich Organisatorinnen

und Organisatoren, Impulsgeberinnen und

Impulsgeber, Mentorinnen und Mentoren,

Anleiterinnenund Anleiter,Koordinatorinnen

und Koordinatoren, Informationsvermittle-

rinnen und Informationsvermittler, Bera-

terinnen und Berater. Zentrale Aufgaben-

felder, in Abstimmung mit dem Rechtstra-

ger (Vorstand) bzw. Staatlichen Schulamt,

auf Einrichtungs- bzw. Schulebene sind:

— Organisations- und Qualitdtsentwick-
lung,

- Konzeptionsentwicklung bzw. Schul-
programim,

- Personalfiihrung und Personalent-
wicklung,

- Vernetzung und Offentlichkeitsarbeit,

- Selbstorganisation und Selbstmanage-
ment* (HE-Bi, S. 119 1f.).
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Ausfuhrlich geht dieser Bildungsplan auSerdem
auf Personalfiihrung und Personalentwicklung,
Vernetzung und Offentlichkeitsarbeit sowie Selbst-
organisation und Selbstmanagement ein.

Der Thiiringische Bildungsplan erwdhnt die Aufga-
benderLeitungimmerausgehendvon Teamleitung
und Teamarbeit:

,Die Qualitédt der Bildungsinstitution wird maB-
geblich durch die Leitung des Teams/Kollegiums
beeinflusst. Leitungskréfte haben daher im Qua-
lititsmanagement und bei der Ausgestaltung des
Bildungsauftrags derInstitution eine Schliisselrolle.
Sie sorgen dafiir, dass eine fortlaufende Teament-
wicklung durch gemeinsame Absprachen, Bera-
tungen, Planungsarbeiten und Teamschulungen
moglich ist. Erforderlich hierzu sind:

- die Beratung und Unterstiitzung der einzelnen

Teammitglieder,

- die Klarung der Verantwortlichkeit fir die Ini-
tilerung und Anleitung von Organisations- und
Qualitatsentwicklung,

- die Weiterentwicklung des Konzepts der Bil-
dungsinstitution,




- die verbindliche und transparente Aufgaben-
delegation und Ergebnisriickkopplung an die
Teammitglieder,

- das Personalmanagement (Mitarbeitergespra-
che, Teamsitzungen, Fortbildungen usw.) sowie

- die Vernetzung und Offentlichkeitsarbeit.

Die Umsetzung und Ausgestaltung des Bildungs-
auftragsaufder Grundlage des Thiiringer Bildungs-
plans fiir Kinder bis 10 Jahre ist eine gemeinsame
Aufgabe des Gesamtteams (Teamleitung und Team-
mitglieder). Dazu gehoren u.a. Verstandigungs-
prozesse, klare und transparente Aufgaben- sowie
Rollenteilungen. Alle Teammitglieder entwickeln
gemeinsam das Leitbild sowie das Konzept der
Institution kindlicher Bildung und vertreten es
nach auflen. Sie zeigen Eigeninitiative fiir Verdn-
derungen und beteiligen sich aktiv an Selbststeue-
rungsprozessen®“ (THU-Bi, S.163).

Auchin Hamburgwerdendie Aufgaben derKita-
Leitungvor allem in der Zusammenarbeit mit dem
Team gesehen, aber auch bei der Gestaltung von
Ubergingen an den Schnittstellen der Kinderta-
geseinrichtung zu Familien und Schulen: Dies be-
trifft die Eingewohnung, Ubergiange 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 Qualitats-
entwicklung definiert:

~Den Leitungskraften der Kita kommt eine
Schlisselrolle in der Personal- und Organisati-
onsentwicklung zu. Durch ihre fachlich-pddago-
gischen Kompetenzen und durch ihren Fiihrungs-
stil préagen sie wesentlich die Kita-Kultur. Zentrale
Bereiche der Leitungstitigkeit sind die Ubernahme
von Verantwortung sowie Klarheitund Transparenz
inder Vorgesetztenrolle. Inihrer Rolle als Teament-
wicklerIn, die ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter beteiligen, férdern, zielorientiert fiihren, ohne
deren Eigeninitiative einzuschrédnken, schétzen
und fordern sie individuelle Unterschiede und
Schwerpunkte bei gleichzeitiger Orientierung auf
das gemeinsame Ganze, das in der pddagogischen
Konzeption verankert ist“ (HABE, S. 104).

Mehr als in den anderen Bildungsplénen werden

die Aufgaben der Trager ausfiihrlich und konkret

beschrieben und die Aushandlung einer Arbeits-
teilung als notwendig erachtet:

~Der Trager entwickelt mit den Kita-Leitungen
ein Tragerleitbild auf der Grundlage der Hambur-
ger Bildungsempfehlungen.

— Erklartdie Verantwortungsstrukturen und Ent-
scheidungsspielrdume fiir die einzelne Kinder-
tageseinrichtung, die jeweiligen Leitungskréfte
und die einzelnen Fachkréfte.

- Er fordert die Entwicklung der péddagogischen
Schwerpunkte der Kita entlang des eigenen
Tragerprofils.

- Erbeziehtsich dabei explizit auf die Hamburger
Bildungsempfehlungen.

— Erkoordiniert die Ressourcen zur Erfiillung des
pédagogischen Auftrags.

— Er sichert ein transparentes Informations-, Ko-
operations- und Entscheidungssystem.

- Erstellt ein Qualitdtsmanagement und ein Ver-
fahren der Personal- und Organisationsentwick-
lung sicher.

- Ererstellteinejdhrliche Fortbildungsplanungge-
meinsam mitden Leitungen seiner Kindertages-
einrichtungen.

— Ersichert, dassjede Fachkraftund jedes Team die
Moglichkeithat, an den geplanten Fortbildungs-
veranstaltungen teilzunehmen® (HABE, S. 104).

In diesen ausfiihrlichen Texten sind beinahe alle
Dimensionen des theoretisch entwickelten Anfor-
derungsprofils angesprochen. Dabei ist eine Zu-
ordnung zu den verschiedenen Dimensionen nur
bedingt moglich. Nur wenige Aufgaben werden
der Kita-Leitung allein zugeschrieben, viele Anfor-
derungen sind an Leitung und Team oder Leitung
und Trédger gemeinsam gerichtet (vgl. Tab. 3).
Alleinige Verantwortung kommt den Leitungs-
krdften nach den Beschreibungen in den Bildungs-
plénen vor allem in Fragen der Betriebsleitung zu:
Ihnen werden Aufgaben zur Gewdahrleistung von
Sicherheit und der Wahrnehmung rechtlicher
Verpflichtungen zugeschrieben wie der Anzeige
von Unfédllen und meldepflichtigen Infektions-
krankheiten (BayBEP). Mit einzelnen Erzieherinnen



und Erziehern kooperiert sie zum Beispiel bei der
EingewoOhnung eines Kindes (HABE), bei einem
Verdacht auf Kindeswohlgefdhrdung und ggf. bei
der Losung von Konflikten (BayBEP). Die Leitung soll
heutein Kooperation mitdem Team die Umsetzung
der Bildungspldne gewéhrleisten und die Qualitat
der padagogischen Arbeit sicherstellen. Uberein-
stimmend wird der Kita-Leitung die Aufgabe und
Verantwortung fir die Teamleitung und Team-
entwicklung zugeschrieben. Zusammen mit dem
Team soll sie an der Konzeption arbeiten (HABE),
die Qualitat der Arbeit reflektieren und weiter-
entwickeln (HE-Bi), Prozesse der Selbstevaluation
anstoBen (THU-Bi), die Zusammenarbeit mit den
Eltern gestalten und Konflikte 16sen (HABE).

Den Trdgern wird die Verantwortung fir die
strukturelle Rahmung der Teamarbeit (BayBEP), die
Sorge fiir eine beteiligungsorientierte Teamkultur
sowie fiirdie Sicherstellung fortlaufender Personal-,
Organisations-und Qualitdtsentwicklungsprozesse
zugeschrieben (HABE; HE-Bi).

Trdger und Kita-Leitung werden gemeinsam ver-
antwortlich gemacht fiir die Konkretisierung des
Bildungsplans auf Einrichtungsebene (BayBEP), in
Hamburg wird die gemeinsame Erarbeitung eines
Tragerleitbildes vorgeschlagen (HABE). Sie sollen
auBerdem gemeinsam fir eine gesunde Arbeits-
und Lernwelt sorgen (HABE). Zu den Tragerauf-
gaben in Kooperation mit der Leitung gehoren
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auch die AuBBenkontakte: zu den Schulen bei der
Gestaltung der Ubergédnge (HE-Bi; HABE), zu Ein-
richtungen im Sozialraum und zu Institutionen in
Politik, Wirtschaft und Wissenschaft (HE-Bi).

Das Selbstmanagement wird insbesondere im
Hinblick auf die Selbstreflexion des eigenen Fiih-
rungsstils bzw. im Zusammenhang mit der Quali-
tatsentwicklung erwédhnt (HE-Bi).

Tabelle 3 fasst die Befunde danach zusammen,
ob die jeweiligen Aufgaben im Kriterienraster der
Leitung allein zugeschrieben oder zusammen mit
Team oder Trager geleistet werden.
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Tabelle 3: Zuschreibung der Leitungsaufgaben: Leitung allein, gemeinsam mit

Team oder Trager

Dimensionen der Leitungsfunktion

Aufgabe

Konzeption und Konzeptionsentwicklung mo _[e] (@)
S(J}ie;itlalltletru:l?f, ;;Elelﬁmng und Koordination padago P *O *O
Qualitdtsmanagement ] |
Betriebsleitung * * on
Offentlichkeitsarbeit [ @)
Fachliche Positionierung 2 2 ©)

Reflexion der eigenen Rolle 4 4

Eigene Arbeitsorganisation u

Stressmanagement

Selbstfiirsorge

Selbstentwicklung und Karriereplanung

Personalgewinnung und Personalauswahl

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fithren (insgesamt)

Personaleinsatz L 4

Personalfiihrung und Personalpflege on on L 2 O
Personalentwicklung L 2 ] |
Personalcontrolling

Zusammenarbeit gestalten (insgesamt)

Gestaltung einer Organisationskultur

Zusammenarbeitim Team [ ] L 2 L 2
Zusammenarbeit mit den Eltern O
Zusammenarbeit mit dem Trager

Vernetzung im Sozialraum [ | O
Kooperationen im System [ | O

Die Organisation entwickeln

Sorge fiir ein gutes Organisationsklima

Steuerung der Organisation

Weiterentwicklung der Organisation

Einschitzung von Rahmenbedingungen und Trends

Entwicklung eines strategischen Rahmens

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

Quelle: eigene Darstellung




Die Analyse zeigt, dass der Kita-Leitung ein kom-
plexes Aufgabenfeld zugeordnet wird, in welchem
siediejeweilige Arbeitsteilung, Beteiligungsprozesse
und Verantwortlichkeiten in beide Richtungen-mit
dem Team und mitdem Trager -koordinieren muss.
Diese Sandwichposition fordert von der Leitungs-
krafteineklare eigene Position, hohe Aushandlungs-
kompetenz, Uberblick und Flexibilitit.

Die eher nach auBBen und in die Zukunft gerich-
teten Aufgaben der Beobachtung des Umfelds, die
EinschdtzungvonRahmenbedingungen und Trends
und die Entwicklung eines strategischen Rahmens
finden keine Erwédhnung. Ein Blick tiber den Teller-
rand der eigenen Einrichtung und in die Zukunft
oder gar die politische Einmischung gehoren den
Bildungsplédnen und -empfehlungen zufolge nicht
zuden Aufgaben der Leitungskréfte, vielleicht aber
zudenen der Trager und anderer Verantwortlicher
im System der Kindertagesbetreuung.

Die Analyse der Bildungs-und Orientierungspla-
nezeigtauch, dassjeder Bildungsplan unterschied-
liche Akzente fur die Aufgaben der Leitungskréfte
setzt. Ungeklart ist derzeit,

inwieweitdiese Aufgaben in der Praxisrealisiert

werden,

- wiesichdie Aufgabenin denheterogenen Struk-
turenderKinder und Jugendhilfe-ingro8enund
kleinenEinrichtungenbzw.solchenmiteinemeh-
renamtlichenodereinem professionellen Trager—
darstellen,

- in welcher Weise die Leitungskréfte mit den
Trdgern und innerhalb der Teams klare Ver-
antwortungsbereiche und Aufgabenteilungen
aushandeln kénnen,

- inwieweit sie durch Aus-, Fort- und Weiterbil-
dung auf die sehr komplexen Aufgaben vorbe-
reitet werden und

- welche Moglichkeiten sie haben, ihre Hand-

lungskompetenz entsprechend der hier gesetz-

tenkomplexen Aufgabenprofile weiterzuentwi-
ckeln und zu reflektieren.

Lehr- und Handbiicher

Im Folgenden werden eine Reihe von Biichern
aus dem deutschsprachigen Raum vorgestellt, die
umfassendes Wissen iiber die Leitungsaufgaben

in einer Kindertageseinrichtung bereitstellen - als
Lehrbiicher fiir die Aus-, Fort- und Weiterbildung
oder als Handreichung fiir die Praxis. Internatio-
nale Werke (z.B. Siraj-Blatchford/Hallet 2014; Rodd
2013; Miller/Cable 2011) werden ausgeklammert. Es
wurde gepriift, inwieweit die Lehrbiicher wissen-
schaftlich fundiert sind und inwieweit sich inhalt-
liche Bausteine auf das in Kapitel 1 beschriebene
Anforderungsprofil beziehen.

Wissenschaftliche Fundierung zeigtsich in einer
theoretischen Grundlegung von Ideen und Kon-
zepten mit Bezug zum wissenschaftlichen Diskurs
(Fachliteratur), ausdenen das Handeln in der Praxis
begriindet werden kann. Die Umsetzung des zur
Verfiigung gestellten Wissens gelingt dann flexibel
und situationsaddquat, wenn die Anwenderinnen
und Anwender dahinterliegende Menschenbilder,
Ideenund Ideengeschichte, Begriffe und angenom-
mene Zusammenhdnge und Wirkmechanismen
verstehen. Diewissenschaftliche Anschlussféhigkeit
kann als Prifstein fur die Professionalitdt des Feldes
angesehenwerden. Professionalititsetzteinen fach-
lichen Diskurs voraus und ist gekniipft an Theorien
und Methoden, die wissenschaftlich tiberpriifbar
sind und dazu beitragen, Prozesse in der Praxis zu
analysieren und das Handeln in der Praxis durch
wissenschaftliche Erkenntnisse zubegriinden. Ohne
den theoretischen Bezug und Zugang zum wissen-
schaftlichen Diskurs kann das Wissen nicht flexibel
und kreativ mit eigenen Erfahrungen verknipft
werden. Diesen Kriterien der wissenschaftlichen
Anschlussfahigkeit gentigen nur wenige Werke auf
dem Markt: das Werk von Wolfgang Klug und die
Studienbuchreihe der Fachhochschule Koblenz.Diese
werdenim Folgendenzusammenfassend dargestellt
unddielnhalte grobindasKriterienraster eingeord-
net.Im Anschlusswerden drei nichtwissenschaftlich
angelegte Werke vorgestellt.

Wolfgang Klug (2013) versteht die Kindertagesein-
richtungals,lernendes Unternehmen®. Er setzt sich
zunichst mit der Okonomisierungsdebatte in der
Sozialen Arbeit auseinander und formuliert aus
der Perspektive betriebswirtschaftlicher Organisa-
tionstheorien einige theoretische Grundlagen fir
das Management einer Kindertageseinrichtung.
Wichtige Eckpunkte sind hierbei die Faktoren



Vertrauen, Qualitdtsmanagement und die lernende
Organisation. Das ,Unternehmen Kita“ wird nach
demKonzeptder Kundenorientierungbeschrieben,
das uber die Profilentwicklung, die Marktanalyse
und das Marketing konkretisiert wird. Auf dieser
Basis werden die Aufgaben der Leitung wie zum
Beispiel Zielbildung und Fiihrung systematisch und
mit konkreten Abldufen und Arbeitshilfen fir die
Umsetzung in der Praxis beschrieben. Weitere Ka-
pitelwidmen sich der Mitarbeiterorientierung und
Teamarbeit, betriebswirtschaftlichen Grundlagen
und Betriebsfithrung - jeweils theoretisch fundiert
und mit praxisnahen Beispielen und Checklisten.
Personal- und Teamentwicklung spielen eine wich-
tigeRolle, Eltern werden als Kunden angesprochen
und der Sozialraum unter Markt- und Konkurrenz-
gesichtspunkten diskutiert. AbschlieBend wird das
St.Gallener Managementmodellvorgestelltund auf
die Kindertageseinrichtung tibertragen.

Inhaltlich deckt Wolfgang Klug weite Bereiche
desin Kapitel1.3 dargestellten Anforderungsprofils
ab, freilich unter einer Perspektive, in der nicht
das Kind in seiner Entwicklung im Mittelpunkt zu
stehen scheint. Die Perspektive ist eine betriebs-
wirtschaftliche, d.h. Aspekte der Betriebsleitung
(einschlieBlich der Budgetierung) und der stra-
tegischen Ausrichtung stehen im Vordergrund,
wahrend Aspekte des Selbstmanagements kaum
vorkommen.

Das Werk von Wolfgang Klug wurde 2001 erst-
mals verdffentlicht und 2013 unverandert in einer
zweiten Auflage nachgedruckt. Aktuelle Diskurse
im Bereich der Frithen Bildung und die tief greifen-
den Verdnderungen im System der Kindertagesbe-
treuung werden gar nicht aufgegriffen, und spezi-
fische Fragen, die sich erstin den letzten 15 Jahren
entwickelthaben, allenfallsindirektangesprochen
(z.B.die Umsetzung von Bildungsplénen, die Gestal-
tung der Erziehungs-und Bildungspartnerschaften
mit den Eltern).

Die Studienbuchreihe der Hochschule Koblenz,
die urspringlich fiir den BA-Studiengang ,,Bil-
dungs- und Sozialmanagement mit Schwerpunkt
frihe Kindheit* entwickelt wurde, legt wissen-
schaftliche Grundlagen fiir die Anforderungen an
Leitungskréfte, zugeschnitten auf das Management

von Kindertageseinrichtungen und ihre Weiter-
entwicklung im System der Kindertagesbetreu-
ung. Hierzu werden theoretische Ansatze aus
verschiedenen Disziplinen - in unterschiedlicher
theoretischer Tiefe, Systematik und Praxisndhe -
fur das Arbeitsfeld aufbereitet und adaptiert. Die
Studienbiicher decken pddagogische Fragen der
Bildung und Erziehung in der Kindheit ebenso ab
wie die betriebswirtschaftlichen und rechtlichen
Grundlagen fiir angehende Kita-Leitungen. Die
zuerst im ibus-Verlag erschienenen Werke sind
von Autorinnen und Autoren aus verschiedenen
Disziplinen verfasst, die theoretische Ansiatze und
empirische Befunde fiir das Arbeitsfeld der Kita-
Leitung zusammengetragen und adaptiert haben.
Sieunterscheiden sich inihrer theoretischen Tiefe,
Systematik und Praxisndhe.!

Basis der Koblenzer Studienbiicher sind Theorien
und Konzepte der Frithen Bildung, die fiir die fach-
liche Positionierung der Leitungskrafte in Kinder-
tageseinrichtungen unverzichtbar sind. Sie legen
einen Schwerpunkt auf die Qualitdtsentwicklung,
wahrend andere Aspekte wie die der Betriebslei-
tung, der Teamarbeit oder der Erziehungspartner-
schaft mit den Eltern zwar nicht explizit im Titel
aufscheinen, aber innerhalb der Studienbiicher
angesprochen werden. Die Bande sind insbesonde-
refirdasSelbststudium in einem Fernstudiengang
gedacht (vgl. hierzu auch die Analyse in Kapitel 3).

Wolfgang Klugs Werk ist noch deutlicher aus
einer betriebswirtschaftlichen Perspektive ge-
schrieben und das zu einer Zeit (Erstauflage 2001),
alsdie Qualitétsdiskussion und die fachliche Ausdif-
ferenzierungim Bereich der Frithen Bildung gerade
erst begann (u.a. mit BMFSF] 2003). Bei ihm fehlen
daher Ausfiihrungen zur fachlichen Positionierung
und zum Selbstmanagement der Leitungskrafte.
Okonomische Denkweisen sind mittlerweile ak-
zeptiert und fiir Trager, Verbdnde und Politik zur
Selbstverstdndlichkeit geworden, doch giltdie Ver-

1 Die ,Studienbiicher mit Schwerpunkt frilhe Kindheit an
der Hochschule Koblenz*“ sind nicht mehr tGiber den Buch-
handel zu beziehen, sondern nur noch lber die Zentral-
stelle fir Fernstudien an Fachhochschulen (ZFH), z.Hd.
Frau Hoffmann, Konrad-Zuse-Str. 1, 56075 Koblenz.
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kniipfung mitpddagogischen Konzeptenweiterhin ~ grob den Bereichen des in Kapitel 1 vorgestellten

als Herausforderung. Kriterienrasters zu, zeigt sich folgendes Bild (vgl.
OrdnetmandieInhaltedesLehrbuchsvon Wolf-  Tab.4):

gang Klug und der Koblenzer Studienbuchreihe

Tabelle 4: Aufgaben der Leitung in den wissenschaftlich fundierten
Lehrwerken

Dimensionen Studienbuchreihe HS Koblenz
der Leitung (Heft)
Aufgabe Kapitel 2: Was uns wert und teuer - Rechtsfragen der Kindertages-

ist- Wertvorstellungen und Kunden- betreuung
orientierung in Kindertagesstatten - Grundlagen des Qualitdtsmanage-
(u.a. Profilentwicklung, Marketing) ments

- Ansdtze des Qualitdtsmanage-
Kapitel 5: Finanzierung, Budgetie- ments im Bereich der frihkind-
rung und Controlling lichen Bildung und Betreuung

- Bildungsmanagement

- Konzeption und Konzeptions-

entwicklung

— Spezielle Aspekte des Qualitéts-
managements im Bereich der
friahkindlichen Bildung und
Betreuung: pddagogische Qualitét
und Bildungsqualitit

Selbstmanagement - Leitungsprofile und Leitungs-
personlichkeiten

- Leitungsfunktionen im struktu-
rellen Wandel

- Sozialwissenschaftliche Grundlagen

- Wirtschaftswissenschaftliche
Grundlagen

- Padagogische und entwicklungs-
psychologische Grundlagen

Mitarbeiterinnen Kapitel 3: Fiihrung und Leitung-der | - Personalmanagement

und Mitarbeiter Weg zur strukturierten Personal-

fihren arbeit

Zusammenarbeit Kapitel 4: Mitarbeiterorientierung - - Vernetzung und Kooperation
gestalten von der Optimierung der Zusammen-

arbeit im Kita-Unternehmen

Die Organisation Kapitel 6: Zusammenfiigen, was zu- — Grundlagen der Organisations-
entwickeln sammen gehort-daslernende Kita- entwicklung in Bildungs- und
Unternehmen wird Wirklichkeit Betreuungseinrichtungen

- Qualitatsziele und Leitbilder
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Dimensionen

der Leitung

Studienbuchreihe HS Koblenz
(Heft)

Einschdtzung von (Stakeholderanalyse, Marketing- - Bildungspolitik und Bildungs-
Rahmen- strategien) Okonomie

bedingungen und

Trends

Entwicklung eines Kapitel 6: St. Gallener Management- — Grundlagen des strategischen und
strategischen modell - normatives, strategisches operativen Managements
Rahmens fiir die und operatives Management - Positionierung der Einrichtung:
Leitungstatigkeit Bedarfsanalysen und Profilbildung

Quelle: eigene Darstellung

Neben diesen wissenschaftlich fundierten Lehr-
biichern finden sich eine Reihe praxisbezogener
Werke, zum Beispiel von Jens Christian Moller und
Esta Schlenther-Moéller (2012), Viva Fialka (2011)
sowie Petra Stamer-Brandtund Frank Tofern (2013).

Das Buch ,Kita-Leitung® von Jens Christian
Modller und 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 Weiterqualifizie-
rung von pddagogischen Fachkraften. Es verzichtet
vollstdndig auf wissenschaftliche Quellenangaben
und ist daher nur eingeschrankt fiir die Studien-
gange der Kindheitspddagogik zu empfehlen. Das
Werk geht zunéchst auf das Kompetenzprofil der
Leitung ein und gibt fiir beinahe alle Bereiche des
Managements einschlieBlich der Finanzierung, des
Marketings und der Biiroorganisation Orientie-
rungshilfen fiir die Praxis. Es liefert eine Fiille von
Arbeitshilfen, zum Beispiel durch Reflexionsfragen,
Checklisten und Beispielen aus der Praxis. Das um-
fassende ,,Rezeptbuch® weist in einigen Bereichen
wie der fachlichen Weiterentwicklung, dem Er-
fassen bzw. Bewerten von Rahmenbedingungen
und Trends sowie dem strategischen Management
Liicken auf. Die fehlende wissenschaftliche Fundie-
rung befdhigt Leserinnen und Leser kaum zu einer
kritischen Wiirdigung oder Weiterentwicklung der
zugrunde liegenden Konzepte.

Petra Stamer-Brandtund Frank Tofern (2013), beide
Lehrende an sozialpddagogischen Fachschulen,
legen mit ,Leitungswissen Kita“ ein Lehrbuch fiir
die erzieherische Ausbildung mit drei Modulen

vor: ,,Grundlagen und Reflexion®, ,Das Mitarbeiter-
Team fuhren und férdern” sowie ,Bausteine fur
den Kita-Alltag® (mit Abschnitten zur Qualitéts-
entwicklung, zu Kooperation und Kommunikation
sowie Alltagsorganisation). Auch hier werden den
Leserinnen und Lesern viele praktische Arbeitshil-
fen zu den ausgewdhlten Bereichen an die Hand
gegeben. Es finden sich allerdings nur vereinzelt,
aber keineswegs durchgédngig und systematisch
Quellenangaben zur verwendeten Literatur.

Das260 Seiten umfassende ,,Handbuch Bildungs-
und Sozialmanagement“von Viva Fialka (2011) deckt
mit seinen Abschnitten tiber ,Fiihrung und Selbst-
fuhrung®, ,Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter indi-
viduell fiihren®, ,,Fiihrung und Zusammenarbeitim
Team®, ,,Organisation der Kindertagesstatte“ und
»Soziales Umfeld und Bildungslandschaft® groSe
Bereiche des Leitungswissens ab. Zum Teil erldutert
sie auch grundlegende theoretische Konzepte. Die
Praxisndhe wird durch Schaubilder, Leitfragen
und Checklisten betont. Die Quellenangaben sind
jedoch auch hier sparsam und unvollsténdig. Daher
erscheintauch dieses Werk fiir eine vertiefende Aus-
einandersetzung mit den theoretischen Ideen und
einer flexiblen Weiterentwicklung fiir die eigene
Praxis oder fiir wissenschaftliche Studiengédnge nur
bedingt geeignet.

Die umfassenden Praxisbiicher werden erganzt
durch Broschiirenreihen zum Managementvon Kin-
dertageseinrichtungenauseinschlédgigen Fachverla-
gen, beispielsweise Cornelsen, Carl Link oder Herder,
dieinhandlichem Format Arbeitshilfen bieten, aber
kaum Beziige zum wissenschaftlichen Diskurs her-



stellen. Somit sind zwar zahlreiche Beschreibungen
des Aufgabenfelds und Arbeitshilfen fiir die Praxis
vorhanden. Aktuelle theoretisch fundierte Werke,
die - aus verschiedenen Basiswissenschaften ge-
speist-einen wissenschaftlichen Diskursbegriinden
konnten, um das Feld weiter zu entwickeln, finden
sich jedoch auf dem Buchmarkt bisher kaum.

Einschldgige Fachzeitschriften
Informationen und Anregungen zur eigenen
Fortbildung finden Leitungen von Kindertagesein-
richtungen in praxisnahen Zeitschriften wie ,,KiTa
aktuell®, ,KiTa spezial® und ,kindergarten heute -
Das Leitungsheft®.

Wissenschaftliche Fachzeitschriften wie ,,Zeit-
schrift fiur Erziehungswissenschaft (ZfE)“, ,Zeit-
schrift fir Padagogik (ZfPad)“ oder ,Empirische
Pddagogik“thematisieren die Frithe Bildung kaum
und Leitungsaufgaben iiberhaupt nicht. Auch die
neue Zeitschrift ,Frithe Bildung“ und die von Klaus
Frohlich-Gildhoff und Iris Nentwig-Gesemann seit
2008 herausgegebene wissenschaftliche Buchreihe
,Forschung in der Frithpddagogik® stellen zwar
wertvolles empirisches Wissen iiber frithkindliche
Bildungsprozesse bereit, haben aber das Tétig-
keitsprofil der Leitung von Kindertageseinrich-
tungen noch nicht im Fokus.

Andere praxisbezogene Zeitschriften wie ,, Theo-
rieund Praxis der Sozialpddagogik TPS* oder,,grof3
und klein“richten sich zwar an pddagogische Fach-
und Fiihrungskrafte in Kindertageseinrichtungen,
thematisieren dabei aber tiberwiegend Fragen der
péddagogischen Arbeit mit den Kindern. Einzelne
Erfahrungsberichte von Leitungskréften bilden die
Ausnahme. Somit bieten diese Zeitschriften dem
Leitungspersonal vor allem Orientierung und
Fachwissen zu padagogischen Themen fiir ihre
eigene fachliche Positionierung.

Furdie Analyse wurden aktuellere Ausgaben
der Zeitschriften ,KiTa aktuell®, ,KiTa Spezial
und ,kindergarten heute - Das Leitungs-
heft*ausgewahlt. Die Fiille des Materials
erforderte eine deutliche zeitliche
Auswahl:

- ,KiTa aktuell ND“ (Nord-
deutschland) erscheint

A | Fachwissenschaftlicher und fachpolitischer Hintergrund

zwolfmal im Jahr. Bearbeitet wurden die Ausga-
benderletzten zweiJahre (10/2011 bis 9/2013) mit
insgesamt 24 Heften.

- ,KiTa spezial“ erscheint mit fiinf Heften im
Jahr. Hier wurden die letzten vier Jahrgédnge
(IV/2009 bis I1I/2013), also insgesamt 20 Hefte
ausgewertet.

- ,kindergarten heute - Das Leitungsheft” er-
scheint viermal jahrlich. Analysiert wurden 16
Hefte aus vier Jahrgdngen (4/2009 bis 3/2013).

Die Auswertung erfolgte anhand der Titel der ein-
zelnen Artikel. Die entsprechenden Fundstellen
wurden ausgezdhlt und sind - aufgeschliisselt
nach deninKapitel1vorgestellten Leitungsdimen-
sionen -in Tabelle 5 dargestellt.

Allgemeinere Artikel zu

pédagogischen Themen
blieben beider Auswer-
tung unbericksich-
tigt. Aus der Haufig-
keitder Nennungen

in den einzelnen
Dimensionen ergab
sich die Rangfolge, die in
derrechten Spalteder Tabelle
dargestelltist.
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Tabelle 5: Thematisierung von Leitungsaufgaben in ausgewahlten
Fachzeitschriften nach Haufigkeit (n=60 Hefte)

Dimension KiTa KiTa kinder-
aktuell spezial garten
-ND (20 Hefte) heute
(24 Hefte) (16 Hefte)
Aufgabe (insgesamt) 37 58 21
Konzeption und Konzeptionsentwicklung 4 11 3
Gestaltung, Steuerung und Koordination 5 1
padagogischer Aufgaben
Qualitdtsmanagement 5 3
Betriebsleitung
Einhaltung der rechtlichen und 17 24 6
strukturellen Vorgaben
Beschaffung, Bewirtschaftung und 11 6 3
Verwaltung von Ressourcen
Gestaltung des sozialen Systems 3
Offentlichkeitsarbeit 12 2
Selbstmanagement (insgesamt) 6 2 12

Fachliche Positionierung

Reflexion der Rolle 3 1 7
Arbeitsorganisation 1

Umgang mit Anforderungen 1 4
Selbstfiirsorge 1 1
Selbstentwicklung und Karriereplanung

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fithren 8 18 9
(insgesamt)

Personalgewinnung und Personalauswahl 1 3
Personaleinsatz

Personalfiihrung und Personalpflege 5 15 4
Personalentwicklung 2 3
Personalcontrolling

Zusammenarbeit gestalten (insgesamt) 18 16 15
Zusammenarbeit im Team 6 8 7
Zusammenarbeit mit den Eltern 9 8 6
Zusammenarbeit mit dem Trager

Vernetzung im Sozialraum 3 2

Kooperationen im System
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Dimension KiTa KiTa kinder-
aktuell spezial garten
-ND (20 Hefte) heute
(24 Hefte) (16 Hefte)
Die Organisation entwickeln (insgesamt) 5 6 1 6
Leitbildentwicklung und Férderung einer
Einrichtungsidentitit
Gestaltung einer Organisationskultur 1 1
Steuerung von Verdnderungsprozessen 4 5 1
Einschédtzung von Rahmenbedingungen 83 34 21 1
und Trends (insgesamt)
Beobachtung von Rahmenbedingungen und
Trends...
.. inden Familien 2 6 2
.. im Sozialraum 2
.. im System der Kindertagesbetreuung 60 21 19
.. in weiteren relevanten Systemen 3
.. in anderen relevanten gesellschaftlichen 21 2
Systemen
Entwicklung eines strategischen 1 0 2 7
Rahmens fiir die Leitungstéatigkeit
(insgesamt)
Entwicklung von Visionen fiir die Einrichtung 1 2
Strategische Planung und Umsetzung der
Ideen und Visionen
Insgesamt 158 134 81

Quelle: eigene Darstellung

Tabelle 5 zeigt, dass die Zeitschriften insgesamt
eine Fiille von Informationen tiber Rahmenbedin-
gungen und Trends im System der Kindertagesbe-
treuung und im gesellschaftlichen Umfeld bieten.
Auf dem zweiten Rang finden sich viele wichtige
Informationen fir die Betriebsleitung wie recht-
liche Regelungen, strukturelle Vorgaben und die
Verwaltung der Kindertageseinrichtung; aber
auch die Konzeptionsentwicklung und Offentlich-
keitsarbeit werden aufgegriffen. An dritter Stelle
stehen die Zusammenarbeitinsbesondere im Team
und mit den Eltern sowie — auf dem vierten Rang -
dasPersonalmanagement. Fragenzurstrategischen
Weiterentwicklung der Organisation spielen nur
eine untergeordnete Rolle.

,KiTa aktuell“berichtet so hdufig wie keine andere
Zeitschrift iiber Rahmenbedingungen und Trends
im System der Kindertagesbetreuung sowie iber
gesellschaftliche Verdnderungen. ,KiTa spezial®
informiert - themenbezogen und noch mehr als
»KiTa aktuell” - Giber rechtliche Regelungen und
befasst sich stdarker mit Themen der Fiihrung der
Mitarbeiterschaft. Als Themenheftreihe gibt sie
mehr als die anderen Journale Hinweise zur Kon-
zeptionsentwicklung. ,,kindergarten heute” deckt
die Aspekte der Betriebsleitung breiter ab als die
anderenbeiden Zeitschriften und setzt die Akzente
relativhéufig in der Zusammenarbeit insbesondere
mit Team und Eltern.
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Bezogen aufdie Facetten des Fithrungskaleidoskops
(Simsa/Patak 2008) unterstiitzen die meisten Artikel
indiesen Zeitschriften ihre Leserinnen und Leser in
der Einschiatzung von Rahmenbedingungen und
Trendsundbeider Aufgabengestaltung-hierinsbe-
sondere beider Einhaltungrechtlicher und struktu-
reller Vorgabenim Rahmen der Betriebsleitungund
beider Konzeptionsentwicklung. Personalfithrung
und die Gestaltung von sozialen Beziehungen im
Team und mitden Eltern sind ebenfalls hdufige The-
men in allen untersuchten Zeitschriften, wahrend
Entwicklungsaspekte der Organisation (Organisati-
onsentwicklung und strategischer Rahmen) kaum
eine Rolle spielen.

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 langen Listen - die vielfédltigen Aufgaben der
Leitungskréfte, ohne dass eine theoretische Syste-
matik oder eine empirische Begriitndung erkennbar
waéren. Hinter den programmatischen Aussagen ste-
hen Vorstellungen von ,guter” und ,erfolgreicher”
Leitung, die moglicherweise aus dem Erfahrungs-
wissen der Beteiligten im Prozess der Entstehung
der Bildungsprogramme gespeist sind.

Lehr- und Fachbiicher zu den Aufgaben der Kita-
Leitung mit wissenschaftlichem Hintergrund finden
sich kaum. Das derzeit einzige tiber den Buchhandel
zu beziehende Lehrbuch von Wolfgang Klug (2013)
istausbetriebswirtschaftlicher Perspektive geschrie-
ben und stellt einen unverdnderten Nachdruck des
2001 erstmals erschienenen Buches dar. Es thema-
tisiert weder die neuere Qualitatsdiskussion noch
Veranderungen im System der Kindertagesbetreu-
ung, neue Forschungsergebnisse oder pddagogische
Konzepte. Die ebenfallswissenschaftlichbegriindete
Studienbuchreihe der Hochschule Koblenz wurde
zumgroBten Teilin den Jahren um 2010 verfasstund
istnicht iber den Buchhandel erhéltlich.

DietibrigeLiteraturverwendetzwarwissenschaft-
lich begriindete Konzepte, weist diese aber nicht

wissenschaftlich redlich aus. Den Leserinnen und
Lesern werden damit wichtige Informationen
vorenthalten, die es ihnen ermoglichen wiirden,
einzelnen Zusammenhédngen nachzugehen, ihre
Einsichten aus der Lektiire zu vertiefen und sich kri-
tischmitden Konzepten auseinanderzusetzen. Das
Wissen tiber das Handlungsfeld der Kita-Leitung
prasentiert sich so als ,,praktische Disziplin“ und
nicht als angewandte Wissenschaft mit Verkniip-
fungen zu den theoretisch fundierten Basiswissen-
schaften (zur Unterscheidung von theoretischer,
angewandter und praktischer Disziplin vgl. von
Rosenstiel/Nerdinger 2011). Die Lehr- und Fachbii-
cher vermitteln lediglich Handlungsanleitungen
und Rezeptwissen fiir ,,Endverbraucher/innen®, die
an praktischen Arbeitshilfen interessiert sind und
nicht an einer Weiterentwicklung und Vertiefung
ihres Wissens und des Fachs insgesamt. Zu priifen
wadre, welche Rolle die Verlage bei der Konstrukti-
on dieser wissenschaftlich ,blinden® Literaturlage
spielen.

Die Fachzeitschriften liefern neben (wiederum
nicht wissenschaftlich aufbereitetem) padago-
gischen Wissen insbesondere Informationen tiber
Rahmenbedingungen und Trends im System der
Kindertagesbetreuung allgemein. Fir die Tatig-
keitsbereiche der Betriebsleitung informieren sie
insbesondere tiber rechtliche Vorgaben und geben
Praxis-Tipps fiir die Kooperation im Team und mit
den Eltern und manchmal auch fir das Selbstma-
nagement. Doch sind sie nur selten ein Forum zur
Préasentation neuer wissenschaftlicher Ergebnisse
auf einem angemessenen Niveau, das eine theore-
tische und fachliche Weiterentwicklung anregen
konnte. 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
fur den wissenschaftlichen Diskurs und die Profes-
sionalisierung des Tatigkeitsfelds gelten kann.

Insgesamt erweist sich die Literaturlage als
wissenschaftlich unbefriedigend angesichts der
dringend notwendigen Professionalisierung des
Felds gerade fiir die Leitungskréfte, denen eine fiir
die Arbeit in Kindertageseinrichtungen zentrale
Schlisselposition zugeschrieben wird.



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

1.3.2 Forschungsergebnisse aus dem
In- und Ausland

Uberblick und Fragestellungen der Analyse
GroBerepréasentative Studien tiber die Wirksamkeit
Friither Bildung, Betreuung und Erziehung in Kin-
dertageseinrichtungen in Deutschland und auch
international lieBen bisher die Organisations- und
Managementqualitédt in den Einrichtungen auf3er
Acht (z.B. NUBBEK: Tietze u.a. 2013).

Die Trdgerbefragung im Rahmen der
Nationalen Qualitdtsinitiative (NQI)

Bevorim Folgenden neuere nationale und internati-
onale Studien zu den Aufgaben von Kita-Leitungen
diskutiertwerden, sollzunéchstauf eine erste Befra-
gungvonKita-Trdgernin Deutschland eingegangen
werden, die wichtige Erkenntnisse tiber Organisati-
onsstrukturen lieferte, in denen Leitungskréfte agie-
ren. Die Studie, welche im Rahmen der Nationalen
Qualitdtsinitiativezu Beginn des Jahrtausends durch-
gefiihrt wurde, war Ausgangspunkt fiir die Identifi-
zierung der zehn Aufgabenbereiche der Tréger (z.B.
Dienstleistungs- und Organisationsentwicklung,
Konzeption und Konzeptionsentwicklung, Perso-
nalmanagement, Finanzmanagement, Offentlich-
keitsarbeit, vgl. Abschnitt 1.3.1), die — da hdufig und
in verschiedenen Anteilen delegiert - auch fiir die
Leitungskraftein denKindertageseinrichtungenvon
Bedeutung sind (Fthenakis u.a. 2003). Mit den zehn
Aufgabendimensionen entwickelte die Forschungs-
gruppe am Institut fiir Frithpddagogik (Fthenakis u.a.
2003) ein Selbstevaluationsinstrument, welches
Trager dabei unterstiitzen soll, ihre Arbeit zu struk-
turieren und die Qualitdt des Managements weiter
zu entwickeln.

Fur diese Studie (Kalicki 2003) wurden 2.318 Tré-
ger von Kindertageseinrichtungen aus folgenden
drei Gruppen befragt:

- kommunale Trager, die in der Regel bei Gemein-
den und Stadtverwaltungen angesiedelt sind;

- kirchliche Tréger, die manchmal von hauptamt-
lichen, aber nicht pddagogisch gebildeten Kraf-
ten (Pastorinnen und Pastoren) geleitet werden.
Entscheidungskompetenz haben hier aber
héufig auch ehrenamtliche Gemeindemitglie-
der im Kirchenvorstand (Kirchengemeinderat,
Presbyterium). Fachliche Unterstiitzung finden
siein einrichtungsiibergreifenden Institutionen
wie zum Beispiel Caritas und Diakonie bzw. Bera-
tungs-und Fortbildungsinstituten mitspeziellen
Angeboten fiir die Fach- und Fiihrungskrafte in
Kindertageseinrichtungen;

- freie(nichtkirchliche) Tréger, die manchmalvon
hauptamtlichen Geschéftsfiihrungen geleitet
werden - insbesondere, wenn eine grof3ere
Anzahl von Einrichtungen zu verwalten ist.
Freie Trdger firmieren zum grofBten Teil als ein-
getragene Vereine. Bei einer gro3eren Zahl von
Einrichtungenliegtdie Verwaltung in der Hand
eineshauptamtlichen Geschéftsfiihrers. Vereins-
vorstand und damit Trdger sind i.d.R. freiwillig
engagierte Vereinsmitglieder, die meist ohne
pddagogische Fachkenntnisse, aber haufiger in
Leitungsaufgaben erfahren Arbeitgeberfunkti-
onen erfillen (Beher u.a. 2008).

DieTrédgerlandschaft fiir die Kindertagesbetreuung
hatsich enorm verdndert und befindet sich weiter-
hinim Wandel. Hinzugekommen sind insbesonde-
re private Trager und bundesweite Anbieterketten.
Dochnehmen die Einrichtungen in der Regel nach
wie vor ca. 20 bis 200 Kinder auf und verfiigen tiber
einenPersonalbestand von zweibis ca.40Personen-
je nach GroBe, Teilzeitstellen und besonderen An-
gebotsprofilen (z.B. Integrations-Kitas). Leitung
einer Kindertageseinrichtung bedeutet also die
Fiihrung eines kleinen oder mittleren Betriebs
unter haufig nicht pddagogisch versierter und in
den Personen wechselnder Trédgerschaft. Die hete-
rogenen Strukturen diirften sichnachwievorinden
Ressourcen fiir die Personalfiihrung und die Perso-
nalentwicklung widerspiegeln: Je nach Trdger und
Bundesland unterscheiden sich z.B. die Standards
der Personalfiihrung durch Mitarbeitergespréche,
die Gewdhrung von Fortbildung, Supervisionsan-
geboteu.a. erheblich. Aufgabenprofile, Delegation



und Leistungsanreize sind ebenso ungleich verteilt
(Kalicki 2003).

Die folgenden Abschnitte gehen der Frage nach,
wie Leitungsaufgaben in Kindertageseinrich-
tungen im Licht empirischer Studien beschrieben
werden. Wie definieren die Leitungskréfte selbst
ihre Aufgaben? Welche Erwartungen formulie-
ren andere Akteurinnen und Akteure im Feld? Wie
sieht das konkrete Leitungshandeln aus? Welche
Erfolgsfaktoren sind entscheidend fur eine gute
Leitungsarbeit?

Neuere empirische Studien

Zielderfolgenden Analysenistes, theoretische und
methodische Ansdtze zu benennen sowie Trends
in den Befunden herauszuarbeiten, die an den
wissenschaftlichen Diskurs anschlussfdhig sind
und zu weiterer Forschung anregen. Im Rahmen
dieser Expertise kann dazu ein erster Uberblick
erarbeitet werden.

Recherchiert wurden zunéchst iiber Google
Fachartikel und Studien nach den Suchwortern
~-Manage®, ,Leadership®, ,Fihrung®, ,Leit", ,,Early
Childhood Education®, ,Nursery school®, ,Kita“,
~Kindergarten®, ,Kindertages*. Der Uberblicksarti-
kelvon Aline-Wendy Dunlop (2008) war Ausgangs-
punkt zur eingehenderen Suche nach einschla-
gigenJournalen bzw. Autorinnen und Autoren von
Studien im Bereich der Kita-Leitung. Die Suche in
Datenbanken im Bereich der Sozialwissenschaften
erganzte die Recherchen. Folgende fiir die Sozial-
wissenschaften relevanten Datenbanken wurden
durchsucht: Fachportal Pddagogik, FIS Bildung
Literaturdatenbank, ERIC, PSYNDEX, Academic
OnetFile, Ebesco. Daneben wurde eine Reihe von
Zeitschriften ebenfalls elektronisch gesichtet: Aus-
tralian Journal of Early Childhood, Journal of Early
Childhood Research, New Zealand Journal of Edu-
cational Leadership, Educational Managementand
Administration, Journal of Educational Administra-
tion, Journal of Early Childhood Teacher Education,
Early Childhood Research Quarterly.

Ausgewdhlt wurden empirische Studien aus
den letzten zehn Jahren (2004-2013) sowie ein For-
schungsuberblick von Aline-Wendy Dunlop (2008).
Unberticksichtigt blieben dagegen éltere oder erst

Ende 2013 erschienene Uberblickswerke (Hujala
u.a. 2013; Nivala/Hujala 2002), programmatische
Papiere sowie Untersuchungen, die weder publi-
ziert noch im Internet zuganglich waren.

Neben dem Forschungstiberblick von Aline-
Wendy Dunlop (2008), der einem schottischen
Kontext entstammt, fand sich eine tiberschaubare
Zahl empirischer Studien aus Deutschland, Gro8-
britannien, Finnland, Island und Australien - teil-
weise als Master- oder Dissertationsarbeiten oder
als ,graues“ Material im Internet, mehrere in der
Zeitschrift ,Educational Management, Administra-
tion & Leadership“. Thematisch befassen sie sich mit
— der Beschreibung des Tatigkeitsfelds von Kita-

Leitungen aus der Perspektive verschiedener

Akteurinnen und Akteure im System der Kin-

dertagesbetreuung einschlieB3lich wahrge-

nommener Spannungsfelder und erfolgreicher

Leitungsstrategien,

- demsubjektiven Erleben der Tatigkeit wie Belas-
tungen und Bewdltigungsstrategien sowie
- Mustern des Erlebens und Verhaltens beim Uber-

gang in eine Leitungsposition (zum Beispiel im

Zusammenhang mit QualifizierungsmafBnah-

men oder aus einer Teamposition heraus).

Im Folgenden werden nur Studien zu den ersten
beiden Themenbereichen ausgewdhlt, wobei
einige Studien verschiedene Aspekte (zum Bei-
spiel Tatigkeitsbeschreibungen und Belastungen)
umfassen. Vereinzelte Arbeiten wie die Studie von
Susanne Viernickel u.a. (2013) zielen nicht direkt
auf das Tatigkeitsfeld der Leitung einer Kinderta-
geseinrichtung, geben aber wertvolle Hinweise
auf Verantwortungsbereiche und Wirkungen von
Leitungshandeln, hier zum Beispiel im Umgang mit
Umsetzungsdilemmata. Tabelle 6 gibt einen Uber-
blick tiber die Studien (genaue Quellenangaben
siehe Literaturverzeichnis).
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Tabelle 6: Ausgewertete nationale und internationale Studien (chronologisch)

Verfasser/innen Thematischer Schwerpunkt Region
Hujala (2004) Tatigkeitsbeschreibung Finnland
Nuponnen (2005) Tatigkeitsbeschreibung Australien
Hard (2005) Tatigkeitsbeschreibung Australien
Siraj-Blatchford/Manni Erfolgreiche Fiihrungs- Grofbritannien
(ELEYS, 2006) strategien

Kaltenbach (2008)

Tétigkeitsbeschreibung und
Belastungen

Deutschland (Verbandsbereich)

Nagel-Prinz/Paulus (2012)

Belastungen, Stressoren und
Ressourcen

Deutschland (Niedersachsen)

Viernickel u.a. Umgang mit Umsetzungs- Deutschland

(»Schliissel“-Studie, 2013) dilemmata

Viernickel/Voss (STEGE, 2013) Belastungen Deutschland (NRW)

Aubrey|Godfrey/Harris (2013) Tatigkeitsbeschreibung; Grof3britannien
erfolgreiche Fiihrung

Hard/Jonsdottier (2013) Tatigkeitsbeschreibung Island und Australien

(Fihrungsstile)

Quelle: eigene Darstellung

Diefritheren Arbeiten stammen aus Finnland, Aus-

tralien und Grofbritannien;in Deutschland werden

Leitungstétigkeiten in Kindertageseinrichtungen

erst in jiingerer Zeit empirisch untersucht und

héufigerim Zusammenhang mit subjektiv erlebten

Belastungen. Bis auf die Studie von Susanne Nagel-

Prinzund Peter Paulus (2012) istkeine der deutschen

Studien bislang in anerkannten wissenschaftlichen

Medien (teilweise aber in praxisbezogenen Fach-

zeitschriften) 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?

- Welchemethodischen Zugédnge zum Forschungs-
feld, welche Forschungsdesigns und welche
Untersuchungsmethoden kommen zur Anwen-
dung? Welche Auswertungsmethoden werden
gewdhlt?

— Welche (ibereinstimmenden) Trends zeigensich
in den Forschungsergebnissen?

- Welche Schlussfolgerungen werden gezogen -
fiirdie weitere Forschung oderals Empfehlungen
fur Politik und Praxis?

Ausgewahlte theoretische Anséatze, Methoden
und Befunde

Im Folgenden wird zunichst ein Uberblick gegeben
uber Fragestellungen, theoretische Ansédtze und
Methoden der Studien, um einen ersten Eindruck
iiber die wissenschaftliche Herangehensweise an
das Forschungsfeld zu erhalten. Danach werden
ausgewdhlte Ergebnisse einzelner Studien refe-
riert. Erst in einem weiteren Schritt werden die
Befunde den Kriterien des Fiihrungskaleidoskops
zugeordnet.

Fragestellungen und Ziele

Zielsetzung der meisten Studien war, u.a. ein kla-
reres Bild vom Aufgabenspektrum der Leitungskréaf-
te zu erhalten und dieses theoretisch strukturiert
und mit Bezligen zu wissenschaftlichen Ansédtzen
zu beschreiben.
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Héufigstand im Hintergrund die Frage, mitwelchen

Herausforderungen die Fihrungskréfte in Kinder-

tageseinrichtungen 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,

Anforderungsprofileund Herausforderungen unter

folgenden Gesichtspunkten:

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

- ausder Perspektiverelevanter anderer Personen
innerhalb der Einrichtung (z.B. Kaltenbach 2008;
Aubrey u.a. 2013),

- ausder Perspektiverelevanter Akteurinnen und
Akteure aus dem gesamten System der Kinder-

tagesbetreuung (z.B. Hujala 2004) und
...nachdem Kriterium empirisch belegter erfolg-
reicher Fithrung (Siraj-Blatchford/Manni 2007).

Fragestellungen waren zum Beispiel,

- welcheBedeutung Leitungskréften fiir gelingen-
deProzessein Einrichtungen der Frithen Bildung
und fur die Einhaltung von Qualitdtsstandards
zugeschrieben wird;

- wie ihre Position im System der Kindertagesbe-
treuung 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;

- wie ihr Leitungshandeln wahrgenommen wird
und

— welches Leitungshandeln effizient ist.

Theoretische Modelle

Ein bedeutsamer Teil der Studien orientiert sich

an komplexen systemtheoretischen Ansitzen. Im

Hintergrund stehen hdufig Arbeitsbereiche der

Leitungnach einer Differenzierung von Jilian Rodd

(2001, zitiert nach Aubrey u.a. 2013):

- Verwaltung im Sinne der Betriebsfithrung in
Interaktion mit Trdger und 6ffentlichen Geld-
gebern,

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

- Leadership als zukunftsbezogenes Vordenken
unddie Entwicklung von Strategien bezogen auf
dieKinder, Eltern und pddagogischen Fachkréfte
unter Beriicksichtigung interner und externer
Anforderungen.

Mehrere Studien formulieren komplexe und an-
spruchsvolle theoretische Konzepte -sei es, umnot-
wendige Kompetenzen innerhalb der Einrichtung
zubeschreiben odervoreinem systemtheoretischen
Hintergrund die Kindertageseinrichtung mitihren
Beziigen zur AuBBenwelt bzw. zur Gesamtgesell-
schaft darzustellen und daraus die Fihrungsauf-
gaben fur 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 systemimma-
nente Kompetenzmodell von Karin Kaltenbach
(2008), das Systemmodell von Hannele Nuponnen
(2005), das die Kindertageseinrichtung als offenes
Organisationssystem versteht, sowie das 6kolo-
gische Modell von Eeva Hujala (2004), welches die
Kita- Leitung mit ihren sozialen und gesellschaft-
lichenBeziigen auf verschiedenen Ebenen darstellt.



Karin Kaltenbach (2008) orientiert sich in ihrer
Untersuchung an Dimensionender, Organisations-
arbeit” in Kindertageseinrichtungen, wie sie von
Karin Beher (2004) dargestellt wurden, sowie an
Modellen des Sozialmanagements, das sie fir Kin-
dertageseinrichtungen spezifiziert. Sie beschreibt
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und konkretisiert unterschiedliche Kompetenzbe-
reiche, die fiir die Leitungskréfte von Bedeutung
sind: Fach-, Fiihrungs- und Managementkompe-
tenz sowie soziale, personliche und ethische Kom-
petenz (vgl. Abb. 4).

Abbildung 4: Kompetenzprofile fiir Leitungskrafte in Kindertageseinrichtungen

Fachkompetenz

Ethische Kompetenz Verdnderungen
Reflexion von Unternehmens-
philosophie und Unternehmens- ¢

realitat, Identifikationsfahigkeit
mit den Zielen des Unternehmens,
Loyalitat

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

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

Fiihrungskompetenz
Kooperations- und Teamfahigkeit,
Fahigkeit zur Personalbeurteilung
und zum zielorientierten Handeln,
Konfliktfahigkeit, Gesprach-
fihrungskompetenz

Managementkompetenz
Okonomische Kompetenz, Analyse-
fahigkeit/Diagnostische Kompetenz,
Fahigkeit zum systemischen Denken und
Handeln, Fahigkeit zur Vernetzung und
Integration, Administrative Kompetenz

Quelle: Kaltenbach 2008, S. 68

Hannele Nuponnen (2005) geht in ihrer austra-
lischen Studie von einem Organisationsmodell in
Anlehnungan Paul Jorde-Bloom (1991) aus, das sich
auch in der Managementliteratur haufiger findet
(z.B. Mayrshofer/Kroger 2011).

In diesern Modell werden Menschen, Prozesse
und Strukturen im Kontext der Einrichtung und
ihrer Organisationskultur beschrieben, die von
der Leitung zu gestalten sind. Durch die Menschen,
Prozesse und Strukturen wird die innere Kultur
der Kindertageseinrichtung gepréagt, gleichzeitig
ist die Einrichtung ein offenes System, das von der
duBeren Umgebung beeinflusst und von ihr (auch
mitRessourcen) gespeistwird. Zudem erwartetdie
duBere Umgebung - also die Gesellschaft - Ertrage
von der Kindertageseinrichtung und nimmt diese
auf (vgl. Abb 5).
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Abbildung 5: Systemmodell von Kindertageseinrichtungen

AuRere Umgebung

Kultur

Menschen

Prozesse Strukturen

Die Kindertageseinrichtung

Quelle: Jorde-Bloom u.a. 1991, zit. nach Nuponnen 2005; Ubersetzung Petra Strehmel

Abbildung 6: Kontextmodell der Fiihrung in Einrichtungen der Frithen Bildung

Kulturelle und ideologische
Realitat der Gesellschaft

Lebensweisen der
Familien, der padagogischen
Fachkréafte und der Leitung

Leitungskraft

A

Mikrosystem Kita

Kernauftrag der Frithen Bildung

Pad. Kinder und
Personal Familien

Relevante
Organisationen

Exosystem

Makroystem

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




Eeva Hujala (2004) untersuchte die Erwartungen
andie Leitungskréfte aus der Perspektive verschie-
dener Akteure im System der Kindertagesbetreu-
ung in Finnland. Ihr Projekt ist Teil einer internati-
onal vergleichenden 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 pddagogisches
Personal) sowie anderer Interessengruppen und
der Gesamtgesellschaftin Anlehnungan das 6kolo-
gische Modell von Bronfenbrenner dar (vgl. Abb. 6).

Nach diesem Modell bringen Kinder und Fa-
milien, das Personal der Kindertageseinrichtung
sowie die Leitung ihre jeweiligen Lebensweisen
(»life cultures®) in die Prozesse der Kindertagesein-
richtung ein. Dartiber hinaus beeinflussen weitere
Interessengruppen und die Gesamtgesellschaft das
Geschehen in der Einrichtung. Die verschiedenen
Teilsysteme richten Erwartungen und Auftrdge an
dieKindertageseinrichtungen, dievonder Leitung
in Einklang gebracht werden sollen.

In den Studien zur erlebten Belastung der Lei-
tungskréfte wihlen Susanne M. Nagel-Prinz und
Peter Paulus (2012) einen anspruchsvollen gesund-
heitspsychologischen Ansatz, der auf dem Modell
der Salutogenese nach Aaron Antonovsky (1997) so-
wie dem stresstheoretischen Ansatz von Richard S.
Lazarus (Lazarus/Folkman 1984) basiert. Auf dieser
Grundlage werden Ressourcen und Belastungsfak-
torender Leitungskréfte inhaltlich benanntund lie-
fern damit auch Ansatzpunkte fiir Prdvention und
Gesundheitsférderung.

Das theoretische Modell der Studie von Susanne
Viernickel und Anja Voss (2013) ,,Strukturqualitat
und Erzieher_innengesundheitin Kindertagesein-
richtungen® (STEGE) stelltim Sinne eines Stressoren-
Ressourcenmodells die Beanspruchungsfolgen
(im Sinne subjektiver und gesundheitsbezogener
Belastungen) als Konsequenz aus komplexen Be-
waéltigungsprozessen dar. Einflussfaktoren sind
Merkmale der Strukturqualitét der Einrichtung
(zum Beispiel Fachkraft-Kind-Schliissel, Rauman-
gebot oder Bezahlung), Merkmale der Person (z.B.
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Selbstwirksamkeitserwartungen, Proaktivitét so-
wie Alter und Qualifizierung), die teilweise durch
die Organisations- und Managementqualitét (z.B.
Transparenz, Klarheit der Organisationsziele,
Dienstplangestaltung und Fihrungsstil) moderiert
werden (vgl. Abb. 7).
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Abbildung 7: Forschungsleitendes Modell der STEGE-Studie

Organisationsbezogener Interventionsansatz:

Strukturqualitat

z.B.
- Erzieher-Kind-Schlissel
-GruppengroiRe L.
- Gruppenorganisation Organisations-|
-Raumangebot Managementqualitat
—Qualifikation 2.8
-Bezahlung "
-Transparenz
- Konzept
Personlichkeitsmerkmale ~Klarheitder
I O.rganlsatlonsmele
- Verhaltens- und Erlebens- - Dienstplangestaltung
muster (AVEM) - Pausenzeiten
- Selbstwirksamkeit - Flihrungsstil

- Proaktives Coping
- Qualifikation
- Alter, Geschlecht

Individuumsbezogener Interventionsansatz:

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

Anforderungen
alltégliche 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 Problemlosen

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

Dariiber hinaus verweisen die Studien auf weitere
theoretische Konzepte und Ansétze wie zum Bei-
spiel

- Fihrung durch Visionen,

- transformationale Fiihrung,

- situative Fihrung,

- teamorientierte Fiihrung und Kooperation,

- verteilte Fihrung,

- weibliche Fiihrung,

- emotionale Fiihrung oder

- Empowerment.

Einzelne qualitativ angelegte Studien formulieren
keinen expliziten theoretischen Ansatz, sondern
orientieren sich am Material mit Ansdtzen des
Symbolischen Interaktionismusundder,,Grounded
Theory“, um zu einer dichten Beschreibung (,, Thick
Description®) des Leitungshandelns zu gelangen
(Hard 2005).

AlsZwischenfazitistfestzuhalten, dass Fragestel-
lungen und theoretische Ansétze in beinahe allen
Studien komplexund anspruchsvoll sind. Wahrend
die fritheren Studien aus internationalen Kontex-

ten bereits mit umfassenden, systemtheoretisch
begriindeten Organisationsmodellen arbeiten,
setzendie deutschen Studien eherbeiindividuellen
Kompetenzen, Belastungen und Bewdltigungsstra-
tegien der Leitungskréfte an und nehmen deren
Aufgabenfeld auch nicht immer spezifisch in den
Blick, sondern zusammen mit der Situation der
péddagogischen Fachkréfte. Sie ziehen aber Schliis-
se fiir das System der Kindertagesbetreuung und
die Verantwortungsbereiche von Leitungen und
Tragern. Fir die theoretische Begrindung und
Weiterentwicklung des Tatigkeitsfelds bieten die
internationalen Studien mit ihren systemischen
Ansitzen wertvolle Anregungen.

Methodische Zugdnge

Alle Studien fanden den Zugang zu den Akteu-
rinnen und Akteuren im Feld tiber Einrichtungen,
uber die sie Leitungspersonen, padagogische
Fachkréfte, Eltern und andere Beteiligte fiir ihre
empirische Untersuchung rekrutierten. Die eher
kleinen Untersuchungsgruppen waren durch die
Anzahlder Settings mitbestimmt. Fastalle Stichpro-



bensind selbstselektiv, eine Untersuchungsgruppe
wurde tiber einen Trager (Kaltenbach 2008), eine
andere auf der Grundlage empirischer Kriterien
ermitteltund die bereits erhobenen Daten wurden
sekundér analysiert (Siraj-Blatchford/Manni 2007).
Einige Studien beanspruchen Repréasentativitat
im Hinblick auf Tradger- oder Verbandsstrukturen
in einer Region. Aber auch, wenn einige Untersu-
chungsgruppen groBsind (z.B.bei Nagel-Prinz/Pau-
lus 2012; Viernickel/Voss 2013; Viernickel u.a. 2013),
sind die Riicklaufquoten nichtimmer tiberzeugend
und lassen vermuten, dass sich eher die vernetzten
und engagierten Einrichtungen meldeten, die
bereit waren, Auskunft tiber ihre Arbeit zu geben.
Vor diesem 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 Datenquel-
len zurtick. Es iberwogen qualitative Methoden,
manchmal in Kombination mit standardisiert
erhobenen Daten (z.B. Siraj-Blatchford/Manni
2007; Aubrey u.a. 2013; Viernickel u.a. 2013). Eine
Ausnahmebilden die Studien von Karin Kaltenbach
(2008) sowie Susanne Viernickel und Anja Voss
(2013), die vollstandardisierte Befragungen mit Lei-
tungskraften und Fachberatungen durchfiihrten.
Die Forschungsdesigns waren in den systemisch
begriindeten Studien hdufiger als multiple Fallstu-
dienangelegt, die einzelne Einrichtungen (Settings)
auf mehreren Ebenen durchleuchteten. Am héu-
figsten wurden hier halbstrukturierte Interviews
in Kombination mit Fokusgruppendiskussionen
durchgefiihrt, an denen Vertreterinnen und Ver-
treter verschiedener Akteursgruppen (Stakeholder)
im System der Kindertagesbetreuung teilnahmen
(z.B. Aubrey u.a. 2013; Nuponnen 2005; Hujala
2004).Hinzu kamen Beobachtungsdaten aus Video-
aufnahmen, die durch die Methode des lauten
Denkens mit verbalem Material ergdnzt wurden
(Aubrey u.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, Span-

nungsfelder und Bewdltigungsstrategien der Lei-
tungskréfte herausgearbeitet werden konnten.

Ausgewdhlte Forschungsergebnisse

Zunéchst werden ausgewdhlte Befunde der ein-
zelnen Projekte zusammengefasst. AnschlieBend
werden allgemeine Trends anhand des Kriterien-
katalogsdargestellt. Aufden Literaturtiberblick von
Aline-Wendy Dunlop (2008) folgen die Ergebnisse
dertheoretisch elaborierten und empirisch breitan-
gelegten Studien von Eeva Hujala (2004) und Carol
Aubrey u.a. (2013) sowie die auf die Effektivitdt von
Leitungshandeln zielende ELEYS-Studie von Iram
Siraj-Blatchford und Laura Manni (2007). Abschlie-
Bend werden die Ergebnisse zu Belastungen und Be-
waltigungsstrategien von Susanne 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-
uberblick tiber Studien im Bereich der Leitung von
Einrichtungen der Frithen Bildung vor dem Hinter-
grund des schottischen Systems der Kindertagesbe-
treuung. Ausgehend von der empirisch belegten,
hohen Bedeutung einer guten Leitung fiir die pé-
dagogische Qualitét (mit Verweis auf die britische
Langsschnittstudie ,,Early Provision of Preschool
Education - EPPE® sowie der darauf aufbauenden
Untersuchung ,Educational Leadership in the Early
Years - ELEYS®) referiert sie die Diskussion um Fiih-
rungsstile in dem weiblich dominierten Feld der
Frithen Bildung. Sie kontrastiert die eher maskulin
konnotierten Managementansétze des Unterneh-
mertums (entrepreneurship) mit der Ethik der
Flrsorge, die bei Fiihrungskréften im Bereich der
Kindertagesbetreuung iiberwiegend anzutreffen
sei:Kita-Leitungen missen beide Ausrichtungenin
ihrem Handeln miteinander vereinbaren.
Insgesamt seien die Fiihrungsstile der meist
weiblichen Leitungskréafte eher teamorientiert,
wobei sowohl Managementelemente im Sinne
des Planens, Organisierens und Kontrollierens wie
auch Leadership-Elemente zum Tragen kommen,
durch welche Leitungskréfte Orientierung geben,
inspirieren und die Teamentwicklung férdern
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(Rodd 2001, zit. nach Dunlop 2008). Die Fiihrungs-
kultur entstehe durch Zusammenarbeit und Zu-
sammenhalt und nicht durch Einzelne, vielmehr
bestimmten die Interaktionsprozesse zwischen
den Beteiligten den Fihrungserfolg. Zusammen-
fassend kommtAline-Wendy Dunlop (2008) u.a.zu
folgenden Erkenntnissen:

- Die Fiihrung einer Einrichtung der Frithen Bil-
dung ist entscheidend fiir die pddagogische
Qualitét.

- Leitungsaufgaben im Bereich der Frihen Bil-
dung sind komplex und nicht klar definiert, sie
werden eher zuféllig als klar durchdacht wahr-
genommen.

- DieLeitungvonKindertageseinrichtungen lasst
sich durch Modelle der transformationalen Fiih-
rung beschreiben.

- Erfolgreiche Leitungsmodelle in der Frithen
Bildung betonen eine Kommunikation auf
Augenhohe (,reciprocal®), unterstiitzen und
begeistern das Personal, die Eltern und Kinder
(~empowering®) und teilen und verteilen die
Verantwortung (,share and distribute®).

- Insbesondere beim Wechsel in eine Leitungs-
funktion fithlen sich die Betroffenenisoliertund
herausgefordert.

- Esmangeltinternational an Forschung und MaB-
nahmen zur Weiterentwicklung der Leitungsta-
tigkeiten in Einrichtungen der Friithen Bildung.

Internationale Studien:

Eeva Hujala (2004) fiihrte - vor dem Hintergrund
ihres 6kologischen Systemmodells-Fokusgruppen-
diskussionen durch, an denenverschiedene Vertre-
terinnen und Vertreter derrelevanten Akteursgrup-
pen des Systems teilnahmen: Interessengruppen
(»stakeholder®), Fortbildnerinnen bzw. Fortbildner
(»trainer®), Leitungskréfte, pddagogische Fachkraf-
te, Studierende und Eltern.

Waéhrend die Interessentrager (aus Verwaltung
und Politik) vor allem die Erwartung duBerten,
dass die Leitung dem gesellschaftlichen Auftrag
der Bildung und Erziehung gerecht wird und das
Personal fiihrt, erwarteten die Eltern insbesondere
Service und die Kooperation mit den Familien. Die
padagogischen Fachkréfte sahen die Aufgaben der

Leitung Uiberwiegend in der Unterstiitzung und
Pflege des Personals und der sozialen Beziehungen,
aber auch in der Fithrung durch Visionen im Sinne
eines Vorausdenkens, der Entwicklung von Stra-
tegien und der Sorge um den Zusammenhalt in
der Einrichtung. Die Leitungen selbst setzten ihre
Prioritdten im letztgenannten Aspekt sowie darin,
das Personal zu befdhigen, gut zu arbeiten, tiber
neue Forschungsergebnisse zu informieren und die
Teamentwicklung voranzutreiben.

Vor dem Hintergrund ihres 6kologischen Mo-
dells kommt die Autorin zu dem Schluss, dass
die Leitung sich in einer schwierigen ,Sandwich-
position® befindet und in der Lage sein muss, in
unterschiedlichen Kulturen und Kontexten zu
agieren: Wahrend ihr die Verantwortung fir die
Qualitat der Angebote in ihrer Einrichtung zu-
geschrieben wird, entscheiden andere iiber die
Zuweisung der Ressourcen - Macht und Verant-
wortung fallen auseinander. Auf der Makroebene -
im Kontextvon Politik und Verwaltung-gehe esum
Effektivitdt, Effizienz und wirtschaftliches Denken,
auf der Mikroebene hingegen um Bildung, Erzie-
hungund Betreuung. Die Gestaltung des Systems auf



der Makroebene werde durch finanzielle Vorgaben
dominiert, pddagogische Themen spielten hier
kaum eine Rolle. Das Leitungshandeln spiele sich
somit in verschiedenen Kontexten mit unterschied-
lichen Kulturen und Sprachen ab. Die Leistungskraft
muiisse deshalb in der Lage sein, zwischen den soge-
nannten ,harten“ und ,,weichen® Faktoren des Sys-
terns zu vermitteln und eine Balance zu finden zwi-
schen den oft widerspriichlichen Erwartungen von
Eltern, Team und gesellschaftlichen Gruppen - und
dies bei einem sehr begrenzten Einfluss auf die Rah-
menbedingungen 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 Friiher Bildung in England an. Au-
brey (2011, Erstveroffentlichung 2007) explorierte
das Arbeitsfeld der Leitungskrafte in verschiedenen
Praxisforschungs- und Lehrforschungsprojekten.

Mittels qualitativer Interviews, standardisierter
Befragungen und Gruppendiskussionen sammelte
sie Daten in Seminaren und Fortbildungen zur Be-
schreibungund Einschédtzung der Leitungstatigkeit,
referierte Fallstudien und reflektierte die Heraus-
forderungen fiir Leitungen im Zuge massiver Ver-
dnderungenvonRahmenbedingungen, Richtlinien
und Ausbildungsprogrammen fiir Leitungskrafte
von Kindertageseinrichtungen in England. Sieregt
mitihrem Buch einereflexive Handlungsforschung
zur systematischen Erkundung und theoretischen
ErschlieBung des Arbeitsfelds an.

In einer neuen Studie (Aubrey/Godfrey/Harris
2013) befragte das Forschungsteam das pddago-
gische Personal aus zwolf Einrichtungen (n=131),
interviewte die zwolf Leitungskrafte, fiihrte Grup-
pendiskussionen mit weiteren sechs Personalteams
und nahm Videosequenzen im Arbeitsalltag der
Leitungskréfte auf, die sie durch Tagebuchaufzeich-
nungen und das ,laute Denken®“ der Beobachteten
erganzten. Festzustellen war, dass die Leitunginih-
rer Position traditionell-hierarchisch wahrgenom-
men wird, auf der operativen Ebene jedoch team-
orientiert arbeitet. Ihre Tatigkeit orientiert sich
aus Sicht der Befragten vor allem an der Qualitat

der pddagogischen Arbeit. Ihr Aufgabenspektrum
umfasst hauptsadchlich die Bereiche Verwaltung,
Management und Leadership.

Die unterschiedlich qualifizierten péddago-
gischen Fachkréfte beschrieben unterschiedliche
Profile einer erfolgreichen Leitung: Die hoher
qualifizierten pddagogische Fachkréfte (Master-
Abschluss) erwarteten von der Leitung neben emo-
tionaler Warme ein hohesMaB an Zielorientierung
und Rationalitét, die Fahigkeit zur Begleitung und
Anleitung des Personals (,guidance® und ,,mento-
ring”) sowie wirtschaftliches Denken und Risiko-
freude. Anders Qualifizierte sahen erfolgreiche
Leitungspersonen eher als Strateginnen bzw. Stra-
tegenmit Visionen fiir die Einrichtungund dem Ta-
lent, andere mitzureiBen, oder als Personlichkeiten
miteinem hohen fachlichen Selbstvertrauen, einer
hohen Planungskompetenz und der Fahigkeit, das
Team zu motivieren (,empowerment®).

Das Forschungsteamn berichtet tiber eindrucks-
volle Erfahrungen mit der Methode des ,lauten
Denkens®zuden Videosequenzen, die einen ersten
Zugang zum impliziten Wissen der Leitungskréfte
(~tacitleadership knowledge®) erlaubt. Dabeizeigte
sich ein hohes Ausmaf an kreativen, analytischen
und praktischen Fertigkeiten und Fahigkeiten, die
bislang weder explizit gelehrt noch iiberhauptver-
balisiertwurden. Es zeigte sich, in welch komplexer
Weise die Aufgaben der Leitungskréfte im Alltag
ineinandergreifen und von den Leitungskréften
gleichzeitig (durch Multitasking) bewdltigt werden.
Entsprechend bedauerten die Leitungskréfte das
FehlenvonRollenmodellen und Lerngelegenheiten
gerade zu Beginn ihrer Karriere. Die methodisch
elaborierte Studie gibt vielfdltige Anrequngen zur
Analyse des Leitungshandelns im Kontext einer
Einrichtung der Frithen Bildung. Sie stellt Beziige
zu theoretischen Konzepten der geteilten Fithrung
und einem situationsbezogenen Verstandnis von
Fiihrungsaufgaben her.

Die ELEYS-Studie (Effective Leadership in the
Early Years Sector: Siraj-Blatchford/Manni 2007)
gingderFragenach, welchesLeitungshandeln dazu
beitrégt, wirksame paddagogische 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 wiber die Leitungs-

kréfte, die Daten der halbstrukturierten Interviews
mit Leitungskraften und paddagogischem Personal,

Beobachtungsdaten und Feldnotizen, Dokumente

der Einrichtungen sowie Entwicklungsdaten der

Kinder. Die Studie wurde durch eine Fokusgruppe

aus Vertreterinnen und Vertretern verschiedener

Ebenen und Organisationen im System der Kinder-

tagesbetreuung in GroSbritannien (einschlieflich

Leitungskréften) begleitet.

Die Wissenschaftlerinnen arbeiteten aus der Li-
teratur zu Leitungsaufgaben im Bereich der Frithen
Bildung einige wichtige Eckpunkte heraus:

- Einrichtungen der Frithen Bildung werden tiber-
wiegendvonFrauengeleitet. Sie gestalten ihr Lei-
tungshandeln entlang der sozialen Beziehungen
in der Einrichtung mit dem Fokus auf Bildungs-
prozessen und Lernen sowie dem Aufbau einer
Lerngemeinschaft. Ihr Fithrungsstil wird als par-
tizipativ, demokratisch, inklusiv und mit einem
weiten Blick auf das Curriculum beschrieben
(Scrivens 2002, zitiert nach Siraj-Blatchford/Man-
ni 2007).

- Fihrung wird mit Verantwortung und Verein-
barung gemeinsamer Ziele assoziiert. Das Lei-
tungshandeln wird als abhédngig von dem jewei-
ligen Fihrungskontextbeschrieben. Wichtig er-
scheintdie Fahigkeit, den jeweiligen Kontext zu
entziffern und zu deuten sowie das eigene Han-
delndaran zu orientieren (,,contextual literacy*,
Siraj-Blatchford/Manni 2007).

- Die Wirksamkeit der pddagogischen Arbeit
hédngtauch vom sozio6konomischen und kultu-
rellen Kontextder Einrichtungen ab und von der
Artund Weise, wie Eltern die Lernumngebungen
fiir die Kinder in der Familie gestalten. Vor die-
sem Hintergrund erscheint den Autorinnen die
Kooperation mit den Eltern besonders wichtig.

Fihrung wird von den Autorinnen, in Anlehnung
an Jilian Rodd (2001), definiert als Prozess, in dem
eine Person bestimmte Standards und Erwartungen
formuliert und damit das Verhalten anderer be-
einflusst. Wichtige Elemente von Fihrung sind

erstens, die eigenen Fiahigkeiten, Aufgaben und

Qualitatsanforderungen mit den Fahigkeiten und

Bediirfnissen der Beteiligten in Einklang zu brin-

gen, zweitens Stabilitdit und Wandel zu verkniipfen

sowie drittens Rollen und Verantwortlichkeiten
klar und unter Beteiligung der Betroffenen zu
benennen. Fur die Fiihrung im Kontext von Bil-
dungsaufgaben (,leadership forlearning“) wurden
aus dem empirischen Material der ausgewahlten

Einrichtungen folgende Aspekte als bedeutsam

herausgearbeitet (Siraj-Blatchford/Manni 2007):

- Identifikation und Artikulation einer gemeinsamen
Vision: Die aufgrund ihrer pddagogischen Erfol-
geausgewahlten Einrichtungen verfiigten iiber
klare Visionen, in denen die Kinder mit ihren
Lern- und Bildungsprozessen im Mittelpunkt
standen. Sie setzten sich mit prominenten pada-
gogischen Konzepten wie zum Beispiel Reggio
Emilia oder High Scope auseinander und betei-
ligtensich hdufigan Projekten. Die professionelle
Entwicklung der einzelnen Teammitglieder
wurde entsprechend gefoérdert.

- Vergewisserung und Verstdndigungtiber Ziele: Dies
setzt eine klare Vision voraus und wurde zum
Beispiel gefordertdurch die Ermutigung des Per-
sonals, an Reflexionsangeboten teilzunehmen,
und durch die Vorgabe einer Richtung fir die
Weiterentwicklung der pddagogischen Arbeit.
Dies kann unter anderem unterstiitzt werden
durchroutineméBige Betrachtungen der gegen-
waértigen Praxis und Politik, die Erzeugung eines
Klimas der Offenheitgegentiber Veranderungen
und die Vermittlung einer positiven Erfahrung
mit Verdnderungsprozessen.

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

- Ermutigungder Teammitglieder zur Reflexion und
damitverbundenzum fortwdhrenden gemeinsa-
men Lernen aus den Erfahrungen im Alltag der
Einrichtungen. Auf der Basis gemeinsamer Ziele
konnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre
Arbeitsformen diskutieren und die Qualitédtihrer



Arbeit im Sinne einer ,,Community of Practice®
weiterentwickeln.

Weitere wichtige Aspekte fur eine erfolgreiche
Fiihrung waren die Selbstverpflichtung zu einer per-
manenten Weiterentwicklung der Professionalitét
durch kritische Reflexion der eigenen Praxis, die Be-
aufsichtigungund Uberpriifung der Praxis durch Dialog
und forschendesLernen, der Aufbau einerlernenden
Gemeinschaftund Teamkultur sowie die Ermutigung
und Unterstiitzung der paddagogischen Fachkrafte zu
einer partnerschaftlichen Beziehung mit Eltern und
Akteurinnen bzw. Akteuren im Sozialraum (ebd.).
Auf der Basis ihrer Forschungsergebnisse entwi-
ckeln Iram Siraj-Blatchford und Elaine Hallet (2014)
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einKonzeptfirdie Leitung von Kindertageseinrich-
tungen, dassie in einem Lehrbuch fuir Leitungskréf-
te von Kindertageseinrichtungen ausfiihren. Der
Titel , Effective and Caring Leadership in the Early
Years“ verweist auf die spezifische Ausrichtung des
Leitungshandelns in Einrichtungen fiir Kinder: Es
gehtum mehr als um Effektivitét, vielmehr umfasst
effektive Leitung das ,Caring” als soziales Prinzip
im Sinne einer Verantwortungsiibernahme und
Sorge fir die Férderung der Bildung, Gesundheit
und einer guten sozialen Situation von Kindern
und Familien sowie fir ein kontinuierliches pro-
fessionelles Lernen der pddagogischen Fachkréafte
(ebd.). DasKonzeptbeschreibt Fiihrungsthemen mit
jeweils zwei Handlungsfeldern (vgl. Tab. 7).

Tabelle 7: Fihrungsthemen und Handlungsstrategien von Leitungskraften

in Kindertageseinrichtungen

Fiihrungsthemen Fiihrungshandeln

Zielsetzung (directional leadership)

Entwicklung einer geteilten Vision;
effektive Kommunikation

Zusammenarbeit (collaborative leadership)

Forderung der Teamkultur;
Forderung der Zusammenarbeit mit den Eltern

Empowerment (empowering leadership)

Handlungsbefdhigung und geteilte Fiihrung;
Change-Management

Pddagogik (pedagogical leadership)

Anleitung zum Lernen; reflexives Lernen

Quelle: eigene Darstellung nach Siraj-Blatchford/Hallet 2014, S. 35; Ubersetzung Petra Strehmel

Dieverschiedenen Ausrichtungen des Leitungshan-
delnswerden auf wissenschaftlicher Basis erldutert,
erganztdurch Fallstudien, Reflexionsfragen fiir an-
gehendesowie schon praktizierende Leitungskréfte
und weiterfihrende Literatur. Damit erschlieen
die Autorinnen ihre Forschungsergebnisse fiir die
Aus-, Fort-und Weiterbildung von Leitungskréaften
in Einrichtungen fiir Kinder auf einem anspruchs-
vollen, wissenschaftlichen Niveau.

Studien aus Deutschland:

Susanne Viernickel, Iris Nentwig-Gesemann, Ka-
tharina Nicolai, Stefanie Schwarz und Luise Zenker
(2013) zielten mit ihrer Untersuchung ,Schliissel 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-
spruche frithkindlicher Bildung in Kitas iberhaupt
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 Instru-
menten zu ihrer jeweiligen Arbeitssituation und
dabeiunteranderemauchzuihrerZufriedenheit.In
einem qualitativen Studienteil wurden 15 Gruppen-
diskussionen mit Einrichtungsteams und weitere
sechs mitLeitungskraften und Tragervertretungen
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durchgefuhrt. Thema der Diskussionen waren die
Erfahrungen, die die Fach-und Fihrungskréafte mit
der Umsetzung derjeweiligen Bildungsprogramme
der Lander gemacht hatten.

Die Autorinnen ermitteltenals Grundproblematik
desPersonals die hdufig erlebten Umsetzungsdilem-
mata, die entstehen, wenndie Anforderungen durch
BildungsprogrammeunterdengegebenenRahmen-
bedingungen nicht umgesetzt werden kénnen. Sie
arbeiteten aus dem qualitativen Material drei Typen
des Umgangs mit diesen Umsetzungsdilemmata
heraus:

- Typl: wertekernbasiert

Teams arbeiten auf der Grundlage einer ge-
meinsam entwickelten und reflektierten pada-
gogischen Orientierung. Sie interpretieren die
Bildungsprogramme als wichtige Anrequng und
Grundlage, richten ihre Arbeit aber primér an
den Bedirfnissen der Kinder und Familien und
nachihren pidagogischen Uberzeugungen aus.
Sieleiden am wenigsten unter den Umsetzungs-
dilemmata.

- Typ 2: umsetzungsorientiert
Teams dieses Typs orientieren sich stark an den
Vorgaben der Bildungsprogramme und versu-
chen, diese moglichst umfassend umzusetzen.
Dabei erleben sie die Umsetzungsdilemmata als
sehr belastend. Sie stellen die Erfiillung der Bil-
dungsprogramme tber die Bediirfnisse der Kin-
der und erwarten Unterstiitzung von den Eltern.

- Typ 3:distanziert
Diese Teams akzeptieren die von au3en gesetzten
Bildungsprogramme nicht und halten deren
Umsetzung weder fiir sinnvoll noch fiir méglich.
Sie distanzieren sich von den Vorgaben, ohne
diesen jedoch eigene pddagogische Konzepti-
onen entgegenzusetzen und befinden sich somit
zuséatzlich in einem Orientierungsdilemma. Sie
arbeiten mit eingespielten Handlungsroutinen,
stehen Nachfragen der Eltern zur Umsetzung der
Bildungsprogramme eher ablehnend gegentiber
und beklagensich andererseits tiber die fehlende
Anerkennungihrer Arbeitdurch die Gesellschaft.

Kita-Leitungen stehen vor der Herausforderung,
mit ihren Teams mogliche Strategien zur Bewalti-
gung der Umsetzungsdilemmata zu diskutieren

und zu einem Konsens zu gelangen. Gefragt ist
damit eine profunde eigene fachliche Positionie-
rung sowie eine Teamarbeit, die pddagogische
Fragen aufnimmt und reflektiert sowie die pada-
gogischen Fachkréafte darin unterstiitzt, fachlich
begriindet und in der Riickkoppelung mit dem
Team - souverdn - zu handeln. Auch ELEYS betont
in den Ergebnissen zur erfolgreichen Fiihrung die
hohe Bedeutung der Fachlichkeit sowie intensive
Verstdndigungsprozesse im Team verbunden mit
einer professionellen Weiterentwicklung jeder
einzelnen paddagogischen Fachkraft (Siraj-Blatch-
ford/Manni 2007).

Susanne M. Nagel-Prinz und Peter Paulus (2012)
befragten 35 Leitungskréfte in teilstrukturierten
Interviews danach, wie sie ihre berufliche Situa-
tion und hier insbesondere Schlusselsituationen
im beruflichen Alltag erleben. Sie ergénzten diese
Daten miteiner standardisierten Befragung von 52
Leitungskraften und 203 padagogischen Fachkraf-
ten, diemitdem Instrument COPSOC (Copenhagen
Psychosocial Questionnaire, s. copsoc.de) durchge-
fuhrtwurde. Theoretischer Hintergrund waren ne-
ben gesundheits-und stresstheoretischen Ansédtzen
die Kriterien einer guten Kindertageseinrichtung,
die auf der Grundlage einer umfangreichen Ana-
lyse vorliegender Qualitdtskonzepte fiir Kinderta-
geseinrichtungen entwickeltwordenwaren (Nagel-



Prinz 2010). In ihren Analysen bezogen Susanne M.
Nagel-Prinz und Peter Paulus (2012) erlebte Belas-
tungen (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. Da-
mitkamensie zu differenzierten Aussagen iiber das
Erlebender Arbeitssituation. Alsbelastend erwiesen
sich die Menge der parallel anfallenden Aufgaben,
Zeitdruck sowie die Unplanbarkeit des Alltags. Die
Fiihrungsrolle machte den Leitungskréften dannzu
schaffen, wenn sie sich isoliert, nicht hinreichend
unterstiitzt und von den Tragern nicht wertge-
schatzt fuhlten. Positiv hingegen erlebten die
Fiihrungskréfte ihren hohen Gestaltungsspielraum
und personliche Entwicklungsmoglichkeiten sowie
gelingende Kommunikations- und Kooperations-
prozesse mit Trager und Team.

Die STEGE-Studie von Susanne Viernickel und
Anja Voss (2013) untersuchte Zusammenhénge
zwischen ,Merkmalen der Strukturqualitét, der
Wahrnehmung von Belastungen und Ressourcen
sowie positiven als auch negativen Beanspru-
chungsfolgen® (ebd., S. 8). Das Forschungsteam
befragte 2.744 Fach- und Leitungskréfte in Kinder-
tageseinrichtungen in Nordrhein-Westfalen und
fihrte zusatzlich 14 problemzentrierte Interviews
durch. D.h. die Untersuchung fokussierte nicht nur
auf Leitungskréfte, was plausibel ist angesichts der
Situation, dass nicht alle Leitungskréfte von den
unmittelbaren pddagogischen Aufgaben freige-
stellt sind. Die Studie belegt hohe gesundheitliche
Belastungen der Berufsgruppe im Vergleich zum
Bevolkerungsdurchschnitt, die mit schlechten
Rahmenbedingungen im Arbeitsfeld korrelieren:
,Das Risiko fiir eine eingeschrédnkte Arbeitsfédhig-
keitist fur Fachkréafte mit schlechten strukturellen
Rahmenbedingungen um das 2-fache und fur Lei-
tungskrafte mit schlechten Rahmenbedingungen
umdas2,5-fache im Vergleich zu ihren Kolleginnen
und Kollegen mit guten Rahmenbedingungen er-
hoht” (ebd.). Als bedeutsame Belastungsfaktoren
erwiesen sich schlechte strukturelle Rahmenbe-
dingungen (geringe Bezahlung, Larm, Zeitdruck,
rdumliche und ergonomische Arbeitsbedingungen
usw.), diemitpersénlichen Faktoren und Risikomus-

tern (z.B. iiberhoéhtem Arbeitsengagement oder
Burn-out) zusammenhéngen. Protektive Faktoren
waren ein gutes Teamklima, hoher Handlungsspiel-
raum und Bewegung sowie Anerkennung auch in
Form von Bezahlung und Arbeitsplatzsicherheit.
Hinzu kamen spezifische persénliche Faktoren und
Bewadltigungsstile wiezum Beispiel eigenes gesund-
heitsférderliches Verhalten und ein umsichtiger
Umgang mit den eigenen Ressourcen. Die Ergeb-
nisse der Studie kénnen zielgruppenspezifische
PraventionsmafBnahmenbegriinden und damitdie
Beschiftigungsfahigkeit der Fach- und Fiihrungs-
krafte in Kindertageseinrichtungen starken.

Die Autorinnen der Studie entwickelten fiir die
verschiedenen Ebenen des Systems der Kinderta-
gesbetreuung Empfehlungen fiir gesundheitsfor-
derliche MaBnahmen im Sinne eines betrieblichen
Gesundheitsmanagements. Den Tragern werden in
diesem Zusammenhang eher verhéltnispraventive
MaBnahmen zugeschrieben. Dazu zéhlen eine gute
Ausstattung der Einrichtung mit Personal sowie mit
Raumlichkeiten, eine gute Bezahlung sowie die
Schaffung ausreichender Handlungsspielrdume
(z.B. durch Zeiten fur die mittelbare pddagogische
Arbeit). Leitungskrafte konnen verhaltenspraventiv
wirken, indem sie den Fachkréaften Handlungs-
spielrdume und grétmaogliche Autonomie bei der
Ausgestaltung ihrer Aufgaben einrdumen sowie
partizipative Team- und Organisationsstrukturen
schaffen. Hinzu sollten Personalentwicklungsmas-
nahmen kommen, diedazubeitragen, dassdie Fach-
kréfte ihre Aufgaben besser bewdltigen kénnen.
Die Empfehlungen decken sich mit denen anderer
Studien: Wichtig erscheinen klare Ziele und eine
Verstdndigungiiber eine pddagogische Konzeption,
transparente Kommunikation nach innen und au-
Ben, eine verldssliche und wertschdtzende Organi-
sations- und Teamkultur sowie Gelegenheiten zum
Erfahrungsaustausch und zur Reflexion.

Im Folgenden werden die Befunde den sieben
theoretischen Dimensionen des Anforderungspro-
fils fiir Kita-Leitungen zugeordnet.

Empirische Befunde zum Anforderungsprofil
Welche Anforderungen an die Leitung einer Kin-
dertageseinrichtung lassen sich aus den exempla-
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rischen Forschungsergebnissen herausfiltern? Dies
seianhand der Kriterien in densieben Dimensionen
des Fihrungskaleidoskops (Simsa/Patak 2008)
diskutiert.

Aufgabe
Die referierten Studien zeigen, dass die gemein-
sam mit dem Team vorgenommene Konzeptions-
entwicklung eine wichtige Aufgabe der Leitung
darstellt. Die Arbeit an der Konzeption ist ein
Brennglas fir die Auseinandersetzung und Re-
flexion iber pddagogische Anforderungen, zum
Beispiel durch Bildungsprogramme und fachliche
Prinzipien, fur die Reflexionen tiber eigene Hand-
lungsroutinen, Bediirfnisse von Eltern und Kindern
sowie der Gesellschaft als Ganzes. Dabei entwi-
ckeln sich Haltungen und eine Teamidentitét, die
Handlungssicherheit und Souverénitét im Alltag
vermitteln, die vor Belastungen schiitzen kénnen,
auchwennsichzuenge Rahmenbedingungennicht
ganz abpuffern lassen. Belastung und Uberforde-
rung durch ein UbermaB an Aufgaben wird eher
in den deutschen Studien thematisiert, wo neue
Anforderungen durch die Bildungspldne hinzuge-
kommen sind, aber die Stellenschliissel weit
hinter denen der skandinavischen
Lander zurickbleiben. In diesern
Zusammenhang entstehen Um-
setzungsdilemmata, mit denen Leitungs-
krafte und Teams in unterschiedlicher Weise
umgehen. Dabei wird deutlich, wie neben den
Rahmenbedingungen auch die Fiihrungsstrategien
der Leitung das Wohlbefinden und die Arbeitszu-
friedenheit der pddagogischen Fachkréfte in den
Kindertageseinrichtungen beeinflussen.
Weniger thematisiertwerdenin den Studien
das Qualitdtsmanagement sowie Aufgaben
der Betriebsleitung. Verwaltungsaufgaben
werden manchmal als l4stig empfunden (Nagel-
Prinz/Paulus 2013), gleichwohl werden diese Auf-
gaben als wichtig angesehen (Kaltenbach 2008).

Selbstmanagement

Die Studien zeigen, dass Leitungskrafte in Kinder-
tageseinrichtungen profunder paddagogischer
(und entwicklungspsychologischer) Kenntnisse

bediirfen, um zuden immer neuen padagogischen
Fragen und Anforderungen Stellung beziehen
zu konnen. Neben der fachlichen Positionierung
zeigen die Studien auch die hohe Bedeutung der
Reflexion der eigenen Rolle, denn die Fiihrungs-
krafte agieren in verschiedenen Sphéren. Sie
mussen vermitteln konnen zwischen den ,harten®
Faktoren einer 6konomischen Betriebsfithrung,
denTrdgernund Behorden einerseitsund der pada-
gogischen Welt in ihrer Einrichtung andererseits,
die eher einer Ethik der Fiirsorge verpflichtet ist
(Hujala 2004). Sie sollten in der Lage sein, die un-
terschiedlichen Kulturen zu verstehen und in den
verschiedenen ,Sprachen® zu sprechen. Ebenso
wie Fihrungskréfte in anderen Bereichen (z.B. von
Rosenstiel/[Nerdinger 2011) benétigen sie eine hohe
Flexibilitdt und Belastbarkeit im Umgang mit den
multiplen und parallelen Anforderungen 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 fiihren

Ein deutlicher Schwerpunktin den Studienliegtauf
der Personal- und Teamfiihrung. Hier betonen die
meisten Studien, dass es sich bei der Leitung von
Kindertageseinrichtungen um ein weiblich domi-
niertes Feld mit einem Fiihrungsstil handelt, der auf
Partizipation und Zusammenarbeit setzt. Als Fiih-
rungskonzept wird in mehreren Studien die situa-
tive Fiihrung genannt, wonach der Fiihrungserfolg
nichtvon einzelnen Fiihrungskraften abhéngigist,
sondern je nach Fiihrungssituation Ergebnis eines
sozialen (ko-konstruktiven) Prozesses. Hier finden
sich ebenfalls Beziige zur organisationspsycholo-
gischen Fachliteratur (von Rosenstiel/Nerdinger
2011). Zur Beschreibung der Fiihrung einzelner
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wird das Konzept
der transformationalen Fihrung herangezogen.
Diesesistgekennzeichnetdurch Vorbild und Glaub-
wiirdigkeit der Leitungskraft, inspirierende Moti-
vation durch begeisternde Visionen, intellektuelle
Stimulation und individuelle Unterstiitzung und
Forderung (Felfe 2012). Aussagen zur Personalent-
wicklungfindensichin den Studien insofern, alsdie
Forderung einer professionellen Entwicklung als
Merkmal erfolgreicher Fithrung ermittelt wurde
(Siraj-Blatchford/Manni2007). Personalcontrolling
in Form routinehafter Reflexionen zédhlt ebenso zu
den Erfolgsfaktoren der Leitung (ebd.).

Zusammenarbeit gestalten

Ein groBer Schwerpunktder Studien liegtauf Befun-
den zur Teamarbeit. Fihrung als Produkt gemein-
samer Aktivitét (siehe oben) mit einem hohen Ma83
an Partizipation und Zusammenarbeit, intensive
Teamentwicklungsprozesse und verteilte Fiihrung
wurden als kennzeichnend fir die Aufgabe des
Leitungspersonals beschrieben. Die Ubertragung
von Verantwortung erscheint auch angesichts der
Fiihrungsspanne in Kindertageseinrichtungen
als kleinen bis mittleren Betrieben geboten (Kan-
ning/Staufenbiel 2012). In der Kindertagesbetreu-
ung tragen hdufig Gruppenleitungen die Verant-
wortung fur ihr Teilteam, oder einzelne Personen
gestalten Arbeitsbereiche, fiir die sie Expertinnen
bzw. Experten sind. Mehrfach wird in den Studien
die Erwartung geduBert, dass die Leitungen ihre

Teams im Sinne eines Empowerments befdhigen,
sich selbst zu organisieren und die Qualitat ihrer
Arbeit voranzutreiben.

Die Bedeutung der Kooperation mit den Eltern
wird insbesondere in den 6kologischen und syste-
mischen Modellen (Hujala 2004; Nuponnen 2005)
betont, ansonsten werden die dazu notwendigen
sozialen Kompetenzen in der Kooperation mit
Eltern hervorgehoben (Kaltenbach 2008). Je nach
Umgang und Haltung des Teams in der Auseinan-
dersetzung mit neuen Anforderungen, wie zum
Beispiel den Bildungsprogrammen, werden Umset-
zungsdilemmata erlebt, die mit unterschiedlichen
Haltungen gegentiber den Eltern einhergehen: So
konnen Eltern bei einer distanzierten Umgangs-
weise gegentiiber den Bildungsprogrammenals (zu)
fordernd erlebtwerden, wahrend andere mit einer
wertekernbasierten Haltung auf die Bedirfnisse
von Eltern und Kinder eher eingehen.

Die Zusammenarbeit mit dem Trager oder die
Vernetzung im Sozialraum wird in den Studien
kaum thematisiert, aber die Akteurinnen und Ak-
teure aus dem gesamten System der Kindertages-
betreuung definieren als Forschungsobjekte die
Aufgaben der Leitung mit.

Die Organisation entwickeln

Die Organisationskultur spielt bei Eeva Hujala
(2004) als ,intra-culture” eine wichtige Rolle und
istdurch die einzelnen Personlichkeiten in der Lei-
tung, im Team und in den Familien sowie durch den
Stil ihrer Interaktionen geprégt. Dem gegeniiber
stehtdie ,inter-culture® mitden umgebenden Exo-
und Makrosystemen. Kindertageseinrichtungen
werden als offene Systeme mit Abgrenzungen ge-
genuber der sie umgebenden Welt konzipiert. Die
intraorganisationalen Prozesse werden durch die
jeweiligen Akteure geprdagtund von gesamtgesell-
schaftlichen Faktoren (Erwartungen, Ressourcen)
beeinflusst.

Einschdtzung der Rahmenbedingungen und
Trends sowie strategisches Management

Die Konzipierung der Kindertageseinrichtung als
offenes System erfordert auch die Auseinander-
setzung mit Rahmenbedingungen und Trends,
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doch geben die Studien in dieser Hinsicht wenig
Hinweise.

Als auBerordentlich wichtig fiir den Erfolg der
Kita-Leitung erscheint die Entwicklung einer Visi-
on, die in die Prozesse der Einrichtung eingespeist
wird. Visionen sind eine wichtige Voraussetzung
fiir die Transformation. In welcher Weise Leitungs-
kréfte solche Visionen entwickeln und welche
Rolledie Trdger dabei spielen, wird ebenfalls kaum
thematisiert.

Fazit

Insgesamtbieten die Studienergebnisse einen wei-
tenBlick auf das Aufgabenfeld der Kita-Leitung. Sie
liefern Konzepte und Modelle, die den Weg zur wei-
teren theoretischen und empirischen Erforschung
des Felds ebnen.

Dienationalen und internationalen empirischen
Studien liefern theoretische Modelle mit einem
hohen heuristischen Wert auch fiir die deutsche
Forschung, kreative methodische Ansatze sowie
wertvolle Erkenntnisse Giber das Tatigkeitsfeld der
Leitung. Die Befunde kénnen fiir die Aus-, Fort-und
Weiterbildung, zur Weiterentwicklung des Systems
sowie zur Personalentwicklung und Begleitung des
Leitungspersonals in Kindertageseinrichtungen
fruchtbar gemachtwerden. Hierliegteine Entwick-
lungsaufgabe fiir den deutschen Wissenschaftsdis-

kursin diesem Feld: Die deutschen Studien werden
in wissenschaftlichen Publikationsorganen kaum
zur Diskussion gestellt. Es fehlen Zeitschriften und
Verlagsreihen, die Themen der Kita-Leitung auf-
greifen; moglicherweise stehen einer Publikation
auch die Nutzungsrechte der Auftraggeber der
Studien im Wege.

Dieinternationalen Studien, die zum Teil in einer
einschldgigeninternationalen Zeitschrift publiziert
wurden, geben bereits wertvolle Anregungen
fiir die Beschreibung der Aufgaben der Leitungs-
krafte, denn sie zeigen padagogisch-inhaltliche,
soziale und gesellschaftliche Beziige wie auch die
Spannungsfelder und Herausforderungen in diffe-
renzierter Weise auf. Die empirischen Befunde der
internationalen Studien wéren auf ihre Vergleich-
barkeit mit dem deutschen System hin zu priifen.
Insgesamt erscheint es lohnenswert, die Schétze
der internationalen Studien zu heben und fiir den
wissenschaftlichen Diskurs im deutschsprachigen
Raum zu erschlieen.




1.4 Recherche und Analyse
bestehender Leitungs-
qualifizierungen

In den vorherigen Kapiteln wurde deutlich, dass
fir die Leitung von Kindertageseinrichtungen ein
breites Spektrum von Kompetenzen erforderlich
ist. In diesemn Zusammenhang stellt sich die Frage,
inwiefern sich zukiinftige Leitungen auf dieses Auf-
gabengebiet vorbereiten kdnnen bzw. Leitungen
zuséatzliche Qualifikationen erwerben kénnen.

Wo liegen die spezifischen Herausforderungen
bei der Fort- und Weiterbildung von Fithrungs-
kraften in Kindertageseinrichtungen? Wer stellt
Lernhilfen, Lernanlésse und Lerngelegenheiten in
der Praxiszur Verfiigung? Wer oder was unterstiitzt
siein der Umsetzung des Gelernten?

Fir die Motivation und Bereitstellung der noti-
gen Ressourcen zur Wahrnehmung von Fort- und
Weiterbildungsangeboten sind zundchstdie Tréger
in der Verantwortung, ihre Aufgaben in der ,,Fiih-
rung der Fihrungskrafte® (von Rosenstiel 2003)
wahrzunehmen. Diesist aber in den komplizierten
und zum Teil ehrenamtlich begriindeten Tréger-
strukturen oft nicht selbstverstdndlich bzw. in vie-
lenEinrichtungen der Sozialwirtschaftnochnichtin
der Organisations- und Fiihrungskultur verankert.
Indessen verfiigen insbesondere freigestellte Lei-
tungskrafte —in einem engen zeitlichen Rahmen -
iiber Handlungsspielrdume, die sie notwendig zur
Analyse, Problemlésung und Reflexion ihrer Fiih-
rungspraxis nutzen miissen. Reflexionsprozesse
treibenauch das Lernenvoran, gleichwohl wére ge-
rade fiir Fiihrungskréfte eine Begleitung in einem
sozialen Kontext wichtig - durch arbeitsplatznahe
Angebote, Coaching, Inter- oder Supervision. Hier-
fir sollten Trager und Verbadnde entsprechende
Angebote bereitstellen oder fir die Begleitung der
Lernprozessein entsprechenden Formaten der Fort-
und Weiterbildung sorgen (d.h. durch die Auswahl
von Angeboten mit begleitendem Coaching). Dies
erfordert wiederum spezifische — und gegebenen-
fallsneue-Kompetenzen der Fortbildenden in die-
sem Bereich. Verdnderungen im Leitungshandeln
haben héufig tiber die individuellen Lernprozesse
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hinaus Auswirkungen auf die Team-und Organisa-
tionskultur. Sie implizieren Team- und Organisati-
onsentwicklungsprozesse, sodass eine systemische
Sichtweise auf die komplexen Prozesse hilfreich ist.
Fortbildnerinnen und Fortbildner benotigen eine
entsprechend erweiterte Qualifikation, die auch
Kompetenzen zur Begleitung komplexer Prozesse
in den Organisationen umfasst.

Zunéchst aber bendétigen die Anbieter von
Fort- und Weiterbildungen fiir Fihrungskréfte im
Bereich der Kindertagesbetreuung ein profundes
Fachwissen, mit dem sie einzelne Inhalte ihrer
Angebote in das ,,Ensemble“ des Kompetenzpro-
fils der Kita-Leitung einfiigen konnen. Sich dieses
umfassend anzueignen, war bisher auf einer wis-
senschaftlichen Basis kaum méglich. Dennoch
findet sich ein breites Angebot fiir die Fort- und
Weiterbildung, das im Folgenden exemplarisch
analysiert werden soll.

1.4.1 Recherche und Analyse
bestehender Leitungsqualifizierungen

Fragestellung und empirisches Material

Im Folgenden werden ausgewdhlte Studiengénge,
Weiterbildungen mit Zertifikatsabschluss und Fort-
bildungsprogramme von Trédgern und Verbdnden
exemplarisch untersucht. Forschungsleitend sind
die folgenden Fragen: Fiir welche der leitungsre-
levanten Kompetenzbereiche wird qualifiziert?
Wo gibt es ,blinde Flecken“? Welche Kompetenz-
bereiche finden selten Berticksichtigung in Quali-
fizierungsmafBnahmen fiir Leitungen?

Bei der Auswahl der zu analysierenden Qualifi-
zierungsmafBnahmen wurde darauf geachtet, dass
sowohl regionale als auch bundesweite Angebote
von offentlichen, frei-gemeinniitzigen und privaten
Tragernvertreten sind. AuBerdem wurde eineregi-
onalmoglichstbreite Streuung angestrebt. Zudem
wurde sichergestellt, dass unterschiedliche Formen
der Qualifizierung von Leitungskréften in die Ana-
lyse eingehen. Grundsétzlich lassen sich hier zwei
Formen unterscheiden:

— Qualifizierungsangebote, die den Anspruch ha-
ben, leitungsrelevante Kompetenzen moglichst
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umfassend zu vermitteln, und deshalb in ver-
schiedenen Modulen unterschiedliche Themen-
felder abdecken, wobei die Teilnahme an allen
Modulen verpflichtend ist. Diese Angebotsform
findet sich sowohl in Leitungsstudiengdngen
alsauch in QualifizierungsmaBnahmen, die mit
einem Zertifikat abschlieBen.

- Qualifizierungsangebote zu unterschiedlichen
Themengebieten, die unabhédngig voneinander
belegt werden konnen. Hierbei handelt es sich
umdieklassischen Fortbildungsprogramime, aus
deneneinzelne Veranstaltungen aufderBasisder
Einschétzung desindividuellen Qualifizierungs-
bedarfs ausgewdhlt werden kénnen.

Die Inhaltsanalyse basiert deshalb sowohl auf Do-
kumentationen von Leitungsstudiengéngen, Lei-
tungsqualifizierungen mit Zertifikatsabschluss als
auch aufFortbildungsprogrammen mit Seminaren,
die fir Leitungen konzipiert wurden.

Der Analyse zugrunde gelegt werden die Modul-
handbiichervon zwei Bachelor-Studiengéngen, die
aufeineLeitungstétigkeitvorbereiten bzw. diese un-
terstiitzen: der Studiengang ,,Bildungs- und Sozial-
managementmitSchwerpunktfrithe Kindheit“der
Hochschule Koblenz und der Studiengang ,,Bildung,
Erziehungund Betreuung im Kindesalter - Leitung
von Kindertageseinrichtungen® der Hochschule
Magdeburg-Stendal. In der Studiengangsdatenbank
der Weiterbildungsinitiative Frithpddagogische Fach-
krifte (www.weiterbildungsinitiative.de/studium-
und-weiterbildung) sind diese beiden die einzigen
Studiengédnge an Hochschulen in 6ffentlicher Tra-
gerschaft, die Management oder Leitung im Studi-
engangstitel beinhalten und sich ausschlieBlich auf
Kindheitspadagogik beziehen. Die Fachhochschule
Koblenz war Partnerhochschule des Programms
,PiK - Profis in Kitas“ der Robert Bosch Stiftung zur
Professionalisierung von frihpddagogischem
Fachpersonal. Der analysierte Studiengang aus
Koblenz ist der erste, der explizit fiir die Leitung
von Kindertageseinrichtungen qualifiziert. Beide
Studiengénge sind berufsbegleitend und wenden
sich an Personen, die bereits tiber berufliche Er-
fahrungen als padagogische Fachkréfte verfiigen.
Der Studiengang an der Hochschule Koblenz dauert

sieben Semester, das Studium an der Hochschule
Magdeburg-Stendal sechs Semester.

Die Zertifikatsreihe ,Managementvon Tagesein-
richtungen fir Kinder* der AWO Bundesakademie
besteht aus acht jeweils finftédgigen Modulen.
Besonderes Augenmerk wird dabei auf einen
selbstbestimmten Lernprozess und Projektarbeit
gelegt. Das freiberuflich gefiihrte Institut fiir Bil-
dung und Beratung Miesbach bietet die ebenfalls
miteinem Zertifikat abschlieBende Weiterbildung
»Qualifizierte Kitaleitung® an. Diese hat acht Mo-
dule, die 19 Tage umfassen, und bietet mehrere
Supervisionstermine sowie kollegiale Beratungen
in selbstorganisierten Lerngruppen. Das Curri-
culum kntipft nach Angaben des Instituts an das
bayerische Kinderbildungs- und Betreuungsgesetz
sowie den bayerischen Bildungs- und Erziehungs-
plan fir Kindertageseinrichtungen an. Die Paritd-
tische Akademie NRW, eine Tochterorganisation des
Paritdidtischen Wohlfahrtsverbandes NRW, bietet eine
kiirzere Kursreihe zu ,Fiihrung und Leitung. Die
Kita und das Familienzentrum managen® an, be-
stehend aus vier dreitdgigen Kursen, Projektarbeit
und kollegialer Beratung.

Die Fortbildungsprogramme der Frobel-Gruppe
(einembundeslandiibergreifenden Trager), des Ver-
bands katholischer Kindertageseinrichtungen Bayern
(ein Fachverband der Caritas), des ebenfalls in Ham-
burg anséassigen Alternativen Wohlfahrtsverbands
Sozial & Alternativ sowie des Sozialpddagogischen
Fortbildungsinstituts Berlin-Brandenburg, das eine
nachgeordnete Einrichtung der Berliner Senatsver-
waltung fiir Bildung, Jugend und Wissenschaftist, sind
ebenfalls Bestandteil der Analyse.

Beim Fortbildungsprogramm des in Berlin an-
sassigen Sozialpddagogischen Fortbildungsinstituts
Berlin-Brandenburg wird ausschlieBlich der Pro-
grammteil ,Kindertagesstétten, Kindertagespflege,
Kindertagesbetreuung*“ betrachtet.
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Tabelle 8: Uberblick Datengrundlage

Anbieter/Trdager

der Qualifizierungs-
W EIGELTNE

Art der Quali-
fizierungs-
I ET ELTNE )]

Analysegrundlage

Region
(Adressaten)

Berlin-Brandenburg

terium fiir Bildung, Jugend und
Sportdes Landes Brandenburg
(Hrsg.) (2012): Fortbildungs-
programm 2013. Berlin

Hochschule Koblenz, BA-Studien- Hochschule Koblenz (2012): Rheinland- BK
Fachbereich Sozial- gang Modulhandbuch Bildungs- und Pfalz
wissenschaften Sozialmanagement mit Schwer-
punkt frithe Kindheit. Koblenz
Hochschule Magdeburg- | BA-Studien- Hochschule Magdeburg-Stendal Sachsen- BM
Stendal (FH), Fachbereich | gang (0.].): Modulhandbuch Studien- Anhalt
Angewandte Humanwis- gang: Bildung, Erziehung und Be-
senschaften treuung im Kindesalter - Leitung
von Kindertageseinrichtungen.
Stendal
AWO Bundesakademie Weiterbil- AWO Bundesakademie (Hrsg.) Bundesweit ZA
dungsreihe mit | (0.].): Zertifikatsreihe Manage-
Zertifikatsab- ment von Tageseinrichtungen fiir
schluss Kinder. Berlin
Institut fir Bildung und Weiterbildungs- | Institut fir Bildung und Beratung | Bayern VA
Beratung Miesbach reihe mit Zertifi- | Miesbach (Hrsg.) (0.].): Weiterbil-
(freiberuflich gefiihrtes katsabschluss dung ,,Qualifizierte Kita-Leitung*.
Weiterbildungsinstitut) Hausham
Paritétische Akademie LV | Weiterbil- Paritatische Akademie NRW NRW VAY
NRW e.V. dungsreihe mit | (Hrsg.)(2012): Kindertagesstitten
Zertifikatsab- und Familienzentren, Ganztags-
schluss schulen. Fortbildung in NRW
2013 (Kita + FZ+ OGS). Wuppertal
Frobel-Gruppe (Tréger) Fortbildungs- Frobel e.V. (Hrsg.) (2012): NRW, Berlin, FF
programm Bildungskalender 2013. Berlin Brandenburg,
Bayern, Ham-
burg, Schles-
wig-Holstein,
Niedersach-
sen, Sachsen
Verband katholischer Fortbildungs- Verband katholischer Kinderta- Bayern FK
Kindertageseinrich- programm geseinrichtungen (Hrsg.) (2012):
tungen Bayern Fort- und Weiterbildung. Pro-
gramm 2013. Miinchen
Alternativer Wohlfahrts- | Fortbildungs- SOAL (Hrsg.) (2012): Fortbildungs- | Hamburg FA
verband, Sozial & Alter- programm programm 2013. Hamburg
nativ SOALe.V.
Sozialpddagogisches Fortbildungs- Senatsverwaltung fiir Bildung, Berlin-Bran- ES
Fortbildungsinstitut programm Jugend und Wissenschaft/Minis- denburg

Quelle: eigene Darstellung
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Dartiber hinaus wird der im Rahmen der Initiative
der Robert Bosch Stiftung ,,PIK - Profis in Kitas“ er-
arbeitete Orientierungsrahmen fiir Hochschulen
(Gerstberger/von Behr/Wagner 2008), speziell der
Baustein 25 ,ManagementinBildungs-, Erziehungs-
und Betreuungseinrichtungen®, in die Analyse mit
einbezogen.

1.4.2 Methodisches Vorgehen

Es wird eine Dokumentenanalyse von Fortbil-

dungsprogrammen und Modulhandbiichern

unterschiedlicher Leitungsqualifizierungen vor-
genominen.
Die Inhaltsanalyse erfolgt in den folgenden

Schritten:

- Im ersten Schritt werden alle Module und Se-
minarbeschreibungen daraufhin analysiert,
ob sie vollstdndig oder teilweise zu einer der
theoretischen Dimensionen des Anforderungs-
profils passen. Ist dies der Fall, wird dies mit M
(fiir Modul) kodiert, wenn das gesamte Seminar
zu einem Kriterium passt. Ist dies nur bei einem
Teil des Seminars der Fall, wird dies mit TM (fir
Teilmodul) festgehalten. Entsprechend kann
dasselbe Seminar oder Modul auch in mehreren
Kategorisierungen auftauchen. Wird deutlich,
dass sich zwei verschiedene Aspekte von den
Beschreibungen in den Programmen her nicht
trennen lassen, wird das Kategorienschema
entsprechend angepasst und eine gemeinsame
Kategorie gebildet.

- Imzweiten Schrittwerden Inhalte von Qualifizie-
rungsmafBnahmen, die zu keinem der Kriterien
passen und die in mehr als einem Fortbildungs-
programm vorkommen, als zusdtzlicher Aspekt
in die Ergebnistabellen aufgenommen.

- AbschlieBend werden alle Qualifizierungsin-
halte innerhalb der Dimensionen gesichtet, um
inhaltliche Schwerpunkte herauskristallisieren
zu koénnen.

DasichdieFortbildungsprogramme-andersalsdie
Studiengdnge und die Weiterbildungen mit Zertifi-
katsabschluss-nichtnuran (zukiinftige) Leitungen

wenden, flieBennur die Seminarein die Analyse ein,
die (angehende)LeitungenvonKindertageseinrich-
tungen explizit als Zielgruppe benennen. Zudem
wurde innerhalb der Fortbildungsprogramme eine
Eingrenzung dahingehend vorgenommen, dass es
bei den Seminaren um die Leitung von Kinderta-
geseinrichtungen 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 Caritasverbdnde in Bayern) sowie spezielle,
die Einarbeitung begleitende MaBnahmen an
(Traineeprogramm fiir Nachwuchsleitungskrafte
in Kindergarten der Frdbel-Gruppe) — diese wer-
den in die Inhaltsanalyse nicht integriert, um die
Vergleichbarkeit innerhalb der Fortbildungspro-
gramme zu gewdhrleisten. Mehrtdgige Angebote
in den Fortbildungsprogrammen, die nicht den
Anspruch einer umfassenden Qualifizierung fur
Leitungstétigkeiten haben und einen bestimmten
Bereich fokussieren (beispielsweise Beratung oder
rechtliche und betriebswirtschaftliche Hintergriin-
de),werdendagegenindie Analyse miteinbezogen.
Ebenso wenig werden Angebote von Supervision,
Fachberatung, Coaching, Traineeprogramme, Pra-
xishospitationen, Netzwerktreffen und Tagungen,
aufdiein einigen Programmen hingewiesen wird,
bertucksichtigt.

1.4.3 Ergebnisse

Aufgabe

Die Ergebnistabelle 9 zeigt (wie auch die Tabellen in
denfolgenden Abschnitten) fiir jeden Aspekt, ob es
firdiesen ein gesondertes Modul oder Seminar gibt
(Anzahlin Fettdruck), oder aber, ob essich um einen
Teilaspekt in einem Modul/Seminar handelt (An-
zahl in Normaldruck). Auch wenn eine eindeutige
Ubertragung auf die tatséchlich fiir die Thematik
verwendete Lernzeit nicht méglich ist, macht es
doch einen Unterschied, ob ein gesamtes Seminar
oder Modul einem Lerngegenstand gewidmet ist,
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oderobdieserlediglich einen Teilbereich innerhalb Bildungsbereiche und -prozesse, Verfahren der
einer Uibergreifenden Themenstellung darstellt. = Beobachtung und Dokumentation, Umgang mit
Fir den Orientierungsrahmen fiir Hochschulen Diversitat sowie Inklusion. Relativ selten (in jeweils
(Gerstberger/von Behr/Wagner 2008), der keinen  einem bisdreideranalysierten Dokumente)finden
Seminar- oder Modulplan enthélt, wird lediglich ~ sichInhaltezu den Bereichen Arbeitssicherheit/be-
miteinem ,X*“vermerkt, wennder Aspekt,Manage- triebliches Gesundheitsmanagement und Konzep-
mentinBildungs-, Erziehungs-und Betreuungsein-  tionsentwicklung. Das heif3t aber nicht, dass diese
richtungen® enthalten ist. Inhalte innerhalb eines Fortbildungsprogramins

Inhaltliche Aspekte, die eine fundierte Steue- einen geringen Stellenwert einnehmen: Beispiels-
rung der Bildungsprozesse ermdglichen, kommen  weise wird im Berliner Fortbildungsprogramm eine
in der Mehrzahl der Qualifizierungsangebote  ldngere Werkstatt zur Konzeptionsentwicklung
vor. Thematisiert werden dabei unterschiedliche durchgefiihrt.

Tabelle 9: Fundstellen in den Dokumenten zur Leitungsqualifizierung
im Bereich ,,Aufgabe*“

FS FA FK FF ZP | ZA pA| BM | BK (o)

Konzeptionsentwicklung 2,2 1 1,1
9,2 3| (X
1,1 5 | (X)

12,3 (X

Bildungsprozesse steuern 12,1 7|72 1

Qualitdtsmanagement 1 1 1

Einhaltung der rechtlichen 41| 41 2,1 | 1,1 1
und strukturellen Vorgaben

| k| ek

Beschaffung, Bewirtschaftung 1 5 1 2 2 X
und Verwaltung von Ressourcen

Gestaltung der Aufbau- und 1 1 1 1 1
Ablauforganisation

Gewdhrleistung von Arbeits- 1 2
sicherheit und Arbeits-
schutz/Initiierung von MaB-
nahmen des betrieblichen
Gesundheitsmanagements

Offentlichkeitsarbeit 1 1 1 1 2 1

Organisationstheorie: 1 1
Organisation und deren Auf-
gaben

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

FS, FA, FK, FF: Fortbildungsprogramme; ZP, ZA, ZI: QualifizierungsmaSnahmen mit Zertifikatsabschluss; BM, BK: Bachelorstudiengdnge;
O: Orientierungsrahmen fiir Hochschulen (zu den Kiirzeln s. auch Tab. 8)

Quelle: eigene Darstellung
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Die Aufgaben von Leitungskréaften in Kinderta-
geseinrichtungen setzen sich zum einen aus kon-
kreten Tatigkeiten der Betriebsleitung im Sinne der
Umsetzung des Bildungs-, Erziehungs- und Betreu-
ungsauftrags zusammen sowie aus Aspekten, die
arbeitsteilig mit dem Trager zu erledigen sind, wie
Konzeptionsentwicklung 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
unterschiedliche Schwerpunkte, wie zum Beispiel
Kinderschutz, Arbeits-und Tarifrecht, Hygienevor-
gaben und Elternrechte.

Der Umgang mit finanziellen und materiellen
Ressourcen spieltin iiber der Halfte der Programime
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 QualifizierungsmaBnahmen
von fiinf Anbietern genannt.

Einedeutlichere Prasenzweisen die Aufgabenbe-
reiche Qualitdtsmanagement und Offentlichkeits-
arbeit in den Dokumenten auf - sie erscheinen in
zwei Dritteln der analysierten Programme. Auch
hieristeine Schwerpunktsetzung zu erkennen: Der
Bachelorstudiengang in Koblenz beinhaltet fiinf
Module zum Thema Qualitétssicherung.

Theoretische Grundlagen zum Thema Organi-
sation sind Bestandteil des Orientierungsrahmens
sowie einer ZertifikatsmaBnahme und eines Stu-
diengangs.

Selbstmanagement

Die Reflexion der eigenen Rolle als Leitungskraft
istals Aspekt in allen Qualifizierungsprogrammen
vorhanden, teilweise auch in unterschiedlichen Mo-
dulen. 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 Program-
men (in keinem Studiengang) vor. Neben konkre-
ten Techniken des Zeitmanagements wird hier
beispielsweise auch Arbeits- und Biiroorganisation
thematisiert. Stressmanagement und Selbstsorge
(z.B. in Form der Beachtung der eigenen Ressour-
cen) finden sich in nur drei Dokumenten.

Die personliche Selbstentwicklung kommt
ebenfalls nur in drei Programmen vor, hier wer-
denu.a.Seminare zur Persénlichkeitsentwicklung
wie auch eine individuelle Standortbestimmung
beim Wiedereinstieg subsummiert. Eine explizite
Karriereplanung wird in keinem der Dokumente
thematisiert.

Ein weiterer Aspekt des Selbstmanagements,
die ,(Weiter-)Entwicklung fachlicher Expertise®,
nimmt insofern eine Sonderstellung ein, als jedes
inhaltlich fachwissenschaftlich ausgerichtete Semi-
nar dieser Dimension zugehorig ist. Diesem Aspekt
dienen auch Seminare, die nichtleitungsspezifisch
konzipiert wurden. Zudem iiberschneidet sich der
Bereich inhaltlich mit der Kategorie Aufgabe: Bil-
dungsprozesse steuern, auf die im vorigen Abschnitt
eingegangen wurde.
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Tabelle 10: Fundstellen in den Dokumenten zur Leitungsqualifizierung
zum ,,Selbstmanagement*

; : : B : 0
Reflexion der Rolle 1,3 2 1| 1,1 1 2 1 1 1 (X)
Arbeitsorganisation 1 1 1 1,1
Stressmanagement 1 1,1 1
und Selbstsorge
Selbstentwicklung 2 1 1
und Karriereplanung

Fett:Anzahlder Module/Seminare; normal: Anzahlder 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: QualifizierungsmaSnahmen 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 héufigsten (in sieben
Programmen) Aspekte der Personalfithrung und
Personalpflege (z.B. Fihrung von Mitarbeiterge-
spriachen, unterstiitzende Begleitung im Alltag, die
Wahrnehmung der Fursorgepflicht). Fir Aufgaben
der Personalentwicklung wird von fiinf Anbietern
qualifiziert, Personalplanung, -gewinnung und
-auswahl sind Bestandteil von vier Dokumenten.
Die konkrete Planung des Personaleinsatzes
(z.B.Dienstpldne, Gestaltung von Absprachen tiber
Aufgabenstellungen) wird in drei Programmen

thematisiert. Personalcontrolling wird nur in den
Studiengédngen thematisiert. Nicht immer werden
die Kompetenzbereiche detailliert aufgefiihrt, im
Orientierungsrahmen wie auch in einzelnen Mo-
dulen der Studiengdnge kommt der Oberbegriff
des Personalmanagements vor.

Eine weitere Kategorie bilden Seminarinhalte
zu theoretischen Grundlagen der Fiihrung, dieden
analysierten Dokumenten zufolge ebenso wie die
Grundlagen zu Organisation nurin ZertifikatsmaB-
nahmen und Studiengéngen gesondert vermittelt
werden.

Tabelle 11: Fundstellen in den Dokumenten zur Leitungsqualifizierung

zum ,,Personalmanagement*

FS FA FK FF ZP ZA V4| BM | BK (0]
Personalplanung, 1 1 1 2
-gewinnung und -auswahl
Personaleinsatz 2 1 1
Personalfiihrung 1,2 1 1 1 1 1 2
und Personalpflege
Personalentwicklung 2 1 2 2 2
Personalcontrolling 1 1
Ubergreifende
Kompetenzen
Personalmanagement 1 2 X
(allgemein)
Fiihrung, Fihrungs- 1 1 1 3
verhalten und Fiihrungsstile

Fett: Anzahlder Module/Seminare; normal: Anzahlder Teilmodule/Teilseminare; X: Vorkommenim Baustein,,Managementin Bildungs-,
Erziehungs- und Betreuungseinrichtungen*; (X): Vorkommen in einem anderen Baustein

FS, FA, FK, FF: Fortbildungsprogramme; ZP, ZA, ZI: QualifizierungsmaSnahmen mit Zertifikatsabschluss; BM, BK: Bachelorstudiengdnge;
O: Orientierungsrahmen fiir Hochschulen (zu den Kiirzeln s. auch Tab. 8)

Quelle: eigene Darstellung




Zusammenarbeit gestalten

Die Analyse zeigt, dass insbesondere auf die Férde-
rung und Entwicklung im Team gro3er Wert gelegt
wird. Mit einer Ausnahme ist auch die Vernetzung
im Sozialraum in den Programmen vertreten, eini-
ge Male wird dabei die Grundschule als spezifischer
Kooperationspartner benannt, meist geht es aber
um eine institutionsiibergreifende Vernetzung.
Zwei Drittel der Programme enthalten Bausteine
zur Kooperation mit Eltern.

Dagegen sind Kooperationen mit dem Trager
und im System der Kindertagesbetreuung selten
Inhalt von QualifizierungsmaBnahmen (nur in je
einem Programm): Fokussiertwerden in einer Zerti-

A | Fachwissenschaftlicher und fachpolitischer Hintergrund

fikatsausbildung die Kooperation sowie Schnittstel-
len mit dem Tréger und in einem Studiengang die
Kooperation mit Ausbildungstrdgern, Verbanden
und NGOs. Ein Modul des Koblenzer Studiengangs
qualifiziert zudem fir eine internationale Vernet-
zung.

Uber die Kategorien des Anforderungsprofils
hinausfandensich inden Dokumenten Inhalte, die
ubergreifend Schliisselkompetenzen vermitteln,
die fir die Gestaltung von Kooperation zentral
sind: In iber der Hélfte der Programme werden
Kompetenzen in den Bereichen Moderation/Pra-
sentation, Kommunikation und Konfliktmanage-
ment behandelt.

Tabelle 12: Fundstellen in den Dokumenten zur Leitungsqualifizierung

im Bereich ,,Zusammenarbeit gestalten*

FS FA FK FF ZP ZA zl BM BK (o)

Zusammenarbeit im 1,1 1 2 3,1 2,1 1 1,1 3 1 X

Team/Teamentwick-
lung

Zusammenarbeit 4,2 3
mit den Eltern

1 1 3 1| (X

Zusammenarbeit
mit dem Trager

Vernetzung 1,1 2
im Sozialraum

Kooperationen
im System

1,1

Ubergreifende
Kompetenzen

Moderation
und Prasentation

Konfliktmanagement 1

Kommunikation 2 1,1

Fett: Anzahlder Module/Seminare; normal: Anzahlder Teilmodule/Teilseminare; X: Vorkommenim Baustein,,Managementin Bildungs-,
Erziehungs- und Betreuungseinrichtungen*; (X): Vorkommen in einem anderen Baustein

FS, FA, FK, FF: Fortbildungsprogramme; ZP, ZA, ZI: QualifizierungsmalSnahmen 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
Bestandteil von finf Dokumenten und dem Ori-
entierungsrahmen. Leitbildentwicklung und
Etablierung einer organisationalen Identitit sind
Themen in den Studiengédngen sowie in zwei Mo-

dulen eines Fortbildungsprogramms, einmal in
direktem Zusammenhang mit der Konzeptions-
entwicklung. Auch die Gestaltung der Organisati-
onskultur kommtin der Mehrheit der analysierten
Dokumente nicht vor: Sie ist in zwei Fortbildungs-
programmen und den Studiengdngen enthalten.

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

FS FA FK

Leitbildentwicklung 2
und Forderung einer
Einrichtungsidentitit

FF ZP ZA zl BM BK o

Gestaltung einer krea- 1 2
tiven, innovations- und
lernférderlichen Orga-
nisationskultur

Organisationsent- 1
wicklung/Steuerung
von Verdnderungs-
prozessen

Fett: Anzahlder Module/Seminare; normal: Anzahlder Teilmodule/Teilseminare; X: Vorkommenim Baustein,,Managementin Bildungs-,
Erziehungs- und Betreuungseinrichtungen; (X): Vorkommen in einem anderen Baustein

FS, FA, FK, FF: Fortbildungsprogramme; ZP, ZA, ZI: QualifizierungsmalSnahmen mit Zertifikatsabschluss; BM, BK: Bachelorstudiengdnge;
O: Orientierungsrahmen fiir Hochschulen (zu den Kiirzeln s. auch Tab. 8)

Quelle: eigene Darstellung




Einschdtzung von Rahmenbedingungen
und Trends
Die Einschdtzung von Rahmenbedingungen und
Trendswurde insgesamt gesehen nichtsehr hdufig
expliziert. Den Dokumenten zufolge haben noch
am ehesten die Studiengdnge kontextuelle Fak-
toren im Blick.

Nicht immer wurde allerdings nach den Trends
differenziert, sodass an einigen Stellen keine ein-
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deutige Zuordnung moglich war. Am héufigsten
kommen Rahmenbedingungen im System der
Kindertagesbetreuung, insbesondere politische
Setzungen sowie sozial- und gesellschaftspolitische
Entwicklungen zur Darstellung.

Daessichbeiden Rahmenbedingungen um eine
Querschnittsdimension handelt, ist es durchaus
moglich, dass diese in den konkreten Qualifizie-
rungsmafBnahmen Beachtung finden.

Tabelle 14: Fundstellen in den Dokumenten zur Leitungsqualifizierung zur
Dimension ,,Rahmenbedingungen und Trends*

FS FA FK

Beobachtung von Rah-
menbedingungen und
Trends in den Familien

FF ZP ZA zl BM BK (o)

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

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

FS, FA, FK, FF: Fortbildungsprogramme; ZP, ZA, ZI: QualifizierungsmaSnahmen 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 Visi-
onen als auf der Ebene der konkreten Umsetzung

thematisiert wird. Allerdings gibt es inhaltliche
Uberschneidungen zum Bereich ,Die Organisation
entwickeln® -letzterer kann durchaus auch strate-
gische EntwicklungsmaBnahmen beinhalten.

Bedarfsentwicklung und Angebotsplanung
sind ausschlieBlich in den Modulhandbiichern der
analysierten Studiengédnge und im Orientierungs-
rahmen enthalten.

Tabelle 15: Fundstellen in den Dokumenten zur Leitungsqualifizierung

zur Dimension ,,Strategieentwicklung*

FS FA FK

Entwicklung von Visionen
fir die Einrichtung

FF ZP ZA zl BM | BK (0]

1 1 1,1 1

Strategische Planung
und Umsetzung der Ideen
und Visionen

Bedarfsentwicklung
und Angebotsplanung

Fett: Anzahlder Module/Seminare; normal: Anzahlder Teilmodule/Teilseminare; X: Vorkommenim Baustein,,Managementin Bildungs-,
Erziehungs- und Betreuungseinrichtungen*; (X): Vorkommen in einem anderen Baustein

FS, FA, FK, FF: Fortbildungsprogramme; ZP, ZA, ZI: QualifizierungsmalSnahmen mit Zertifikatsabschluss; BM, BK: Bachelorstudiengdnge;
O: Orientierungsrahmen fiir Hochschulen (zu den Kiirzeln s. auch Tab. 8)

Quelle: eigene Darstellung
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1.4.4 Fazit

Tabelle 16 zeigt, in wie vielen der neun Programme
dieunterschiedlichen Aspekte der Leitungstatigkeit
zumindest in Form eines Teilmoduls vorkommen
(der Orientierungsrahmen fiir Hochschulen flie3t
in diese Darstellung nicht mit ein).

Tabelle 16: Zusammenschau der Fundstellen in d
Leitungsqualifizierung

Die sieben Dimensionen der Fithrung

Aufgabe

Konzeptionsentwicklung

en Dokumenten zur

Anzahl der Programme

Bildungsprozesse steuern

Qualitdtsmanagement

Einhaltung der rechtlichen und strukturellen Vorgaben

Beschaffung, Bewirtschaftung und Verwaltung von Ressourcen

Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation

Gewahrleistung von Arbeitssicherheit und Arbeitsschutz/
Initiierung von Manahmen des betrieblichen Gesundheits-
managements

Offentlichkeitsarbeit

Organisationstheorie: Organisation und deren Aufgaben

Selbstmanagement

Reflexion der Rolle

Arbeitsorganisation

Stressmanagement und Selbstsorge

Selbstentwicklung und Karriereplanung

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fithren

Personalplanung, -gewinnung und -auswahl

Personaleinsatz

Personalfiihrung und Personalpflege

Personalentwicklung

Personalcontrolling

Personalmanagement (allgemein)

Fuhrung, Fihrungsverhalten und Fihrungsstile

81



82

A | Fachwissenschaftlicher und fachpolitischer Hintergrund

Die sieben Dimensionen der Fithrung

Zusammenarbeit gestalten

Zusammenarbeit im Team/Teamentwicklung

Anzahl der Programme

Zusammenarbeit mit den Eltern

Zusammenarbeit mit dem Trager

Vernetzung im Sozialraum

Kooperationen im System

Moderation und Prasentation

Konfliktmanagement

Kommunikation

Die Organisation entwickeln

Leitbildentwicklung und Férderung einer Einrichtungs-
identitat

Gestaltung einer kreativen, innovations- und
lernforderlichen Organisationskultur

Organisationsentwicklung/Steuerung von Verdnderungs-
prozessen

Einschatzung von Rahmenbedingungen und Trends

in den Familien

im Sozialraum

im System der Kindertagesbetreuung

in weiteren relevanten Systemen: Kinder- und Jugendhilfe,
Bildungssystem, Gesundheitssystem, Arbeitsmarkt u.A.

Gesellschaftliche Strémungen

Reflexion und Schlussfolgerungen fiir die eigene Arbeit
(im Dialog mit Trager und Fachoffentlichkeit)

Trends nicht differenziert

Entwicklung eines strategischen Rahmens fiir die

Leitungstatigkeit

Entwicklung von Visionen fiir die Einrichtung

Strategische Planung und Umsetzung der Ideen und
Visionen

Bedarfsentwicklung und Angebotsplanung

Quelle: eigene Darstellung
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Betrachtet man zunéchst die Bereiche, so wird
deutlich, dass Qualifizierungen zu den Aufgaben,
zum Selbstmanagement, zur Mitarbeiterfithrung
und zur Gestaltung der Zusammenarbeit breit in
denanalysierten Programmenvertretensind (wenn
auch nichtbezogen aufjeden Unteraspekt). Anders
stellt es sich bei den Bereichen Organisationsent-
wicklung, Einschdtzung von Rahmenbedingungen
und Trends sowie Entwicklung eines strategischen
Rahmens fiir die Leitungstétigkeit dar, deren Unter-
kategorien deutlich seltener in den Programmen
vorkommen.

Nun soll auf einer detaillierteren Ebene, der der
einzelnen Qualifizierungsaspekte, aufgezeigt wer-
den, welche Leitungskompetenzen (fast)durchgén-
gigindenanalysierten Dokumenten enthalten sind
und welche nur selten oder gar nicht vorkommen.
Im Uberblick zeigtsich, dass einige Qualifizierungs-
bereicheinallen oder fast allen Programmen prag-
nant vertreten sind. Es handelt sich dabei um die
- Reflexion der eigenen Rolle,

- die Sicherstellung der Einhaltung aller recht-
lichen und strukturellen Vorgaben,

- die Teamentwicklung und

- die Vernetzung im Sozialraum.

Hier besteht offensichtlich ein weitgehender
Konsens dartiber, dass es sich um relevante Kom-
petenzen fiir die Leitung handelt und dass ein
Qualifizierungsbedarfbesteht. Esfélltauf, dass diese
inden Programmen breit vertretenen Kompetenz-
bereiche unterschiedlichen Bereichen zuzuordnen
sind: dem Selbstmanagement, der Betriebsleitung
und der Gestaltung der 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 umfassende
Selbstkompetenz dar, die ein individuelles Grund-
verstandnis des Leitens ermdoglicht, das zentral fiir
dieRealisierungaller Leitungsaufgabenist. Aspekte
der Sicherstellung rechtlicher und struktureller
Vorgaben sind relevant, da sie rein pragmatisch
Voraussetzung fur funktionales und legales Lei-
tungshandeln sind. Die Aspekte der Gestaltung der

Zusammenarbeit im Team sowie im Sozialraum
sind ebenfalls von Relevanz. Warum gerade diese
so breit vorgefunden werden (und beispielsweise

Teamentwicklung deutlich stérker vertreten ist als

Personalentwicklung), miisste in konkreten Befra-

gungen geklart werden.

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

- Gesundheit (sowohl die der leitenden Person im
RahmenvonMaBnahmender Selbstsorge und des
Stressmanagementsalsauch die der Mitarbeiten-
den durch Arbeitssicherheit und Arbeitsschutz
sowie betriebliches Gesundheitsmanagement);

- Verdnderung und Entwicklung der Organisati-
on vor dem Hintergrund des Kontextes: Hierzu
gehoren Konzeptionsentwicklung, Leitbildent-
wicklung, Bedarfsentwicklung und Angebots-
planung, strategische Planung sowie die dazu
erforderliche Beobachtung und Bewertung von
Rahmenbedingungen und Trends.

Dies tiberrascht insofern, als dass diese Themen
aktuell in der Diskussion sind und sich auf zentrale
Kompetenzbereiche beziehen. Dariiber hinaussind
die Zusammenarbeit mit dem Tréger, Personalein-
satz und -controlling selten vertreten.

Aufder Grundlage der Datenist es nicht moglich,
festzustellen, ob dies an der geringen Nachfrage,
einer Relevanzzuschreibung durch die Anbieter
oder ggf. auch an einem Mangel an geeigneten
Fortbildnerinnen und Fortbildnern fiir diese The-
menbereiche liegt.

Der Orientierungsrahmen (Gerstberger u.a.
2008), der sich nicht speziell auf Leitungsstudien-
gange bezieht, sondern auf Studiengdnge der
Bildung und Erziehung in der Kindheit allgemein,
decktein breites Spektrum anrelevanten Leitungs-
kompetenzen ab. Nichtenthalten sind Leitbild-und
Konzeptionsentwicklung, Entwicklung und Um-
setzung von Visionen, Beobachtung von Rahmen-
bedingungen und Trends sowie die meisten der
Selbstmanagementdimensionen.
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Die Studiengédnge zeichnet aus,

- dasssiewissenschafts-und forschungsbezogene
Inhalte vermitteln,

- dasssie innerhalb der zugrunde gelegten Stich-
probe als einzige die Themen Personalcontrol-
ling, Fokussierung relevanter Systeme (wie Kin-
der-und Jugendhilfe) sowie Bedarfsentwicklung
und Angebotsplanung in ihren Modulhandbii-
chern explizieren.

- dasshierdiemeisten Aspekte des Selbstmanage-
ments weniger ausgepragt sind.

Deutlich wird auch, dass die Anbieter durchaus
unterschiedliche Schwerpunkte setzen. So gibt es
beispielsweise in einem Fortbildungsprogramm
keine Angebote zum Thema Fiihrung von Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern. Anbieteriibergreifende
Unterschiede zwischen den Angebotsformen Fort-
bildungen, Studiengdnge und Weiterbildungen mit
Zertifikatsabschlusslassen sich tiber die benannten
Auffalligkeiten hinaus im Rahmen der hier vorge-
nommenen qualitativen Analyse nicht ableiten.

1.5 Wissenschaftliche,
fachliche und politische
Implikationen fir die
Leitungsqualifizierung

Die Analysen haben gezeigt, dass es eine Fiille von
Literatur und Material iiber den Arbeitsbereich
der Kita-Leitung gibt. Allerdings ist das Aufgaben-
profil der Leitungskraft selten klar definiert. Ein
wissenschaftlicher Diskurs tiber die Beschreibung
und Erkldrung von Anforderungen und Arbeits-
prozessen von Kita-Leitungen und die damit ver-
bundenen Kompetenzen stecktin Deutschland erst
in den Anféngen. Es gibt weder wissenschaftliche
Publikationsorgane noch Plattformen (zum Bei-
spiel in Form regelméagiger Fachtagungen usw.)
fir eine wissenschaftliche Auseinandersetzung.
Aktuelle, wissenschaftlich fundierte Lehrbiicher
zur Leitungstéatigkeit mit spezifischem Bezug zu
Einrichtungen der Bildung, Betreuung und Erzie-
hung fehlen. Stattdessen ist in den letzten Jahren
ein breiter Markt mit Praxisratgebern entstanden,
der Erfahrungswissen und Rezepte zur Verfiigung
stellt, jedoch die Anschlussfdhigkeit an die wissen-
schaftliche Diskussion durch einen Verzicht auf
systematische Quellenangaben behindert.

In der-ebenfalls tiberschaubaren internationa-
len - Forschung finden sich theoretische Ansédtze
mit hohem heuristischen Wert sowie empirische
Befunde, die das spezifische Anforderungsprofil
derKita-Leitungbeschreiben und Voraussetzungen
und Wirkungen einer erfolgreichen Leitung skizzie-
ren. Dabei wird aus einer systemischen Perspektive
die Rolle der Leitungskraft im Gesamtsystem der
Kindertagesbetreuung deutlich. Aus den vorlie-
genden Ergebnissen lassen sich folgende Implika-
tionen fiir Wissenschaft, Praxis und Politik ableiten.

Fachliche Implikationen

Die Ausfiihrungen machen die Schliisselposition
der Leitung fir die Entwicklung guter padago-
gischer Qualitat deutlich und verweisen damit auf
die Notwendigkeit einer exzellenten Ausbildung
sowie gehaltvoller Angebote zur Fort- und Weiter-
bildung der Leitungskréfte. Die Angebote sollten



allesieben Bereiche des Fiihrungskaleidoskops mit
einschlieBen und neben sachbezogenen Themen
der Betriebsfiihrung und des Personalmanage-
ments 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 insbesondere die
Personalbindung vor dem Hintergrund des Fach-
kraftemangels sowie Organisationsentwicklungs-
mafBnahmen, die auch nach dem quantitativen
Ausbau der Krippenplétze dazu beitragen sollen,
Fachlichkeitund pddagogische Qualitat fir Kinder
aller Altersgruppen in den Kindertageseinrich-

tungen weiter auszubauen und nachhaltig zu si-
chern. Neue Herausforderungen ergeben sich auch
aus der zunehmenden Heterogenitét der Teams.

Beider Starkung der Fachlichkeitspieltdie Fort-und
Weiterbildung eine Schlisselrolle. Die Fort- und
Weiterbildungsveranstaltungen sollten angepasst
an die jeweiligen Themen verschiedene Formate
umfassen und neben Seminaren und Workshops
auch Fachforen, Qualitdtszirkel bzw. regelméBige
Gruppen fiir Austausch, Supervision und Coaching
sowie Arbeitshilfen fiir On-the-job-Trainings vor-
sehen. Verantwortlich fir die Bereitstellung ent-
sprechender Mafnahmen zur Weiterentwicklung
der Fihrungskrifte sind zuallererst die Trager als

A | Fachwissenschaftlicher und fachpolitischer Hintergrund

Arbeitgeber, welche die Fiihrung der Fihrungs-
krifte auf der Grundlage vorliegender Befunde
und Instrumente professionell gestalten konnten.
Dazu gehort aber auch eine entsprechende Auf-
gabenwahrnehmung und Sensibilisierung der
Trager. Beiden heterogenen Tragerstrukturen (zum
Beispiel mit ehrenamtlichen Vorstdnden) ist dies
nicht immer leicht zu realisieren. Hier sind auch
die Verbénde in der Pflicht, die Kompetenzen von
Vertreterinnen und Vertretern der Trager zu star-
ken, damit sie ihre Verantwortung als Arbeitgeber
wahrnehmen konnen.

Bei der Konzeption von QualifizierungsmaB-
nahmen sollten die Komplexitdt der Kompetenz-
bereiche sowie deren Interaktionen bertcksichtigt
werden, sowohl die inhaltliche Breite des Angebots
betreffend (die Analyse hathier gezeigt, dass aktuell
relevante Kompetenzen teilweise unterreprésen-
tiertsind) als auch die Verkniipfung verschiedener
Kompetenzarteninnerhalb der Module. Das Modell
von Ruth Simsa und Michael Patak (2008) verdeut-
licht die Verschrdankung der verschiedenen Kom-
petenzbereiche - die isolierte Vermittlung macht
von daher wenig Sinn. Von Relevanzist es ebenfalls,
eine Qualifizierungsbedarfsanalyse durchzufiih-
ren, um nicht an den Bedarfen der Praxis ,,vorbei
zu qualifizieren®. Diese sollte moéglichst fundiert
und systematisch (z.B. entlang des Aufgabenprofils
oder anhand von Arbeitsanalysen) und nicht nur
in Form einer offenen Interessenabfrage durchge-
fihrt werden.

UmdenTransferindie Praxiszusichern, isteszen-
tral, dass sowohl die Formate der Qualifizierungs-
mafBnahmen als auch deren Inhalte Elemente
enthalten, dieden Transfer ermoéglichen und unter-
stiitzen. Dartiber hinausstelltdie Transfersicherung
auch ein Metathema in dem Sinne dar, dass sowohl
Trager als auch Leitungen dafiir qualifiziert werden
missten, wieder Transfer erlernter Kompetenzen in
der Institution gewéhrleistet werden kann.

Die starke Nachfrage nach Veranstaltungen wie
z.B.demKitaleitungskongress zeigt, dass vonseiten
der Praxis ein starkes Bediirfnis nach Austausch
und fachlicher Weiterentwicklung besteht. Derzeit
sind diese Veranstaltungen hiufig kommerziell
motiviertund lassen damit nicht gentigend Raum,
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um fachliche Diskurse zwischen Wissenschaft,
Fachpraxis und Politik dialogisch zu fithren.

Der Aufbauvon solchen Fachforen kénnte durch
Institutionen unterstiitzt werden, die Uber eine
entsprechende Infrastruktur und Erfahrungen mit
der Organisation von Fachdiskursen verfiigen. Dazu
zahlen beispielsweise Zusammenschliisse in den
Bereichen der Aus-, Fort- und Weiterbildung wie
die Fachschulverbdnde oder der Studiengangstag,
wissenschaftliche Fachgesellschaften und Vereini-
gungen wie zum Beispiel die Deutsche Gesellschaft
fiir Erziehungswissenschaften (DG{E) bzw. darin die
Kommission Pddagogik der friihen Kindheit (PdfK), die
Bundesarbeitsgemeinschaft Bildung und Erziehung
in der Kindheit (BAG-BEK e.V.), Wohlfahrtsverbéan-
de (bzw. deren Zusammenschluss in der BAGFW),
fachpolitische Zusammenschliisse wie die Arbeits-
gemeinschaft Kinder- und Jugendhilfe (AGJ), der Deut-
sche Verein oder Sozialmessen, die Fachtagungen
fir bestimmte Zielgruppen in ihre Angebote inte-
grieren (z.B. consozial). Es ware zu empfehlen, dass
einzelne Organisationen die Initiative ergreifen
und Veranstaltungen fir alle Akteurinnen und
Akteure im System der Kindertagesbetreuung
offnen, um dabei Wissenschaft, Praxis und Politik
miteinander zu verkniipfen.

Wissenschaftliche Implikationen
und Forschungsdesiderate
Ein wissenschaftlicher Diskurs iber die Leitungs-
tatigkeitin Kindertageseinrichtungen befindetsich
erst im Aufbau. Bislang présentiert sich die Ausei-
nandersetzung mit der Position der Kita-Leitung
eher als praktische Disziplin mit einer Vielzahl von
Tipps und Ratgeberbroschiiren, die kaum wissen-
schaftliche Referenzen aufweisen. Ziel muss daher
sein, dieses Feld durch angewandte Wissenschaft
(sensu von Rosenstiel/Nerdinger 2011) zu begriin-
den, d.h. das Leitungshandeln mit wissenschaftli-
chen Konzepten zu beschreiben und damit auch
der empirischen Erforschung und wissenschaftlich
begriindeten Weiterentwicklung zuganglich zu
machen.

Es gibtim deutschsprachigen Raum noch kaum
Theorieansitze und empirisch fundierte Wissens-
bestédnde, die eine ausreichende Basis fiir die Aus-,

Fort- und Weiterbildung darstellen wiirden. Die
hier eingefiihrte Systematik - das Fiihrungskalei-
doskop von Ruth Simsa und Michael Patak - hatte
unter anderem zum Ziel, durch die Anschlussfé-
higkeit an wissenschaftliche Diskurse Hypothesen
uber Zusammenhédnge zwischen dem Handeln
von Leitungskréften in Kindertageseinrichtungen
und pddagogischer Qualitdt zu generieren, die in
einem weiteren Schritt empirisch tiberprift wer-
den konnen. Das Modell geht von den klassischen
Analysedimensionen der Arbeits- und Organisati-
onspsychologie aus (Aufgabe, Individuum, Gruppe
und Organisation) und wird ergénzt durch eine
systemische Sichtweise mit den Dimensionen
des Selbstmanagements, der Beobachtung von
Rahmenbedingungen und Trends sowie der stra-
tegischen Ausrichtung des eigenen Leitungshan-
delns. Diese Ergdnzung erscheint angesichts des
raschen Aus- und Umbaus des Systems der Kinder-
tagesbetreuung sinnvoll und notwendig.

Aus der Analyse der Literatur und den Erfah-
rungen inder Praxis ergeben sich eine Fiille von For-
schungsfragen wie zum Beispiel: Welcher Fiihrungs-
stil ist in der Praxis anzutreffen? Welchen Einfluss
habenverschiedene Tragermodelleim heterogenen
Feld derKindertagesbetreuung auf die Leitungspra-
xis? Welche Rolle spielen fiir die Auspragung des
Leitungsstils die jeweiligen Rahmenbedingungen,
dasQualifikationsniveau sowie inhaltliche Impulse
inder jeweiligen Bildungsbiografie derKita-Leitung,
berufsbiografische Erfahrungen oder Einrichtungs-
strukturen und Organisationskulturen des jewei-
ligen Tréagers? Welche Bedeutung hat das AusmaB
der Freistellung fiir die Qualitét der Leitung? Wie
gelingt Kita-Leitungen ohne volle Freistellung der
Rollenwechsel? Was bedeutet der Rollenwechsel
fir das jeweilige Team? Wie wirkt Leitung auf die
Qualitatder pddagogischen Prozesse? Welche Rolle
spielendaneben Trdger und Rahmenbedingungen?
Was unterstiitzt und beférdert, was behindert effi-
ziente Leitungim Sinne einer guten pddagogischen
Qualitat? Was treibt Verdnderungen in Kinderta-
geseinrichtungen voran, und unter welchen Bedin-
gungen gelingen Change-Prozesse?

Insbesondere dieinternationalen Studien stellen
theoretische Modelle bereit, die systemische Sicht-



weisen mit einbeziehen und damit Perspektiven
erschlieBen, die sich in der deutschsprachigen
Forschung noch kaum finden. Die Einzel-und Grup-
penbefragung der relevanten Akteurinnen und
Akteure, wie siein den Studien von Susanne Vierni-
ckel (Viernickel/Voss 2013; Viernickel u.a. 2013) vor-
gelegt wurden, ergaben bereits Hinweise auf eine
~gute Praxis“ der Kita-Leitungen im Hinblick auf
Wohlbefinden und Motivation der pddagogischen
Fachkréfte. Um weitergehende Hinweise auf ein
Leitungshandeln in Kindertageseinrichtungen zu
erhalten, dasgute pddagogische Qualitdtbeférdert,
wiéren umfassende Studien notwendig, die die je-
weiligen Akteurinnen und Akteure (pddagogische
Fach- und Fiuhrungskréfte, Trdger und Eltern) mit
einbeziehen und ihr Zusammenwirken im Sinne
eines ,Ensembles” (Senge 2011) untersuchen.
Analyseeinheiten wéren hier die Einrichtungen
als Organisationen in einem Mehrebenendesign,
das das Handeln der Fach- und Fiihrungskrafte zu
den organisationalen Strukturen und Prozessen in
Beziehung setzt. In einem Design mit vergleich-
baren multiplen Fallstudien einzelner Organisa-
tionen (,multiple case design®, Yin 2009) kénnen
Einrichtungen miteinander verglichen werden;
daraus konnen verallgemeinernde Hypothesen
generiert werden. Dieses Vorgehen erscheint auf-
wendig, doch stellen die internationalen Studien
hierzu anwendbare und entwicklungsfdhige theo-
retische Konzepte, Forschungsansétze und metho-
dische Erfahrungen bereit. Ebenso, wie sich fiir den
schulischen Bereich ein eigener Forschungszweig
zu Schulleitung und Schulentwicklung herausge-
bildet hat (z.B. Buchen/Rolff 2009), ist auch fir die
Leitung von Kindertageseinrichtungen mit ihren
spezifischen Anforderungen und Strukturen eine
vertiefte wissenschaftliche Auseinandersetzung
mit eigenen Inhalten, Theorieansdtzen und For-
schungsparadigmen dringend erforderlich.
Umden Diskurs tiber theoretische Konzepte und
Forschungsansitze zu befordern, fehlen bislang
Publikationsmaoglichkeiten und einschlégige Fach-
kongresse. Zudem basieren die meisten Studien in
Deutschland auf Forschungsauftrdagen, sodass die
Publikation der Ergebnisse manchmal durch Nut-
zungsrechte eingeschranktist. Um entsprechende

Studien 6ffentlich zugénglich zu machen sowie
Plattformen fir den Diskurs zu schaffen, wére eine
aus offentlichen Mitteln initiierte Forschungs-
offensive notwendig und sinnvoll. Vorhandene
wissenschaftliche Infrastrukturen konnten als Aus-
gangspunktdienen, sie sollten aber interdisziplinar
geoffnetwerden, dagerade fiirdie Leitungsaufgabe
in Kindertageseinrichtungen auch Erkenntnisse
z.B.aus den Bereichen der Arbeits- und Organisati-
onspsychologie, der Organisationspddagogik, der
Schulentwicklungsforschung, des Sozialmanage-
ments und der Sozialwirtschaft genutzt werden
konnen.

Politische Implikationen

Die Gestaltung des Systems der Kindertagesbe-
treuung liegt in offentlicher Verantwortung, d.h.
ist Aufgabe der Politik in Kooperation mit dem
Fachsystem und anderen Interessentrdgern wie
zum Beispiel den Eltern. Die politisch Verantwort-
lichen geben steuernde Impulse fiir die Forschung
sowie zur Ausgestaltung der Aus-, Fort- und Wei-
terbildung. Durch die Bildungsempfehlungen und
-pléne beeinflussen sie pddagogische Inhalte und
Arbeitsweisen. Sie sind auf verschiedenen Ebenen
(Kommunen, Ladnder und Bund) verantwortlich
fiir die personelle und materielle Ausstattung der
Kindertageseinrichtungen.

Die Ergebnisse der Nationalen Qualitdtsinitiative
(Fthenakisu.a.2003) gaben einen ersten Impuls zur
Beschreibung der Aufgabenvielfalt von Tragern
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 Arbeitsbe-
reichen der Kindertagesbetreuung auch erweisen
sich Arbeitsformen und Professionalitdt der Kita-
Leitungen als sehr unterschiedlich ausgepragt. Bil-
dungspldne und Bildungsprogramme der Lidnder
setzensehrunterschiedliche Akzente: Die Aufgaben
der Leitungen werden zum Teil ausfiihrlich erlau-
tert,an anderer Stelle wenig klar umrissen und fast
ausschlieBlichimZusammenhang mitdem padago-
gischen Team oder Trdger erwdhnt oder gar nicht
angesprochen. Ein mittelfristiges Ziel konnte sein,



Standards fiir die Leitung wissenschaftlich fundiert
zu entwickeln und Aus-, Fort-und Weiterbildungs-
angebote fiir Leitungskréfte in Kindertageseinrich-
tungen flachendeckend daraufhin auszurichten.
Zur Umsetzung benétigen die Fithrungskrafte
Arbeitsbedingungen, die der Komplexitdt und
Verantwortung ihrer Tatigkeitgerecht werden (z.B.
Freistellung, entsprechende Bezahlung usw.). Bei
derUmsetzungder Standardsspielen Verbdnde und
Tréger eine wichtige Rolle. Sie sind - gemeinsam
mit der Politik - verantwortlich fiir entsprechende
Arbeitsbedingungen der Leitungskréfte sowie fir
die Bereitstellung der notwendigen Lernanlésse
und Lerngelegenheiten, um die Professionalitdt des
Leitungshandelns weiterzuentwickeln.

Nach einer Phase der intensiven Beforschung
frahkindlicher Bildungsprozesse sowie der Kom-
petenzen der pddagogischen Fachkréfte sollte die
Politik nun zur weiteren Professionalisierung der
Kindertagesbetreuung das gesamte System der
Kindertagesbetreuung stdrker im Blick haben. Die
Kita-Leitungen haben hier eine Schliisselrolle und
zentrale Aufgaben wie zum Beispiel die Betriebs-
leitung, das Personalmanagement oder die Orga-
nisationsentwicklung. Zudem stellt sich die Frage
der Qualifizierung der Fach- und Fiithrungskrafte
im Gesamtsystem der Kindertagesbetreuung: z.B.
durch Fachberatungen, Lehrkréfte in Fachschulen,
Hochschulen oder in der Fort- und Weiterbildung
sowie Expertinnen und Experten fir Supervision,
Coaching und Organisationsentwicklung. Diese Ex-
pertise konnte 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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2 Empirische Befunde zu den Leitungstatigen in
Kindertageseinrichtungen xarinBseher,jensLange

2.1 Gute Bildung,
Betreuung und Erziehung
setzt kompetente
Leitungskrafte voraus

Leitungskréfte in Kindertageseinrichtungen und
ihre Aufgaben waren in der Fachéffentlichkeit
lange Zeitkein Thema. Wie mitwelchem Fiihrungs-
und Aufgabenverstdndnis geleitet wurde, blieb
weitgehend den Vorstellungen des jeweiligen Tré-
gers und der einzelnen Leitungskraft vorbehalten
(Lil11995).Im Vordergrund des Alltags in Kinderta-
geseinrichtungen stand die (sozial-)pddagogische
Arbeit mit den Kindern und ihren Eltern. Leitung
wurde demzufolge eher als ,Nebensache® begrif-
fen, fir die keine oder nur begrenzte Zeitressourcen
zur Verfiigung gestellt wurden. Mithin existierte
auch kein allgemein akzeptiertes, trageriibergrei-
fendes Anforderungs- und Berufsprofil fiir diesen
Tatigkeitsbereich. Aus dieser Perspektive war es
auch kaum erforderlich, sich auf breiterer Ebene
und invertiefter Form tiber Qualifikation und Qua-
lifizierung, Kompetenzen und Kompetenzerwerb
fiir Leitungskrafte zu verstandigen (vgl. auch Teil
A, Kap.l). Der zentrale Ausbildungsort fiir die Lei-
tungskrafte war-ebenso wie fiir die pddagogischen
Fachkrafte im Gruppendienst - die Fachschule fiir
Sozialpddagogik. Daran hat sich bis heute nicht viel
gedndert. Neben der Fachschule spielten fir die
Rekrutierung des Leitungspersonals berufliche
Erfahrungen sowie zusédtzliche Weiterbildungen
eine Rolle. Relativ selten wurden insbesondere
groBere Einrichtungen von Sozialpddagoginnen
oder -pddagogen (FH) geleitet.

Erst in den letzten Jahren sind , Leitung und
Management* als eigenstdndiges Aufgabengebiet
inKindertageseinrichtungen schrittweise ausdem
Schatten der pddagogischen Arbeitin das Blickfeld
der Fachoffentlichkeit gertickt. Angesichts der

hohen Anspriche an Kindertageseinrichtungen
wird den Leitungskraften fachpolitisch inzwischen
eine Schliisselposition fir die Qualitat, Wirk-
samkeit und Weiterentwicklung institutioneller
Bildung, Betreuung und Erziehung zugewiesen.
Sie gelten als eine wichtige Steuerungsinstanz im
Hinblick auf den Transfer der padagogischen und
organisationsbezogenen Anforderungen in den
Binnenraum der Kindertageseinrichtungen. Ihre
Schnittstellenfunktion wird ebenso in Bezug auf
die Vertretung der Einrichtungen nach au3en und
ihre Vernetzung im Sozialraum immer deutlicher
undbedeutender (vgl. Teil A, Kap.1). Mitder Erweite-
rung des Anforderungs- und Aufgabenprofils riickt
zugleich die Frage nach der Art der erforderlichen
Kompetenzen fir die Leitungstétigkeit sowie den
Ort des Kompetenzerwerbs in den Vordergrund.
Im Hintergrund wirkt der sogenannte Professi-
onalisierungsdiskurs, der im Wesentlichen durch
drei Impulse beférdert wurde: (1) die bildungs-
politische Debatte iber die frithkindliche Bildung
infolge der PISA-Studie, (2) den Bologna-Prozess
und das Ringen um die Angleichung der Hoch-
schulsysteme in Europa sowie - zuletzt - (3) die
Entwicklung des Europdischen und Deutschen
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Qualifikationsrahmens fiir lebenslanges Lernen. Die-
se AnstoBe und Entwicklungen haben seit Mitte
der 2000er-Jahre zur Einfiihrung und Ausweitung
frith-und kindheitspéddagogischer Studiengdngean
Hochschulen beigetragen, durch die die etablierte
sozialpddagogische Ausbildungs- und Hochschul-
landschaft in Bewegung geraten ist und das fir
Kindertageseinrichtungenrelevante Spektrum der
Hochschulabschliisse durch ein neues Qualifikati-
onsprofil erweitert wurde.

Vordiesem Hintergrund ist eine Zwischenbilanz
notwendig, die sich der Frage stellt, iiber welche
Qualifikationen, aber auch welche Kompetenzen
die Leitungskréafte derzeit verfiigen. Auch wenn
hierzu in diesem Beitrag - auch angesichts der
aktuellen Studienlage und der Komplexitét der
Thematik - kein vollsténdiges Bild gezeichnet wer-
den kann, soll dieses bislang sehr untibersichtliche
Handlungs- und Forschungsfeld mitausgewéahlten
Daten ein Stiick weit mehr erhellt werden. Metho-
disch fuBBen die folgenden Ausfithrungen auf einer
Sonderauswertung der Kinder- und Jugendhilfesta-
tistik, die das quantitative Grundgeristbildet. Diese
Statistik erhebt jahrlich Informationen zu den Auf-
gabenbereichen der Tatigen in Kindertageseinrich-
tungen - darunter auch die Einrichtungsleitung.
Fur das Verstandnis der folgenden Daten und die
Abgrenzung der Gruppe der Leitungskréfte durch
diese Statistik ist wichtig: Im Erhebungsbogen kén-
nen firjede tatige Person —unter Angabe des jewei-
ligenarbeitsvertraglichen Stundenumfangs-biszu
zwei Arbeitsbereiche (darunter auch Leitung) auf-
gefiihrt werden. Eine Person wird dort also immer
nurdann als Leitung erfasst, wenn sie zu einem Teil
oder vollstandig fur Leitungsaufgaben freigestellt
ist, alsovom Tréger explizit Zeitressourcen fur diese
Aufgaben vorgesehen sind, die in den Erhebungs-
bogen iibertragbar sind. Tatige werden durch diese
Statistik also dann nicht als Leitungskrafte erfasst,
wenn sie zwar Leitungsaufgaben wahrnehmen, der
Tragerihnendafiir aber ,offiziell“ keine Zeitressour-
cen einrdumt, sie also nicht fiir Leitungsaufgaben
Hreistellt“. Diese nicht freigestellten Leitungskréfte
missen zundchst eine Unbekannte bleiben.

Neben der amtlichen Statistik wird auf zwei
Studien zur Leitungsfrage zuriickgegriffen, die

in der Weiterbildungsinitiative Frithpddagogische
Fachkrdfte (WiFF) durchgefihrt wurden. In der
standardisierten WiFF-Befragung wurden bundes-

weit-neben den pddagogischen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern sowie Berufspraktikantinnen
und -praktikanten - gut 1.400 Leitungskréafte zu
unterschiedlichen Aspektenihrer Leitungstatigkeit,
Berufssituation und Weiterbildungsbeteiligung
befragt(zur Methodikim Detail siehe Beher/Walter
2012). Ergianzend zu dieser quantitativ angelegten
Untersuchung zieltdie zweite, qualitative Leitungs-
studie darauf, die ermittelten standardisierten
Daten zu vertiefen und die Aussagekraft dieser
Ergebnisse zu erhohen. Hierzu wurden 2012/2013
insgesamt 11 Einzelinterviews mit Leitungskraften
sowie zwei Gruppeninterviews mit unterschiedli-
chen Akteuren aus dem Arbeitsfeld durchgefiihrt
(ebd.).




2.2 Der Kreis der
Leitungskrafte und ihr
Tatigkeitsprofil

Gegenwdrtig — und dies heiBt statistisch am
1. Mérz 2013 - gibt es bundesweit insgesamt 45.101
Personen, die in den mehr als 52.000 Kindertages-
einrichtungen mit Leitungsaufgaben betraut sind
(vgl. Tab.1). Von diesen Leitungstatigen sind 19.579
bzw.43%vollstandig fiir Leitungsaufgaben ,freige-
stellt”, haben also keine anderen Aufgaben neben
ihrer Leitungstatigkeit. Mit 25.522 Personen ist die
weitaus gréere Gruppe nur teilweise fiir Leitungs-
aufgaben freigestellt, ist also in noch mindestens
einem anderen Aufgabenbereich tétig. Bezogen
auf das gesamte padagogische Personal in Kinder-
tageseinrichtungen iiben somit 9,1% der Tatigen
Leitungsaufgaben aus: 3,9 % tun dies ausschlieflich
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(vollstédndig freigestellt), und 5,1% erledigen diese
Aufgaben neben anderen (teilweise freigestellt).
Wird das Tatigkeitsprofil der anteilig freigestell-
ten Leitungen néher betrachtet, dann ergibt sich
folgendes Bild (vgl. Tab. 1): Am héufigsten wird die
Einrichtungsleitung in Kombination mit der Grup-
penleitung ausgetibt (bei einem Anteil von 34% an
denLeitungstitigen). Mitrund 16 %¥und gut6%folgen
dieTatigkeitsprofile ,Leitung und gruppentibergrei-
fende Tatigkeit“ sowie , Leitung und Zweit-/Ergén-
zungskraft®. Relativkleine Anteile hatdie Leitungin
Kombination mit ,,Forderung der Kinder nach SGB
VIII/XII (Eingliederungshilfe)“ sowie ,,Verwaltung*.
Bei der Verteilung der Profile gibt es deutliche regi-
onale Unterschiede: Fachkrafte, die ausschlieBlich
Leitungsaufgaben ausiiben, finden sich besonders
oftin denStadtstaaten. Im Osten istdie Kombination
mit einer gruppeniibergreifenden Tatigkeit und im
Westen die mit einer Gruppenleitung héufig.

Tabelle 1: Tatige mit Leitungsaufgaben nach weiterem Arbeitsbereich am
01.03.2013 (Gebietseinheiten, Anteile in Prozent)

Gebietseinheit | Leitungs- Nur Leitung und ...
Leitung
Gruppen- Gruppen- | Forde- Verwal-
leitung uabergrei- rung tung
fende | nach SGB
Tatigkeit | VII/XII

Stadtstaaten 3.298 66,4 13,4 2,7 14,8 2,2 0,5
Ostdeutsche 8.789 37,5 25,6 53 29,7 1.4 0,5
Fléchenldnder

Westdeutsche 33.014 42,1 37,7 6,8 12,1 0,9 0,4
Flachenlénder

Deutschland 45.101 43,0 33,6 6,2 15,7 1,1 0,4

Quelle: Statistisches Bundesamt: Kinder und tdtige Personen in Tageseinrichtungen und offentlich geforderter Kindertagespflege

2013; eigene Berechnungen

Wird der Blick von den Leitungspersonen auf die
Leitungsstrukturen in den derzeitig bestehenden
52.500 Kindertageseinrichtungen gelenkt, dann
werden zwei weitere Tatigkeitsmuster deutlich:
Zum einen ist in 6% der Einrichtungen mehr als
eine Leitungskraft tatig (Leitungsteam), und zum

anderen hatin 20% der Kindertageseinrichtungen
niemand angegeben, im Arbeitsbereich Leitung
tatig zu sein, d.h. keine Person verfiigt iiber Zeitres-
sourcen fiir Leitungsaufgaben.
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2.3 DasQualifikationsgefiige
des Leitungspersonals

Das Arbeitsfeld der Kindertageseinrichtungen
ist ein hochgradig fachlich regulierter Arbeits-
markt, dessen Qualifikationsgefiige durch den
Fachschulberuf zur Erzieherin bzw. zum Erzieher
bestimmtwird. Dies betrifft auch die Leitungsetage
inKindertageseinrichtungen-wie der Blick aufdie
jeweils erworbenen, hochsten Berufsabschliisse
der Leitenden nach Ausbildungsebene verdeut-
licht: Knapp 83% der rund 45.000 Leitungskrafte
verfiigen iber einen einschldgigen Fachschulab-
schluss, hauptsachlich zur Erzieherin bzw. zum
Erzieher. Demgegeniiber sind Leitungstétige mit
einem Abschluss unterhalb der Fachschulebene
kaum vertreten: Lediglich ein Anteil von 0,4% der
Leitungskréfte hat einen Berufsfachschulabschluss
(z.B. als Kinderpflegerin oder Kinderpfleger).
Der hohe Anteil der Fachkréfte mit Fachschul-
abschluss bzw. der geringe Anteil der Leitenden
mit Berufsfachschulzeugnis ist auf die jeweiligen
landesrechtlichen Bestimmungen zuriickzufiih-
ren. Mit Ausnahme Baden-Wirttembergs ist fir
die Leitungstatigkeit mindestens ein fachlich ein-
schldgiger Fachschulabschluss die Voraussetzung.
In Baden-Wiirttemberg darf unter bestimmten
Voraussetzungen auch eine Person mit Berufs-
fachschulabschluss (z.B. als Kinderpflegerin oder

Kinderpfleger) eine Kindertageseinrichtungleiten
(Bock-Famulla/Lange 2013).

Im Hinblick auf den oberen Teil der hierarchisch
strukturierten Bildungspyramide haben bislang
nurl5%derLeitendeninKindertageseinrichtungen
einen einschldgigen Hochschulabschluss, etwa
ein Fachhochschuldiplom zur Sozialpddagogin
bzw. zum Sozialpddagogen oder einen Master in
Kindheitspddagogik. Damit ist der Professionali-
sierungsgrad der Leitungskréfte in Kindertages-
einrichtungen (d.h. der Anteil der Tatigen mit
fachlich einschldagigem Hochschulabschluss) im
Vergleich zu anderen Einrichtungen der Kinder-
und Jugendhilfe und zu Grundschulen immer
noch duBerst gering. So besaBen in den iibrigen
Jugendhilfeeinrichtungen Ende 2010 rund 55%
der (iberwiegend) Leitungstétigen einen fachlich
einschldgigen Hochschulabschluss. Fir die Leitung
einer Grundschule ist dieser in aller Regel eine
zwingende Voraussetzung.

2.3.1 Der Professionalisierungsgrad
nach Art der Freistellung

Innerhalb des Felds der Kindertagesbetreuung ist
der Professionalisierungsgrad der Fachkréfte mit
Leitungsfreistellung im Vergleich zu den Beschéf-
tigten im Gruppendienst jedoch vergleichsweise
hoch. Weitere bemerkenswerte Unterschiede zei-
gen sich, wenn die Tatigen innerhalb der Gruppe
der Leitungstitigen nach der Art der Freistellung
differenziert werden: Fiihrungskréfte, die vollstan-
dig fur die Aufgaben der Kita-Leitung freigestellt
sind, weisen zu einem Anteil von 22 % einen fachlich
einschldgigen Hochschulabschluss auf (vgl. Tab. 2).
Hingegen liegt der Professionalisierungsgrad der
Kita-Leitungen, die neben ihren Leitungsaufgaben
nochandere Aufgaben wahrnehmen (teilweise frei-
gestellte Leitungstatige), lediglich bei knapp 11%.
Der Anteil an Akademikerinnen bzw. Akademikern
bei Fachkraften ohne Leitungsfreistellung ist mit
bundesweit 4% erwartungsgemaf am kleinsten.
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Tabelle 2: Padagogisch Tatige nach Art der Leitungsfreistellung sowie
Qualifikationsniveau am 01.03.2013 (Deutschland, Anzahl, Anteile in Prozent)

Vollstédndig 19.387 4.259 14.572 556 22,0 75,2 29
Teilweise 25.714 2.660 22.636 418 10,3 88,0 1,6
Zusammen 45.101 6.919 37.208 974 15,3 82,5 2,2
Keine 451.198 17.185 313.877 120.136 3.8 69,6 26,6
Insgesamt 496.299 24.104 351.085 121.110 4,9 70,7 24,4

Quelle: Forschungsdatenzentren der Statistischen Amter des Bundes und der Linder: Kinder und tdtige Personen in Tageseinrichtungen
und in Offentlich geforderter Kindertagespflege 2013; eigene Berechnungen

*Sonstiges: sonstige Abschliisse und Ausbildungen

2.3.2 Der Professionalisierungsgrad
nach Landern

Bei Fachkréften mit (teilweiser oder vollstdndiger)
Leitungsireistellung zeigen sich besonders auf-
féallige Differenzen zwischen einzelnen Landern.
In Baden-Wiirttemberg, dem Saarland und in
Sachsen-Anhalt hat mit 8% noch nicht einmal jede
zehnte Leitungskraft einen Hochschulabschluss, in
Bremen (47%) und Hamburg (46 %) liegt der Akade-
mikeranteil um ein Vielfaches hoher (vgl. Abb. 1).
Mit Blick auf die Flachenlédnder ist aufféllig, dass in
Sachsen mit33%jede dritte Kita-Leitung iiber einen
Hochschulabschluss verfiigt.
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Abbildung 1: Anteil der Leitungstatigen in Kindertageseinrichtungen mit
einem fachlich einschldagigen Hochschulabschluss nach Landern am 01.03.2013

(Anteile in Prozent)
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Quelle: Forschungsdatenzentren der Statistischen Amter des Bundes und der Linder: Kinder und tdtige Personen in Tageseinrichtungen
und in dffentlich geforderter Kindertagespflege 2013; eigene Berechnungen

Derzeit gibt es keine abschlieBenden Erkldrungen
fir solche Differenzen. In einigen Bundeslandern
istein Blick in das Landesrecht hilfreich. So etwa in
Bremen: Hier miissen Kindertageseinrichtungen
ab einer bestimmten GroBe von einer Sozialpé-
dagogin bzw. einem Sozialpddagogen geleitet
werden (Bock-Famulla/Lange 2013) - dies kénnte
den hohen Anteil an Akademikerinnen bzw. Aka-
demikern erkldren. Ebenso in Sachsen: Hier wird
in Einrichtungen mit mehr als 70 Platzen ebenfalls
ein Hochschulabschluss fiir eine Leitungstatigkeit
vorausgesetzt, und in kleineren Einrichtungen
muss der Fachschulabschluss zumindest um eine
spezifische Zusatzqualifikation ergdnzt werden. In
anderen Landern ist der rechtliche Blick weniger
aufschlussreich, wie im Saarland, wo ein sozial-
wissenschaftlicher Abschluss fiir die Leitung einer
Kindertageseinrichtung gefordert wird, diese Soll-
Bestimmung jedoch nahezu wirkungslos ist. Als
gesichert gilt derweil, dass es neben rechtlichen
noch andere Griinde fiir den jeweiligen Professio-
nalisierungsgrad der Kita-Leitungskrafte gibt. So
zeigen die vorliegenden Daten auf, dass der Anteil
derer mitakademischem Hintergrund in Stadtstaa-

ten hoher liegt. Zu priifen wére, ob in stadtischen
Regionen dieser Anteil grundsétzlich hoher ist. So
wiére esmoglich, dassesin stddtischen Rdumen eine
hohere Konkurrenz unter den Bewerberinnen und
Bewerbern gibt.

2.3.3 Die Gruppe der Hochschul-
qualifizierten im Binnenvergleich

Der Blick auf die Hochschulqualifizierten ver-
deutlicht, dass diese Gruppe weiterhin durch das
tradierte Qualifikationsprofil zur Sozialpddago-
gin/zum Sozialpddagogen bzw. zur Sozialarbeite-
rin/zum Sozialarbeiter bestimmt wird: Ein GroBteil
der Akademikerinnen und Akademiker hat einen
klassischen Fachhochschulabschluss. Diese Absol-
ventinnen und Absolventen sind besonders hdufig
unter den Leitungstitigen vertreten, wobei die
Differenz zwischen Leitenden mit vollstdndiger
und anteiliger Freistellung (bei Anteilen von 74 und
71% an der jeweiligen Vergleichsgruppe) relativ
gering ausfallt (vgl. Tab. 3). Tatige Personen mit
erziehungswissenschaftlichem oder sozialpdda-



gogischem Universitdtsabschluss (Diplom-Péda-
gogin/Diplom-Pddagoge) iiben hingegen ebenso
wie die Heilpddagoginnen und -pddagogen der
Fachhochschulen unterdurchschnittlich haufig
eine Leitungstétigkeit aus.
Kindheitspddagoginnen und -pddagogen sind
(noch)vergleichsweise selten unter den Hochschul-
absolventinnen und -absolventen vertreten. Unter
denwenigenKindheitspddagoginnenund-pddago-
genim Arbeitsfeld iiberwiegen die Absolventinnen
und Absolventen mit einem Bachelor- gegentiiber
einem Master-Abschluss. Fasstman beide Abschluss-
arten zusammen, dann verfiigen Fachkrafte ohne
Leitungsaufgaben mit einem Anteil von knapp 8%
im Durchschnitt etwas 6fter tiber ein abgeschlos-
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senes Studium der Frith- oder Kindheitspddagogik
alsLeitende mitanteiliger Freistellung (mit7%) und
vor allem mit vollstdndiger Freistellung (mit 3%).
Diese Verteilung ist jedoch nicht unabhéngig von
der Altersstruktur und dem Stellenwert von Berufs-
erfahrungbei der Rekrutierung der Leitungskrafte
zu betrachten (s.u.). Jenseits der grundsétzlichen
Fragen nach der Akzeptanz dieses Abschlusses auf
Seiten der Anstellungstrager und nach der Attrak-
tivitdt des Berufsfelds fiir Kindheitspddagoginnen
und -padagogen ist der niedrige Anteil aber auch
darauf zurtckzufiihren, dass es sich um ein neues
Studienangebot mitzunachst geringen Studienka-
pazitdten an den Hochschulen handelt, das zudem
erst seit 2012 statistisch erfasst wird.

Tabelle 3: Tatige mit (einschldagigem) Hochschulabschluss in
Kindertageseinrichtungen nach Art des Abschlusses und Gebietseinheit
am 01.03.2013 (Anzahl, Anteile in Prozent)

Art der Insgesamt Diplom- Diplom- Diplom- Staatlich anerkannte/r
Leitungs- Sozialpdda- | Heilpada- | Padagogik Kindheitspadagogin/
freistellung gogik/ gogik (Univer- -padagoge
-Sozialarbeit (FH**) sitat)***
W Bachelor
(FH™)

Vollstdndig 4.259 3.151 111 873 14 110
Teilweise 2.660 1.877 78 523 21 161
Keine 17.185 9.963 1.321 4.543 236 1.122
Leitungs-
freistellung
Insgesamt 24.104 14.991 1.510 5.939 271 1.393
Vollstdndig 100,0 74,0 2,6 20,5 0,3 2,6
Teilweise 100,0 70,6 29 19,7 0,8 6,1
Keine 100,0 58,0 7,7 26,4 1,4 6,5
Leitungs-
freistellung
Insgesamt 100,0 62,2 6.3 24,6 1.1 58

*  Ohne Titige in den Arbeitsbereichen Hauswirtschaft und Technik.
**  Odervergleichbarer Abschluss.
*** Oder vergleichbarer Abschluss wie Diplom-Sozialpddagogik, Diplom-Erziehungswissenschaft (Universitit).

Quelle: Forschungsdatenzentren der Statistischen Amter des Bundes und der Linder: Kinder und titige Personen in Tageseinrichtungen
und in Offentlich geforderter Kindertagespflege 2013; eigene Berechnungen
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Bei diesen Befunden ist zu bertcksichtigen, dass
Absolventeninnen und Absolventen der kind-
heitspddagogischen Studiengange sich erst seit
wenigen Jahren im Arbeitsfeld platzieren, ihre
differenzierte Erfassung im Rahmen der amtlichen
Statistik erfolgterst seit zweiJahren. Deshalb stellen
die Befunde der amtlichen Statistik lediglich die
einer ersten Momentaufnahme dar. Viele Fragen
miissen noch offen bleiben: Werden die (neuen) Ab-
schliisse durch die Statistik bereits korrekt erfasst?
Wie platzieren sich die Kindheitspddagoginnen
bzw. -pddagogen langfristig im Arbeitsfeld? Wie
gestaltet sich auf lange Sicht das Zusammenspiel
mitanderen akademischen Abschliissen? Wie ent-
wickeltsich das Verhéltnis von Bachelor-zu Master-
Abschliissen? Diese Fragestellungen konnen erst
zukiinftig durch die Dauerbeobachtung mit Hilfe
der amtlichen Statistik bearbeitet werden.

Fiur die derzeitige Phase des Eingangs der
ersten Absolventinnen und Absolventen frithpé-
dagogischer Studiengdnge in den Arbeitsmarkt
liefert das Projekt UFA?® erste Befunde zu deren

3 UFA steht fiir ,,Ubergang von fachschul- und hochschul-
ausgebildeten padagogischen Fachkréftenin den Arbeits-
markt“. Dieses Verbundprojekt der Fliedner Fachhoch-
schule Disseldorf, der Universitat Koblenz-Landau und
der Philipps-Universitat Marburg wird vom Bundesminis-
terium fir Bildung und Forschung (BMBF) im Rahmen der
Forderlinie ,,Ausweitung der Weiterbildungsinitiative Friih-
padagogische Fachkrafte* (AWiFF) geférdert (www.projekt-
uebergang.de).

Verbleib. Dieses Projekt verfolgt im Rahmen einer
Langsschnittstudie u.a. die Platzierung der hoch-
schulausgebildeten Fachkrédfte im Arbeitsfeld
Kindertageseinrichtung (Theisen/Broring 2014;
Projektgruppe UFA 2013). Dabei unterscheidet
die Studie - anders als die amtliche Statistik — die
Kindheitspddagoginnen und -pddagogen danach,
ob dem Studium eine Ausbildung zur Erzieherin
bzw. zum Erzieher vorangegangen ist. Befund ist,
dass diejenigen Hochschulabsolventinnen und
-absolventen, die sich bereits ein Jahr nach der
Qualifikationsphase im Arbeitsfeld Kindertages-
einrichtung platzieren konnten, deutlich hdufiger
in Leitungsverantwortung sind als Erzieherinnen
und Erzieher: 8% der Kindheitspddagoginnen und
-padagogen ohne vorangegangene Ausbildung
zur Erzieherin/zum Erzieher und sogar 19% der
Kindheitspddagoginnen und -pddagogen mit ei-
ner solchen vorangegangenen Ausbildung waren
zu diesem Zeitpunkt bereits mit der Leitung einer
Kindertageseinrichtungbetraut-beiden Erziehe-
rinnen und Erziehern war dies lediglich bei einem
Anteil von 1% der Fall.




2.4 Der Stellenwert von
Berufserfahrung und
Weiterbildung fir die
Leitungstatigen

In der Fachoffentlichkeit besteht — insbesondere
mit Blick auf die Fachschulausbildung - weitge-
hend Konsens dartiber, dass zwischen den in der
Ausbildung vermittelten Kompetenzen sowie den
speziellen Anforderungen der Leitungstatigkeit
eine Diskrepanz besteht. Diese Qualifizierungs-
licke soll durch den Erwerb beruflicher Erfahrun-
gen, kombiniert mit Weiterbildung, geschlossen
werden.
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2.4.1 Berufserfahrung

Dass Berufserfahrung bei den Leitenden von Be-
deutung ist, vermittelt bereits der Blick auf die
Altersverteilung der tatigen Personen. So sind unter
den Tatigen mit Leitungsfreistellungen die Anteile
der 40- bis unter 50-Jahrigen sowie insbesondere
der 50- bis unter 60-Jahrigen deutlich hoher als bei
den Fachkréften ohne Leitungsfreistellung. Umge-
kehrt sind Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
unter40 Jahren in der Gruppe der tatigen Personen
ohne Leitungsverantwortung tiberdurchschnitt-
lich stark vertreten. Im Verhéltnis der Leitenden
untereinander sind die vollstdndig freigestellten
Leitungskréafte etwas dlter (48,3 Jahre) als die antei-
lig freigestellten (46,5 Jahre).

Abbildung 2: Padagogisch Tatige nach Art der Leitungsfreistellung sowie
Altersgruppen am 01.03.2013 (Deutschland; Anteile in Prozent)
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Quelle: Forschungsdatenzentren der Statistischen Amter des Bundes und der Linder: Kinder und tdtige Personen in Tageseinrichtungen
und in Offentlich geforderter Kindertagespflege 2013; eigene Berechnungen
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In diesem Ergebnis konnte sich ein Aufstiegsmuster
andeuten, dass sich von der partiellen Ubernahme
von Leitungsverantwortung in eher kleineren Ein-
richtungen hin zur vollstdndigen Freistellung in
groBeren Kindertageseinrichtungen vollzieht. Die
Ergebnisse der qualitativen WiFF-Studien zeigen
in diesem Zusammenhang, dass die erworbene
Berufserfahrung vor Einmiindung in die Leitungs-
position bei den Befragten unterschiedlich lang
war. Sie reichte von zwei Jahren bis hin zu einer
dreiBigjéhrigen Tétigkeit als Erzieherin bzw. Er-
zieher im Gruppengeschehen einer Kindertages-
einrichtung. Allerdings gab es in den Interviews
auch zwei Befragte, bei denen der Einstieq in die
Leitungsposition unmittelbar nach Beendigung
ihrer Ausbildung zur Erzieherin/zum Erzieher
erfolgte. Ausschlaggebend fiir die Einstellung der
Befragten war in beiden Fallen ein perstnlicher
Kontakt zwischen Einrichtung und Befragten.

Beider Mehrzahl der Befragtenlag der Ubernah-
me der Leitungsfunktion keine systematische, lang-
fristige ,, Karriereplanung“ zugrunde. Dies spiegelt
sich etwa in Aussagen wie ,.in die Leitungstéatigkeit
hinein gerutscht®, ,die Zeit war reif” oder ,es ist
einfach passiert®. Ein typisches Muster fir einen
vergleichsweise zufélligen, wenig zielgerichteten
Wechsel in die Leitungsposition stellt die zunédchst
nur kommissarische Ubernahme der Fiihrungsauf-
gabe dar, die dann trotz anfénglicher Skepsis zur
Daueraufgabe wird. Daneben finden sich in den
Schilderungen der Befragten drei weitere Motive
fiir die Ubernahme der Leitungsaufgabe: (1) der
Wunsch, etwas zu gestalten und aufzubauen, die
eigenen Ideen umzusetzen und durch die Arbeit
etwas zu bewirken, (2) die Vorstellung anders und
besser zu leiten als es die Befragten selbst als Erzie-
herin oder Erzieher in der Einrichtung erlebt haben,
und (3) eine bessere Bezahlung (etwa fiir den einzig
ménnlichen Befragten in den Interviews, da er als
Erzieher im Gruppendienst nur schwer eine Familie
unterhalten konne).

2.4.2 Leitungsqualifizierung

Neben den an Fachschulen und Hochschulen
erworbenen Berufsabschliissen und dem Erwerb
beruflicher Erfahrungen spielen die sogenannten
LLeitungsqualifizierungen“fiirden Zugang und die
Qualifizierung fiir die Filhrungsposition eine groBBe
Rolle (vgl. auch Teil A, Kap.1). Wie die qualitative
WiFF-Studie veranschaulicht, kann diese MaBnah-
me zu unterschiedlichen Zeitpunkten in der Berufs-
und Leitungsbiografie absolviert werden. Wahrend
der groBte Teil der Befragten die Qualifizierung
wahrend des Einarbeitungsprozesses durchlaufen
hat, wurde sie von anderen bereits im Vorfeld der
Ubernahme einer Leitungsstelle, lingere Zeit nach
der Ubernahme der Fithrungsposition oder auch
wahrend der Elternzeit besucht.

Die Relevanz derartiger Weiterbildungen fiir
den Qualifizierungsprozess verdeutlichen die Er-
gebnisse der standardisierten WiFF-Leitungskrafte-
befragung. So haben im Spiegel der quantitativen
Erhebung rund 69% der befragten Leitungskréafte
(n=1.417) eine derartige Weiterbildung durchlau-
fen. Von den Leitungskraften, die an der Leitungs-
qualifizierung teilgenommen haben, bewerten
mehr als die Hélfte (57 %) diese im Riickblick als
wsehr hilfreich® und weitere 29% als ,hilfreich® fir
ihre Tatigkeit als Einrichtungsleitung. Kritischer
duBertsichlediglich einekleine Gruppe der Einrich-
tungsleitungen (rund 13%), die die Berufsrelevanz
der Weiterbildung mit , teils hilfreich, teils weniger
hilfreich® beschreiben sowie ein geringfiigiger
Anteil von 1,5% der Befragten, die den Nutzen der
Leitungsfortbildung als ,weniger“und ,,iiberhaupt
nichthilfreich® einstufen. Leitungsqualifizierungen
wurden hierbei signifikant hdufiger von Befragten
ausden ostlichen Fldchenstaaten (mit einem Anteil
von79%)alsvon Leitungskraften ausden westlichen
Landern (68 %) und den Stadtstaaten (58 %) besucht.
Zwischen den verschiedenen Ausbildungsebenen
sind demgegentiber keine signifikanten Unter-
schiede bei dem Besuch einer Leitungsqualifizie-
rung festzustellen. Als unterstiitzend fiir den Ein-
stieg und die Tatigkeit als Leitung beschreiben die
Leitungskrafte in den Interviews die vermittelten
Inhalte und das erworbene methodisch-praktische



Repertoire ebenso wie Mdglichkeiten der Selbst-
und Praxisreflexion, des Erfahrungsaustauschs
mit anderen Leitungskraften sowie die Schaffung
von Netzwerken, die sich teilweise auch nach Be-
endigung der Qualifizierung noch als tragfahig
erwiesen haben.

Zusammengenommen stellt sich die Vorberei-
tung und Einmindung in die Leitungsposition im
Ruckblick sehr unterschiedlich dar. So berichten
einige Befragte iber ein kontinuierliches Hinein-
wachsen in die Leitungsposition, indem bereits im
Vorfeld dieser Tatigkeit Leitungsaufgaben ausge-
filhrtwurden. Neben der Ubernahme von Leitungs-
positionen ohne formale Zustdndigkeit bildete die
Position der stellvertretenden Einrichtungsleitung
eine wichtige Qualifizierungsinstanz, die von der
Mehrheit der Befragten durchlaufen wurde. Ein
anderer Teil der Befragten hat den Einstieg in die
Leitungsposition demgegeniiber ,als Sprung ins
kalte Wasser” wahrgenommen. Sie schildern den
Einstieq als Situation, fur die sie sich teilweise (etwa
im Verwaltungsbereich) nurunzureichend gertistet
fihlten, und in der sie sich einen Teil der Inhalte
eigenstandig aneignen und aus eigenen Fehlern
lernen mussten. Mehr Unterstiitzung wére — wie
aus einigen Interviews hervorgeht - riickblickend
sehr schén gewesen. Allerdings wurde auch auf
die Notwendigkeitverwiesen, diese Unterstiitzung
bei Ansprechpartnernin der Gemeinde oderinder
Verwaltung aktiv einzuholen.

Insgesamterscheintdie Einarbeitungsphase fir
diebefragten Leitungen wenig systematisch verlau-
fenund wesentlich vom individuellen Engagement
getragen worden zu sein. Als positives Beispiel
wurde in der Befragung fiir die Einarbeitung einer
neuen Leitungskraft auf ein mittlerweile vorn Tra-
ger etabliertes Unterstiitzungssystem verwiesen.
Hiernach bekommt eine neue Leitung eine erfah-
rene Einrichtungsleitung als Patin zur Seite gestellt,
die alle entstehenden Fragen beantwortet und im
finanziellen Bereich berit.

Uberwelche Kompetenzen Leitungskrifte verfiigen
miissen, hangtvondenformulierten Anforderungen
und den hieraus abgeleiteten konkreten Aufgaben
ab. Im Hinblick auf die Aufgabenbestimmung gibt
es unterschiedliche Zugédnge. Einen Ansatz haben
Wolfgang Tietze, Susanne Viernickel u.a. (2003) in
ihrem Kriterienkatalog zur pddagogischen Qualitat
in Tageseinrichtungen fiir Kindervorgelegt, in dem
sie ,Leitung* als einen von 20 wechselseitig aufein-
ander bezogenen Qualitdtsbereichen beschreiben.
Als wesentliche Aufgaben der Leitungskréfte be-
nenntdas Autorenteam: die Gestaltung der Arbeits-
strukturen und der Arbeitsorganisation, Personal-
fuhrungund-entwicklung, konzeptionelle Weiter-
entwicklung der Arbeit, Offentlichkeitsarbeit und
Einbeziehung externer Institutionen, fachpoliti-
sches Engagement, Qualitétssicherung und -ent-
wicklung sowie Finanzen und Betriebswirtschaft,
die zugleich das Anforderungsprofil und wichtige
Kompetenzen der Leitungskréfte beschreiben.
Auch in der standardisierten WiFF-Befragung
wurde ein aufgabenorientierter Zugang gewahlt,
um tiber die formalen Qualifikationen hinaus die
Kompetenzen der Leitungskrafte ndherzubeleuch-
ten. Hierzu wurden 2010 gut 1.400 Leitungen in
einer Studie der Weiterbildungsinitiative Friithpdda-
gogische Fachkrdfte dazu befragt, wie sicher sie sich
beider Bewéltigung einzelner Aufgaben fithlen. Der
Fragebogen umfasste 16 Items zu ,,Leitung & Perso-
nalmanagement®, ,Zusammenarbeit mit Familien“
und ,Kooperation & Vernetzung®“. Die Bewertung
erfolgte auf einer Skala von ,1=sehr sicher® bis
»D=sehr unsicher®. Die Selbsteinschétzungen der
Kita-Leitungen verdeutlichen insgesamt, dass sie
sich bei einem Mittelwert von 2,1 selbst ein gutes
Zeugnisausstellen und sich bei der Bewéltigung der
verschiedenen Aufgaben sicher fithlen. Dennoch
bestehen zwischen einzelnen Aufgaben Bewer-
tungsunterschiede. Am kompetentesten erleben
sichdie Befragten beider,,pddagogischen Leitung*
sowie bei kooperativen Arbeitsbeziigen mit Eltern,
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Tragern, Fachberatung und Team, d.h. Tatigkeiten,
dieeinendirekten Organisationsbezughaben sowie
das Kerngeschéft in der Einrichtung betreffen. Am
unteren Ende der Kompetenzskala befinden sich
demgegentiiber Aufgaben wie ,,Qualitdtssicherung
und -entwicklung®, ,betriebswirtschaftliche Lei-
tung®, .Konfliktmanagement®, ,Durchfiihrung/Or-
ganisationvon Angeboten der Familienbildung“so-
wie ,Einwerbung von Projektmitteln/Sponsoring*”
(Beher/Walter 2012).

Da derartige Selbstbeurteilungen sehr subjektiv
sind und hierdurch in ihrer Aussagekraft einge-
schréankt sein kdnnen, wurden in einer zweiten
Erhebung auch Fachberatungen (N=659) um eine
Kompetenzeinschidtzung gebeten. Die Gegen-
uberstellung zeigt: Fachberatungen stufen Kita-
Leitungen bei einem Durchschnittswert von 2,8
schlechter ein, wobei die Differenzen bei den zuvor

benannten Aufgaben, die tiber das Kerngeschéft
hinausgehen, mit am gréBten sind (Leygraf 2013).

Erganzend wurden die Fachberatungen nach den
groBten Qualifizierungsbedarfen der Leitungs-
kréfte in offener Form befragt. Hier zeigt der Blick
auf die am héaufigsten von den Fachberatungen
benannten Kompetenzbereiche, dass sich die fiinf
Spitzenreiter auf klassische Managementaufgaben
beziehen. Dabeiverweist gutjede zweite Fachbera-
tung auf den Bereich der ,Personalentwicklung®
und jededritte aufdas Gebietdes ,Konfliktmanage-

ments®. Erst an sechster und zehnter Stelle werden
mitden Feldern ,Zusammenarbeit mit den Eltern®
und , Kinder unter drei Jahren® Qualifizierungsbe-
darfe zu Themengebieten aufgezeigt, die eher die
fachlichen Grundlagen bzw. Sachaufgaben der
padagogischen Leitung betreffen. Dies mag auch
mit darin begriindet liegen, dass diese Themen-
gebiete — wie etwa das Beispiel ,,Kinder unter drei
Jahren® zeigt - zu den Weiterbildungsangeboten
zahlen, die Leitungskrafte im Befragungszeitraum
berufsbegleitend mitam haufigsten besuchthaben.




Diese kurze Zwischenbilanz hat deutlich gemacht:
Im Vergleich zu den Beschéftigten in Kindertages-
einrichtungen, die nichtin Leitungsverantwortung
stehen, istder Anteil einschldgig Hochschulqualifi-
zierterin Leitungspositionenrelativhoch. Bezogen
auf die uibrigen Einrichtungen der Kinder- und
Jugendhilfe und zur Grundschule ist der Professio-
nalisierungsgrad aber immer noch sehrniedrig: So
besaBeninden iibrigen Jugendhilfeeinrichtungen
im Dezember 2010 rund 55% der (liberwiegend)
Leitungstétigen einen fachlich einschldgigen
Hochschulabschluss. Fiir die Leitung einer Grund-
schule ist dieser in aller Regel eine zwingende
Voraussetzung.

Mitder Etablierung des neuen Studienangebots
im Bereich der Friith- und Kindheitspadagogik ist
das etablierte Feld der Hochschulausbildungen in
Bewegung geraten. Bislang sind aber nur wenige
Absolventinnen und Absolventen aus Studiengén-
gen der Frih- und Kindheitspéddagogik in das Feld
eingemiindet. MitBlick auf die weitere Entwicklung
sollte dieser Prozess auch dahingehend aufmerk-
sam beobachtet werden, ob andere Felder jenseits
derKindertageseinrichtungen nichtattraktiver fiir
diese Gruppe sind.

Vermutlich bleiben solche Manahmen der Aka-
demisierung des Arbeitsfelds jedoch solange wir-
kungslos, wie in diesem wichtigen Bildungsbereich
die Entlohnung nichtSchritthéltmitder Bezahlung
in anderen Bildungsbereichen wie beispielsweise
in der Schule.

Uber die formalen Qualifikationen hinaus zeigt
sich, dass die Leitungsqualifizierungen gleicher-
maBenattraktiv fiir Absolventinnen und Absolventen
der Fachschulen wie der Hochschulen sind. In der
Weiterbildungspraxis zeigen sich bei diesen Ange-
boten groBe konzeptionelle und strukturelle Unter-
schiede. Angesichts dieser Heterogenitdtistesumso
wichtiger, dass die Leitungsqualifizierungen inhalt-
lich den aktuellen Herausforderungen gerecht und
methodisch-didaktisch hochwertig ausgestaltet
werden. Grundsatzlich wére zu priifen, ob hier eine
Vereinheitlichung von Standards die Qualitatsent-
wicklung beférdern wiirde (vgl. auch Teil A, Kap.1).
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Kompetenzorientierte Weiterbildung

Die Kompetenzprofile sind ein Kernstiick der Wegweiser Weiterbildung, die fir die jeweiligen Qualifizie-
rungsbereiche gemeinsam mit Vertreterinnen und Vertretern der Wissenschaft, der Fachpolitik sowie der
Aus- und Weiterbildung in Expertengruppen entwickelt wurden. Der Referenzrahmen des Kompetenz-
profils orientiert sich an aktuellen berufspolitischen Vorgaben auf europdischer Ebene und Bundesebene,
namentlich dem Europdischen Qualifikationsrahmen (EQR) und dessen nationaler Umsetzung im Deutschen
Qualifikationsrahmen (DQR).

In Teil Bwird zundchst dargelegt, warum WiFF Impulse fiir die Kompetenzorientierung setzen mochte.
Zudem werden der Aufbau sowie die Funktion der WiFF-Kompetenzprofile erldutert. Nach einer Einfiih-
rung in die Handhabung des Kompetenzprofils und einer Vorbemerkung der Expertengruppe folgt das
Kompetenzprofil ,Kita-Leitung*.

13
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1 Kompetenzorientierung in der Weiterbildungsinitiative
Friihpadagogische Fachkrafte

1.1 Das Kompetenz-
paradigma in der Aus- und
Weiterbildung

Der Kompetenzbegriff hat in der Bildungsland-
schaft in den letzten Jahren eine neue Schubkraft
entfaltet. Dazu gaben insbesondere bildungspo-
litische Entwicklungen wie das Bologna-Abkom-
men an den Hochschulen oder die PISA-Studie
im Schulbereich den Anstof3. Auch die Aus- und
Weiterbildung befindet sich derzeit auf dem Weg
zu kompetenzorientierten Lehr-Lernformaten.
Akzente hierfiir werden insbesondere durch den
Europdischen Qualifikationsrahmen (EQR) bzw. auf
nationaler Ebene durch den Deutschen Qualifika-
tionsrahmen (DQR) gesetzt, die zu einer Neuaus-
richtung der Bildungsbereiche herausfordern. Im
Folgenden soll ein Einblick in diese Bewegungen
gegeben werden.

EQR und DQR

Die europdische Berufsbildungspolitik hat mit der
Lissabon-Strategie im Jahr 2000 ein Programm ver-
abschiedet, das vorsieht, Europa bis zum Jahr 2010
,zum wettbewerbsféhigsten und dynamischsten
wissensbasierten Wirtschaftsraum der Welt* zu
machen (Scherb 2012). Das Programm wurde mit
der Strategie ,,Europa 2020 verldngert. Als deren
Ziele werden ,die Hebung der Berufsbeteiligung
in den europdischen Landern, die Starkung der
beruflichen Bildung und ihrer gesellschaftlichen
Wertigkeitund Verwertbarkeit sowie die Durchlés-
sigkeit der Bildungs- und Berufsbildungssysteme*
beschrieben (DeiBinger 2009, S. 94).

Alswichtige Richtlinie fiir die Umsetzung dieser
Strategie gilt der Europdische Qualifikationsrahmen
(EQR), der in Maastricht 2004 angestoBen sowie
2008 von Européischem Parlament und Rat ange-
nommen wurde. Der EQR ist ein Referenzrahmen,

der erstmals Abschliisse der allgemeinen, beruf-
lichen und akademischen Aus-und Weiterbildung
europaweit in einem System vereint und damit
vergleichbar macht. Schulische Bildung, Berufsbil-
dung und Hochschulbildung werden unter dieser
Idee als offene Systeme betrachtet. Diese Sichtweise
steht kontrar zur deutschen Tradition, nach der
die Bildungssektoren nicht nur klar voneinander
abgegrenzt sind, sondern sich auch in ihren jewei-
ligen Lernkulturen deutlich unterscheiden. Die
Einmiindung von einem in den néchsten Sektor
ist abhdngig vom jeweiligen Bildungsabschluss
und folgt einer gestuften Bildungslogik. Mit der
Einfihrung des EQR werden diese Traditionen
hinterfragt. Der Aufbau des EQR ist deutlich an die
Bildungs- und Berufsbildungssysteme der anglo-
amerikanischen Linder angelehnt (ebd., S. 96). Mit
dem Qualifikationsrahmen sollen sowohl formale,
alsauchinformellund non-formal erworbene Kom-
petenzen abgebildet werden. Er besteht aus acht
Niveaustufen und drei Kategorien, in denen durch
Deskriptoren Kategorien festgelegt werden, die
charakteristische Kompetenzen (knowledge, skills,
competences) beschreiben. Statt der klassischen
Bildungsabschliisse stehen hier allgemeine Hand-
lungskompetenzen im Vordergrund (ebd., S. 95).
Die europdischen Staaten haben sich verpflichtet,
auf der Basis des EQR nationale Qualifikationsrah-
men zu entwickeln (The European Center for the
Development of Vocational Training 2010, S. 21).
Die Umsetzung in nationale Qualifikationsrahmen
erfolgt im Gegensatz zum Bologna-Prozess relativ
offen und fiihrte zu sehr unterschiedlichen Rah-
men in den verschiedenen europdischen Liandern
(Friederich 2013, S. 86 ff.). Mit der Entwicklung des
Deutschen Qualifikationsrahmens (DQR) wurde eine
intensive Debatte ausgelost, die bis heute nicht
an Dynamik verloren hat (Berth/Diller/Niirnberg/
Rauschenbach 2013).



Der Deutsche Qualifikationsrahmen hat das Ziel,
Kompetenzen bildungsbereichiibergreifend zu
beschreiben und vergleichbar zu machen und
wurde vom Arbeitskreis Deutscher Qualifikations-
rahmen (AK DQR 2011) entwickelt. Im Gegensatz
zum EQR werden bislang keine non-formalen und
informellen Kompetenzen beriicksichtigt, eine
Weiterentwicklungdes DQRindiese Richtungistje-
dochvorgesehen.Insbesondere die Zuordnungvon
Bildungs- und Berufsabschliissen zu den verschie-
denen Kompetenzniveaussorgtseitder Vorstellung
des DQR zum Teil fir heftige Kontroversen. Die
Zuordnung des Abiturs zu einer Niveaustufe wurde
zundchst zuriickgestellt (Rauschenbach 2013). Im
Januar 2012 einigten sich Spitzenvertreterinnen
und -vertreter von Bund, Lédndern und Sozialpart-
nern auf einen Kompromiss bei den Zuordnungen
der beruflichen Bildung sowie der Abschliisse auf
Hochschulebene in die Niveaustufen des DQR
(Pressemitteilung des BMBF vom 31.01.2012). Fir
friihpadagogische Fachkrafte bedeutet dies: Auf
Stufe 6 finden sich sowohl die Abschliisse der
Erzieherinnen und Erzieher an den Fachschulen
bzw. Fachakademien fiir Sozialpddagogik als auch
die Bachelor-Abschliisse der Absolventinnen und
Absolventen kindheits- bzw. friithpddagogischer
Studiengénge; die Qualifikation der Sozialassisten-
tinnen und -assistenten bzw. Kinderpflegerinnen
und Kinderpfleger ist Stufe 4 zugeordnet. Im Mai
2013 wurde mit der Unterzeichnung des gemein-
samen Beschlusses zum DQR durch das Bundesmi-
nisterium fir Bildung und Forschung (BMBF), das
Bundesministerium fur Wirtschaftund Technologie
(BMWi), die Kultusministerkonferenz (KMK) und
die Wirtschaftsministerkonferenz (WMK) eine
Grundlage zur Einfiihrung des Deutschen Quali-
tatsrahmens geschaffen.

Dieim EQR geforderte Ausrichtung des allgemei-
nenund beruflichen Bildungssystems auf,,Kompe-
tenzen® impliziert einen verdnderten Blick auf die
Lernkultur in der Aus- und Weiterbildung, was im
Folgenden naher erldutert wird.

Kompetenzorientierung
Die Diskussion um den Kompetenzbegriff ist ge-
pragtdurchunterschiedliche Phasen der Akzeptanz
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in der deutschen Bildungslandschaft (Erpenbeck/
von Rosenstiel 2007, S. XVIII). In der Erziehungs-
wissenschaft wurde der Begriff insbesondere durch
Heinrich Roth in den 1970er-Jahren etabliert. Im
Rahmen der Kompetenzdiskussion gab er den
wichtigen Anstof3, das Verstdndnis von Kompetenz
uber entsprechende Modelle zu konkretisieren.
In den letzten Jahren haben sich verschiedene
Kompetenzmodelle durchgesetzt, die sich grob in
sogenannte Struktur-, Prozess- und Stufenmodelle
unterscheiden lassen. Ein einheitliches Modell zur
Kompetenzerfassungliegt nicht vor und ist derzeit
auchnichtdenkbar (ebd.,S.XVII). Denn Kompetenz-
modelle unterscheiden sich in Abhéngigkeit von
bestimmten Handlungsdimensionen, die erfasst
werden sollen. Grundsétzlich wird anhand der un-
terschiedlichen Kompetenzmodelle versucht, den
Prozess der Handlungsféhigkeit zu erfassen und zu
markieren, welche Kompetenzfacetten hier haupt-
sdchlich zusammenwirken. Generell kann davon
gesprochen werden, dass unter Kompetenz ,die
Verbindung von Wissen und Kénnen in der Bewal-
tigung von Handlungsanforderungen®verstanden
wird (Klieme/Hartig 2007, S.19). Der Kompetenzbe-
griffistdamitkontextspezifisch ausgerichtet, tragt
aber den Anspruch auf Verallgemeinerung in sich
und weist mit der Dimension, Individuen zu selb-
storganisiertem Handeln zu beféhigen, eine Ndhe
zu einem aufkldrerischen Bildungsverstandnis
auf. Hinter der Systematik von EQR und DQR steht
die Annahme, dass Bildungsprozesse auf konkrete
Handlungssituationen in der Praxis vorbereiten sol-
len. Dasbedeutet, dass ein Qualifizierungsangebot,
dasaufdie Bewdltigung einer bestimmten Situation
ausgerichtetist, alle notwendigen Teilkompetenzen
(Kompetenzfacetten) berticksichtigen muss.

Der DQR unterscheidetzwischen ,Wissen®, ,Fer-
tigkeiten® sowie ,Sozial- und Selbstkompetenz®.
Stellt man die Handlungsfahigkeit - und damit
das (professionelle) Handeln einer Person - in den
Mittelpunkt der Bildungsprozesse, hat das weitrei-
chende didaktische Konsequenzen. Aufgrund der
verdanderten Zielsetzung wird von Bildungsinsti-
tutionen entsprechend erwartet, Bildungsprozesse
zukiinftig so zu gestalten, dass Lerngelegenheiten
so angelegt sind, dass Handlungsanforderungen im
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Mittelpunkt der Lernsituation stehen. Hierbei gilt
es, die unterschiedlichen Kompetenzfacetten im
Blick zubehalten und entsprechende Lerngelegen-
heiten dafiirzunutzen. Die ,kompetenzorientierte“
Aus- und Weiterbildung hat daher groB3e Auswir-
kungen auf die Aus- und Weiterbildungsformate,
dieaufgefordertsind, Lern-und Arbeitswelt starker
zu verschrénken.

In der Berufsbildung wurde bereits in den
1960er-Jahren angenommen, dass das vermittelte
Wissen fiir die Bewdaltigung von Aufgaben durch
die Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer nicht
ausreicht, da der technische Wandel ein stetiges
Dazulernen erfordert (Edelmann/Tippelt 2007,
S.130). Es entstand eine breite Diskussion um die
sogenannten ,Schliisselkompetenzen®, die es
ermoglichen (sollen), auch unbekannte Heraus-
forderungen zu meistern und Wissen individuell
auf neue Situationen zu iibertragen. Individuen
sollten tiber ,addquate Selbststeuerungs-, Koor-
dinations- und Kommunikationsfahigkeiten (...)
verfiigen® (ebd., S.132), die es ihnen ermdoglichen,
selbststdndig und flexibel auf Verdnderungen zu
reagieren und konstruktivneue Informationen und
Erfahrungen zu verarbeiten (SchiBler 2007, S. 51).
Gerhard Mertens legte dazu in den 1970er-Jahren
ein erstes Konzept vor, das als Grundlage fiir ein
Verstdndnis von Qualifikationen diente, ,,das tiber
enge, an unmittelbare Anforderungen beruflicher
Tétigkeiten gebundene Kenntnisse und Fahigkeiten
hinausreichte“ (Mertens zitiert in Edelmann/Tip-
pelt 2007, S. 131). Die wachsende Bedeutung von
Kompetenzen in der Aus- und Weiterbildung ist
demnach Ergebnis ,beschleunigter Innovations-
dynamiken (...), die in beruflichen und privaten
Lebensbereichen zu immer komplexeren Anfor-
derungen fithren®(ebd.,S.132). Damitwurde in der
Berufsbildung schon frith der Weg eingeschlagen,
nicht nur auf formale Bildungsziele abzuheben,
sondernin Aus-und Weiterbildungsprozessen auch
sogenannte ,life skills“ bzw. inhaltsiibergreifende
Kompetenzen zu férdern. Kompetenzorientiert
aus- bzw. weiterzubilden bedeutet zunéchst, die
Verschiedenheit der Lernenden anzuerkennen
und die Lehrprozesse entsprechend teilnehmero-
rientiert auszurichten. Weiterhin sind die konkret

relevanten Handlungsanforderungen der Teilneh-
menden zu identifizieren, um auf der Basis dieser
Handlungsanforderungen die Lehr-Lernprozesse
»~passgenau” zu gestalten. Die Bertiicksichtigung
und Bearbeitung aller Kompetenzbereiche ist
Ziel einer kompetenzorientierten Methodik und
Didaktik.

Kompetenzorientierte Weiterbildungen in
der Friihpddagogik
Indenletzten Jahren zeigen sich sogenannte Inno-
vationsdynamiken auch im friithpddagogischen Ar-
beitsfeld. Diese wurden insbesondere durch den so-
zialen Wandel motiviertund fithrten zu tiefgreifen-
den strukturellen Reformbewegungen in diesem
Bereich wie z.B. dem Recht auf einen Krippen- und
Kindergartenplatz, Bildungs- und Orientierungs-
planen der Lander oder auch der Sprachstands-
erfassung und Anspriichen in Richtung inklusiver
Bildungu.v.a.Diese Innovationsdynamiken fiihrten
nicht nur zu einem Bedeutungswandel frithkind-
licher Institutionen im Gesellschaftssystem, son-
dernstellen auch die pddagogischen Fachkréfte vor
neue Herausforderungen im Berufsalltag. Aufgabe
der Aus-und Weiterbildungistes, die Fachkrafte auf
die immer komplexer werdenden Anforderungen
in der Praxis vorzubereiten.
Kompetenzorientierung kann dazu beitragen,
Weiterbildungen auf konkrete, alltédgliche Hand-
lungsanforderungen auszurichten und auf diese
Weise die Fachkréfte in ihrer Handlungsfahigkeit
zu unterstiitzen und diese zu erweitern. In erster
Linie sind professionelle Handlungskompetenzen
zu stérken, d.h. Fachkréfte zu befdhigen, ihre Routi-
nenundden pddagogischen Alltag vor dem Hinter-
grund wissenschaftlichen Wissens zu reflektieren.



1.2 Die Kompetenzprofile
der WiFF

Die Kompetenzprofilesind als Qualitdtsentwicklungs-
instrumente fir die Weiterbildung frithpddagogi-
scher Fachkréfte zu verstehen. Das Kompetenzprofil
der Wegweiser Weiterbildung représentiert nichtdas
volle Repertoire einer pddagogischen Fachkraft zu
einem bestimmten Schwerpunktbereich, sondern
dientvielmehr dazu, passgenaue Weiterbildungen
in Anlehnung an spezifische Handlungsanforde-
rungen zu konzipieren. Weiterbildungsanbieter
erhalten damit Uiber die konkrete Bestimmung
von Lerninhalten hinaus einen konzeptionellen
Rahmen fir die Entwicklung von kompetenz-
orientierten Weiterbildungsangeboten. Kompe-
tenzprofile sind eine Voraussetzung fiir den Weg
Zu einer outcome-orientierten Gestaltung von
Weiterbildung (Arnold 2012). In der Veranstaltung
erhalten die Teilnehmenden Lerngelegenheiten,
dieaufunterschiedliche Teilkomponenten (Wissen,
Fertigkeiten, Sozial- und Selbstkompetenz) zielen
und damit die Weiterentwickelung der Hand-
lungskompetenz unterstiitzen. Anhand des Kompe-
tenzprofils konnen die Kompetenzen mit Blick auf
die unterschiedlichen Handlungsanforderungen
schrittweise in den Weiterbildungen bearbeitet
werden. Die Kompetenzprofile sind ,,idealtypische“
Konstrukte und ,markieren die Ziellinie, auf die
sich Lernende mit ihrer Kompetenzentwicklung
hinbewegen.“ (Arnold 2012, S. 47) Diejenigen, die
an einer Weiterbildung interessiert sind, erhalten
einen Uberblick tiber die Kompetenzen in einem
Themenfeld, der es ihnen erlaubt, gezielt zu ent-
scheiden, zu welchen Aspekten sie vordringlich
Weiterbildung in Anspruch nehmen wollen.

Kompetenzprofile der WiFF unterstiitzen die
Modularisierung von Weiterbildung

Um Kompetenzen zu erwerben bzw. weiterzuent-
wickeln, reicht die Teilnahme an einer einzelnen
Veranstaltung nicht aus. Kompetenzerwerb ist ein
langfristiger Prozess, der nichtnurin non-formalen
sondern auch in informellen Kontexten stattfin-
det. Kompetenzen erweitern sich in konkreten
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Handlungssituationen, wenn bisherige Erfahrun-
gen sich mit neuen Perspektiven, die durch die
Weiterbildungen eréffnet werden, verschréanken.
Fir die Konzeption einer kompetenzorientierten
Weiterbildung sind die Kompetenzprofile der
WIFF aufgrund ihrer differenzierten und prézisen
Formulierungbesonders geeignet, umdie einzelnen
Kompetenzfacetten im Rahmen von unterschied-
lichen Handlungsanforderungen detailliert zu
beleuchten. Diese Form der Ausdifferenzierung er-
leichtertdie gezielte Planung von Weiterbildungs-
programmen, weil die Kompetenzprofile der WiFF
einen Uberblick iiber das breite Spektrum wichtiger
Kompetenzen fir einen bestimmten Qualifizie-
rungsbereich geben. Daherlddtdas Kompetenzpro-
fil dazu ein, modularisierte Weiterbildungen auf-
zubauen, die zentrale Handlungsanforderungen
in Teilmodulen vermitteln. Die Kompetenzprofile
der WIFF zeigen, wie angestrebte Lernergebnisse
alsKompetenzen formuliert werden konnen. Damit
bieten sie eine Grundlage fiir die Modularisierung
von Weiterbildungsangeboten, die aufeinander
aufbauen, um zur Entwicklung von iibergreifen-
den Curricula beizutragen. Modular aufgebaute
Weiterbildungsbausteine beférdern lebenslanges
Lernenund kénnen zu einer langfristen beruflichen
Entwicklung beitragen. Wenn die Module durch
die Vergabe von Credit Points insgesamt zu einer
stufenweisen Hoherqualifizierung beitragen, wére
das Ziel ,,Aufstieg durch Bildung*® erreicht. Auch
wenn die formale Eingliederung von Weiterbil-
dungsangeboten im DQR noch nicht greifbar ist,
stellt die Kompetenzorientierung von Weiterbil-
dung einen ersten Schritt hin zu einem gestuften
Weiterbildungssystem dar. In einem solchen System
mit modularen Weiterbildungsbausteinen liegt
auch die Chance, Entwicklungspfade transparent
zu machen und Anrechnungsmaoglichkeiten zu
integrieren (von Hippel/Grimm 2010).

Abweichungen von der DQR-Systematik

DasZielvon WiFFistes, Kompetenzen moglichstauf
konkrete Situationen bezogen zu bestimmen. WiFF
nutztdaherin den Kompetenzprofilen einschldgige
Fachsprache, um frithpddagogische Situationen
prazise beschreiben zu kénnen. Damit heben sich

17



18

B | Kompetenzorientierte Weiterbildung

die WiFF-Kompetenzprofile von den standardisier-
tenund abstrakten Formulierungen des Deutschen
Qualifikationsrahmens ab. Eine weitere Abwei-
chung stellt die Nichtzuordnung zu einer DQR-Ni-
veaustufe dar. Eswird davon ausgegangen, dass die
Zielgruppe der Weiterbildungen, die auf der Basis
der WiFF Kompetenzprofile konzipiert sind, Erzie-
herinnen und Erzieher sind, die nach DQR-MafBst&-
ben dem Kompetenzniveau 6 zugeordnet werden.
Daher orientieren sich die Formulierungen der
Kompetenzprofile am Ausbildungsniveau von Er-
zieherinnen und Erziehern. Gleichwohlkénnen die
Profile auch fur frihpddagogische Fachkréafte mit
unterschiedlichen Voraussetzungen nutzbar sein.
So bieten ausgewdhlte Teile der Kompetenzprofile
Anknuipfungspunkte zur Hoherqualifizierung fur
verschiedene frithpaddagogische Berufsgruppen.

Anschlusstdhigkeit durch WiFF
Kompetenzprofile

Die konkrete Beschreibung von Lernergebnissen
und die kompetenzorientierte Konzeption und
Durchfiihrung von Weiterbildungsangeboten ist
in formaler Hinsicht die Basis, um Kompetenzen
aus einer Weiterbildung auf ein Hochschulstudi-
um anrechnen zu kénnen. Die Weiterbildungs-
Curriculamissen folglich sokonzipiertsein, dass sie
anschlussfahig sind zu anderen Qualifizierungen.
Eine weitere Voraussetzung fiir die Anschlussféhig-
keit sind kompetenzbasierte Priifungsverfahren.
Wenn eine Niveaustufe fir eine Weiterbildung
festgelegtund moéglicherweise Credit Points erwor-
ben wurden, kann die Weiterbildung im Sinne des
lebenslangen Lernens ein Baustein zur Héherqua-
lifizierung und fir den beruflichen Aufstieg sein.

1.3 Aufbau der
Kompetenzprofile

Das Kompetenzmodell, das als Referenz fiir die
WiFF-Kompetenzprofile genutzt wird, ist der
DQR. Neben seiner politischen Bedeutung ist er
mit seiner analytischen Unterscheidung von vier
Dimensionen auch gut geeignet, themenspezifi-
sche Kompetenzprofile zu entwickeln (vgl. Tab. 1).
Diese Ausdifferenzierung weist nichtnur deutliche
Ahnlichkeiten mit anderen Kompetenzklassifizie-
rungen (Edelmann/Tippelt 2007, S.133; Erpenbeck/
von Rosenstiel 2007, S. XV 1.) auf, sondern sie findet
sichauch als Ausbildungsziel in den Studiengéngen
furfrithpadagogische Fachkréfte (Frohlich-Gildhoff
u.a. 2011).

Kompetenz definiert sich nach dem DQR als die
,Fahigkeit und Bereitschaft des Einzelnen, Kennt-
nisse und Fertigkeiten sowie personliche, soziale
und methodische Fahigkeiten zu nutzen und sich
durchdacht sowie individuell und sozial verant-
wortlich zu verhalten. Kompetenz wird in diesem

Sinne als umfassende Handlungskompetenz ver-
standen” (AKDQR 2011, S. 16).
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Tabelle 1: Struktur des Deutschen Qualifikationsrahmens (DQR)

Fachkompetenz Personale Kompetenz
Tiefe und Breite Instrumentale und Team-|Fiihrungs- Eigenstdndigkeit/
systemische Fertig- fahigkeit, Verantwortung,
keiten, Beurteilungs- Mitgestaltung und Reflexivitét,
fahigkeit Kommunikation Lernkompetenz
Quelle: AK DQR 2011
Fachkompetenz/Wissen und Fertigkeiten Selbstkompetenz'

Unter der Rubrik ,,Wissen® (vgl. Abb. 1) werden
im DQR zentrale, fir die Bewéltigung der jewei-
ligen Anforderung erforderliche Kenntnisse und
Wissensbestdnde aufgefihrt. Im Vergleich dazu
zeichnen sich , Fertigkeiten® durch einen deutlich
stérkeren Handlungsbezug aus, d.h. hier wird
beschrieben, welche Handlungen die Fachkraft
beherrschen sollte (z.B. ,fithrt Gesprache mit El-
tern”). Laut DQR gehoren dazu instrumentale und
systemische Fertigkeiten sowie Beurteilungsféhig-
keit. Fir den Bereich der Pddagogik ist diese eher
technische Charakterisierung zu erganzen umdie
Fertigkeit, kreativ Probleme zu l6sen sowie Wissen
sinnorientierteinzuordnen und zu bewerten (Edel-
mann/ Tippelt 2007, S.133).

Sozialkompetenz

Laut DQR sind zur ,Sozialkompetenz“ Team- bzw.
Fiuhrungsfahigkeit, Mitgestaltung und Kommuni-
kation zu zédhlen. Nach Doris Edelmann und Rudolf
Tippelt (2007) wéaren hier sowohl sprachliche Aus-
drucksfahigkeitund die Fahigkeit zur situationsge-
rechten Selbstdarstellung zu erganzen als auch Em-
pathie und die Ubernahme sozialer Verantwortung
im Sinne von Respekt, Solidaritdt und prosozialem
Verhalten. Die Grenze zwischen ,Fertigkeiten“und
»Sozialkompetenz®ist oftflieBend: So sind beispiels-
weise alle Fertigkeiten, die mit Kommunikation und
Interaktion zusammenhéngen, eng mitden ,Sozial-
kompetenzen® Wertschdtzung und prosozialem
Verhalten verbunden.

»Selbstkompetenz* als zweite Komponente von
Personaler Kompetenz bezieht sich laut DQR auf
Eigenstandigkeitbzw. Verantwortung, Reflexivitét
und Lernkompetenz. Damit ist in Kurzfassung das
abgedeckt, was Doris Edelmann und Rudolf Tippelt
(ebd.) als ,,Personale Kompetenz“ bezeichnen. In
diesen Bereich fallen zudem die Einordnung per-
sonlichen Erfahrungswissens, die Entwicklung von
Selbstbewusstsein und Identitat sowie die Fahigkeit
zur Strukturierung und der Umgang mit Normen
und Werten. Diese Form von Reflexionswissen ist
furdie pddagogische Arbeitvon besonderer Bedeu-
tung: Reflexionswissen ,entsteht, wenn implizites
Handlungswissen, also das, was im Alltag selbstver-
stdndlich erscheintund gut funktioniert (oder auch
nicht), bewusst und explizit gemacht wird und da-
mit iiberhaupt erst Gegenstand des Nachdenkens,
der Diskussion und des Theorie-Praxis-Vergleichs
werden kann*® (von Balluseck/Nentwig-Gesemann
2008,S.291.).

1 Inderim Marz 2011 verabschiedeten Version des DQR wird
der im Entwurfvon 2009 verwendete Begriff ,,Selbstkom-
petenz* ersetzt durch ,Selbststandigkeit®. Im WiFF-Kom-
petenzprofil wird an der Formulierung ,.Selbstkompetenz*
festgehalten, weil dieser nicht alltagssprachlich gepragte
Begriff besser geeignet ist, die Besonderheit der Reflexion
des eigenen Tuns sowie der eigenen Orientierungen und
Deutungsmuster zu kennzeichnen, die einen Kern dieses
Kompetenzelements ausmachen. Mit ,Selbststandigkeit*
wird demgegeniiber eher die Durchfiihrung von Handlun-
gen ohne Unterstiitzung durch Dritte assoziiert.
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Zum Stellenwert der
Handlungsanforderungen

Die Struktur des DQR wurde in den WiFF-Kom-
petenzprofilen um die Beschreibung von ,,Hand-
lungsanforderungen® ergdnzt. Handlungsan-
forderungen sind typische, regelmaBig wieder-
kehrende Situationen aus dem Berufsalltag der
frihpddagogischen Fachkréfte im jeweiligen
Qualifizierungsbereich, die eine Fachkraft bewal-
tigen muss. Die auf Handlungsanforderungen
bezogene Benennung von Wissen, Fertigkeiten,
Sozialkompetenz und Selbstkompetenz ergibt eine
erheblich prézisere Bestimmung der unterschied-
lichen Dimensionen von Kompetenzen, als dies in
denverschiedenen Qualifikationsrahmen méglich
ist, die fur den frithpddagogischen Bereich ent-
wickelt wurden (Pasternack/Schulze 2010). Wenn
fir einen Qualifizierungsbereich jeweils gut 20
Handlungsanforderungen formuliert werden,
ist nicht davon auszugehen, dass eine einzelne
Weiterbildung alle diese Anforderungen aufgrei-
fen kann. In einer Veranstaltung kann sicherlich
immer nur eine begrenzte Auswahl an Hand-
lungsanforderungen als Schwerpunkt ausgewdhlt
werden, fir die der Kompetenzerwerb - dem Qua-
lifizierungsbedarf der Fachkréfte entsprechend -
angebahnt bzw. erweitert werden soll.

1.4 Anforderungen an die
Weiterbildnerinnen und
Weiterbildner

Frithpddagogische Weiterbildungsangebote kom-
petenzorientiert zu gestalten, wird in Deutsch-
land erst in Ansdtzen umgesetzt. Wenn der Pa-
radigmenwechsel von der Ebene der Fachpolitik
aus auch die Praxis von Weiterbildung erreichen
und verdndern soll, miissen Ansétze (beispielswei-
se zur didaktischen Gestaltung der Lehr-Lernpro-
zesse) entwickelt, erprobt und verbreitet werden,
mit denen dieser Anspruch in der Konzeption und
Durchfiihrung von Angeboten umgesetzt werden
kann. Eine kompetenzorientierte Weiterbildung
setzt voraus, dass die Weiterbildnerinnen und
Weiterbildner an den vorhandenen Kompeten-
zen der Teilnehmenden ansetzen und darauf auf-
bauend die Veranstaltung konzipieren und durch-
fithren. Die Kompetenzentwicklung der Teilneh-
menden steht im Weiterbildungsverlauf im Fokus.
Derzeit fehlt es noch an adaptiven Verfahren, um
die Kompetenzen bzw. die Kompetenzentwick-
lung im Rahmen einer Veranstaltung auf prakti-
kable Weise einzuschétzen. Erste Ansatze liefern
hier Projekte des AWIiFF-Forderbereichs des BMBE.
Diese erprobten ,Kompetenzbasierte Priifungs-
und Feedbackverfahren fir die friihpddagogische
Aus- und Weiterbildung“ an der Evangelischen
Hochschule Freiburg und der Alice Salomon Hoch-
schule Berlin.

Kompetenzen systematisch zu erfassen und zu
bestétigen, istletztlich eine entscheidende Voraus-
setzung dafiir, dass die Kompetenzorientierung zur
Verbesserung der Anrechenbarkeit und Durchlés-
sigkeitin der friihpddagogischen Aus- und Weiter-
bildung beitragen kann. Auf derinhaltlichen Ebene
sollen die WiFF-Kompetenzprofile Weiterbildnerin-
nen und Weiterbildner sowie die Vertreterinnen
und Vertreter der Aus- und Weiterbildung dazu
anregen, Curricula und anrechenbare Module zu
entwickeln, um die Anschlussfdhigkeit zwischen
Aus-und Weiterbildung zu erhdhen. Es gibt bereits
einzelne Initiativen, die sich genau dieser Aufgabe
angenommen haben (z.B. die Zertifizierungsinitia-



tive Stidbaden, ZFS). Die Kompetenzprofile konnen
die fachliche und inhaltliche Grundlage fiir solche
Initiativen bieten und damit zu deren Verbreitung
beitragen. Die Orientierung an den Kompetenzen
der Teilnehmenden setzt eine ressourcenorientier-
te,wertschidtzende und von Selbstreflexion getrage-
ne Grundhaltung der Weiterbildnerinnen und Wei-
terbildner gegeniiber den Teilnehmenden voraus.
Mit der Orientierung an den Kompetenzprofilen
riicktder Transfer der Weiterbildungsinhalteinden
Mittelpunkt, da die zu erwerbenden Kompetenzen
handlungspraktisch formuliertsind. Damitsind die
Weiterbildnerinnen und Weiterbildner gefordert,
ihre Methodik und Formate zielgruppenorientiert
und konstruktivistisch auszurichten sowiereflexive,
theoretische und handlungspraktische Elemente zu
verschrdnken. Dies gelingt nur, wenn die Weiter-
bildungsveranstaltung mit der Praxis, also der
Arbeitswelt, systematisch verzahnt wird.
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2 Das Kompetenzprofil ,,Kita-Leitung*®

2.1 Die Handhabung des
Kompetenzprofils

Die Expertengruppe ,Leitung in Kindertagesein-
richtungen® erarbeitete in einem mehrstufigen,
diskursiven Prozess das Kompetenzprofil. Auf der
Grundlage des fachwissenschaftlichen Uberblicks,
wieerinTeil A,Kap.1dargestelltist, wurden die zen-
tralen Handlungsanforderungen fiirdie Leitungsta-
tigkeitin einer Kindertageseinrichtung bestimmt.

Wissen - Fertigkeiten — Sozialkompetenz -
Selbstkompetenz

Fiir die Bewdltigung der einzelnen Handlungsan-
forderungen wurden die entsprechenden Kompe-
tenzen formuliert. Die Anbahnung der beschriebe-
nen Kompetenzen soll durch Weiterbildungbeiden
einzelnen Teilnehmenden unterstiitzt und gefor-
dertwerden. Die Expertengruppe hatsich beidieser
Zusammenstellung am Modell des DQR orientiert
und die Kompetenzen nach den darin benannten
vier Kategorien Wissen, Fertigkeiten, Sozialkompe-
tenz und Selbstkompetenz differenziert. Dabei ist
der Unterschied zwischen Fertigkeiten und Sozial-
kompetenzoftflieBend.Zum Teil finden sich beider
Auflistung der Kompetenzen in diesen Kategorien
bei unterschiedlichen Handlungsanforderungen
dhnliche Formulierungen. Diese Wiederholungen
sind beabsichtigt, um die Bedeutung einzelner
Kompetenzen fir die erfolgreiche Bewdltigung
verschiedener Herausforderungen hervorzuheben.
Zumal davon auszugehenist, dassjeweilsnurausge-
wahlte Handlungsanforderungen Gegenstand von
Weiterbildungsveranstaltungen werden.

Basiskompetenzen und vertiefende
Kompetenzen

Das Kompetenzprofil verzichtet auf die formalen
Niveaustufen des DQR, unterscheidetaberzwischen
Basiskompetenzen und vertiefenden Kompeten-

zen, die in den nachfolgenden Ubersichtstabellen
durch,+“gekennzeichnetsind. Die Differenzierung
soll zum einen der Tatsache Rechnung tragen,
dass Weiterbildungsangebote in der Praxis von
unterschiedlicher Dauer sind und zum anderen
die Ausgangskompetenzen der Teilnehmenden
sehr heterogen sein konnen. Die Unterscheidung
zwischen Basiskompetenzen und vertiefenden
Kompetenzen gibt Weiterbildungsanbietern eine
Orientierung, welche Kompetenzen in einem Qua-
lifizierungsbereich als Grundlagen zu vermitteln
sind und welche dariiber hinausgehen.

Kompetenzen = konkrete Lernziele

Die Kompetenzformulierungen stellen konkrete
Lernziele einer Weiterbildung dar, aufdie hin Ange-
bote aufgebaut und didaktisch konzipiert werden
koénnen. Zudem bietet das Kompetenzprofil eine
Folie, um zu priifen, inwieweit die bestehenden
Weiterbildungsangebote zur Entwicklung zentra-
lerKompetenzen beitragen. Hierfiirkénnen sowohl
das gesamte Kompetenzprofil als auch einzelne
Handlungsanforderungen herangezogen werden.

Zielgruppen

Fir Weiterbildnerinnen und Weiterbildner ist das
Kompetenzprofil ein Instrument, mit dem Weiter-
bildungsangebote kompetenzorientiert konzipiert
und umgesetzt werden kénnen. Trager von Weiter-
bildungsangeboten kénnen sich an dem Kompe-
tenzprofil orientieren, wenn sie einen Auftrag an
ihre Weiterbildnerinnen und Weiterbildner verge-
ben. Aber auch Trager von Kindertageseinrichtun-
gen konnen das Kompetenzprofil als Folie nutzen,
um den Weiterbildungsbedarf zu eruieren und
dementsprechend Angebote auszuwéhlen. Schlief3-
lich kénnen Kita-Leitungen das Kompetenzprofil
nutzen, umselbstreflexivden individuellen Weiter-
bildungsbedarf zu tiberpriifen und anzumelden.
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Das Kompetenzprofil ist Orientierungshilfe
Das Kompetenzprofil ist ein erster Schritt, um die
Kompetenzorientierung in der Weiterbildung zu
verankern, indem es exemplarisch zeigt, wie Hand-
lungsanforderungen formuliertund dazugehorige
Kompetenzen definiert werden kénnen. In diesem
Sinne versteht es sich nicht als verbindlicher Vor-
gabenkatalog, sondern als Orientierungshilfe und
Ausgangspunkt, von dem aus die Weiterentwick-
lung im Austausch von Wissenschaft und Praxis
aufgenommen werden kann.

2.2 Vorbemerkung der
Expertengruppe

Susanne Skoluda-Feldes

Kindertageseinrichtungen sind Bildungseinrich-
tungen. Daher benétigen diese ein Management,
das den lernenden Menschen, seien es die Kinder,
die Fachkrafte oder die Eltern, in den Mittelpunkt
stellt. Kita-Leitungen haben die zentrale Aufgabe,
die Bildung, Erziehung und Betreuung der Kinder,
die die Einrichtung besuchen, sicherzustellen und
weiterzuentwickeln. Dabei mussen sie immer wie-
dereine Balance zwischen den frithpddagogischen
und den notwendigen betriebswirtschaftlichen
Prozessen herstellen.

Die Umsetzung dieser Aufgabe geschiehtjedoch
vor dem Hintergrund zunehmend komplexer
werdender Anforderungen an Kindertagesein-
richtungen und unterschiedlicher Rahmenbedin-
gungen. Sich wandelnde Finanzierungssysteme,
sehr heterogene Tragerstrukturen, veranderte
Erwartungen von Eltern und Gesellschaft, ldngere
Offnungszeiten, die Aufnahme immer mehr jiin-
gerer Kinder sowie sehr heterogene Familienfor-
men und Lebensbedingungen von Familien, ver-
schiedene Bundes- und Landesprogramme sowie
Projekte von Firmen zur Weiterentwicklung der
Kindertageseinrichtungslandschaftsind nureinige
Schlagworter aus der Themenpalette, mit der Kita-
Leitungen heute konfrontiert sind. Sie bewegen
sichim Spannungsfeld zwischen Pddagogik und Be-
triebswirtschaft, zwischen Anspriichen der Politik,
der Gesellschaft, der Trager, der Eltern, der Schule
und nicht zuletzt dem Wohl des Kindes. Im Prinzip
fiihren Kita-Leitungen kleine und mittelstandische
Unternehmen mit einer Vielzahl an Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern. Die Leitungskrafte tragen
eine hohe und umfassende Verantwortung fiir die
Gestaltung des strukturellen und pddagogischen
Alltags in der Einrichtung.

JedeKindertageseinrichtungistin ein Tragersys-
tem eingebettet, das sehr spezifisch ausgestaltetist.
Daraus ergibt sich, dass die Aufgaben des Manage-
ments einer Kindertageseinrichtung zwischen
Tragerund Kita-Leitung sehrverschieden aufgeteilt



sein konnen. Die Ausgestaltung der Schnittstelle
zwischen Trager undKita-Leitungist fiir die Qualitét
der Leitungstétigkeitentscheidend und tibernimmt
fiir das professionelle Leiten einer Kindertagesein-
richtung eine Schliisselfunktion. Damit die Kita-
Leitung die an sie gestellten Anforderungen be-
waltigen kann, bendtigt sie einen entsprechenden
Handlungs- und Entscheidungsspielraum, den sie
im Rahmen der Bedingungen vor Ort mit dem Tréa-
ger klaren und aushandeln muss. Dazu sollten sich
Leitungskrafte mit den in Rahmen der Nationalen
Qualitdtsinitiative formulierten Aufgabendimen-
sionen der Trager von Kindertageseinrichtungen
auseinandersetzen.? Denn moglich ist, dass der
Trager einen nicht unbeachtlichen Teil dieser Auf-
gaben an die Kita-Leitung delegiert. Wichtig ist,
dass der Trager fiir Transparenz sorgt, indem er die
Aufgaben der Kita-Leitung schriftlich, z.B. in Form
einer Stellenbeschreibung, festhalt. Die fiir die Lei-
tungstatigkeiten vorgesehenen Zeitkontingente
sollten in einem angemessenen Verhdltnis zu den
Aufgaben stehen, die der Leitung tibertragen wer-
den. Dariiber hinaus benétigen Kita-Leitungen den
Riickhalt von Seiten des Tragers, um ihrer Aufgabe
bestmoglich gerecht zu werden.

Das Kompetenzprofil ist auf die Funktionsstelle
Kita-Leitung und aufihre Aufgaben in ihren vielfal-
tigen sozialen Beziigen ausgerichtet und entspre-
chend formuliert. Es stellt einen Versuch dar, die
Komplexitét, in der sich Kita-Leitungen bewegen,
zu erfassen und im Umgang mit dieser Komplexi-
tét die zur Erfullung der Aufgaben erforderlichen
Kompetenzen aufzuzeigen. Bei der Formulierung
des Kompetenzprofils konnte nicht immer eine
trennscharfe Abgrenzung zu den Trageraufgaben
durchgehalten werden, denn die Ubergénge sind
flieBend und einrichtungsspezifisch.

2 Diese sind: Organisations- und Dienstleistungsentwick-
lung, Konzeption und Konzeptionsentwicklung, Qualitats-
management, Personalmanagement, Finanzmanagement,
Familienorientierung und Elternbeteiligung, gemeinwesen-
orientierte Vernetzung und Kooperation, Bedarfsermittlung
und Angebotsplanung, Offentlichkeitsarbeit, Bau- und Sach-
ausstattung.
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Kita-Leitungen benétigen fiir die Bewaltigung der
vielféltigen Aufgaben grundlegende Analyse-, Ent-
scheidungs- sowie Aushandlungskompetenzen.
Neben der Kompetenz, Schwerpunkte zu setzen
und einem strategischen Rahmen zu folgen bzw.
diesen zu gestalten, ist der konstruktive Umgang
mit unvorhersehbaren komplexen Situationen
und Aufgaben wichtig. Insgesamt wurde in den
Diskussionen der Expertengruppe deutlich, dass
die Leitungsfunktion ein hohes Reflexionsniveau
sowie eine moglichst weitgehende Rollenkldrung,
zumindest aber eine Rollenbewusstheit voraus-
setzt. Unter Bertiicksichtigung der gegebenen
Rahmenbedingungen muss das handlungs- und
entscheidungsleitende Einrichtungsprofil ge-
meinsam mit dem Trdger, mit Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern entwickelt werden. Hierzu muss
die Leitung die eigene padagogische Haltung
reflektieren und gegebenenfalls weiterentwi-
ckeln, die an sie gestellten Rollenanforderungen
der verschiedenen Interaktionspartner kennen,
bewerten und in Bezug zueinander setzen, um
auf dieser Grundlage die eigene Fiihrungsrolle
zu definieren.

Die Herausforderungen, die mit der Umset-
zung inklusiver frihpddagogischer Ansédtze und
Konzepte verbunden sind, werden die Arbeit in
Kindertageseinrichtungen in den nichsten Jahren
prégen. Das Kompetenzprofil greift die Wertschét-
zung von Vielfalt und Heterogenitit sowie eine
vorurteilsbewusste pddagogische Arbeit nicht nur
inder Bildungsarbeit mitden Kindern auf, sondern
sieht dies als wichtiges Querschnittthema fur alle
Handlungsanforderungen an. Eng verbunden
damit durchziehen partizipative Elemente das
Kompetenzprofil. Denn nur, wenn die Fachkrafte
sowie die Kita-Leitung selbst Beteiligung erleben,
kénnen sie auch der gesellschaftlichen Forderung
nachkommen, die Kinder aktivam Einrichtungsge-
schehen zu beteiligen.

Inseinem Aufbau orientiert sich das vorliegende
Kompetenzprofil fiir Kita-Leitungen am Fiihrungs-
puzzlevon Ruth Simsa und Michael Patak, dasin Teil
A,Kap.1des Wegweisers ndherbeschrieben und fiir
die Leitungspraxis in Kindertageseinrichtungen
ausdifferenziert wird. Auf der Grundlage dieses
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Modells wurden folgende finf Handlungsfelder

festgelegt:

- Aufgaben und Ziele erfillen (Bildungs-, Erzie-
hungs- und Betreuungsauftrag, Betriebsfiih-
rung);

Abbildung 1: Fiihrungspuzzle fiir die Leitungstatigkeit in Kindertageseinrichtungen

Selbstmanagement;

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fithren;
Zusammenarbeit gestalten und
Organisation entwickeln.

Handlungsanforderungen:

- Expertise weiterentwickeln

- Fuhrungsprofil weiterentwickeln

- Aufgabenprofil kldaren

- konstruktiv mit Anforderungen
und Belastungen umgehen

—individuelle Laufbahn planen

Handlungsanforderungen:

- Umsetzung und Fortschreibung
der padagogischen Konzeption
gewahrleisten

- Raumkonzepte und zeitliche
Abldufe planen
und verantworten

-Umsetzung des Bildungsplans
gewahrleisten

-Schutz vor Kindeswohlgefahr-
dung gewabhrleisten

- Qualitatsmanagement
verantworten und organisieren

Bildungs-,
Erziehungs- und

Handlungsanforderungen:

- Visionen fur die Einrichtung
entwickeln

- (Weiter-)Entwicklung der Einrich-
tungsidentitat und -kultur beférdern

-Verdnderungsprozesse initiieren

und moderieren

Strategischen Rahmen
fiir die Leitungstatigkeit setzen

Aufgaben und
Betreuungsauftrag \ Ziele erfiillen

Handlungsanforderungen:
- personelle Ausstattung sicherstellen
- Personaleinsatz planen

-Team- und Personalentwicklung

- Mitarbeiter/-innen fiihren
- Anleitungsprozess gestalten
- Personalcontrolling durchfiihren

verantworten

Handlungsanforderungen:

-Beachtung aller Rahmen-
bedingungen und
Vorgaben sicherstellen

- Einsatz der Ressourcen
sicherstellen

—Abldufe und Prozesse planen
und organisieren

—fiir die Besetzung der Platze
in der Einrichtung sorgen

- Gesundheitsmanagement
gestalten

- strategische Kommunikations-
wege fiir die Offentlichkeits-
arbeit nutzen

Betriebsfiihrung

Handlungsanforderungen:

-Team fiihren

-Zusammenarbeit mit Eltern initiieren
und begleiten

- mit dem Trager kooperieren

—die Einrichtung im Sozialraum

vernetzen

Rahmenbedingungen und Trends einschétzen
Familienleben, Sozialraum, System der Kinderbetreuung (Politik,
wissenschaftliche Ergebnisse, Medien), andere relevante Systeme
(Kinder-und Jugendhilfe, Bildungssystem,
Gesundheitssystem, Arbeitsmarkt)

Quelle: Aufbau des Kompetenzprofils in Anlehnung an Ruth Simsa und Michael Patak (2008) in Teil A, Kap. 1dieses Wegweisers
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Diese finf Handlungsfelder sind eng miteinan-
der verwoben und beeinflussen sich gegenseitig.
Das Handlungsfeld ,,Aufgaben und Ziele erfiillen*
nimmt eine besondere Stellung fiir eine Kinderta-
geseinrichtung ein, da diese Bereiche die zentralen
Anforderungen andasBerufsbild einerKita-Leitung
darstellen. Sie sind daher auch im Kompetenzprofil
farblich hervorgehoben. Die vier anderen Hand-
lungsfelder bilden den Rahmen fiir die Erfiillung
der Kernaufgaben einer Kita-Leitung.

Aus den grundlegenden Aufgaben ,Strategi-
scher Rahmen fiir die Fiihrungstéatigkeit setzen®
sowie ,Rahmenbedingungen wahrnehmen, Um-
feld beobachten, relevante Trends erkennen®, die
Ruth Simsa und Michael Patak im Fiihrungspuzzle
formulieren, wurde im vorliegenden Kompetenz-
profil kein eigenes Handlungsfeld gebildet. Diese
Handlungsschritte sind nur schwer als eigene
Handlungsanforderungen in die Logik eines Kom-
petenzprofils zu Gibersetzen. Die Kompetenzen
einerKita-Leitung, diemitdiesen beiden Aufgaben
verbunden sind, finden sich jedoch in allen Hand-
lungsanforderungen des Kompetenzprofils wieder.
Denn zur Bewdltigung einer jeden Handlungsan-
forderung ist es entscheidend fiir die Kita-Leitung,
die Umwelt zu beobachten, Trends zu erkennen
und die Rahmenbedingungen wahrzunehmen.
Aus der Gesamtheit der Anforderungen miissen
Kita-Leitungen einen strategischen Rahmen fiir
die Fiihrungstatigkeitder Einrichtung entwickeln.
Inwieweit dieser Rahmen von der Kita-Leitung
selbst entwickelt werden kann, welche Vorgaben
vom Trager dazu gesetzt werden und inwieweit
diese verhandelbar sind, hdngt wiederum von den
Gegebenheiten vor Ort ab.

AbschlieBend sei darauf hingewiesen, dass das
Kompetenzprofil auf der Folie der je individuellen
Merkmale einer Einrichtung zu lesen ist, die die
Kita-Leitung vorfindet. Hier wiren z.B. landesspezi-
fischerechtliche Rahmenbedingungen, Trdger und
Trégerstruktur, Komplexitédt der Angebotsstruktur,
GroBederEinrichtung, die Einbettung in Organisa-
tionsstrukturen, das soziale Umfeld bzw. die Lage
der Einrichtung zu nennen. Das Kompetenzprofil
stellt einen idealtypischen Rahmen dar, der in
Weiterbildungsveranstaltungen an die konkrete
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Situation der jeweiligen Leitung und Einrichtung
individuell angepasst werden muss.
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2.3 Die Handlungsanforderungen im Uberblick

Aufgaben und Ziele erfiillen * Seite

Bildungs-, Erziehungs- und Betreuungsauftrag
1 DieKita-Leitung gewdahrleistet die Umsetzung der padagogischen Konzeption

der Einrichtung und deren kontinuierliche Fortschreibung. 130
2 DieKita-Leitung plant und verantwortet Raumkonzepte sowie zeitliche Ablaufe

fir die pddagogische Arbeit. 133
3 DieKita-Leitung gewdhrleistet die Umsetzung des jeweils guiltigen Bildungsplans. 134

Die Kita-Leitung gewdhrleistet den Schutz vor Kindeswohlgefédhrdung. 136
5 DieKita-Leitung verantwortet und organisiert das Qualitdtsmanagement der Einrichtung. 138
Betriebsfithrung
6 DieKita-Leitung stellt die Beachtung aller Rahmenbedingungen und Vorgaben sicher. 141
7 DieKita-Leitung verantwortet den Einsatz der finanziellen, materiellen und

rdumlichen Ressourcen. 142
8 DieKita-Leitung plant und organisiert Abl&ufe und Prozesse. 144
9 DieKita-Leitung sorgt fiir die Besetzung der Pldtze in der Einrichtung. 146
10 DieKita-Leitung gestaltet das Gesundheitsmanagement der Einrichtung. 147
11 Die Kita-Leitung nutzt strategische Kommunikationswege fiir die Offentlichkeitsarbeit. 150

Selbstmanagement: sich selbst fithren

12 Die Kita-Leitung entwickelt kontinuierlich die eigene Expertise weiter. 151
13 DieKita-Leitung entwickelt kontinuierlich das eigene Fiihrungsprofil weiter. 152
14 Die Kita-Leitung klart das eigene Aufgabenprofil mit dem Trager. 153
15 Die Kita-Leitung geht konstruktiv mit Anforderungen und Beanspruchungen um

(Stress- und Krisenmanagement). 154
16 Die Kita-Leitung plant die eigene individuelle Laufbahn. 155

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fithren

17 Die Kita-Leitung stellt eine adédquate personelle Ausstattung sicher. 156
18 DieKita-Leitung plant den Personaleinsatz. 158
19 Die Kita-Leitung verantwortet die Teamentwicklung sowie die Personalentwicklung

der einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. 160
20 DieKita-Leitung fithrt die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. 162
21 DieKita-Leitung gestaltet den Anleitungsprozess von Praktikantinnen und Praktikanten. 164
22 DieKita-Leitung fihrt Personalcontrolling durch. 167

3 Das Handlungsfeld ,,Aufgaben und Ziele erfillen* stellt die zentralen Handlungsanforderungen an das Berufsbild einer Kita-
Leitung dar. Daher sind diese Kompetenzbeschreibungen farblich hervorgehoben.
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Zusammenarbeit gestalten

23 DieKita-Leitung fithrt das Team.

24 DieKita-Leitung initiiert und begleitet die Zusammenarbeit mit den Eltern.
25 DieKita-Leitung kooperiert mit dem Trager.

26 Die Kita-Leitung vernetzt die Einrichtung im Sozialraum.

Organisation entwickeln

27 Die Kita-Leitung entwickelt Visionen fiir die Einrichtung.

28 DieKita-Leitung befordert die (Weiter-)Entwicklung einer Einrichtungsidentitdt und -kultur.
29 DieKita-Leitung initiiert und moderiert Verdnderungsprozesse in der Einrichtung

(Change Management).

169
172
175
176

178
179

181
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Qualitdat kompetenzorientierter Weiterbildung

Die Qualitdtder Weiterbildungsangebote basiert auf dem Zusammenspiel unterschiedlicher Dimensionen.
Dazu gehéren fachwissenschaftliche und fachpolitische Erkenntnisse aus einschldgigen Diskursen und
Forschungsergebnissen, wie sie in Teil A, ,Fachwissenschaftlicher und fachpolitischer Hintergrund“ und
im Kompetenzprofil ,Kita-Leitung* (vgl. Teil B, Kap. 2) verdichtet dargestellt sind.

Zusatzlich kommtes darauf an, Weiterbildungsangebote zu konzipieren, die den Anforderungen beruf-
lich erfahrener Fachkréfte entsprechen. Das erfordertdie Bereitstellung geeigneter Rahmenbedingungen,
die Entwicklung thematisch passender Formate und die professionelle Steuerung berufsbegleitender
Bildungsprozesse in heterogen zusammengesetzten Gruppen.

Fir diese Qualitétsanforderungen bei der konkreten Ausgestaltung des Weiterbildungsangebots sind
Weiterbildungsanbieter sowie Weiterbildnerinnen und Weiterbildner zustdndig: Weiterbildungsanbieter
orientieren ihre Planungen idealerweise an Bedarfserhebungen der Einrichtungstréger, mit denen sie im
fachlichen Austausch tiber Themen und Zielgruppen stehen. Auf der Grundlage getroffener Absprachen
verantworten die Anbieter die Qualitdt des Weiterbildungsangebots und sind zustandig fiir Konzipierung,
Sachausstattung, Dauer, Kosten und Teilnahmezulassung. Die Durchfithrung der Weiterbildung obliegt
Weiterbildnerinnen und Weiterbildnern, die im Auftrag des Weiterbildungsanbieters tdtig werden, der
auch fur die Sicherung von deren fachlicher Eignung zustiandig ist. Je nach institutionellen Strukturen
undregionalen Bedingungen konnen beide Funktionen auch in einer Zustédndigkeitliegen, beispielsweise
bei Weiterbildungsinstituten oder grof3en Verbédnden, die sowohl fiir die Konzipierung als auch fur die
Durchfiihrung verantwortlich sind; ebenso kénnen privatgewerbliche Anbieter direkt im Auftrag von
Einrichtungstragern tiatig werden.

InKapitel C1geht Anita Meyer zundchstauf die Qualitdtsaufgaben von Weiterbildungsanbietern sowie
Weiterbildnerinnen und Weiterbildnern fiir eine kompetenzorientierte Weiterbildung ein. In Kapitel C2
stellen Rieke Hoffer und Michael Wiinsche an einer beispielhaften Weiterbildung fir Kita-Leitungen
kompetenzorientierte Methoden vor. Dieses Weiterbildungsbeispiel bezieht sich auf eine ausgewéahlte
Handlungsanforderung und damit auf die dazugehorigen Kompetenzen aus dem Kompetenzprofil. Das

Autorenteam zeigt mit seinem Beispiel, wie das Kompetenzprofil fiir die konzeptionelle Fundierung eines
Angebots dient. Rieke Hoffer beschreibtin Kapitel C3 die Voraussetzungen fiir einen gelungenen Transfer
und damit fiir eine nachhaltige Qualifizierung von Leitungskraften durch Weiterbildung.
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1 Qualitatsaufgaben der Weiterbildungsanbieter sowie
der Weiterbildnerinnen und Weiterbildner

Drei Ebenen von Akteurinnen und Akteuren wirken
zusammen und beeinflussen sich wechselseitig,
wenn es um die Qualitdt von Weiterbildungs-
maBnahmen geht: die Weiterbildungstréger bzw.
-anbieter, die Weiterbildnerinnen und Weiter-
bildner und schlieBlich die Teilnehmerinnen und
Teilnehmer.

Weiterbildungsanbieter haben insofern eine
Schlusselposition inne, als sie die Rahmenbe-
dingungen bestimmen, unter denen Weiterbil-
dungsangebote stattfinden (Expertengruppe
»Berufsbegleitende Weiterbildung® (EBW) 2013).
Die Weiterbildnerinnen und Weiterbildner sind
Schliisselpersonen dafiir, wie die Lehr-Lernpro-
zesse gestaltet werden (Gaigl 2014). Weisen diese
zwei Ebenen eine hohe Qualitét auf, sind damit
die Voraussetzungen geschaffen, dass auch die
Teilnehmenden ihren Beitrag zum erfolgreichen
Gelingen von Bildungsprozessen leisten kénnen,
indem sie sich beispielsweise mit ihren berufli-
chen und biografischen Erfahrungen beteiligen
und die Verantwortung fiir ihre Lernprozesse
ubernehmen.

Als Beitrag fiir die Forderung der Qualitat kom-
petenzorientierter frithpddagogischer Weiter-
bildung wurden im Kontext von WiFF sowohl Ma-
terialien fiir Weiterbildungsanbieter als auch fir
Weiterbildnerinnen und Weiterbildner entwickelt.

1.1 Qualitatsstandards fur
Weiterbildungsanbieter

Die Werkstatt Weiterbildung hatin Kooperation mit

WIFF ein Grundlagenpapier erarbeitet, das fiir die

Qualitatder Fort-und Weiterbildung fiir friihpada-

gogische Fachkréfte in Kindertageseinrichtungen

Standards formuliert. Diese Qualitdtsstandards sind

unabhédngig von Themen und Formaten der Wei-

terbildung verfasst und richten sich insbesondere
an Fort- und Weiterbildungsanbieter, die fiir die

Qualitat des Angebots zustdndig sind.

Die Qualitédtsstandards unterstiitzen Weiterbil-
dungsanbieter bei der ,,Konzeptionsentwicklung,
fiir die Umsetzung und fir die Evaluation der
Angebote® (EBW 2013, S. 9). Auerdem tragen die
Qualitédtsstandards zur besseren Vergleichbarkeit
von Weiterbildungsmafnahmen bei. Dariiber
hinaus kdonnen Trdger und frithpadagogische
Fachkrifte sie als ,Personal- und Qualitdtsentwick-
lungsinstrumente in ihren Kindertageseinrich-
tungen nutzen® (EBW 2013, S. 9). Die Basis fur die
Standards bildet ein Verstdndnis von Qualitét als
eine ,relative Kategorie“ (EBW 2013, S. 10), deren
Aussagen immer auch ,wertende Feststellungen®
(ebd.) sind. Die Qualitdtsdimensionen orientieren
sich an folgenden Leitgedanken (EBW 2013, S. 12):
- Eine qualitativ hochwertige friihpddagogische

Arbeit ist auch abhédngig von der Qualitét von

Weiterbildungen.

- DasZiel jeder Weiterbildungistdie Entwicklung
von Handlungskompetenzen.

- Diefrithpadagogische Weiterbildung hatsowohl
die Bildungsprozesse von Erwachsenen alsauch
die kindlichen Bildungsprozesse zu bertiicksich-
tigen.

- Ausgangspunkt und wichtige Akteurinnen und
Akteure fiir die Qualitdt von Weiterbildungs-
mafBnahmen sind die Teilnehmenden mit ihren
Erfahrungen und Prozessen der Selbstbildung.



- Das Gelingen von Weiterbildungen hangt maB-
geblich von den Qualifikationen und Hand-
lungskompetenzen der Weiterbildnerinnen und
Weiterbildner ab.

Das zugrunde gelegte Qualitdtsmodell folgt der
Unterteilung in Orientierungs-, Struktur-, Prozess-
und Ergebnisqualitdt. Mit diesen Qualitdtsdimensi-
onen lassen sich die Komplexitédt sowie das Zusam-
menspiel der Aufgaben und Anforderungen der
Akteurinnen und Akteure, die an der Gestaltung
von Weiterbildungsangeboten beteiligt sind, mehr-
perspektivisch beschreiben und ausdifferenzieren.

Orientierungsqualitdit
Die Orientierungsqualitdt beschreibt die Wert-
haltungen und fachlichen Uberzeugungen des
Weiterbildungsanbieters, wie das Menschen- und
Leitbild und das ,zugrunde liegende Verstandnis
von Erwachsenenbildung® (EBW 2013, S. 14). Lern-
inhalte sollen auf den aktuellen fachwissenschaft-
lichen Erkenntnissen basieren. Dies setzt voraus,
dass neben einer grundséatzlichen Ausrichtung
der Orientierung die laufenden Angebote konti-
nuierlichreflektiert werden. Eine solche Sichtweise
bewirkt, dass die Beteiligten die Verantwortung fiir
alle Prozesse miteinander tragen und gleichzeitig
an den Bildungsprozessen teilhaben. Diese Heran-
gehensweise eroffnet zudem inklusive Bildungs-
prozesse, indem die Diversitdt und Heterogenitét
der Akteurinnen und Akteure berticksichtigt wird.
Mittels der Konzeption von Leitbildern und
der Ausdifferenzierung von Angeboten kann
nachgewiesen werden, ob die Standards der Ori-
entierungsqualitdt angewendet wurden. Auch die
entsprechende Gestaltung von Weiterbildungspro-
grammen kann bereits Auskunft dariiber geben,
dassdie Angebote angemessen auf die Teilnehmen-
den ausgerichtet sind und sich an den neuesten
wissenschaftlichen Erkenntnissen orientieren. Die
Dimensionen der Strukturqualitét, Prozessqualitét
und Ergebnisqualitit spezifizieren die Orientie-
rungsqualitét.

C| Qualitat kompetenzorientierter Weiterbildung

Strukturqualitdt

Strukturqualitat erfordert, dass die Anbieter auf-
grund ihrer Angebotsstrukturen den Kompetenz-
erwerb der Fachkréfte unterstiitzen. Dazu miissen
die fachlichen Anforderungen an Weiterbildungs-
angebote im Dialog mit den Trdgern der Kinder-
tageseinrichtungen ermittelt werden, und die
erforderlichen Rahmenbedingungen fir die
Durchfiihrung des Weiterbildungsangebots miis-
sen bereitgestellt werden. Dies betrifft sowohl die
thematische Auswahl als auch die Formate der
Weiterbildung, fiir die es mittlerweile ein groBes
Spektrum gibt. Die Entscheidungen dartiber sollten
von der Personalsituation der jeweiligen Einrich-
tungen abhédngig sein, beispielsweise von den im
Team vorhandenen Kompetenzen, aber auch vom
Personalentwicklungskonzept.

DieBereitstellung geeigneter Rahmenbedingun-
gen durch die Anbieter beinhaltet beispielsweise
die passende Raum- und Sachausstattung oder
den Einsatz von Medien. Dartiber hinaus wahlt der
Weiterbildungsanbieter die Referentinnen und
Referenten aus und gewdhrleistet deren fachliche
Eignung. Der Anbieter tiberpriiftdiese z.B.anhand
entsprechender Nachweise tiber Qualifikationen.

Prozessqualitdt

Prozessqualitdt meint die Gestaltung der Weiter-
bildungsprozesse in gemeinsamer Verantwortung
aller Beteiligten. Handlungsleitend ist die basale Er-
kenntnis, dass Bildungsprozesse auf der Selbst-und
Weltkonstruktion der Akteurinnen und Akteure
beruht - das gilt fiir Kinder, aber auch fiir Erwach-
sene.,Lern-und Lehrarrangements sind deshalb so
anzulegen, dass sich alle Beteiligten gemeinsam,
interaktivund im ernsthaften Dialog tiber Ziele und
Wege, Uiber angemessene Rahmenbedingungen
und Uber ein das gemeinsame Lernen foérderndes
Klima verstandigen® (EBW 2013, S. 21).

Dies stellt — zusédtzlich zum erforderlichen Fach-
wissen - hohe Anforderungen an die fachliche
Qualitat der Referentinnen und Referenten sowie
an die der Anbieter, welche die Aufgabe haben,
eine hohe Prozessqualitét sicherzustellen. Das An-
kntiipfen an berufsbiografische Erfahrungen, die
Einbindung von Potenzialen und Ressourcen der
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Teilnehmenden sowie die Steuerung von Lernpro-
zessenin heterogen zusammengesetzten Gruppen
sind wichtige Qualitétskriterien.

Eine nachhaltige Weiterentwicklung von Fach-
kompetenzen und personalen Kompetenzen friih-
pddagogischer Fachkréfte setzt zudem voraus,
dass Weiterbildnerinnen und Weiterbildner iiber
ein ,zielgruppengerechtes Methodenrepertoire®
(EBW 2013, S. 31) verfiigen. Weiterbildungsanbieter
sind daher in der Pflicht, sowohl bei der Auswahl
ihrer Referentinnen und Referenten wie auch der
Begleitung von Konzeptionen und Durchfiihrun-
gen sicherzustellen, dass die beschriebenen Pro-
zesse erfolgen kénnen. Dies gelingt beispielsweise
mithilfe schriftlicher Vereinbarungen mit den
Referentinnen und Referenten sowie schriftlicher
Riickmeldungen seitens der Teilnehmenden. Au-
Berdem erfolgt der Nachweis tiber Kompetenzpro-
fileder Lehrenden und tiber Dokumentationen von
durchgefihrten Angeboten.

Ergebnisqualitit

Ergebnisqualitét beinhaltet eine Bilanzierung des
abgelaufenen Weiterbildungsprozesses und be-
schreibtdie fort-und weiterbildungsbezogenen Re-
sultate und Wirkungen aufseiten der Teilnehmen-
den, die sich auf der Ebene des Handelns zeigen.

»-Das wesentliche Kriterium der Ergebnisqua-
litdt ist der Zugewinn an Kompetenzen, den die
Teilnehmerinnen und Teilnehmer in der Fort- und
Weiterbildung erwerben sollen“ (EBW 2013, S. 25).

Damit die Ergebnisqualitdt tiberpriift werden
kann, missen vom Anbieter nachvollziehbare
Weiterbildungsziele verbindlich fir das Handeln
der Referentinnen und Referenten vorgegeben
werden. Ergebnisqualitdt beinhaltet auch, dass sie
ihr eigenes Handeln sowie die Moglichkeiten und
Grenzen einer Realisierung der angestrebten Ziele
reflektieren.

Aufgabe der Anbieter ist es, Ergebnisse von
Evaluationen systematisch zu dokumentieren und
Riickschliisse fiir die Organisation und Gestaltung
zukiinftiger Weiterbildungsveranstaltungen zu
ziehen. Die Reflexion des Weiterbildungsprozesses
am Ende der Veranstaltung st ein erster Schritt,um
solche Schliisse ziehen zu kdnnen. So vermitteln die

Teilnehmenden den Referentinnen und Referenten
ihre subjektive Einschédtzung. Da sich aber erst im
péddagogischen Alltagshandeln Wirkungen zeigen,
miuissen Auswertungsprozesse am Ende der Wei-
terbildung durch geeignete Evaluationen im Pra-
xisfeld erganzt werden, die Anbieter in Absprache
mit dem Einrichtungstrager entwickeln kénnen.

Der regelmédBige Austausch mit den Referen-
tinnen und Referenten ist eine weitere Moglich-
keit, Rickmeldungen fiir die kiinftige Programm-
gestaltung zu erhalten. Und schlieBlich tragt eine
regelmapBige, systematische Analyse hinsichtlich
der Umsetzung der Standards der Orientierungs-,
Struktur- und Prozessqualitdt dazu bei, die Ergeb-
nisqualitét zu sichern.

Weiterbildungsanbieter erhalten also mit dem
Grundlagenpapier ,Qualitdt in der Fort- und Wei-
terbildung von pddagogischen Fachkréften in
Kindertageseinrichtungen. Standards, Indikatoren
und Nachweismdoglichkeiten fiir Anbieter” (EBW
2013) einen Werkzeugkoffer, der Instrumente
bereitstellt, um ihr gesamtes Aufgabenspektrum
bewadltigen zu kénnen und die vielfdltigen Ebe-
nen zu gestalten, die sie zu bedienen haben. Eine
flaichendeckende Verbreitung wiirde die Transpa-
renz der Angebote erhéhen, indem z.B. Angebote
vergleichbar werden.



1.2 Qualitatsstandards far
Weiterbildnerinnen und
Weiterbildner

Mithilfe eines Qualitdtszirkelslassen sich Qualitéts-
standards fiir Weiterbildnerinnen und Weiterbild-
ner fiir kompetenzorientiert gestaltete Weiterbil-
dungen darstellen. Dieser Qualitédtszirkel wurde
im Auftrag von WiFF von Klaus Frohlich-Gildhoff,
Iris Nentwig-Gesemann und Stefanie Pietsch ent-
wickelt, von Anna Gaigl um die Erkenntnisse der
Qualitdtsstandards fur Weiterbildungsanbieter
(s. Kap. 1.1) erweitert und fiir die Weiterbildne-
rinnen und Weiterbildner adaptiert (Gaigl 2014,
S.351f.). Die Anforderungen sind als chronologische
Handlungsschritte in einem zirkuldren Prozess zu
verstehen (ebd.). Sie wurden als Leitfaden formu-
liert, der genutzt werden kann, um Weiterbildungs-
mafBnahmen zu planen und vorzubereiten. Die
einzelnen Anforderungen werden im Folgenden
kurz erldutert.

Eine kompetenzorientierte Grundhaltung
(weiter-)entwickeln

Die ,professionelle Haltung“von Weiterbildnerin-
nen und Weiterbildnern bildet die Grundlage fiir
die Gestaltung von kompetenzorientierten Weiter-
bildungen undbezeichnetdie ,Querschnitts-Anfor-
derung“fiiralle Anforderungen des Qualitétszirkels
(Gaigl 2014, S. 36). Dies beinhaltet gleichermaBen
eine ,biografische Selbstreflexion und methodisch
fundierte Reflexion pddagogischer Handlungs-
praxis“ (Gaigl 2014, S. 36), die auch von frithpada-
gogischen Fachkréften gefordert werden. Eine
kompetenzorientierte Grundhaltungmeintzuderm,
dass die biografischen und berufsbiografischen Er-
fahrungen der Teilnehmenden wertgeschétzt und
die Lernprozesse im Sinne einer Bildungspartner-
schaft gestaltet werden. Die Lehrenden verstehen
sich als Lernende, Impulsgeber, Moderatoren und
Begleiter der Bildungsprozesse (ebd.).

Ziele absprechen
Flr gelingende Bildungsprozesse ist esnotwendig,
realistische Ziele zu formulieren. Diese setzen sich
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gleichermaf3en zusammen aus den Erwartungen
und Zielen der Teilnehmenden, des Auftraggebers
und der Lehrenden. Mit den Zielen wird festgelegt,
welche Kompetenzen durch eine kompetenzori-
entierte Weiterbildung erworben werden sollen.
AuBerdemistessinnvoll,gemeinsame Ziele mitder
Gruppe zu erarbeiten (Gaigl 2014, S. 38). Die Ziele
bilden die Basis fiir die Gestaltung und Ausrichtung
der WeiterbildungsmaBnahme und gleichzeitigder
spateren Evaluation, in der das Erreichen tiberpriift
wird (ebd.).

Rahmenbedingungen berticksichtigen und
gestalten

Nicht immer ist es Lehrenden méglich, auf die
Rahmenbedingungen, wie z.B. Angebotsformat,
Réumlichkeiten und Zeiten, Einfluss zu nehmen.
Sind die Spielrdume jedoch vorhanden, sollten sie
entsprechend genutzt werden; diesbeziehtsich vor
allem auf die Weiterbildungsformate. Kurzzeitige
Veranstaltungenlassen sich nurschwer kompetenz-
orientiert gestalten, dadie Anbahnungvon Kompe-
tenzen einen groferen zeitlichen Rahmen und die
Anwendung vielfdltiger didaktisch-methodischer
Formate voraussetzt (Gaigl 2014, S. 39). Daher wer-
den fur die kompetenzorientierte Weiterbildung
eher langer- und langfristige Weiterbildungen
empfohlen (ebd.).

Wenngleich der Vorteil von externen Weiter-
bildungen im geschiitzten Raum aufB3erhalb eines
Teams besteht, ist ,,fiir den Theorie-Praxis-Transfer
und die nachhaltige Verankerung der Kompe-
tenzen“ eine Weiterbildung im Team besonders
forderlich (Gaigl 2014, S. 40). Jede Weiterbildnerin,
jeder Weiterbildner sollte sich also mit den Mog-
lichkeiten und Grenzen hinsichtlich der Rahmen-
bedingungen auseinandersetzen, die Angebote
abwechslungsreich gestalten sowie Materialien
und Medien zielgerichtet einsetzen.

Lehr-Lernformate kompetenzorientiert
gestalten

Lehr-Lernformate kompetenzorientiert zu gestal-
ten bedeutet, Weiterbildungen entsprechend der
angestrebten handlungs-und  situationsbezogenen
Kompetenzen, die erworben werden sollen, aufzu-
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bauen. Die Inhalte werden anhand von Handlungs-
anforderungen konzipiert. Frihpéddagogische
Fachkréfte benotigen ,sowohl theoriefundierte
und fachdidaktische Grundlagen als auch einen
reflexiven Zugang zu ihren individuellen Einstel-
lungen und Haltungen® (Gaigl 2014, S. 43). Um
dies zu erreichen, sollten Weiterbildnerinnen und
Weiterbildner ein problemorientiertes Lernen und
kooperative Bildungsprozesse ermdglichen, die
Gruppendynamik(en) beachten und Reflexion kon-
tinuierlich anbahnen (Gaigl 2014, S. 43 {f.). Hierfur
bendtigen sie ein Methodenrepertoire, das sowohl
Wissen, Reflexion und praktisches Handeln mitein-
ander verbindet (Gaigl 2014, S. 46).

Kompetenzzuwachs einschdtzen,
dokumentieren und riickmelden
Diese Anforderung ist die Basis dafiir, dass lang-
fristig in beruflichen Weiterbildungen erworbene
Kompetenzen angerechnetwerdenkénnen. Gleich-
zeitig wird aber deutlich, dass die Umsetzung auf-
grund der zeitlichen Ressourcen nur in ldnger- oder
langfristigen Weiterbildungen méglich ist (Gaigl
2014, S. 46 1.). Die Uberpriifung des Kompetenzzu-
wachses bei den Teilnehmenden muss zudem als
Abschlussphase von Beginn an mitgeplantwerden.
Idealerweise erfolgt eine Einschdtzung zum
Stand der Kompetenzen an drei verschiedenen
Zeitpunkten: vor Beginn der Weiterbildungsmag-
nahme, am Ende und zeitlich versetzt nach einer
Phase der Anwendung in der Praxis (ebd.). Eine
Methode zur Kompetenzerfassung bieten das
Verfahren der Dilemma-Situationen (Gaigl 2014,
S. 47) und das individuelle Feedback. Wichtig ist
dabei, ,die Ergebnisse der Kompetenzeinschidtzung
(selbstkritisch) zu reflektieren und zu besprechen®
(Gaigl 2014, S. 49).

Transfer in die Praxis vorbereiten und
begleiten

,Weiterbildungen erzielen dann am ehesten eine
nachhaltige Wirkung, wenn der Transfer in die
Praxis“ gelingt (Gaigl 2014, S. 49). Die erworbenen
Kompetenzen miissen erprobt und die Anwendung
mussreflektiert werden. Dazu istdie Unterstiitzung
durch die Einrichtungsleitung und die Kommuni-

kation mit ihr essenziell (ebd.). AuBerdem braucht
die weitergebildete Fachkraft ebenfalls die kollegi-
ale Unterstiitzung im Team und die Offenheit der
Eltern, neue pddagogische Wege mit deren Kind
gehen zu dirfen. Fir den Theorie-Praxis-Transfer
sind dariiber hinaus kollegiale Tandems hilfreich
sowie eine beratende Praxisbegleitung durch die
Weiterbildnerin bzw. den Weiterbildner.

Die hier beschriebenen Qualitédtsstandards werden
im Wegweiser Weiterbildung ,Kompetenzorientierte
Gestaltung von Weiterbildungen. Grundlagen
fur die Frihpadagogik® im Kompetenzprofil in
den Kompetenzkategorien Wissen, Fertigkeiten,
Sozialkompetenz und Selbstkompetenz ausfiihrlich
beschrieben (Deutsches Jugendinstitut/Weiter-
bildungsinitiative Frihpddagogische Fachkrafte
2014, S. 891f.).

Die Standards verstehen sich als Handlungsan-
forderungen, also téglich wiederkehrende Auf-
gaben der Weiterbildnerinnen und Weiterbild-
ner. Um in diesem Sinne kompetenzorientierte
Weiterbildungsangebote gestalten zu konnen,
bendtigen die Lehrenden fiir jede einzelne Anfor-
derung spezifische Handlungskompetenzen. Der
Wegweiser Weiterbildung bietet somit notwendige
Grundlagen an, um Weiterbildungen kompetenz-
orientiert zu gestalten oder bereits vorhandene
Konzepte tiberpriifen und gegebenenfalls anpassen
zu koénnen.
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2 Kompetenzorientierte Methoden fiir die Weiterbildung
von Leitungskraften in Kindertageseinrichtungen

Rieke Hoffer, Michael Wiinsche

2.1 Einleitung

Grundlage der hier vorgestellten beispielhaften
Weiterbildung fiir Leitungskréfte ist Handlungsan-
forderung 20, Die Kita-Leitung fiihrt und aktiviert
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter” aus dem
Handlungsfeld ,Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter fithren® des Kompetenzprofils ,Kita-Leitung“
in diesem Wegweiser. Das Kapitel stellt jedoch
keinesfalls eine allgemeingiiltige Variante einer
Weiterbildungsveranstaltung dar, sondern ist
ein moglicher Zugang von vielen. Das WiFF-Kom-
petenzprofil bietet dafiir fachliche Orientierung
und stellt konkrete Handlungsanforderungen he-
raus, die sich derzeit im Feld bzw. im Rahmen der
bildungspolitischen Reformprozesse in diesem
Bereich ergeben. Jede Weiterbildnerin und jeder
Weiterbildner kann hier mit einem eigenen, von
anderen Kolleginnen und Kollegen unterscheid-
baren Erfahrungs- und Wissenshintergrund an-
knipfen und mit der je eigenen Expertise der Teil-
nehmenden verbinden. Kompetenzorientiert zu
arbeiten, heitsomitin erster Linie, individualisiert
zu arbeiten: Allein schon diese MaB3gabe verbietet
die Verwendung eines Patentrezepts (Bodenburg
2014; Frohlich-Gildhoff u.a. 2011). Jede Weiter-
bildnerin und jeder Weiterbildner muss seinen
personlichen Weg finden, Weiterbildungen kom-
petenzorientiert zu konzipieren. Die im Folgenden
beispielhaftbeschriebene Weiterbildung magund
kann hierfiir Anrequngen bieten (zu den Anforde-
rungen an Weiterbildnerinnen und Weiterbildner
bei der kompetenzorientierten Gestaltung von
Weiterbildung ausfiihrlich siehe WiFF Wegwei-
ser Weiterbildung, Band 7, Kompetenzorientierte
Gestaltung von Weiterbildungen; vgl. auch das
Manual zur kompetenzorientierten Weiterbil-
dung fur die Kindertagespflege von Pietsch u.a.
im Erscheinen). Dem im Folgenden explizierten

Praxisbeispiel voraus geht im ndachsten Abschnitt
die Reflexion der Herausforderungen bei der Ge-
staltung kompetenzorientierter Weiterbildung.



2.2 Herausforderungen
beider Konzeption von
kompetenzorientierten _
Weiterbildungen mit dem
WiFF-Kompetenzprofil

Viele Weiterbildnerinnen und Weiterbildner in
der Frithpddagogik haben bei Konzeption und Ge-
staltung von Weiterbildungen tiber Jahre hinweg
ihren eigenen Stil entwickelt. Was sind die Heraus-
forderungen, wenn man nun beginnen mochte,
kompetenzorientiert zu arbeiten? Im Folgenden
werden einige Gedanken dazu skizziert:
- Einlassen aufeine neue Systematik: Was heil3t Kom-
petenzorientierung fiir die Weiterbildung?
Im Kompetenzparadigma des Deutschen Quali-
fikationsrahmens (DQR) und auch in den WiFF-
Kompetenzprofilen wird Kompetenzverstanden
als ,Fdhigkeit und Bereitschaft des Einzelnen,
Kenntnisse und Fertigkeiten sowie personliche,
soziale und methodische Fahigkeiten zu nutzen
und sich individuell und sozial verantwortlich
verhalten zu konnen® (Arbeitskreis Deutscher
Qualifikationsrahmen 2011, S. 8). Dieser Logik
entsprechend orientierensich die WiFF-Kompe- -
tenzprofile an Handlungsanforderungen, also
typischen Situationen in der Praxis, fiir deren
Bewadltigung bestimmte Kompetenzen benétigt
werden. In den Kompetenzprofilen wird dabei
unterschieden zwischen Fachkompetenz, die
nochmals in Wissen und Fertigkeiten unterteilt
ist, und personaler Kompetenz, bei der zwischen
sozialer und Selbstkompetenz unterschieden
wird. Unter diesen Uberschriften wird im Kom-
petenzprofil so differenziert wie moglich be-
schrieben, was z.B. die Leitungskraft wissen,
konnen, tun und reflektieren muss, um in einer
typischen Situation kompetent agieren zu kon-
nen. Die kompetenzorientierte Weiterbildung
geht daher weniger von einem abstrakten The-
ma, sondernvonrealistischen Praxissituationen
und konkreten Fdhig- und Fertigkeiten aus. Fir
die Weiterbildnerin bzw. den Weiterbildner be-
deutetdies, Weiterbildung mit Bezugnahme auf
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Handlungsanforderungen und Kompetenzen,
die fir deren Bewéltigung nétig sind, zu planen.

Reflexion der eingesetzten Methoden: Welche Me-
thoden unterstiitzen eine kompetenzorientierte
Weiterbildung?

Eine weitere Verdnderung geht aus der Logik
der Kompetenzprofile hervor: Die Aufteilung
von zu erlernenden Fihig- und Fertigkeiten in
einzelne Dimensionen erfordert es, sehr genau
zu reflektieren, was durch die in der Weiterbil-
dung eingesetzten Methoden eigentlich erlernt
werden kann. Schult z.B. eine Diskussion in
der Gruppe die soziale Kompetenz, steht der
Wissenserwerb im Vordergrund oder eher die
Reflexion? Uberschneidungen sind vorhanden
und erwiinscht — wichtig ist vor allem, dass die
Weiterbildnerin bzw. der Weiterbildner sich da-
riiber im Klaren ist, was die Teilnehmenden mit
den eingesetzten Methoden erreichen kénnen.
Diebishereingesetzten Methoden mussen dafir
sorgféltig Giberpriift und reflektiert werden (zu
den Prinzipien der Methodenkompetenz, Me-
thodenvielfalt und Methodeninterdependenz
siehe Reich 2012).

Konstruktivistische Didaktik: Welche Rolle spielt
eine konstruktivistische Didaktik?

Grundlage fir die kompetenzorientierte Gestal-
tung von Weiterbildungen ist eine konstruktivis-
tische Ermoglichungsdidaktik (Gaigl 2014; Reich
2012). Sie stellt das Subjekt und dessen Ressour-
cen in den Mittelpunkt. Jeder Lernende ist ver-
antwortlich fiir die eigenen Lernprozesse, da die
konstruktivistische Didaktik davon ausgeht, dass
eswedermoglichist, Wissen oder Kompetenzen
voneiner Person aufdie andere unidirektional zu
iibertragen, noch ein von der lehrenden Person
bestimmtes oder auch erwartetes Ergebnis auf
der Seite des Lernenden zu erzielen. Lernende
eignen sich ihr Wissen und alle Kompetenzen
selbst an. Auf dem Hintergrund der eigenen
Erfahrungen und des eigenen Wissens werden
Kompetenzen in selbstgesteuerten Lernprozes-
sen erweitert und neu konstruiert (Pietsch u.a.
imErscheinen). Lernprozesse verlaufen demnach
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hochst individuell. Die Weiterbildnerin bzw.
der Weiterbildner agieren als Lernbegleiter,
die Lernprozesse ermdglichen, indem sie in
Zusammenarbeit mit den Lernenden eine opti-
male Lernumgebung entwickeln, die moglichst
reichhaltig und auf vielen Ebenen ansprechend
ist, z.B. durch eine grof3e Methodenvielfalt (z.B.
Pietsch u.a. im Erscheinen; Bodenburg 2014;
Reich 2012, 2007).

Spannungsfeld zwischen Individualisierung und
Gruppenorientierung: Wie kann Weiterbildung im
Spannungsfeld von Individualisierung und Grup-
penorientierung gelingen?

Wie aus den Darstellungen zur konstruktivisti-
schen Didaktik schon hervorgeht, besteht eine
besondere Herausforderung beim kompetenz-
orientierten Arbeiten in der Notwendigkeit
der Individualisierung der Weiterbildungen.
In der Frihpéddagogik wird dies teilweise durch
die Rahmenbedingungen erschwert (zu den
Rahmenbedingungenvon Weiterbildunginder
Frithpddagogik siehe Beher/Walter 2012, 2010).
Dennoch: Eine Grundlage der Kompetenzorien-
tierung bestehtdarin, dass siean den Ressourcen
der Teilnehmenden ansetzt (Gaigl 2014). Die
vorhandenen Kompetenzen miissen erkannt
und systematisch dort erweitert bzw. erworben
werden, wo es notwendig ist. Eine sorgféltige
Analyse der Ausgangssituation und der Bedarfe
jedes Teilnehmenden bildet die Grundlage und
Voraussetzung fiir jede kompetenzorientierte
Weiterbildung (zur Bedeutung dieser Schritte
fir den Transfer siehe Hoffer in diesem Band).
Gleichzeitig miissen die Bedarfe der teilweise
auchheterogenen Lerngruppe beachtetwerden,
da Lernen laut konstruktivistischer Didaktik
immer als sozialer und situativer Prozess statt-
findet (Reinmann-Rothmeier/Mandl 2001, zit.
nach Mandl/Kopp 2006). So entsteht ein nicht
aufldsbares Spannungsfeld, in dem sich die Leh-
renden bewegen miissen. Um diesem Anspruch
gerecht zu werden, sind eine hohe Kompetenz,
Einsatzbereitschaft und grofe Flexibilitit auf
Seiten der Weiterbildnerinnen und Weiterbild-
ner gefordert.

— Reflexion und Weiterentwicklung: Welche Rolle
spielt der Qualitdtszirkel fiir die kompetenzorien-
tierte Weiterbildung?

Kompetenzorientierte Weiterbildung zeichnet

sich immer auch dadurch aus, dass sie sich in

einem stdndigen Kreislauf der Qualitdtsentwick-

lung befindet, der durch verschiedene Phasen

gekennzeichnet ist (Qualitatszirkel kompetenz-

orientierter Gestaltung von Weiterbildungen

nach Frohlich-Gildhoff u.a. 2011; modifiziert

durch Lentner 2013, zit. nach Gaigl 2014; vgl.

auch Modifizierungen nach Pietsch u.a. im Er-

scheinen):

1. (Weiter-)Entwicklung einer kompetenzorien-
tierten Grundhaltung;

2. Ziele vereinbaren;

3. Rahmenbedingungen beriicksichtigen und
gestalten;

4. Lehr-Lernformate kompetenzorientiert ge-
stalten;

5. Kompetenzzuwachserfassen,dokumentieren
und zuriickmelden;

6. Transfer in die Praxis vorbereiten und beglei-
ten.

Somit muss sich jede kompetenzorientiert arbei-
tende Weiterbildnerin bzw. jeder Weiterbildnerin
einem stetigen Entwicklungsprozess befinden, der
die Qualitét der eigenen Weiterbildungen sicher-
stellt. Dabei stellt insbesondere die Arbeit an einer
kompetenzorientierten Grundhaltung als Basis fiir
alle weiteren Schritte eine Herausforderung fiir die
Weiterbildnerin bzw. den Weiterbildner dar.



2.3 Ziele klaren: Auswahl
der Kompetenzen aus dem
Kompetenzprofil

Eine Voraussetzung kompetenzorientierter Wei-

terbildungistIndividualisierung. Die bestehenden

Kompetenzen und Bedarfe miissen entsprechend

vor Beginn der Weiterbildung analysiert werden,

damit diese iiberhaupt kompetenzorientiert ge-

staltet werden kann (Bodenburg 2014; Gaigl 2014;

Bekemeier2011). Diesgiltinsbesondere fiir Leitungs-

kréfte, diein sehr heterogenen Kontexten tétig sind

und entsprechend unterschiedliche Kompetenzen
benétigen, um in diesen erfolgreich zu agieren. Der

Anspruch der Individualisierung ist mit den beste-

henden Rahmenbedingungen besonders schwer

vereinbar. In unserem Beispielfall gehen wir von
der idealtypischen Situation aus, dass eine solche

Analyse und die daran anschlieBende Auftragskla-

rung vor Beginn der Weiterbildung méglich sind.

Dies hat unterschiedliche Vorteile (Gaigl 2014;

Bekemeier 2011):

- Eine kompetenzorientierte Planung der Weiter-
bildung wird méglich, da dieindividuellen Vorer-
fahrungen, Ressourcen und Bedarfe bekanntsind.

- Die Motivation der Teilnehmenden erhoht sich,
weil sie z.B. Einfluss auf die Inhalte der Weiter-
bildung nehmen kénnen.

- Der spétere Transfer wird begiinstigt, da z.B.
die individuellen Transferbedingungen schon
wéhrend der Weiterbildung berticksichtigt und
ggf. auch noch verbessert werden kénnen (zu
wissenschaftlichen Grundlagen zum Transfer
von Weiterbildungen siehe Hoffer in diesem
Band; Gaigl 2014).

- Der Auftrag fur die Weiterbildnerinnen und
Weiterbildner klart sich; die Erwartungen der
Teilnehmenden konkretisieren sich.

- Eine konstruktivistische Didaktik, wie wir sie
bei unserer kompetenzorientierten Weiterbil-
dung zugrunde legen, geht u.a. davon aus, dass
im Lehren und Lernen immer die Beziehung
zwischen lehrenden und lernenden Menschen
Voraussetzung fiir erfolgreiche Lernprozesse
ist (Reich 2012). Durch das Vorgespréach wird

C| Qualitdt kompetenzorientierter Weiterbildung

eine Option geschaffen, eine konstruktive und
unterstiitzende Beziehung schon vor Beginn der
Weiterbildung zu etablieren.

Mit allen Leitungskraften, die sich fiir das Modul
L~Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiihren® an-
gemeldet haben, wird vorab ein individuelles Ge-
sprach gefiihrt, bei dem besprochen wird, welche
Vorerfahrungen mit dem Thema ,Leiten und Fiih-
ren“bestehen, wo Stérken und Entwicklungsbedar-
feliegen, wie die Bedingungen und Bedarfe in der
Einrichtung aussehen und welche Unterstiitzung
die Teilnehmenden fiir den Transfer, z.B. durch den
Tréger, benotigen. Um diese Fragen zu klédren, kon-
nen auch ergdnzende Methoden verwendet wer-
den:Beispielsweise kdnnen die Leitungskréfte tiber
Selbstbeobachtung mittels eines Tagebuchs ihren
Alltag auf Ressourcen und Bedarfe hin analysieren.
Auch der Einsatz von Fragebégen bietet sich an (zu
Methoden der Analyse und Auftragsklarung siehe
z.B. Bekemeier 2011; Besser 2004). Auf Grundlage
der Notationen und mithilfe des Kompetenzprofils
wird vereinbartund schriftlich festgehalten, welche
Kompetenzen die Leitungskraft in der Weiterbil-
dung konkret erwerben moéchte.

Sollte ein solches Vorgehen nicht moéglich sein,
muss eine Analyse und Auftragskldrung zu Beginn
der eigentlichen Weiterbildungsveranstaltung
erfolgen, z.B.im Rahmen eines Gruppengespréchs,
in dem die Teilnehmenden von ihren Erfahrungen
und Erwartungen an die Weiterbildung sprechen
und die Weiterbildnerin bzw. der Weiterbildner die
Maoglichkeitzum detaillierten Nachfragen hat. Auf
dieser Basis kann dann entsprechend die Weiterbil-
dung ggf. angepasst werden. Ein solches Vorgehen
erfordert entsprechend eine noch groéBere Flexi-
bilitdt, da die Vorbereitung auf die individuellen
Erfordernisse weniger vertieft stattfinden kann.

Fur unser Beispiel gehen wir aus Griinden der
Praktikabilitdt davon aus, dass die teilnehmenden
Leitungskréfte insbesondere die Kompetenzen
erwerben mochten, die fiir den Umgang mit der
Handlungsanforderung , Die Leitung fiihrt die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter” notwendig
sind. Aus dieser Handlungsanforderung wurden
die folgenden Kompetenzen ausgewdhlt:

197



9INssIeqLY
SUDI[PAIYISISIUN INJ UJJO IST ™™

“IoparBiruIuIea] USURZUId
I9p UdZUIH AP 11andazye

JRM[IQIXAL SIMOS I BIYR]
-PIuOY 2uab1d S1p 11NN

‘uregy sep ue uab
-unjriemiq usauabio a1p 11omNAAI -

“[MSSUONRYIUNUWIWOY pun
-sBuniyn,] usuabie uap 11eMIRI

*1SSIMIQ PIIQI0A
S[® 9[0Y USU5T1a Iop YIIS ISI

Zu919duwoN1sqas

‘Bneziydal J66 1191U09A
-I91Ul pUN IYyem IRIJUO) JUIUII

‘SNIB 9USQIYIRS ISP JNB
WIS)I9QIRIIN PUN USUULISIIRQIRIN
UOA USI[RYIIA SYISHILIY JyoLIds -

"SNB 3[31Z
Is)IequUIaIaA BunydIaLIg o1p Jaqn WISp
-o1[ByruruIeay, Uap ITUI YI1S JYISne] =

UINIDQIRIA "MZqQ USUULIIIGIRIIN
USISIMZ UNI[JUOY [9q 1ISLIopour’

*3S91P 1I9PIQ] pun
I9119QIRIN "MZ( USUULINIAQIRITA
UQUTOZUID I9P UN[IRIS 1P JUUNID ™

‘qe BumyoLiurg
I9P UUSP 1TW J[31Z TP JWIWINS pun
WI9119QIRITJA PUN USUULIISQIRITA
U9P 1TUI USBUNIRQUISISA[RIZ 1L =

1I9NUILIOSTUIB.I9 pun ATPNISUOY
ayoeidsabialraqrelry 3Iynj -

"ur9 uRWINNSUIsGunIyn,] spuayd
-a1dsyua sparBiurureay sap 18R
-NIPIATPU] PUN UOTIBNIIS TP 12335 ™

‘Buniequiaian
-[91Z Iap 9pOYIaJA SIp Juuay

‘syoridsab
-I9)19QIRIIN SOP USPOYIDIN JUUY **

"UIP{I[JUOY] UOA JSATRUY
INZ USIYRJIS/\ PUN J[[SPOA 1UUY

stxerdsbunayng
JaIyr uabunyaipn abnstybuel pun
-[PNTW *-zIny] I o wn gram -

-asstubnjagqsbunprayasiug pun
QRIaqSBuNIIOMIURISA SIYIIUUDY ™

"UINISY PUN UIDURYD) UU

-9PUNQIaA JTWEP I3 pun snssbuniyng
uaAnediznaed s9p 219PUOSISUT ‘UL
-nnsursbuniyng pun amssbuniyng
Qrepouwsbuniyn 19yasiyizads
SIUJUUDY 91J9NI9A I9qnN 16N J19A

= BumyeT-RIny 91

"I9)19Q IR PUN USUULIDIBQIRIIA 1P LIYNJ BuniaT-eInga1d 0z

Zu1aduIo)[RIZOS

zua3adwo)] 3jeuosiad

Bunpiiqiaieo, 91enuanozusyadwoy Jeend | D

uolreybnIayg

USSIAA

zudjadwoyjyde4

198




Der Erwerb bzw. die Erweiterung dieser Kompe-
tenzen wird nach der Auftragskldrung mit den
Teilnehmenden als Ziel der geplanten Veranstal-
tung definiert. GleichermaBen werden - wie in
der weiter unten aufgefithrten Ubersicht, in der
die eingesetzten Methoden dargestellt werden,
erkennbar - durch die verwendeten Methoden
fast immer auch Kompetenzen geschult, die im
Kompetenzprofil auch fiir die Bewéltigung anderer
Handlungsanforderungen notwendig sind. Solche
Kreuzverbindungenregen potenziell einen Prozess
handlungsanforderungsiibergreifender Kompe-
tenzentwicklung an.

C| Qualitdt kompetenzorientierter Weiterbildung

2.4 Formatder
vorgestellten Weiterbildung

Beim vorliegenden Beispiel handelt es sich um ein
viertdgiges Modul einer Weiterbildungsreihe, die
wenig erfahrene Leitungskrafte berufsbegleitend
fur ihre Tatigkeit qualifiziert, erfahreneren Leitun-
gen insbesondere die Reflexion wiederkehrender
Situationen sowie eine Generierung von Perspek-
tiven ermdoglicht. Nach einer ersten zweitdgigen
Veranstaltung findet eine mehrwochige Praxisphase
statt, gefolgt von einem weiteren Weiterbildungs-
tag, einer zweiten mehrwoéchigen Praxisphase und
einem abschlieBenden halben Weiterbildungstag.
Durch diesen langfristigen modularisierten Aufbau,
der auch Praxisphasen beinhaltet, die systematisch
fiirden Transfer der Weiterbildungsinhalteund den
weiteren Kompetenzerwerb genutzt werden, wird
kompetenzorientierte Weiterbildung nachhaltig
erfolgversprechend: So kann das Gelernte im Alltag
angewendet und diese Anwendung nochmals re-
flektiertwerden (Gaigl 2014). Praxisaufgaben werden
von den Teilnehmenden definiert und an sich selbst
gestellt. Weiterhin unterstiitzen sich die Teilneh-
menden zwischen den Weiterbildungstagen durch
Lerntandemns gegenseitig (vgl. Kap. C2.5, Tag 2). In
der jeweils folgenden Einheit werden die Aufgaben
hinsichtlich Bewéltigung, Gelingens- wie Misslin-
gensfaktoren analysiert und eine Einschatzung auf
der Folie des Kompetenzprofils hinsichtlich der pro-
fessionellen Weiterentwicklung vorgenommen. Die
Weiterbildnerin bzw. der Weiterbildner bekommtso
die Moglichkeit, weitere sehr praxisnahe Impulse fiir
eine weitere Kompetenzentwicklung zu geben; zu-
dem konnen Schwierigkeiten bei der Umsetzung in
der Gruppe aufgegriffen und gemeinsam Losungen
gefunden werden. Die Praxisphasen sind ein essen-
tieller Bestandteil der vorgestellten Weiterbildung,
da sie den Praxistransfer sicherstellen.

Fir die beispielhafte Veranstaltung wurden auf
Grundlage der vorhergehenden Analysen der vor-
handenen Kompetenzen und Entwicklungsbedarfe
derTeilnehmenden (vgl. Kap. C2.3,,Zielekldren®) ent-
sprechend derindividualisierten Auftragsklarung fir
die einzelnen Tage folgende Schwerpunkte gewéhlt:
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Kennenlernen, (erneute) Erwartungsklarung, theoretische Grundlagen

Kommunikation mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern

einer Praxisaufgabe stattfindet.

einer Praxisaufgabe stattfindet.

4. (halber) Tag

Am ersten Tag werden die theoretischen Grund-
lagen gelegt, auf denen am zweiten Tag mit dem
Schwerpunktthema ,, Kommunikation mit Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern® aufgebaut wird.
In der Praxisphase werden die bisher angeregten
Kompetenzen in das eigene praktische Leitungs-
handeln tibertragen und reflektiert. In dieser
Phase sind die Teilnehmenden aufgefordert, sich
mit nun aufkommenden Themen ggf. an die
Weiterbildnerin bzw. den Weiterbildnerzuwenden
(schriftlich oder telefonisch), damit diese sich
verdndernden Bedarfe in die Planung eingehen
konnen. Nach einem weiteren Weiterbildungstag,
der den Analysen und erneuten Riickmeldungen
gemadB ,Konflikte* zum Schwerpunkthat, folgteine
zweite praktische Phase, die in einen vierten Tag
miindet,an dem eine Reflexion und Konsolidierung
der erworbenen Kompetenzen stattfindet.

Im néchsten Abschnitt werden die in der bei-
spielhaften Weiterbildung verwendeten Methoden
vorgestellt. Zudem wird erldutert, welche Kompe-
tenzen hierbeibesondere Beriicksichtigung finden.
Beiunserem Beispiel fiir eine Weiterbildung gehen
wirvon etwa 12 bis 15 teilnehmenden Leitungskréf-
ten aus.

Mehrwdchige Praxisphase, in der, unterstiitzt durch Lerntandems, die individuelle Bearbeitung und Reflexion

Konflikte und deren Klarung als Aufgabe der Kita-Leitung

Mehrwdchige Praxisphase, in der, unterstiitzt durch Lerntandems, die individuelle Bearbeitung und Reflexion

AbschlieBende Reflexion und Konsolidierung

2.5 Didaktische Methoden

Im Folgenden werden die didaktischen Methoden
des Weiterbildungsbeispiels im Uberblick dar-
gestellt. Anstelle eines detaillierten Ablaufplans
werden vielmehr die verwendeten Methoden, der
Ablauf und seine Besonderheiten differenziert
und praxisnah beschrieben. Der didaktische Kom-
mentar macht deutlich, welche (evtl. auch hand-
lungsfeldiibergreifenden) Kompetenzen durch die
jeweilige Methode Impulse zur Weiterentwicklung
erhalten konnen.

In der Regel haben die drei bis vier Einheiten
pro Tag eine Dauer von jeweils 90 Minuten, wobei
diese jenach Gruppengrée und Diskussionsfreude
der Teilnehmenden variieren kann. Zwischen den
Einheiten sollten neben einer Mittagspause auch
kiirzere Pausen eingeplant werden oder auch Zeit
fir kleinere Aufwarm- oder Lockerungsiibungen,
jenach Gruppe und Vorlieben der Weiterbildnerin
bzw. des Weiterbildners. Die meisten Weiterbildne-
rinnen und Weiterbildner verfiigen iiber ein breites
Repertoire solcher Ubungen, die das Vertrauen
zwischen Lehrenden und Lernenden stérken und so

indirektdem Kompetenzerwerb dienen (fiir weitere
Anregungen siehe Rachow 2013, 2012, 2003; Reich
2007;K6nig2004; Klein 2003; diverse Internetseiten
wie z.B. www.spielewiki.org).
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Anhang1

Beispiele fiir Textbausteine zur Methode ,,Spaziergang durch Textbausteine“ (1. Tag)

Textbaustein 1

Minimale Anstrengung zur Erledigung der geforderten Arbeit gentigt gerade noch, sich im
Unternehmen zu halten

akzeptiert Entscheidungen anderer

vermeidet Parteinahme

ist bei Konflikten neutral oder versucht, sich herauszuhalten

regt sich selten auf

Humor anderer wird als verfehlt angesehen

strengt sich nur soweit wie nétig an

Textbaustein 2

Der Erfolg beruht darauf, die Arbeitsbedingungen so einzurichten, dass der Einfluss personlicher
Faktoren auf ein Minimum beschrankt wird

legt Wert darauf, Entscheidungen zu treffen, die ausgefiihrt werden

tritt fiir eigene Ideen vorbehaltlos ein - auch wenn andere verletzt werden

setzt sich bei Konflikten durch und beseitigt sie

verteidigt sich und leistet Widerstand, wenn etwas schief lauft

scharfer Humor

treibt sich und andere an

Textbaustein 3

Rucksichtnahme auf die Bediirfnisse der Mitarbeiter nach guten zwischenmenschlichen Beziehungen
bewirkt ein geméchliches und freundliches Betriebsklima und Arbeitstempo

legt groBen Wert auf gute Beziehungen

akzeptiert eher Meinungen anderer als eigene durchzusetzen

bemiiht, Menschen zusammenzubringen und Konflikte zu vermeiden

Humor hilft, von Spannungen abzulenken und freundliche Beziehungen zu pflegen

fihrt selten — unterstiitzt
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Textbaustein 4

Eine angemessene Leistung wird ermdoglicht durch die Herstellung eines Gleichgewichts zwischen
der Notwendigkeit, die Arbeit zu tun, und der Aufrechterhaltung einer zufriedenstellenden
Betriebsmoral

bemiiht sich um pragmatische —aber nicht perfekte — Entscheidungen

nimmt bei abweichenden Ideen/Meinungen anderer mittlere Position ein

versucht, bei Konflikten fair und fest zu bleiben

istunter Spannung unsicher, welcher Weg eingeschlagen werden soll

setzt Humor auch ein, um eigene Position abzusichern

versucht, gleichmaéBiges Arbeitstempo einzuhalten

Textbaustein 5

Hohe Arbeitsleistung vom engagierten Mitarbeiter und gegenseitige Abhdngigkeit im gemeinschaft-
lichen Einsatz fiir das Unternehmensziel verbindet die Menschen in Vertrauen und gegenseitiger
Achtung

legt Wert auf Entscheidungen, die durch Verstandnis und Einverstandnis getragen werden
hortgutzu

hat ausgeprégte eigene Uberzeugungen

andert bei iberzeugenden Alternativen eigene Meinung

sucht bei Konflikten nach Griinden, Losungsmaoglichkeiten und Alternativen

ist bei Errequng beherrscht, obwohl Ungeduld sichtbar wird
besitzt situationsangemessenen Humor
andere folgen ihm/ihr
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Anhang 2

Prisentation fiir Tag 1 zu Fiihrungsstilen und Fiihrungsmodellen als Abschluss der Methode
~Spaziergang durch Textbausteine*

Rieke Hoffer & Michael Wiinsche

Fiihrungsmodelle, Fiihrungsstile und
Fihrungsinstrumente

Kompetenzorientierte Weiterbildung fiir Leitungskrafte

Filhrungsstile nach Blake & Mouton

hoch

1.9 Fiihrungsstil
Arbeitsatmosphare & Bertick-
sichtigung der personlichen
Belange stehenim Vordergrund.

9.9 Fiihrungsstil

Hohes Leistungsstreben bei
gleichzeitig starker Berticksich-
tigung der Mitarbeiterlage.

5.5 Fithrungsstil
Befriedigender Kompromiss
zwischen Belangen & Wiin-
schen der Mitarbeiter sowie des
Leistungsprozesses.

gering | Mitarbeiterorientierung

1.1 Fiihrungsstil

Minimale Anstrengungen zur
Erreichung der Leistung und
guter Arbeitsatmosphare.

9.1 Filhrungsstil

Streben nach Héchstleistung,
ohne Riicksichtnahme auf die
Belange der Mitarbeiter.

4 5 6

gering

Produktionsorientierung

hoch

(vgl. Steinmann/Schreygg 2000: 599)
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Fiihrungsstile nach Blake & Mouton:
1,1-Fiihrungsverhalten ,,Uberlebens-Management*

* Minimale Anstrengung zur Erledigung der geforderten Arbeit geniigt gerade noch, sichim
Unternehmen zu halten

* akzeptiert Entscheidungen anderer

* vermeidet Parteinahme

* ist bei Konflikten neutral oder versucht, sich herauszuhalten
* regtsich selten auf

* Humor anderer wird als verfehlt angesehen

* strengtsich nur soweit wie nétig an

(Steinmann/Schreydgg 2000)

Fihrungsstile nach Blake & Mouton:
9,1-Filhrungsverhalten ,,Befehl-Gehorsam-Management*

* DerErfolg beruht darauf, die Arbeitsbedingungen so einzurichten, dass der Einfluss persdnlicher
Faktoren auf ein Minimum beschréankt wird

* legt Wert darauf, Entscheidungen zu treffen, die ausgefiihrt werden

* tritt fir eigene Ideen vorbehaltlos ein —auch wenn andere verletzt werden
* setzt sich bei Konflikten durch und beseitigt sie

* verteidigt sich und leistet Widerstand, wenn etwas schief l1auft

* scharfer Humor

* treibtsichund andere an

(Steinmann/Schreygg 2000)
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Fiihrungsstile nach Blake & Mouton:
1,9-Fihrungsverhalten ,,Glacéhandschuh-Management*

* Riicksichtnahme auf die Bediirfnisse der Mitarbeiter nach guten zwischenmenschlichen
Beziehungen bewirkt ein geméachliches und freundliches Betriebsklima und Arbeitstempo

* legt grofRen Wert auf gute Beziehungen

» akzeptiert eher Meinungen anderer als eigene durchzusetzen

* bemiiht, Menschen zusammenzubringen und Konflikte zu vermeiden

* Humor hilft, von Spannungen abzulenken und freundliche Beziehungen zu pflegen
* fuhrtselten - unterstiitzt

(Steinmann/Schreydgg 2000)

Fihrungsstile nach Blake & Mouton:
5,5-Fihrungsverhalten ,,Organisations-Management*

* Eine angemessene Leistung wird erméglicht durch die Herstellung eines Gleichgewichts zwischen
der Notwendigkeit, die Arbeit zu tun, und der Aufrechterhaltung einer zufriedenstellenden
Betriebsmoral

* bemiihtsich um pragmatische - aber nicht perfekte — Entscheidungen

* nimmt bei abweichenden Ideen/Meinungen anderer mittlere Position ein
* versucht, bei Konflikten fair und fest zu bleiben

* istunter Spannung unsicher, welcher Weg eingeschlagen werden soll

* setzt Humor auch ein, um eigene Position abzusichern

* versucht, gleichmaRiges Arbeitstempo einzuhalten

(Steinmann/Schreyégg 2000)
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Filhrungsstile nach Blake & Mouton:
9.9-Fihrungsverhalten ,,Team-Management*

* Hohe Arbeitsleistung vom engagierten Mitarbeiter und gegenseitige Abhdngigkeit im gemein-
schaftlichen Einsatz fir das Unternehmensziel verbindet die Menschen in Vertrauen und gegen-
seitiger Achtung

* legt Wert auf Entscheidungen, die durch Verstandnis und Einverstandnis getragen werden
* hértgutzu

* hatausgeprigte eigene Uberzeugungen

* andert bei iberzeugenden Alternativen eigene Meinung

* sucht bei Konflikten nach Griinden, L6sungsmaoglichkeiten und Alternativen

* ist bei Erregung beherrscht, obwohl Ungeduld sichtbar wird

* besitzt situationsangemessenen Humor

* andere folgen ihm/ihr

(Steinmann/Schreydgg 2000)

Leitungsstile

Befehlender Fiihrungsstil

* Fordernder Fiihrungsstil

* Demokratischer Fihrungsstil

* Geflihlsorientierter Fihrungsstil
* Coachender Fiihrungsstil

* Visiondrer Fiihrungsstil

(Goleman u.a. 2002)
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Befehlend

Der befehlende Stil erwartet, dass Anweisungen befolgt und nicht hinterfragt werden. Er setzt das
Vertrauen seiner Mitarbeiter in seine Person voraus und ist nicht bereit, seine Vorgehensweise ndher
zu erklaren. Die befehlende Flihrungskraft will die Situation stets unter Kontrolle haben, teilt wenig
Lob, aber viel Kritik aus und mindert kontinuierlich die Motivation der Gruppe. Dem Team wird der
Sinn seiner Arbeit genommen, kein Feedback gegeben und die Zufriedenheit untergraben. Der
befehlende Stil wirkt sich am schlechtesten auf das Klima aus, kann aber in bestimmten Situationen
und mit Klugheit durchaus sinnvoll eingesetzt werden (z.B. im Notfall, bei Operationen). Um diesen
Stil gekonnt anzuwenden, braucht es bereits viel Erfahrung und ein hohes Maf§ an emotionaler
Selbstkontrolle.

(Golemano.].)

Fordernd

Eine fordernde Fiihrungskraft steckt hohe Ziele und erwartet hohe Leistungsbereitschaft von ihren
Mitarbeitern. Mit 90%-iger Leistung gibt sich diese Fiihrungskraft nicht zufrieden. Es muss am Limit
gearbeitet und groRtmaoglicher Output erzielt werden. Die Gruppe muss alles aus sich heraus-
holen. Kurzzeitig kann dieser Fiihrungsstil gekoppelt mit einer starken Gruppe mit viel Motivation,
Zielstrebigkeit und Kompetenz, auRerordentliche Ziele erreichen. In manchen Situationen kann der
fordernde Stil enorme Hochstleistungen bewirken. Auf Dauer wirkt sich dieser Stil aber negativ auf
das Klima aus, da er Giber langere Zeit angewendet, das Team tiberfordert, zu stark unter Druck setzt
und somit auch der Moral und der Leistung schadet.

(Golemano.].)
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Demokratisch

Personen, die den demokratischen Stil anwenden, vertrauen auf das Wissen und die Kompetenzen
ihrer Gruppenmitglieder. Sie werden nach ihrer Meinung gefragt, gehort, informiert und oft auch
direkt in den Entscheidungsprozess mit eingebunden. Demokratische Fiihrungskréfte sind sich
bewusst, dass ihr Team oftmals besser tiber ein bestimmtes Thema Bescheid weiR als sie selbst und
nutzt die Starken der Gruppe einerseits, um bessere Ergebnisse zu erzielen und andererseits, um
Verstandnis fir Entscheidungen zu bewirken. Entscheidungen und Ziele, die direkt von der Gruppe
kommen, werden meist eher verfolgt, verstanden und akzeptiert, als wenn sie vorgegeben werden.
Gefahr: In manchen Situationen sind von einer Fiihrungskraft Entscheidungen gefordert. Sie soll
einen Weg vorgeben. Wird der demokratische Stil iibertrieben, so kann er sowohl zu Streitigkeiten
innerhalb des Teams, als auch zu Ziellosigkeit und zum standigen Aufschieben von Entscheidungen
fihren.

(Golemano.].)

Gefiihlsorientiert

Die gefiihlsorientierte Fiihrungskraft geht offen mit Emotionen um. Ehrlichkeit und Bekenntnis zu
den eigenen Geflihlen stehen hierim Vordergrund. Durch das Zeigen von Emotionen 6ffnen sich die
Gruppenmitglieder einander, und das Vertrauen sowie der Zusammenhalt steigen. Er gibt daher
die Méglichkeit, auf die Bediirfnisse der Mitarbeiter einzugehen und im Team fiir Zufriedenheit zu
sorgen. Dieser Stil wirkt sich zwar nicht direkt auf eine Steigerung der Effizienz und des Outputs aus,
allerdings starkt der gefiihlsorientierte Stil die Loyalitat und Verbundenheit. Er wird besonders fiir
die Steigerung der Motivation und des Teamgefiihls verwendet. Es muss jedoch unbedingt darauf
geachtet werden, dass die Arbeitsleistung der Mitarbeiter nicht nachlésst. Der gefiihlsorientierte
Stil sollte iiberwiegend in Kombination mit anderen Fiihrungsstilen eingesetzt werden. Ebenfalls ist
dieser Stil dann sinnvoll, wenn sich emotional ,,abgestumpfte* Personen im Team befinden, die nicht
auf das Teamwohl achten.

(Golemano.].)
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Coachend

Der coachende Fiihrungsstil konzentriert sich auf die Starken der einzelnen Teammitglieder und
koordiniert diese, um das gemeinsame Ziel zu erreichen. Er orientiert sich an der persénlichen
Entwicklung und nicht an der Bewaltigung konkreter Aufgaben. Die Fiihrungskraft baut durch
persoénliche Gespréche eine Beziehung zu den Mitarbeitern auf, zeigt ihnen ihr Potenzial und
schafft somit Vertrauen. Coachende Fiihrungskrafte bringen die individuellen Ziele mit den Zielen
der Organisation in Einklang. Bei falscher Anwendung besteht die Gefahr, dass die Mitarbeiter zu
aufgabenbezogen gefiihrt werden und ihnen immer Anweisungen gegeben werden miissen. Dies
ist jedoch nicht die Absicht des coachenden Stils.

Im sportlichen Bereich wird sehr oft mit diesem emotionalen Fiihrungsstil gearbeitet, um Leistungen
zu erzielen.

(Golemano.].)

Visionar

Dervisionare Fiihrungsstil betrachtet jede einzelne Aufgabe der Teammitglieder als Beitrag zum
Ganzen. Er gibt den Menschen eine ,,Vision“, ein (ibergeordnetes Ziel, aber nicht den Weg dorthin,
denn diesen sollen sie selbst finden. Die Gruppenmitglieder sind stolz, mit ihrer Arbeit dazu beizu-
tragen, ein gemeinsames Ziel zu verfolgen und gemeinsam an einem Strang zu ziehen. Der visionadre
Fihrungsstil bindet auBerdem die Mitarbeiter emotional an die Fiihrungskraft und die Organisation.
Werte, Ziele, die groRe ,,Vision*“ und die Verwirklichung gemeinsamer Traume starken den Teamgeist
und geben den Menschen Verantwortung und Vertrauen.

Eine Gefahr hierbei kann sich ergeben, wenn der Leader weniger Wissen hat als die Mitarbeiter. Die
Mitarbeiter betrachten den Leader dann als ,,Wichtigmacher®, der wenig beitragt und nurvon einer
groRen Vision spricht — ohne handfeste Dinge dafiir zu tun. Hilfsorganisationen wie Greenpeace u.a.
arbeiten sehr oft mit einer visionaren Einstellung. Die Vision, die Welt besser zu machen, steht dabei
im Vordergrund und motiviert die Mitarbeiter.

(Golemano.].)
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Die sieben Kompetenzen des transformationalen Fihrungsstils:

* Transformationale Fiihrungskréfte sind Vorbild und schaffen Vertrauen (Identification).

* Transformationale Fiihrungskrafte motivieren durch Herausforderungen, die auf Werten basieren
(Inspiration).

* Sieregen zur selbststéndigen, kreativen Problemlésung an (Stimulation).

* Individuelle Férderung und Coaching (Consideration)

* Effektive Kommunikation (Fairness)

* Unternehmerische Haltung (Innovation)

* Umsetzungsstarke (Ergebnisorientierung)

(Pelzo.].)

Transformationaler Fihrungsstil

Transformationale Fithrungskréfte sind Vorbild und schaffen Vertrauen (Identification)

Sie verhalten sich in einer Weise, die Respekt, Bewunderung und Vertrauen bei ihren Mitarbeitern
bewirkt; sie sind verlasslich in ihren Worten und Taten und erfiillen hohe ethische und moralische
Standards; auRerdem stellen sie das Gesamtinteresse (ihrer Organisation) tiber ihre personlichen,
selbstbezogenen Ziele und Vorteile. Folge: Diese Art der Einflussnahme ist wesentlich wirksamer als
jeglicher ,,Druckvon oben“.

(Pelzo.].)
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Transformationaler Fiihrungsstil

Transformationale Fithrungskrifte motivieren durch Herausforderungen, die auf Werten
basieren (Inspiration)

Der transformationale Fiihrungsstil inspiriert Mitarbeiter durch anspruchsvolle, attraktive Ziele

und verdeutlicht den Sinn dieser Ziele und Aufgaben; er férdert Teamgeist, Optimismus und das
Engagement bei der Arbeit an der gemeinsamen Aufgabe. Folge: Uberdurchschnittliche Leistungen
durch Stolz auf die Leistungen (Erfolgserlebnisse).

(Pelzo.].)

Transformationaler Fihrungsstil

Er regt zur selbststéandigen, kreativen Problemlésung an (Stimulation)

Der transformationale Fiihrungsstil fordert die Kreativitat und die Fahigkeit zur eigenstandigen
Problemldsung der Mitarbeiter heraus. Dazu gehort die Bereitschaft, iberholte Annahmen,
Routinen und Gewohnheiten kritisch zu hinterfragen und vollig neue Lésungen zu finden. Folge:
kontinuierliche Verdanderungen und Verbesserungen, ohne auf externe Unternehmensberater
angewiesen zu sein.

(Pelzo.].)
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Transformationaler Fiihrungsstil

Individuelle Férderung und Coaching (Consideration)

Transformationale Fiihrungskrafte behandeln alle ihre Mitarbeiter nicht nach dem gleichen Schema;
vielmehr gehen sie je nach persénlichen Starken, Schwéchen und Talenten auf jeden Mitarbeiter
individuell ein; sie agieren als persénlicher Coach oder Mentor und entwickeln dadurch die
beruflichen Perspektiven und das Potenzial jedes Einzelnen auf ein héheres Niveau. Folge: massive
Senkung der Kosten der Weiterbildung, wenn man bedenkt, dass Lernen zu 90 Prozent durch Prakti-
zieren und Vorleben und nurzu 10 Prozent durch Seminare oder (kostspielige) externe ,,Coaching*-
Anbieter erfolgt.

(Pelzo.].)

Transformationaler Fihrungsstil

Effektive Kommunikation (Fairness)

Der transformationale Fiihrungsstil bewirkt, dass im Umgang miteinander faire Spielregeln und
Grundsatze gelten. Werte wie Offenheit, Aufrichtigkeit, Transparenz und gegenseitiger Respekt
werden nicht nur gefordert, sondern in der alltaglichen Kommunikation tatsachlich praktiziert. Dazu
gehort auch eine effektive, iberzeugende Kommunikation, die sich vor allem in effizienten Bespre-
chungen bemerkbar macht. Folge: weniger Zeitverschwendung durch unnétige, ergebnislose
»Sitzungen*, Diskussionen, Abstimmungen oder ,,Politik*“.

(Pelzo.].)
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Transformationaler Fiihrungsstil

Unternehmerische Haltung (Innovation)

Zum transformationalen Fiihrungsstil gehdrt auch die unternehmerische Haltung. Bei den Hidden
Champions war diese Denkweise nicht nur fiir die Geschaftsfiihrung, sondern fir alle Mitarbeiter
typisch. Hier zeigte sich besonders deutlich, dass die Vorbildfunktion und damit die vorgelebte
unternehmerische Ethik den gréRten Einfluss auf das Verhalten von Mitarbeitern und die gesamte
Unternehmenskultur haben. Zum unternehmerischen Verhalten gehéren kontinuierliche Verén-
derungs-und Verbesserungsinitiativen (und deren Umsetzung), die Orientierung an Chancen, das
verantwortungsvolle Abwédgen von Risiken und der wirtschaftliche Umgang mit allen Ressourcen.
Folge: mehr Verantwortungsbewusstsein und weniger,,Schlendrian®.

(Pelzo.].)

Transformationaler Fihrungsstil

Umsetzungsstidrke (Ergebnisorientierung)

Das wichtigste Merkmal transformationaler Fiihrungskrafte sind nicht biihnenreife ,,charismatische
oder ,visiondre* Auftritte. Ihre Kernkompetenz ist die Fokussierung aller Ressourcen auf das, worauf
es wirklich ankommt. Nach einer Studie der London Business School und der Universitat St. Gallen
verfiigen nurrund 10 Prozent aller Manager tiber diese Kompetenz. Dazu gehort vor allem die
Fahigkeit, Chancen, Méglichkeiten und Ziele in messbare Ergebnisse umzusetzen (Umsetzungs-
kompetenz). Die ,Energiequelle* des transformationalen Fiihrungsstils sind auch Persénlichkeits-
merkmale wie Optimismus, Neugier, Beharrlichkeit und Integritat. Folge: mehr positive Energie, die
wesentlich starker ist als (negative) Energie, die durch Angste, Zwiange oder ,,Druck® erzeugt wird.

“

(Pelzo.].)
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herausfordern
(Inspiration)

Dieses
Verhaltenvon anregen

nehmerisch
handeln

(Innovation) FGhrungskraften ... (Stimulation)

Kompetenzen
entwickeln kommunizieren
(Enabling) (Consideration)

(C) Prof. Dr. Waldemar Pelz

(Pelzo.].)

~Wie Sportfans wissen, wahlt der Coach seine Spieler sorgsam aus, weist ihnen je nach individueller
Starke bestimmte Positionen und Funktionen zu und sorgt fir intensives Training. Er wird sich

auch bemiihen, ein Team zu formen, einzelne Spielziige und dem Gegner angepasste Strategien
einzutiben. Er kann jedoch nicht jede Entwicklung in einem kiinftigen Spiel voraussehen und seine
Leute im Detail darauf vorbereiten. Dariiber hinaus ist seine Arbeit mit Beginn des Spiels im Wesent-
lichen beendet. Verbannt an den Rand des Spielfelds, hat er auch nicht die Méglichkeit, das Spielfeld
aus dem jeweils relevanten Blickwinkel der Spieler zu sehen. Seine Entscheidungen waren inaddquat
und zu langsam, er ist also dazu angehalten, der gemeinsamen Vorbereitung und der Selbstorgani-
sation seiner Leute voll zu vertrauen.*

(Graf-Géitz/Glatz 1998)
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3 Transfer in der kompetenzorientierten Weiterbildung fiir

Kita-Leitungen riekeHoffer

Studien weisen darauf hin, dass oft nur ein gerin-
ger Teil der Inhalte von Weiterbildungen von den
Teilnehmenden in die Praxis ibertragen und in
praktisches Handeln iibersetzt wird (van Wijk u.a.
2008; Arthur u.a. 2003). Viele der bisher vorliegen-
den Untersuchungen, die Indikatoren fiir wirksame
Weiterbildung herausstellen, wurden im Bereich
der Wirtschaft durchgefiihrt, einige Studien auch
im Bereich der Lehrerfortbildung. Mit gewissen
Einschrankungen lassen sich diese Ergebnisse auf
soziale Organisationen und - spezifischer - die
Weiterbildung fur Leitungskrafte von Kinderta-
geseinrichtungen tibertragen. Im vorliegenden
Beitrag wird an diese Befunde angekniipft. Darauf
aufbauend werden praktische Anregungen fiir die
Gestaltung kompetenzorientierter Weiterbildun-
gen vorgestellt. Teile dieser Anregungen werden
von Fachleuten aus der Weiterbildungslandschaft
als Standards fir die Qualitiat von Fort- und Wei-
terbildungen fir friihpddagogische Fachkréfte
vorgeschlagen (Expertengruppe Berufsbegleitende
Weiterbildung 2013). Die empirischen Befunde in
diesem Beitrag unterstreichen diese Forderungen.

3.1 Transferinder
kompetenzorientierten
Weiterbildung

Damit Weiterbildung auch zur Qualitdtsent-
wicklung der Praxis beitrdgt, muss ein Ubertrag -
ein Transfer — des Gelernten in den Arbeitsalltag
stattfinden. Fokus dieses Beitrags ist der soge-
nannte Lerntransfer, also der Transfer von ,neu
Gelerntem aus dem Lernkontext in den realen
Anwendungskontext® (Hense/Mandl 2011, S. 250).
Fir Stefan Lemke (1995) umfasst der Lerntransfer
in der betrieblichen Weiterbildung als psychoso-
zialer Prozess nicht nur den Lernprozess und die
Ubertragung in den Arbeitskontext, mit dem hiu-
fig eine Generalisierung verbunden ist, sondern
auch alle Manahmen vor, wahrend und nach der
Weiterbildung, die nétig sind, damit Verdnderun-
gen innerbetrieblich umgesetzt werden kénnen.
Charles Landert (1999) stellt die Nachhaltigkeit
der Verhaltensdanderung als ein wichtiges weiteres
Kriterium fiir gelingenden Lerntransfer heraus. Das
neu gelernte Verhalten oder die gednderte Ein-
stellung muss demnach auch im Arbeitsalltag zu-
verléssig abrufbar sein. Erfolgreicher Lerntransfer
stellt insofern eine wichtige Voraussetzung dafiir
dar, dass Weiterbildung nachhaltig wirksam ist (zu
theoretischen Vorannahmenzur Wirksambkeitsiehe
Kirckpatrick/Kirckpatrick 2006; zur Anwendung
auf Lehrerfortbildung siehe Lipowsky 2006).
Denktman an den Bereich der kompetenzorien-
tierten Weiterbildung als spezifische Form der Wei-
terbildung, gewinnt der Aspekt des Transfers eine
besondere Bedeutung. Kompetenz wird verstanden
als . Disposition, die eine Person befdhigt, konkrete
Anforderungssituationen eines bestimmten Typus
zu bewaltigen (Klieme u.a. 2007) und duBert sich
in der Performanz, also der tatséchlich erbrachten
Leistung in komplexen Handlungssituationen*®
(Staatsinstitut fiir Schulqualitdt und Bildungsfor-
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schung 2006, zit. nach Frohlich-Gildhoff u.a. 2011,
S.14). Ubertragen auf Weiterbildung und Transfer
bedeutet dies, dass sich die wahrend einer Weiter-
bildung erworbenen Dispositionen des Einzelnen
erstinder praktischen Umsetzung alsKompetenzen
zeigen. Erst wenn ein Lerntransfer stattfindet, also
eine Umsetzung der erworbenen Kompetenzen
in die Praxis, kann demnach von einem Kompe-
tenzerwerb gesprochen werden. Es wird deutlich,
dass das Erlernen und der Erwerb von Wissen,
Fahig- und Fertigkeiten sowie Selbstkompetenz
nicht ausreichend ist, damit eine Weiterbildung
Wirkung zeigt-diese Grundlagen miussen auch im
Arbeitsalltag in kompetentes Handeln umgesetzt
werden. Dabeiistes entscheidend, dass der Kompe-
tenzerwerb ein fortwéhrender Prozessist, derin der
Praxis unterstiitzt werden muss, damiterlangfristig
gelingen kann (zu Transfer in der Weiterbildung fiir
die Frithpddagogik siehe Bodenburg 2014; Gaigl
2014; Bekemeier 2011; Ostermayer 2010).

Die folgenden Abschnitte zeigen, welche Faktoren
den Transfer férdern. Beispielhaft wird dargestellt,
wie Weiterbildnerinnen und Weiterbildner diese
in der Praxis der Leitungsqualifizierung umsetzen
konnen.

3.2 Wie gelingtder
Transfer? Wissenschaftliche
Erkenntnisse und Beispiele
furdie praktische Umsetzung

Welche Faktoren es sind, die eine Weiterbildung
effektivund den Transfer wahrscheinlicher machen,
wurde in den letzten Jahren in etlichen Studien un-
tersucht. Dabeiwird deutlich, dass nicht nur wichtig
ist, was wahrend des Trainings geschieht, sondern
dasssowohldas Geschehen davoralsauch insbeson-
deredasnachder Weiterbildung eine entscheidende
Rollespielen. Einigistman sich auf Grundlage dieser
Erkenntnisse, dass Weiterbildung somit weniger als
einmaliges, abgeschlossenes Ereignis gelten kann,
sondernvielmehrals systemisch verbunden mitden
Rahmenbedingungeninder Arbeitsumgebung, den
Personlichkeitsmerkmalen der Teilnehmenden und
den Transferbedingungen (Grossman/Salas 2011)
wahrgenommen werden muss - eine Perspektive,
die an das Konzept des lebenslangen Lernens (z.B.
Nittel u.a. 2014) anschlie3t. Dieses Konzept betont,
dassLernenniemalsalsinsich geschlossenesEreignis
stattfindet, sondern in organischer Verbundenheit
mit der Umwelt kontinuierlich tiber die gesamte
Lebensspanne weitergefithrt wird.

3.2.1 Das Transfer-Modell von
Baldwin und Ford

Ausgangspunkt der meisten empirischen Studien
bildet das Transfermodell von Timothy T. Baldwin
und J. Kevin Ford (Baldwin/Ford 1988), das, im Ge-
gensatz zu anderen Modellen, bereits empirisch
uberpriift wurde.

Abbildung1zeigteinvon Rebecca Grossman und
Eduardo Salas (2011) abgewandeltes Modell, in das
uberblicksartig die wissenschaftlich belegten Fakto-
ren,dieden Transfererfolgvon Weiterbildungen be-
einflussen, eingearbeitet sind. Vorgestellt werden
in diesem Beitrag ausschlieBlich Faktoren, die sich
durch viele Studien hindurch als relevant fiir den
Transfer oder die Effektivitdt von Weiterbildungen
gezeigt haben. Auf die einzelnen Faktoren wird in
den folgenden Abschnitten genauer eingegangen.



Abbildung 1: Transfermodell
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Merkmale der Teilnehmenden

—Kognitive Fahigkeiten

—Selbstwirksamkeitsiiberzeugung

—Motivation

—Wahrgenommene Niitzlichkeit der
Weiterbildung

Trainingsdesign/Gestaltung der

Weiterbildung

- Verhaltensmodellierung

- Fehlermanagement

- Realistische Trainingsbedingungen

- Eigene Erganzung: Erméglichung
von Praxisphasen

Arbeitsumgebung

- Transferklima

—Unterstitzung

—Gelegenheit zur Anwendung des
Gelernten

- Folgeveranstaltungen

Lernen und das
Gelernte behalten

Generalisieren
und Aufrechterhalten

Quelle: Abgewandeltes Transfermodell nach Baldwin/Ford (1988). Als Unterpunkte sind die empirisch gesicherten Ergebnisse darge-

stellt (nach Grossman/Salas 2011, eig. Ergdnzung).

Das Modell von Timothy T. Baldwin und ]. Kevin
Ford unterscheidet beim Trainingsinput zwischen
dreiFaktoren: den Merkmalen der Teilnehmenden,
dem Trainingsdesign und der Arbeitsumgebung.
Alle diese Faktoren beeinflussen das Lernen wéh-
rend und nach der Weiterbildungsveranstaltung
direkt. Die Merkmale der Teilnehmenden und die
Arbeitsumgebung haben dartiber hinaus einen
direkten Einfluss auf die Transferbedingungen und
somit darauf, wie sehr das Gelernte generalisiert
und aufrechterhalten wird.

Das Modell verdeutlicht, wie viele Faktoren den
Prozess des Transfers beeinflussen. Weiterbild-
nerinnen und Weiterbildner haben nur auf eine
begrenzte Anzahl dieser Faktoren einen Einfluss.
Sie profitieren jedoch davon, méglichst viel dar-
uiber zu wissen, wie Weiterbildung effizient wird,
was sie selber dazu beitragen kénnen und wo die
Grenzen ihres Einflusses liegen. So kénnen sie z.B.
die Teilnehmenden sinnvoll beraten, wie sie die
Lernergebnisse aus der Veranstaltung auf Dauerin
der Praxis wirkungsvollumsetzen kénnen. Auch als

Argumentationshilfe fiir die Aushandlung der Rah-
menbedingungen einer Weiterbildungsveranstal-
tung ist ein solches Wissen wertvoll. Im Folgenden
werden die einzelnen Einflussfaktoren detaillierter
vorgestellt und durch beispielhafte Umsetzungen
in die Praxis der Leitungsqualifizierung erganzt.

3.2.2 Empirisch fundierte Einfluss-
faktoren fur den Transfererfolg

Vorgestellt werden hier empirisch sehr gutbelegte
Erkenntnisse, die beispielhaft auf die Planung von
Weiterbildungen fir Leitungskréfte tibertragen
werden. Bei einigen Beispielen wird von einer
idealtypischen Weiterbildungsveranstaltung mit
entsprechenden optimalen Rahmenbedingungen
fiir den Transfer ausgegangen. Solche Weiterbil-
dungsveranstaltungen sind in der frithpddagogi-
schen Weiterbildung sicherlich nicht die Regel.
Die Orientierung der folgenden Ausfithrungen an
optimalen Rahmenbedingungen setzt somit Quali-
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tatsstandards, die zur Reflexion und Weiterentwick-
lung der Weiterbildungspraxis dienen kénnen.
Die hier genannten Methoden sollten insofern als
Anregung und Hilfsmittel verstanden werden, die
in der Praxis individuell und kreativ abgewandelt
werden miissen.

Individuelle Merkmale und Einstellungen der
Teilnehmenden
Folgende Merkmale und Einstellungen der Teilneh-
menden haben einen besonders groBen Einfluss
aufden Transfererfolg: die kognitiven Fdhigkeiten,
die Selbstwirksamkeitsiiberzeugung, die Motiva-
tion und die wahrgenommene Nitzlichkeit der
WeiterbildungsmaBnahme (Grossman/Salas 2011).
Waéhrend die kognitiven Fahigkeiten wie z.B. die
Intelligenz, die die Teilnehmenden mitbringen,
zwar wichtig fir den erfolgreichen Transfer der
Weiterbildung (Blume u.a. 2010), jedoch kaum
verdnderbar sind, ist es fir Weiterbildnerinnen
und Weiterbildner in einem gewissen Rahmen
moglich, die anderen Faktoren zu beeinflussen und
sodie Effektivitdtihrer Weiterbildungsmafnahme
zuverbessern.

- Selbstwirksamkeitsiiberzeugung: Eine hohe
Selbstwirksamkeitsiiberzeugung, also eine po-
sitive Einschétzung der eigenen Fiahigkeit, eine
Aufgabe angemessen bewdltigen zu koénnen,
korreliert mit dem Transfer des Gelernten am
Arbeitsplatz: Gehen die Teilnehmenden einer
Weiterbildungsveranstaltung davon aus, dass
sie bestimmte Kompetenzen erwerben und
umsetzen konnen, wenden sie Gelerntes nach
der Weiterbildung eher an (z.B. Blume u.a. 2010).
Schon vor der Weiterbildung ist die Selbstwirk-
samkeitsiiberzeugung der Teilnehmenden
wichtig, dasie sich positivauf die Motivation zur
Teilnahme an der Weiterbildung auswirkt (z.B.
Chiaburu/Marinova 2005).

- Motivation: Motivation meint, wie intensiv,
fokussiert und nachdriicklich ein Mensch sich
anstrengt, um ein bestimmtes Ziel zu erreichen
(Robbins/Judge 2009, zit. nach Grossman/Salas
2011). Beider Motivation wird unterschieden zwi-
schen Motivation vor dem Training, Lernmotiva-
tionund Transfermotivation. Alle drei Varianten

zeigen Auswirkungen darauf, wie erfolgreich
der Transfer nach der Weiterbildung verlauft
(Burke/Hutchins 2007): Je grofBer die Motivation
ist, desto aussichtsreicher verlduft der Transfer.
Die Motivation der Teilnehmenden ist positiv mit
denLernergebnissen verknuipft (Kleinu.a. 2006;
Tracey u.a.2001): Wenn die Teilnehmenden mo-
tivierter sind, lernen sie besser.

- Wahrgenommene Niitzlichkeit: Die wahrgenom-
mene Niitzlichkeit einer Weiterbildungsmas-
nahme bestimmt, ob die Teilnehmenden die
Weiterbildung und die Kompetenzen, die sie
erwerben sollen, als sinnvoll und anwendbar in
ihrem Arbeitskontexterachten. Entscheidend ist
esdafiirauch, dasssie die Ziele, die mit der damit
verbundenen Verhaltensdnderung verfolgt wer-
den, fir wichtig und sinnvoll halten. Wenn die
Teilnehmenden von der Niitzlichkeit iberzeugt
sind, wenden sie die erworbenen Kompetenzen
eheram Arbeitsplatzan (Chiaburu/Lindsay 2008;
Burke/Hutchins 2007).

Fiir die Weiterbildung haben diese Ergebnisse
verschiedene Implikationen. So lassen sich Selbst-
wirksamkeit, Motivation und wahrgenommene
Niitzlichkeit einer Weiterbildung z.B. erhdhen,
indem die Teilnehmenden schon in der Planungs-
phase mit einbezogen werden: Die Teilnehmen-
den zeigen eine positivere Einstellung und eine
groBere Motivation, wenn sie selber Einfluss auf
die Gestaltung der Weiterbildung (Hicks/Klimoski
1987) oder die Veranstaltung selber ausgewéhlt
haben (Baldwinu.a.1991). Eine Verstdndigung tiber
Ziele, Nutzen und geplante Ergebnisse einer Wei-
terbildung fithrt zu einer gro3eren Motivation, die
wiederum den Lernprozess positiv beeinflusst und
das Selbstwirksamkeitsgefiihl erhoht (Noe/Colquitt
2002; Colquitt u.a. 2000). Gerade angesichts der
grof3en Heterogenitédt im Bereich der Kinderta-
geseinrichtungen und der sehr unterschiedlichen
strukturellen Bedingungen fiir jede Kita-Leitung, ist
eswichtig, vor der Weiterbildung dartiber Klarheit
zugewinnen, welche Ziele durch die Weiterbildung
erreicht werden sollen, also welche Kompetenzen
die Teilnehmenden durch die Teilnahme erwer-
ben oder erweitern méchten. Der Trager sollte als



Vorgesetzter bei den Absprachen zu Zielen und zu
erwerbenden Kompetenzen soengwie moglich ein-
gebundenwerden, da er die Rahmenbedingungen
fir einen erfolgreichen Transfer fiir die Leitungs-
kraft mitbestimmt. Genaue Vereinbarungenzuden
Zielen mit den Teilnehmenden schon vor Beginn
der Weiterbildung zu treffen und dabei den Trager
einzubeziehen, wird auch von der Expertengruppe
Berufsbegleitende Weiterbildung (2013) als ein Indi-
kator fur eine angemessene Orientierungsqualitét
einer Weiterbildungsveranstaltungvorgeschlagen.

Dass die individuellen Merkmale und Einstel-
lungen der Teilnehmenden eng mit Merkmalen
ihrer Umgebung verbunden sind, zeigt z.B. der
Befund, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
eher eine WeiterbildungsmafBnahme besuchen
und motivierter sind, wenn sie ihr Arbeitsumfeld
als unterstiitzend empfinden (Chiaburu/Marino-
va 2005; Maurer/Tarulli 1994; Noe/Wilk 1993). Als
Unterstiitzung wurde es z.B. wahrgenommen,
wenn sich Kolleginnen und Kollegen interessiert
an den Inhalten der Weiterbildung zeigen oder
bereitwillig Aufgaben tibernehmen, damit die
Weiterbildung besucht werden kann. Die wahrge-
nommene Unterstiitzung in der Organisation wirkt
sich positiv auf die Selbstwirksamkeit aus, was wie
oben bereits dargestellt, die Motivation zu lernen

erhohtund dadurch ebenfalls positive Auswirkun-
genaufdasLernen wdhrend der Weiterbildung hat
(Tracey u.a. 2001).

C| Qualitdt kompetenzorientierter Weiterbildung
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Beispielhafte Umsetzung in die Praxis der
Leitungsqualifizierung

Beispiel 1: Bedarfsanalyse und
Auftragskldrung (angelehnt an
Grossman/Salas 2011; Besser 2004)

Die Bedarfsanalyse mit abschlieBender Auftrags-

klérung wird fiir die Planung kompetenzorien-

tierter Weiterbildung als grundlegend angesehen

(Bodenburg 2014; Gaigl 2014; Bekemeier 2011) und

erhoht Motivation, Selbstwirksamkeit sowie wahr-

genommene Niitzlichkeit der Weiterbildung bei
den Teilnehmenden.

Eineklassische Bedarfsanalyse (Salasu.a.2012) be-
steht aus Aufgaben-, Organisations- und Personal-
analyse und sollte miteiner Auftragsklarung (Besser
2004) abgeschlossen werden.

- Aufgabenanalyse: Durch eine Aufgabenanalyse
wird im Idealfall durch Beobachtung vor Ort
oder durch ein strukturiertes Interview geklart,
welche Aufgaben die Kita-Leitung in ihrer spe-
zifischen Einrichtung genau hat und welche
Kompetenzen sie dafiir benétigt (Cognitive task
analysis, Salas u.a. 2012).

- Organisationsanalyse: In einem Gespréach, an
dem im Idealfall sowohl Leitung als auch Trager
der Einrichtung teilnehmen und in dem die
Konzeption als Orientierungspunkt zu Hilfe
genommen wird, wird geklart, welche Ziele die
Einrichtung hatund welche Prioritdten aus die-
sem Grund in der Weiterbildung gesetzt werden
sollten. Eine solche Abstimmung zwischen den
strategischen Zielen der Kindertageseinrich-
tung und dem Weiterbildungsbedarf erhoht
die Wahrscheinlichkeit des Transfererfolgs,
da so u.a. die Unterstiitzung durch den Trager
sichergestellt wird.

Gestaltung der Weiterbildung

Der didaktische und methodische Aufbau der Wei-
terbildung ist die unmittelbare Aufgabe der Wei-
terbildnerinnen und Weiterbildner - und Grund-
lage dafiir, dass ein Transfer in die Praxis gelingen
kann: Ohne, dass etwas gelernt wurde, kann auch
keine Ubertragung ins Arbeitsumfeld stattfinden.

- Personenanalyse: In einer Personenanalyse sollte
im Gesprach mit der Leitung geklart werden,
wo sie personlichen Entwicklungsbedarf sieht
und wo ihre Ziele genau liegen (Salas u.a. 2012).
Hier kann auch das Kompetenzprofil genutzt
werden, um gemeinsam zu reflektieren, welche
Kompetenzen in der Weiterbildung erworben
oder erweitert werden sollen.

- Auftragsklirung: Im Rahmen der abschlieen-
den Auftragsklarung kann neben den Zielen
der Weiterbildung und dem konkreten Auftrag
fur die Weiterbildnerin bzw. den Weitebildner
erganzend geklart werden, ob z.B. nach der
Weiterbildung geniigend Ressourcen zur Ver-
figung stehen, um die Weiterentwicklung der
Kompetenzen auch nach Ende der Veranstal-
tung z.B. im Rahmen eines Coachings weiter zu
begleiten, und wie der Trager als Vorgesetzter
Unterstiitzung fiir die Kita-Leitung sicherstellen
kann (zu Methoden der Zielvereinbarung siehe
Bodenburg 2014; zur Strukturierung eines Ge-
sprachsleitfadens fiir die Auftragskldrung siehe
z.B. Besser 2004).

— Alternative Transfergesprdch: Wenn eine aus-
fihrliche Bedarfsanalyse aufgrund der Rahmen-
bedingungen nicht méglich sein sollte, ist zur
Auftragsklarungzumindestein Transfergesprach
zu empfehlen, in dem Trager und Kita-Leitung
erstenskldren, welche Erwartungen sie an das Se-
minar haben, zweitens tiber Starken und Schwa-
chen sprechen und drittens Transferma8nahmen
sowie Unterstiitzung ausloten, die die Leitung
nach dem Seminar bendétigt (Besser 2004; zu
weiteren Methoden zur Zielvereinbarung siehe
Bodenburg2014; zuIndikatorenfiirangemessene
Qualitét in der Weiterbildung siehe Experten-
gruppe Berufsbegleitende Weiterbildung 2013).

Wissenschaftliche Untersuchungen dazu zeigen,
dass insbesondere die folgenden vier methodisch-
strukturellen Vorgehensweisen innerhalb einer
Weiterbildungsveranstaltung sehr positive Lerner-
gebnisse bei den Teilnehmenden zur Folge haben
und die Kompetenzentwicklung anregen kénnen
(vgl. hierzu Hoffer/Wiinsche in diesem Wegweiser):



Behavior Modeling, die Verwendung realistischer

Ubungssituationen, Fehlermanagement sowie die

Ermaoglichung von Praxisphasen (vgl. auch hier die

Forderungen der Expertengruppe Berufsbegleiten-

de Weiterbildung 2013).

- Behavior Modeling/Verhaltensmodellierung: Die
Verhaltensmodellierung basiert auf dem Prin-
zip des sozialen Lernens anhand von Modellen
(Bandura 1977). Plakativ zusammengefasst
funktioniert diese Methode nach dem Prinzip:
~sehen - Lernen - Selbermachen*® (vgl. auch die
Methode des ,,Cognitive Apprenticeship®, Reich
2007). Empirischen Studien zufolge erweist sich
diese Methode als besonders wirksam, wenn so-
wohl positive als auch negative Modelle gezeigt
werden, die Teilnehmenden eigene Ubungssze-
narios entwickeln und sich selber Ziele setzen,
auch die Vorgesetzten an der Weiterbildung
teilnehmen und im Arbeitsumfeld die Anwen-
dung desrichtigen Verhaltens gelobt, wahrend
das falsche sanktioniert wird (Taylor u.a. 2005).
Wahrend der Weiterbildung Moglichkeiten
anzubieten, ein gewiinschtes Verhalten erst zu
beobachten und dann selber zu iben, fordert
demnach die Lernprozesse und die Informati-
onsaufnahme und wirkt sich somit positiv auf
den Transferprozess aus (Grossman/Salas 2011).

- Realistische Ubungssituationen: Wirklichkeits-
nahe Ubungssituationen in der Weiterbildung
ermoglichen die Anwendung der Kompetenzen
in der Praxis, was die Effektivitdt von Weiter-
bildung erhoht, wie empirische Studien zeigen
(Burke/Hutchins 2007). Am weitesten geht dabei
das sogenannte ,,On-the-job“-Training, bei dem
der echte Arbeitsplatz zum Ubungsort der Wei-
terbildung wird (zu weiteren praxisnahen Fortbil-
dungsformatensiehe Teil A,Kap.1). Auchwennein
solches Training nichtimmer moéglich ist, kénnen
bei Weiterbildungen Situationen geschaffen wer-
den, diemitderRealitidtvergleichbar sind. Wenn
dabeiden Prinzipien der Stimulusvarianz gefolgt
wird, also verschiedene Szenarien ausprobiert
und unter verschiedenen Bedingungen geiibt
werden, erhohtsich die Wahrscheinlichkeit, dass
ein Verhalten generalisiert und dann auch am Ar-
beitsplatz verwendet wird (Grossman/Salas 2011).
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- Fehlermanagement: Bei der Strategie des Fehler-

managements wird in der Weiterbildung nicht
nur thematisiert, ausprobiert und geiibt, wie
das richtige Verhalten aussieht, sondern auch
besprochen, wie es eben nicht geht und welche
Folgen ein ,falsches“ Verhalten haben konnte.
Die Teilnehmenden werden ermutigt, Fehler
zu machen, und es wird diskutiert, wie man mit
diesen Fehlern produktivumgehen kénnte. Pro-
bleme, die durch Fehler in der Praxis entstehen
und den Transfer behindern kénnten, werden so
schonwdhrend der Weiterbildung thematisiert,
und es kann nach mdéglichen Lésungen gesucht
werden. Dadurch erhéht sich auch die wahrge-
nommene Niitzlichkeit der Weiterbildungsmas-
nahme und ihrerInhalte bei den Teilnehmenden
(z.B. Burke/Hutchins 2007).

Ermdglichungvon Praxisphasen: Auch strukturel-
le Aspekte haben Einfluss auf den Transfererfolg.
Ein empirisch gutbelegter Faktor, der besonders
in Bezug auf die Weiterbildungsplanung rele-
vant ist, ist die positive Auswirkung von Folge-
veranstaltungen nach der eigentlichen Weiter-
bildung. Die bisherige Praxisanwendung der in
der Weiterbildung gelernten Kompetenzen wird
hierz.B.reflektiertund durch Feedback erganzt,
was den weiteren Transfer positiv beeinflusst
(Baldwin u.a. 2009).
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Beispielhafte Methoden fiir die Weiterbildung
von Kita-Leitungen

Beispiel 2: Rollenspiele

Eine praktikable und bei Weiterbildungen héufig
verwendete Moglichkeit, das Prinzip des Behavior
Modeling mit der Forderung nach realistischen
Ubungssituationen zu verbinden, sind Rollenspiele.
Hier konnen die Teilnehmenden eigene Beispiele
aus dem Arbeitsalltag einbringen, was absichert,
dass die verwendeten Beispielsituationen wirk-
lichkeitsnah gestaltet sind. Positiver Nebeneffekt
ist, dass sich sowohl die wahrgenommene Niitz-
lichkeit der WeiterbildungsmaBBnahme erhoht
als auch kollegiale Unterstiitzung angeregt wird,
wenn konkrete Probleme aus dem Alltag direkt
bearbeitet werden. Dies ist insbesondere fir die
Leitungskréfte hilfreich, die im Alltag nicht immer
aufdie kollegiale Beratung zuriickgreifen konnen.
In Rollenspielen kénnen z.B. Situationen aus dem
Alltag getibt werden, in denen der Teilnehmende
immer wieder an die personlichen Grenzen stoft,
z.B. bei der Moderation von Teamsitzungen. Eine
teilnehmende Person bringt ein solches Beispiel ein,
eswird im Rollenspiel durchgespielt,dann werden
inder Gruppe Moglichkeiten besprochen, die Situa-
tion anders zu bewdltigen, was dann, wiederum im
Rollenspiel, direkt getibtwerden kann. Die anderen
Teilnehmenden profitieren ebenso wie die Person,
die ihr Problem bearbeiten kann, indem sie eben-
falls Umgangsweisen mit schwierigen Situationen
kennen-undreflektieren lernen (Eine ausfiithrliche
Praxisanleitung fiir Rollenspiele im Kontext der
beruflichen Weiterbildung bietet z.B. Schulz von
Thun 1999.)

Beispiel 3: Videosequenzen

Die Verwendung von Videosequenzen eignet sich,
um die Methode des Fehlermanagements in der
Praxis einzusetzen (z.B. Ostermayer 2010). Videose-
quenzen, die Situationen zeigen, in denen z.B. ein
Mitarbeitergesprach nichtoptimal verlauft, kénnen
entweder durch die Weiterbildnerinnen bzw. Wei-
terbildner oder durch die Teilnehmenden selber
eingebracht werden. Gerade mit eher negativen
Verhaltensbeispielen muss jedoch sehr sorgsam

undrespektvollumgegangen werden. Den Teilneh-
menden muss ebenso wie der Weiterbildnerin bzw.
dem Weiterbildner bewusst sein, dass grof3e Diskre-
tion und eine sehrvertrauensvolle Atmosphére die
Voraussetzung sind, um eher kritische Sequenzen
einzubringen und zu besprechen. Ist dies aber
gegeben, konnen die Teilnehmenden extrem von-
einander profitieren. Gerade eine Kombination aus
Videosequenzen, auch mit eher negativen Verhal-
tensbeispielen und nachfolgendem Rollenspiel, bei
dem die Teilnehmenden ermutigt werden, auch
bewusst Fehler zu begehen und zu reflektieren,
ist unter Beriicksichtigung des Lernprinzips des
Fehlermanagements transferférderlich.

Beispiel 4: Durch das Format der
Weiterbildung Praxisbezug ermdglichen

Das Format der Weiterbildung kann einen langfris-
tigen Transfer vereinfachen. Bei einem Format,
das zwischen einzelnen Weiterbildungseinheiten
immer wieder Praxisphasen am Arbeitsplatz vor-
sieht,kann der Transfer wahrend der Weiterbildung
wiederholt thematisiert werden. Vor allem kann so
der Ausgangspunkt der Kompetenzentwicklung,
namlich die Reflexion des eigenen Handelns in der
Praxis aktualisiertund in den Prozess eingebunden
werden. Ziele kénnen abgesprochen und deren
Erreichung direkt widhrend der Weiterbildung
besprochen werden. Transferhindernisse konnen
so ebenfalls sehr praxisnah thematisiert werden (zu
weiteren Methoden siehe Bodenburg 2014).

Beispiel 5: Praxisbegleitung nach der
Weiterbildung

Eine weitere Moglichkeit, fir Verstetigung zu sor-
gen, isteine Praxisbegleitung nach der Weiterbildung
(Bodenburg 2014; Gaigl 2014). Hier werden Termine
im Arbeitsbereich mit der Weiterbildnerin oder
dem Weiterbildner vereinbart, um die Umsetzung
vor Ortzureflektieren (Besser 2004). Voraussetzung
hierfiir ist es, dass moéglichst ein konkretes person-
liches Ziel oder ein persénliches Projekt vereinbart
worden ist, so dass eine Grundlage fiir die Beratung
vorhanden ist. So konnen die Weiterentwicklungs-
schritte besprochen und auch direktes Feedback am
Arbeitsplatz gegeben werden.



Arbeitsumgebung nach der Weiterbildung
Empirisch belegtist, dass der Transfer einer Weiter-
bildungsmafBnahme stark von den Méglichkeiten
der Teilnehmenden abhéngt, ihre neu erworbenen
Kompetenzen bei der Arbeit anzuwenden. Wenn
die Arbeitsumgebung hierzu weder anregt noch
die Moglichkeit bietet, kann auch eine sehr gute
Weiterbildung nichts bewirken (Grossman/Salas
2011).

- Transferklima: Der Begriff des Transferklimas
umschreibt, ob die Anwendung erlernter Kom-
petenzen durch bestimmte Situationen in der
Arbeitsumgebung eher gefordert oder gehemmt
wird. Ein positives, idealtypisches Transferklima
zeichnetsich dadurchaus, dass esSituationen gibt,
die Anreize bieten, das Gelernte anzuwenden, und
indenensich einerseits durch die Anwendung des
neu Erlernten tatsdchlich etwas zum Positiven
verdndertund andererseits die Nicht-Anwendung
negativeKonsequenzenzeigt(Chiaburu/Marinova
2005; Smith-Jentsch u.a. 2001).

- Madglichkeit, das Gelernte anzuwenden: Wenig
uberraschend ist es, dass die Moglichkeit, das
Gelernte anzuwenden ebenfalls einen starken
Zusammenhang mit gelingendem Transfer hat
(z.B. Clarke 2002): Insbesondere zu wenig Zeit,
das Gelernte auch umzusetzen, wird zum Trans-
ferhindernis (Cromwell/Kolb 2004).

- Unterstiitzung: Eng verbunden mit dem Aspekt
des Transferklimas ist die Unterstiitzung fur die
Weiterbildungsteilnehmenden am Arbeitsplatz
(Salas u.a. 2006, zit. nach Grossman/Salas 2011).
Unterstiitzung, von Vorgesetzten oder Kollegin-
nenund Kollegen, zeigt die stérkste Auswirkung
darauf, ob der Transfer gelingt oder nicht (zur
kollegialen Unterstiitzung siehe Blume u.a.
2010). Besonders fur Kita-Leitungskréfte ist dies
bedeutsam, da der Trdger als Vorgesetzter eher
selten eine sehr enge Begleitung und Unterstiit-
zung des Transfers bieten kann. Die strukturellen
Gegebenheiten bedingen zudem, dass ein kol-
legialer Austausch mit Personen auf derselben
Hierarchieebene nicht im Alltag verankert ist.
Bei Qualifizierungen fiir Kita-Leitungskréfte
sollte daher die Unterstiitzung durch andere
MaBnahmen sichergestellt werden.
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- Vorgesetzte: Moglichkeiten fiir Vorgesetzte, die
Beschéftigten beim Transfer zu unterstiitzen,
sind (Grossman/Salas 2011):

- Bemiihungen zu unterstiitzen;

- zuermutigen;

- regelméaBig und direkt Feedback zu geben;

- sichselbstander Weiterbildung zu beteiligen.

Nach diesem Uberblick iiber die wissenschaftlich
validierten Einflussfaktoren auf das Lernen in
Weiterbildungen und den Transfer des Gelernten
werden im nédchsten Abschnitt die Spezifika der
Weiterbildung von Leitungskréften thematisiert.
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Beispielhafte Methoden fiir die Weiterbildung
von Kita-Leitungen

Beispiel 6: Zielabsprachen mit dem Trdger
Um die Unterstiitzung von Seiten des Tragers zu
sichern, kann die Weiterbildnerin bzw. der Wei-
terbildner den Tréager und die Leitungskréfte zu
Zielabsprachen anregen, z.B. im Rahmen der Be-
darfsanalyse, fiirdie auch dasin diesem Wegweiser
enthaltene Kompetenzprofil verwendet werden
kann (s. Beispiel1). Schon vor dem Training kénnen
Vorgesetzte in Zielabsprachen ihre Unterstiitzung
verdeutlichen und damit zum spédteren Transfer-
erfolg beitragen (Burke/Hutchins 2007). In Zielab-
sprachen kann z.B. thematisiert werden, welche
Kompetenzen die Beschéaftigten erweitern oder
erwerben sollen, wie und wo diese Kompetenzen
angewendet werden kénnen und wodurch erkenn-
bar wird, dass dies auch gelingt. Diese Zielabspra-
chensollten nach der Weiterbildung konkretisiert
und aufgefrischt werden (Bodenburg 2014). Ein sol-
ches Vorgehen wird auch von der Expertengruppe
Berufsbegleitende Weiterbildung (2013) als Standard
zur Entwicklung der Strukturqualitédt von Weiter-
bildungen in der Frihpédagogik vorgeschlagen.

Beispiel 7: Intervisionszirkel ermdglichen
kollegiale Unterstiitzung

Die Einfilhrung eines regelméBigen Intervisions-
zirkels, der sich aus den Leitungskraften einer
Weiterbildung zusammensetzt und auch nach
Abschluss der Weiterbildung regelméBig zusam-
menkommt, kann fiir die Weiterentwicklung der
beruflichen Kompetenzen sorgen, kollegiale Un-
terstiitzung sichern und den Transfer in die Praxis

Exkurs: Evaluation und Transfer

Viele Weiterbildnerinnen und Weiterbildner
fiihren nach ihrer Weiterbildung eine Evaluation
durch, hdufig mit einem Zufriedenheitsfrage-
bogen. Oft moéchten sie so einen ersten Eindruck
dariiber gewinnen, ob den Teilnehmenden das
Seminar gefallen hatund diese etwas gelernthaben
(z.B. Reischmann 2006). Dieser Fragebogen wird
bezeichnenderweise oft als ,Happy Sheet” o.4.

unterstiitzen. Hier werden wahrend der Weiter-
bildung gemeinsam festgelegte Transferziele und
ihre Umsetzung besprochen. Ein Intervisionszirkel
stelltsomit eine Variante der kollegialen Beratung
dar. Eine weitere Form ist die Methode des Verdn-
derungsbeobachters (Besser 2004; vgl. Methoden
bei Bodenburg 2014; ,Seminar-Patenschaften®
nach Bekemeier 2011; , Lerntandems* nach Oster-
mayer 2010), bei der sich Teams von zwei bis drei
Leitungskréaften zusammentun und sich nach
Abschluss der Weiterbildung weiter treffen, um
ihr Verhalten und den Status quo ihres aktuellen
Projekts zu reflektieren und sich dariiber auszu-
tauschen. Der ,,Verdnderungsbeobachter® gibt
Riickmeldung zu den Beobachtungen, die er in
der Vergangenheit gemacht hat und zu seinen
aktuellen Beobachtungen. Es findet ebenfalls eine
Reflexionnoch gewiinschter weiterer Veranderun-
gen statt (zu Standards fiir Orientierungsqualitit
siehe Expertengruppe Berufsbegleitende Weiter-
bildung 2013).

Beispiel 8: Mentoring als kollegiale Beratung
nach oder wihrend der Weiterbildung
Mentoringprogramime bieten eine weitere Moglich-
keit, kollegiale Unterstiitzung fur Leitungskrafte zu
etablieren (ebd.). Eine erfahrene Leitung arbeitet
hierbei miteiner,Leitungskraftin Weiterbildung*
zusammen. Sie gibt ihr z.B. Ubungsaufgaben und
fiihrt bei regelméBigen Treffen Gesprache iiber
personliche Starken und Entwicklungsbedarfe.
Mentoringprogramme fiir Kita-Leitungskrafte sind
beispielsweise ein Element des Traineeprogramms
derFrobel-Gruppe (www.froebel-gruppe.de/trainee
prograrmin).

bezeichnet, da die Weiterbildung in den meisten
Fallen sehr positiv bewertet wird.

Tatsédchlich hat die Transferforschung aufge-
zeigt, dass die Zufriedenheit weder mit dem Lern-
noch mitdem Transfererfolg korreliert (Blume u.a.
2010; Goldsmith/Phelps 2007; Arthur u.a. 2003).
Sogar ein gegenldufiger Effektistmoglich (Kauffeld
u.a. 2012): Eine Weiterbildung kann die Teilneh-



menden an ihre Grenzen bringen, was mit erheb-
lichen Anstrengungen und teilweise auch miteher
unangenehmen Erfahrungen verbunden seinkann.
Direktim Anschlussmagdie Zufriedenheitmiteiner
solchen Weiterbildungsveranstaltung hdufig auf
einem niedrigen Niveauliegen. Allerdings kénnen
gerade diese Erfahrungen eine tiefgehende Refle-
xion eigener eingefahrener Verhaltensmuster zur
Folgehaben und Verhaltensdnderungen bewirken.
Somit konnte der nachhaltige Transfererfolg einer
eher negativ bewerteten Weiterbildung deutlich
uber dem einer positiv bewerteten liegen. Neben
solchen Effekten werden positive Bewertungen
nach Erfahrungen aus der Weiterbildungspraxis
héufig aus Gefilligkeit gegeben und haben auch
aus diesem Grunde wenig Aussagekraft (Besser
2004). Insgesamt weisen die in diesem Artikel
vorgestellten zahlreichen Faktoren, die die Nach-
haltigkeit und den Transfer von Weiterbildungen
nachgewiesen beeinflussen, auf die groSe Kom-
plexitat des Themas hin. Dass sich diese nicht mit
einem einzelnen Fragebogen erfassenlésst, istklar.
Esgibtjedoch z.B.von Simone Kauffeld vorgestellte
Instrumente, die die Wirksamkeit von Kompetenz-
entwicklungsmaBnahmen und eventuelle Hinder-
nisse fiir den Transfer erfassen (Kauffeld 2010; zur
Kompetenzmessung siehe Frohlich-Gildhoff u.a.
2014). Durch ihre erhéhte Komplexitat erfordern
diese Instrumente eine intensive Beschaftigung
der Weiterbildnerinnen und Weiterbildner mitder
Materie und sind weniger leicht zu handhaben als
Frageboégen. Sie konnen jedoch Hinweise auf das
Zusammenspiel der verschiedenen Faktoren geben
und den Erfolg von Weiterbildungsmafnahmen
erhohen.
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3.3 Inder Doppelrolle: Kita-
Leitungen und der Transfer
von Weiterbildungs-
malBnahmen

In Bezug auf WeiterbildungsmafBnahmen in ihren
Einrichtungen sind Kita-Leitungen in doppelter
Funktion gefordert.

Fiir die Bewdltigung ihrer eigenen Aufgaben
bendétigen sie selber qualitativ hochwertige und
nachhaltige Weiterbildung. Dafiir miissen sie
ihre eigenen Kompetenzen sehr gut kennen und
dementsprechend ihren aktuellen Weiterbildungs-
bedarf analysieren. Es kann vermutet werden, dass
die Unterstiitzung durch die Vorgesetzten sehr
unterschiedlich ausfallt, da aufgrund der struk-
turellen Gegebenheiten manchem Trager ausrei-
chend tiefgehende Einblicke in Kompetenzen und
Bedarfe der Leitungen fehlen diirften. Ist dies der
Fall, sind die Leitungen selber fiir die Planung und
Umsetzung ihrer eigenen Personalentwicklung
zustdndig. Dafiir miissen sie nicht nur geeignete
Weiterbildungsmafnahmen auswéhlen, sondern
auch eigenstdndig die passenden Rahmenbedin-
gungen schaffen, damit ihnen der Transfer in die
Handlungspraxis gelingt.

Gleichzeitig sind sie fiir die Personalentwicklung
allerihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie
des gesamten Teams verantwortlich. Sie miissen
Kompetenzen, Potenziale und Bedarfe erkennen
und in Mitarbeitergespriachen klaren. Mit den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern miissen sie
die entsprechenden WeiterbildungsmaBnahmen
auswadhlen, um im néchsten Schritt das Verdande-
rungspotenzial, das in den Weiterbildungen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter liegt, auch tat-
sachlich fiir die Einrichtung nutzbar zu machen.
Dafir miussen sie Lerntransfer und Weiterlernen
durch entsprechende Bedingungen am Arbeits-
platz ermoglichen (Gaigl 2014; Ostermayer 2010).
So konnte die Kita-Leitung zum Beispiel eine
systematische Verankerung férdern, indem in
Teambesprechungen regelméBig iber die Inhalte
von Weiterbildungen berichtet und eine ,Kultur
des Nachfragens®auch in informellen Gesprachen
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von der Kita-Leitung geférdert wird. Hier sind die
Leitungen fiir zwei Aufgaben verantwortlich: Sie
fragen unterstiitzend und interessiert nach den
Fortschritten und Ergebnissen der Weiterbildung,
fihren Feedbackgespréche und stellen den Fach-
kraften Gelegenheiten zur Verfiigung, das Gelernte
anwenden zu kénnen. Dies wird als Unterstiitzung
wahrgenommen, férdert aber auch eine Veranke-
rung der Weiterbildungsinhalte im Arbeitsalltag.
So fordern sie als Vorgesetzte den Transfer. Gleich-
zeitig ermutigen sie den kollegialen Austausch
iiber diese Themen und schaffen so im Team ein
transferforderliches Klima.

Diese Doppelrolle aus eigener Personalentwicklung
und Transfersicherung sowie der Verantwortung,
als Vorgesetzte fir den Transfer von Weiterbil-
dungen der Beschéftigten in die Einrichtung zu
sorgen, ist eine komplexe Herausforderung fir
Kita-Leitungskrafte. Bei Weiterbildungsmafnah-
men sollte diese doppelte Funktion der Kita-Leitung
L~mitgedacht” werden, denn nur, wenn einer Lei-
tungskraft ihre Doppelrolle bewusst ist, kann sie
sich darum bemtihen, sie auszuftillen und sich an
den entsprechenden Stellen auch Unterstiitzung
holen.

In der Praxis der kompetenzorientierten Wei-
terbildung bietet die doppelte Didaktik einen An-
satzpunkt, mit dieser herausfordernden Situation
angemessen umzugehen. Die doppelte Didaktik
bildet eine Grundlage kompetenzorientierten
Handelns (Bodenburg 2014; Gaigl 2014): Die Wei-
terbildung dientals,,didaktisches Vorbild fiir die ei-
gene Praxis der Teilnehmenden® (Gaigl 2014, S. 34),
die Interaktionen zwischen Weiterbildnerin bzw.
Weiterbildner und teilnehmenden Kita-Leitungen
haben Modellcharakter fiir die Interaktionen zwi-
schen den Kita-Leitungen und den Beschéftigten
inder Einrichtung (zur ,Interaktionsorientierung*
siehe Jaszus/Kiil 2010, zit. nach Bodenburg 2014).
Den Kompetenzen der Weiterbildnerin bzw. des
Weiterbildners kommt unter dieser Perspektive
bei Weiterbildungen fiir Kita-Leitungen ganz be-
sondere Bedeutung zu: Durch die Gestaltung ihrer
Weiterbildung und ihre Interaktionen mit den Teil-
nehmenden beeinflussen sie nicht nur mit, wie gut

der Transfer fiir die Teilnehmenden funktioniert,
sondern konnen indirekt auch die Transferbedin-
gungen fur die Beschéftigten in der jeweiligen
Kindertageseinrichtung verbessern.

Insgesamt ware es wiinschenswert, dass sich
weitere Forschungsarbeiten den spezifischen
Herausforderungen fiir Kita-Leitungskréfte beim
Thema Transfer widmen wiirden, denn die allge-
meinen Erkenntnisselassen sich aufgrund der oben
dargestellten spezifischen Situation nur begrenzt
ubertragen.



3.4 Langfristige Weiter-
bildungsveranstaltungen:
Voraussetzung fiir den
Transfer

WiFF-Studien zum Angebot an Weiterbildungen
in der Frihpéddagogik zeigen auf, dass ca. 11% der
Themen von Weiterbildungen explizit die Leitung
von Institutionen und die Entwicklung von Teams
betreffen (Baumeister/Grieser 2011). Betrachtetman
die Formate dieser Weiterbildungen fiir Leitungs-
kréfte, ist man angesichts der in diesem Beitrag
dargestellten Ergebnisse zu den Faktoren, die den
Transfer und damit auch die Nachhaltigkeit von
Weiterbildungen beeinflussen, erstaunt: Denn tiber
die Hélfte der Weiterbildungen fiir Leitungskrafte
(54 %) werden als Seminare abgehalten, d.h. als
Weiterbildungen, die eine kurz- bis mittelfristige
Dauer aufweisen und Themen eher eindimensional
behandelt werden (ebd.). Der mit Abstand gré3te
Teil (93%) aller als Seminare eingestuften Weiter-
bildungen hatte eine Dauer von ein bis drei Tagen.
Weitere angebotene Formate sind Supervisionen
(7%), Arbeitskreise (19%) und Fortbildungsreihen
mit mehreren Modulen (19%) (ebd.).

Dieser Einblick in die Praxis der Weiterbildung
deutet hin auf eine Diskrepanz zwischen den ak-
tuellen Bedingungen fiir die Weiterbildung von
Leitungskréften auf der einen Seite und den kom-
plexen Erfordernissen, den Transfererfolg einer
Weiterbildung nachhaltig sicherstellen zu kénnen,
auf der anderen Seite.

Untersolchen Bedingungensind den Weiterbild-
nerinnen und Weiterbildnern in der Umsetzung
transferforderlicher Methoden deutlich Grenzen
gesetzt. Dennum an den dargestellten Faktoren fiir
Transfer erfolgreich ansetzen zu kénnen, sind iiber
einen langeren Zeitraum angelegte statt kiirzere
Veranstaltungen sowie stark individualisierte, mit

1 Weiterbildungen zu anderen Bereichen wie z.B. dem
Themenkreis ,,Pddagogik: Kinder in ihrer Lebenswelt ver-
stehen und padagogisch handeln* weisen zu einem noch
groReren Anteil eine sehr kurze Dauer auf (Baumeister/
Grieser2011).
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dem Trager eng abgestimmte Weiterbildungs-
formate erforderlich. Dass es im Vergleich zu an-
deren Themenfeldern mittlerweile eine gréere
Anzahl an langerfristigen und eher begleitenden
Weiterbildungsformaten wie z.B. Supervisionen
gibt, konnte darauf hindeuten, dass Weiterbil-
dungsanbieter diese Problematik bereits erkannt
haben und versuchen, ihr durch neue Formate
entgegenzuwirken.

Einzelne Trdger machen sich bereits mit modu-
laren Weiterbildungskonzepten fiir Leitungskréfte
auf den Weg, in denen der Transfer bereits bei der
Konzeption systematisch berticksichtigt wird. So
hat die Frobel-Gruppe ein 18-monatiges Trainee-
programimn fir Leitungskrafte entworfen, durch
das Nachwuchskrifte auf die Ubernahme von
Leitungsaufgabenvorbereitet werden sollen (www.
froebel-gruppe.de/traineeprogramm). Ein Men-
torenprogramm sowie wechselnde Theorie- und
Praxisphasen sollen die Anwendung des Gelernten
im Alltag unterstiitzen.

Um die Potenziale kompetenzorientierter
Weiterbildung - auch, aber nicht nur - fiir Lei-
tungskrafte zur Entfaltung zu bringen, ist es not-
wendig, Transfer und Nachhaltigkeit schon bei
der Konzeption von Weiterbildung systematisch
zu berticksichtigen. Dazu sollten die vorhandenen
wissenschaftlichen Erkenntnisse genutztund durch
weitere Studien und Instrumente, die sich explizit
auf Weiterbildungen im Bereich Frithpddagogik
und deren spezifische Gegebenheiten beziehen,
erganzt werden.
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Ziel der Wegweiser Weiterbildung ist es, weiterfiihrende Hintergrundinformationen zum Stand der For-
schung und der Fachdiskussion zu geben. Teil D enthélt daher eine Zusammenstellung ergénzender
Literatur- und Medienempfehlungen, die iiber die Materialien im Wegweiser Weiterbildung hinaus an den
jeweiligen Qualifizierungsbereich ankniipfen. Fiir eine bessere Orientierung sind die Literaturempfeh-
lungen nach Grundlagenliteraturund Literatur zu den Handlungsfeldern gegliedert. Die Literatur- und Me-
dienempfehlungen wurden von den Teilnehmerinnen und Teilnehmern der Expertengruppe besprochen
und verabschiedet.

Die Expertengruppe hat bei der Auswahl der Literatur darauf geachtet, eine kommentierte Liste von
Titeln zusammenzustellen, die fiir Weiterbildungsanbieter sowie fiir Weiterbildnerinnen und Weiter-
bildner interessant ist. Dabei wurden bewusst auch englischsprachige Empfehlungen aufgenommen,
um Ergebnisse aus internationalen Forschungsarbeiten einzubeziehen. Die Empfehlungen spiegeln den
Stand der Literatur im Frithjahr 2014 und erheben keinerlei Anspruch auf Vollstdndigkeit. Dass Titel nicht
aufgefuhrtsind, ist deshalb auch in keiner Weise als Bewertung zu verstehen.



1 Grundlegende Literatur

Aubrey, Carol (2012): Leading and Managing in the
Early Years. 2. Aufl. London

Die Autorin greift aus britischer Perspektive und auf
der Grundlage eigener kleiner empirischer Studien
verschiedene Themen der Leitung von Kindertages-
einrichtungen auf: subjektive Aufgabendefinitionen
von Leitungskrdften, Entscheidungsfelder, die Ausei-
nandersetzung mit der Okonomisierung bis hin zur
Fiihrung in multidisziplindren Teams und Change
Management.

Bottcher, Wolfgang/Merchel, Joachim (2010): Ein-
fihrung in das Bildungs- und Sozialmanagement.
Opladen/Farmington Hills

Die Autoren geben eine umfassende Einfiihrung
in die Aufgabenstellung und Problembereiche des
Managements von Einrichtungen im Bildungs- und
Sozialbereich. Dieverschiedenen Handlungsfelder des
Bildungs- und Sozialmanagements werden erldutert
und in Zusammenhang gebracht.

Erath, Peter/Sander, Eva (2007): Unternehmen Kita.
Wie Teams unter verdnderten Rahmenbedingun-
gen erfolgreich handeln. Miinchen

Dieses Buch richtet den Blick darauf, Kindertages-
einrichtungen als wirtschaftlich arbeitende Unter-
nehmen zu sehen. Obwohl die exemplarisch als neu
aufgefiihrten Anforderungen zwar vielerorts bereits
zumAlltag in Kindertageseinrichtungen gehdren, ver-
deutlicht das Buch die Notwendigkeit eines gezielten
Managements auf den verschiedenen Ebenen (Trdger,
Leitung, Team).

Fialka, Vivia (2011): Handbuch Bildungs- und Sozial-
management in Kita und Kindergarten. Freiburg/
Basel/Wien

Das praxisorientierte Handbuch deckt mit seinen
Abschnittentiber , Fiihrung und Selbstfiihrung“, , Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter individuell fiithren®,
»Fiihrung und Zusammenarbeit im Team*, ,,Organi-
sation der Kindertagesstdtte“ und ,,Soziales Umfeld

und Bildungslandschaft® grofe Bereiche des Leitungs-
wissens ab. Dabei werden zum Teil auch grundlegende
theoretische Konzepte erldutert. Die Praxisndhe wird
durch Schaubilder, Leitfragen und Checklisten betont.

Kauffeld, Simone (2011): Arbeits-, Organisations-
und Personalpsychologie - fiir Bachelor. Berlin
Das leicht verstdndliche Lehrbuch, das Simone Kauf-
feld gemeinsam mit verschiedenen Autorinnen und
Autoren verfasst hat, behandelt das gesamte Feld der
Arbeits- und Organisationspsychologie. Es beinhaltet
zudem didaktische Elemente (Definitionen, Beispiele,
Exkurse usw.).

Klug, Wolfgang (2013): Erfolgreiches Kita-Manage-
ment. Unternehmens-Handbuch fiir LeiterInnen
und TrégervonKindertagesstatten. 2. Aufl. Miinchen
Dieses Werk ist das einzige wissenschaftlich fundierte
Lehrbuch zum Management von Kindertageseinrich-
tungen und wurde aus einer betriebswirtschaftlichen
Perspektive geschrieben. Der Autor versteht eine
Kindertageseinrichtung als ,lernendes Unterneh-
men*“bzw. ,lernende Organisation®. Daneben sind
Vertrauen und Qualitdtsmanagement wichtige Eck-
punkte seines Ansatzes. Das Werk wurde 2001 erstmals
veroffentlicht und 2013 unverdndert (!) nachgedruckt.
Aktuelle Diskurse im Bereich der Friihen Bildung wer-
den daher nicht aufgegriffen.

Maelicke, Bernd (2004): Fiihrung und Zusammen-
arbeit. Baden-Baden

Das Buch stellt die fiir die Sozialwirtschaft beson-
ders geeigneten und in der Praxis erprobten Fiih-
rungskonzepte und -modelle dar. Es analysiert den
Ubergang vom autoritiren zum kooperativen Fiih-
rungsstil und empfiehlt Ansdtze, die die grundlegen-
den Verdnderungen und Herausforderungen in der So-
zialbranche berticksichtigen und aufnehmen.

Merchel, Joachim (2009): Sozialmanagement. Eine
Einfiihrung in Hintergriinde, Anforderungen und



Gestaltungsperspektiven des Managements in Ein-
richtungen der Sozialen Arbeit. 3. Aufl. Weinheim/
Miinchen

Management ist eine akzeptierte Funktion und Auf-
gabe in Einrichtungen der sozialen Arbeit geworden.
Unter Beriicksichtigung der Spezifika sozialer Dienst-
leistungen werden in diesem Buch systematisch die
Begriffe in der Sozialmanagement-Diskussion defi-
niert und Hintergriinde sowie die aktuelle Praxis und
Trends diskutiert.

Merchel, Joachim (2010): Leiten in Einrichtungen
der sozialen Arbeit. Miinchen

Joachim Merchel beschreibt, was kompetente Leitung
in sozialen Einrichtungen kennzeichnet und welche
Rahmenbedingungen dafiir entscheidend sind. Neben
den sachbezogenen und organisationsbezogenen
Dimensionen von,,Leitung “werden auch die sozialen
und emotionalen Aspekte beschrieben, die fiir Lei-
tungskrdfte oft nur schwer auszutarieren sind.

Rodd, Jillian (2012): Leadership in Early Childhood.
4. Aufl. Maidenhead

Das Buch gibt einen Uberblick iiber die Anforderun-
gen, diemit der Leitung einer Kindertageseinrichtung
verbunden sind und greift neue Herausforderungen,
wie z.B. die Arbeit in multiprofessionellen und inter-
disziplindren Teams, auf. Aufbauend auf einer Studie
werden Beispiele und Fallstudien zur Leitungstdtigkeit
in Kindertageseinrichtungen angefiihrt.

Simsa, Ruth/Patak, Michael (2008): Leadership in
Non-Profit-Organisationen. Die Kunst der Fiihrung
ohne Profitdenken. Wien

In diesem Werk wird das Fiihrungspuzzle, das dem
fachwissenschaftlichen und fachpolitischen Hin-
tergrund dieses Wegweisers (Teil 1) zugrunde liegt,
ausfiihrlich erldutert.

Siraj-Blatchford, Iram/Hallet, Elaine (2014): Effective
and Caring Leadership in the Early Years. London

Aufder Basisihrer Forschungsergebnisse aus der ELEYS-
Studie entwickeln die Autorinnen ein systematisches
Konzept fiir die Leitung von Kindertageseinrichtun-
gen. Der Titel verweist auf die spezifische Ausrichtung
des Leitungshandelns in Einrichtungen fiir Kinder:

Esgehtum mehr alsum Effektivitdt, vielmehr umfasst
effektive Leitung das ,,Caring“ als soziales Prinzip im
Sinne einer Verantwortungsiibernahme und Sorge
fiir die Forderung von Wohlbefinden sowie Lern- und
Bildungsprozessen bei Kindern, Familien wie auch dem
pddagogischen Personal. Zentrale Fiihrungsthemen
wie Zielsetzung, Zusammenarbeit, Empowerment
und die Anleitung zu Lernen und Reflexion werden
systematisch und mit Lernzielen, Fallstudien aus der
eigenen Forschung, Zusammenfassungen und Litera-
turempfehlungen gut erldutert.

Siraj-Blatchford, Iram/Manni, Laura (2007): Effec-
tive Leadership in the Early Years Sector. The ELEYS
Study. London

Diese Publikation ist eine online zu erschliefende und
systematisch auf den Punkt gebrachte Zusammen-
fassung der empirischen Ergebnisse zur effektiven
Leitung im Bereich der Friihen Bildung. Die Nach-
folgeuntersuchung der britischen EPPE-Studie greift
Einrichtungen, die sich fiir die Bildungsprozesse von
Kindern empirisch als besonders erfolgreich erwiesen
haben, heraus und untersucht ihre Flihrungspraxis.
Die Befunde kdnnen auch fiir die Fiihrungspraxis in
deutschen Kindertageseinrichtungen wegweisend sein
und zu weiterer Forschung anregen.

Strehmel, Petra/Ulber, Daniela (im Erscheinen):
Kindertageseinrichtungen leiten und managen.
Wissenschaftliche Grundlagen -praktische Anwen-
dungen. Stuttgart

In diesem Lehr- und Handbuch werden wissenschaft-
liche Grundlagen fiir das Management von Kinder-
tageseinrichtungen gelegt. Entlang zentraler Manage-
mentdimensionen fiir Fithrungskrdfte werden die
Aufgaben von Trdgern und Leitungskrdften beschrie-
ben und durch praktische Anwendungsbeispiele
sowie Falliibungen fiir Studium und Weiterbildung
autbereitet. Uber die Leitung einer Einrichtung hinaus
werden Kooperationsmdglichkeiten im Gesamtsystem
der Kindertagesbetreuung thematisiert.

Viernickel, Susanne/Nentwig-Gesemann, Iris/
Nicolai, Katharina/Schwarz, Stefanie/Zenker, Luise
(2013): Schliissel zu guter Bildung, Erziehung und
Betreuung. Bildungsaufgaben, Zeitkontingente



und strukturelle Rahmenbedingungen in Kinder-
tageseinrichtungen. Berlin

Die Autorinnen gehen in diesem Forschungsbericht
der Frage nach, wie die in den Bildungsprogrammen
formulierten Anspriiche in den Kindertageseinrich-
tungen umgesetzt werden kénnen. Als Grundproble-
matik des Personals werden die hdufig erlebten Um-
setzungsdilemmata dargestellt, die entstehen, wenn
die Anforderungen durch Bildungsprogramime unter
den gegebenen Rahmenbedingungen nicht umgesetzt
werden kénnen. Die Autorinnen arbeiteten aus dem
qualitativen Material drei Typen des Umgangs mit
diesen Umsetzungsdilemmata heraus, aus welchen
sich Muster guter Fiihrungspraxis ableiten lassen.

Wohrle, Armin (2011): Einfithrung in das Sozial-
management und das Management in der Sozial-
wirtschaft, Studienbrief 2-020-0100. 2. Aufl. Bran-
denburg

Dieser Studienbrief gibt einen umfassenden Uberblick
tiber Rahmenbedingungen und Entwicklungslinien
des Managements in der Sozialwirtschaft. Dartiber
hinaus werden die Besonderheiten des Managements
im sozialen Bereich hervorgehoben sowie die Anforde-
rungen an Fiihrungskrdfte beschrieben.

Zeitschriften

Kindergarten heute. Das Leitungsheft—Fachwissen
und Arbeitsmethoden fir Kita-Leiterinnen. Frei-
burg i. Breisgau

Diese Zeitschrift liefert fiir Leitungsaufgaben fundier-
tes Fachwissen und Methoden. Die aktuellen Themen
der einzelnen Hefte greifen unterschiedliche Aspekte
der Leitungstdtigkeit auf. , Das Leitungsheft “erscheint
viermal jdhrlich.

Kindergarten heute. Management kompakt-The-
menheftzu Methoden und Organisation. Freiburg
i. Breisgau

»Kindergarten heute. Management kompakt*
bietet fachlich zugeschnittenes konkretes Hand-
Iungs- und Managementwissen fiir die Leitung einer
Kindertageseinrichtung. Dabei wird pro Heft eine
zentrale Herausforderung der Leitungstdtigkeit her-
ausgegriffen und praxisnah dargestellt. ,Management
kompakt*®erscheint in unregelmdfRigen Abstdnden.

Themen der bisher erschienenen Hefte:

- VonderKita zum Familienzentrum (08/2013)

— Arbeitsrecht fiir Kindertageseinrichtungen
(07/2013)

- Moderation - Methoden fiir die Teamarbeit
(03/2013)

- Beurteilungen & Zeugnisse (05/2012)

- Change Management (06/2011)

- Leitbild- und Profilentwicklung (09/2009)

- Personalfiihrung und -entwicklung (02/2011)

- Diehaufigsten Rechtsfragen aus demKita-Alltag
(10/2010)

- Konfliktmanagement (08/2010)

- Bildungs-undErziehungspartnerschaft(04/2010)

- Zeitmanagement (08/2009)

Kita aktuell spezial. Fachzeitschrift fiir Leitungen
undFachkréfte der Kindertagesbetreuung. Kronach
Die Fachzeitschrift richtet sich an Leiterinnen und
Leiter von Kindertageseinrichtungen, pddagogische
Fachkrifte, Fachberaterinnen und Fachberater,
Trdger und Jugenddmter und bietet umfangreiche,
sachkundige und aktuelle Informationen zu Themen
der tdglichen Praxis. ,Kita aktuell spezial® erscheint
fiinfmal jGhrlich.

Schwerpunktthemen der bisher erschienenen Hefte:
- Konfliktmanagement (05/2013)

- Zukunftsgestaltung in der Kita (03/2013)

- Presse-und Offentlichkeitsarbeit (02/2013)

- Uberginge (01/2013)

- Interkulturalitat (05/2012)

- Betreuung von Schulkindern (04/2012)

- Inklusion (03/2012)

- Sprachstandserfassung und U3 (02/2012)

- Kinder- und Familienzentren (01/2012)



2 Literatur zu den Handlungsfeldern des

Kompetenzprofils

Fthenakis, Wassilios/Hanssen, Kirsten/Oberhue-
mer, Pamela/Schreyer, Inge (2003): Trager zeigen
Profil. Qualitdtshandbuch fiir Trdger von Kinderta-
geseinrichtungen. Weinheim /Basel /Berlin

Dieses Handbuch, das im Rahmen der Nationalen Qua-
litdtsinitiative entstanden ist, beschreibt die Aufga-
bendimensionen von Trdgern bzw. im weiteren Sinne
des Managements einer Kindertageseinrichtung. Es
werden zehn zentrale Dimensionen beschrieben, zum
Beispiel die Organisations- und Dienstleistungsent-
wicklung, die Konzeption und Konzeptionsentwick-
Iung oder auch das Personal-und Finanzmanagement.
Das Handbuch ist Grundlage fiir eine kritische Refle-
xion sowie die Weiterentwicklung der Trdgerarbeit.

Gerstein, Hartmut (2014): Kleine Rechtskunde fiir
pddagogische Fachkréfte in Kitas. Berlin

Das Buch enthdlt eine aktuelle Zusammenstellung und
Erlduterung aller Rechtsfragen, die fiir eine Kinder-
tageseinrichtung relevant sind.

Hundmeyer, Simon (2013): Recht fur Fachkréfte
in Kindertageseinrichtungen, Heimen und der
Jugendarbeit. 22. Aufl. Kronach

Das Buch stellt umfassend wichtige Rechtsvorschriften
fiir die Arbeit in Kindertageseinrichtungen vor. Dabei
werden Grundbegriffe und Funktionen des Rechts
erldutert und verschiedene Themen, wie die Haftung
Minderjdhriger, Aufsichtspflichtverletzungen oder
auch das Arbeitsrecht aufgegriffen.

Dohmen, Dieter (2005): Zeit fiirs Wesentliche?
Zeitmanagement fiir Kitaleitungen. Bd. 2. Kronach
Dieser praxisnahe Ratgeber zum Zeitmanagement ist
eine Arbeitshilfe, um die vorhandene Zeit im Alltag
von Kindertageseinrichtungen optimal zu gestalten,
um sich Freirdume zu schaffen und um Tdtigkeiten
zeit- und sachgerecht zu erledigen. Anhand von
konkreten Situationsbeispielen, Selbsttests und Tipps
werden der zielorientierte Umgang mit wichtigen und
dringenden Aufgaben, mit dem Planen und Delegie-
renvon Arbeiten sowie das Erkennen und Vermeiden
von zeitraubenden Arbeitsweisen und -bedingungen
vermittelt.

Fischer-Epe, Maren (2011): Coaching. Miteinander
Ziele erreichen. 2. Aufl. Reinbek bei Hamburg

In diesem Praxisratgeber werden Aspekte wie Selbst-
wert und Persénlichkeit, Motivation und Leistungsbe-
reitschaft, Einflussnahme und Konfliktmanagement
anschaulich erldutert und jeweils durch Ubungen zum
Selbstcoaching ergdnzt. Wie man eigene Krdfte und
Kompetenzen besser nutzen und personliche Ziele
erreichen kann, wird z.B. mit Hilfe eines Werkzeug-
koffers verdeutlicht.

Goleman, Daniel/Boyatzis, Richard/McKee, Annie
(2003). Emotionale Fiihrung. Berlin/Boston

Ein inspirierendes und leicht zu lesendes ameri-
kanisches Werk, das zur Reflexion der eigenen
Fiihrungspraxis anregen kann.

Kaluza, Gert (2007): Gelassen und sicher im Stress.
3. Aufl. Heidelberg

Das Praxisbuch stellt fundiert und ausfiihrlich dar, was
Stress ist, wie Stressoren unterschiedlich wirken und
welche Gefahren fiir die Gesundheit drohen. Neben der



individuellen Analyse steht der personliche Umgang
mit Stress auf der instrumentellen, mentalen und
regenerativen Ebene im Zentrum.

Miller, Reinhold (2010): Selbst-Coaching fiir Schul-
leiterinnen und Schulleiter. 3. Aufl. Weinheim/Basel
Obwohl dieses praxisnahe Werk fiir Schulleitungen
geschrieben ist, gibt es Leitungskrdften in Einrich-
tungen der Friihen Bildung wertvolle Anregungen.
Denn es thematisiert klassische Fiihrungsthemen wie
beispielsweise das eigene Leitungsverstdndnis, Team-
arbeit, Konfliktlosung, Zeitmanagement, Planung und
Organisation oder Institutionsentwicklung. Der Autor
beschreibt darin zahlreiche praxiserprobte Ubungen.

Schulzvon Thun, Friedemann (2004): Klarkommen
mit sich selbst und Anderen: Kommunikation und
soziale Kompetenz. Hamburg

Friedemann Schulz von Thun hat in diesem Band Re-
den, Aufsdtze, Interviews und Dialoge aus den Jahren
1979 bis 2002 zusammengestellt. Er zeigt anregend
und informativ die unterschiedlichsten Facetten des
menschlichen Miteinanders auf.

Sprenger, Reinhard K. (2002): Das Prinzip Selbstver-
antwortung. Wege zur Motivation. Frankfurt/Main
Der Autor schildert in diesem Buch seine Erfahrungen
ausdem Fiihrungsalltag, die er in einem grofSen inter-
nationalen Unternehmen sammeln konnte. Er bietet
AnstdBe zum Nachdenken tiber die Aufgaben und das
Handeln einer Fithrungskraft.

Vogel, Georg (2013): Selbstcoaching konkret. Ein
Praxisbuch fir soziale, pddagogische und pflege-
rische Berufe. Miinchen

Der Autor beschreibt zundchst wissenschaftlich fun-
diert die Arbeitsbedingungen im Sozial-, Bildungs- und
Gesundheitswesen und erldutert die Konzepte des
Coaching und Selbstcoaching. Themen wie berufliche
Sozialisation undIdentitdt, Rollengestaltung, Konflik-
te, Ziele und Entscheidungen sowie die betriebliche
Gesundheitsforderung werden theoretisch erldutert
und mit zahlreichen Ubungen zur Selbstreflexion
ergdnzt. Das Buch isteine sehr gelungene Verbindung
von Theorie und Praxis.

Beck, Reinhilde/Schwarz, Gotthart (2004): Personal-
entwicklung. 2. Aufl. Augsburg

Das Buch enthdlt konkrete Handlungsempfehlungen
und Checklisten fiir verschiedene Problemstellungen
zur Personalfiihrung und -entwicklung. Es werden
die Auswirkungen verdnderter Umfeldbedingungen,
die Aufgaben, Rollen und Grundhaltungen von Fiih-
rungskrdften sowie MaSnahmen und Instrumente der
Personalentwicklung dargestellt.

Cichy, Uwe/Matul, Christian/Rochow, Michael
(2011): Vertrauen gewinnt. Die bessere Art, in Unter-
nehmen zu fihren. Stuttgart

Theoretisch fundiert, aber anschaulich geschrieben,
gibt dieses Buch zahlreiche Anrequngen zur Reflexion
bzw. zur Bearbeitung des Themas Vertrauen in Organi-
sationen mit konkreten Beispielen fiir entsprechende
Workshops.

Comelli, Gerhard/Rosenstiel, Lutz von (2009):
Fiihrung durch Motivation. Mitarbeiter fiir Unter-
nehmensziele gewinnen. 4. Aufl. Minchen

Mit dem Fokus auf Motivation werden in diesem
interessanten und verstdndlich geschriebenen, wis-
senschaftlich fundierten Lehrbuch Themenfelder der
Arbeits- und Organisationspsychologie systematisch
erldutert. Zahlreiche Abbildungen und Kdsten mit
Leitlinien fiir die Praxis (zum Beispiel ,,Grundregeln
beim Kritikgesprdch*, ,,Verhaltenssignale, die auf in-
nere Kiindigung schliefRen lassen*) machen das Buch
fiir die Weiterbildung interessant.

Faller, Gudrun (2010): Lehrbuchbetriebliche Gesund-
heitsférderung. Bern

Das Buch beschreibt Gesundheitsmanagement allge-
mein fiir Unternehmen und kldrt wichtige Begriffe,
zentrale Entwicklungen sowie eine Auswahl an The-
oriekonzepten iiber Arbeit und Gesundheit. Ebenso
finden die Leserinnen und Leser praktische Hinweise.



Fischer-Epe, Maren (2004): Coaching: Miteinander
Ziele erreichen. Eingeleitet von Friedemann Schulz
von Thun. Hamburg

Dieses praxisnahe Buch stellt nach einer grundlegen-
den Erlduterung des Coaching-Konzepts einen Werk-
zeugkoffer fiir die praktische Arbeit bereit. Es geht
aufden verantwortungsvollen Umgang und konkrete
Vorgehensweisen in Coachingprozessen sowie Aspekte
des Coaching durch Flihrungskrdfte ein.

Lang, Karl (2009): Personalfithrung - Nicht nur
reden, sondern leben! Wien

Fiihrungskrdfte, Mitarbeiter des Human Resources
Managements, Trainerinnen bzw. Trainer sowie
Beraterinnen und Berater finden in diesem Buch fiir
die Fiihrungspraxis Methoden und Instrumente, die
zeigen, wie Personal- und Fithrungsarbeit effizient
organisiert, Mitarbeitergesprdche wirksam gefiihrt
und eine potenzialorientierte Personalentwicklung
erfolgreich gestaltet werden konnen.

Matyssek, Anne Katrin (2010): Fihrung und Ge-
sundheit. Ein praktischer Ratgeber zur Forderung der
psychosozialen Gesundheit im Betrieb. Norderstedt
Dieses Praxisbuch zeigt erfahrungsbasiert — aber
auch wissenschaftlich hinterlegt - auf, wie zwischen-
menschlicher Umgang im Betrieb gestinder gestaltet
werden kann. Fiir Flihrungskrdfte, aber auch Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter werden viele wichtige Aspekte
einer gesundheitsforderlichen Fiihrung anschaulich
erkldrt. Zahlreiche Handlungstipps, Checklisten, Leit-
fdden und Fallbeispiele helfen bei der Umsetzung in
die Praxis.

Strehmel, Petra (2006, 2008): Personalmanagement
in Bildungs-und Betreuungseinrichtungen. Rema-
gen (zubeziehen tiber: Zentralstelle fiir Fernstudien
an Fachhochschulen (ZFH), z.Hd. Frau Hoffmann,
Konrad-Zuse-Str. 1, 56075 Koblenz)

In diesem als Studienbuch fiir den Fernstudiengang
»Bildungs- und Sozialmanagement“ verfassten Werk
werden grundlegende Konzepte des Personalmanage-
ments aus der Arbeits- und Organisationspsychologie
referiert und durch Ubungen fiir das Selbststudium
handhabbar gemacht. Themen sind zum Beispiel Mo-
tivation, Volition und Arbeitszufriedenheit, Stress und

Stressbewdltigung sowie Instrumente der Personal-
auswahl, Personalfiihrung und -pflege oder Personal-
entwicklung. Wegen der Relevanz fiir den Bereich der
Friihen Bildung werden auch Fragen frauentypischer
Fiihrungsstile reflektiert.

Uhle, Thorsten/Treier, Michael (2010): Betriebliches
Gesundheitsmanagement. Gesundheitsforderung
inder Arbeitswelt-Mitarbeiter einbinden, Prozesse
gestalten, Erfolge messen. Heidelberg

Das Buch bietet zwar keinen spezifischen Zugang fiir
Kindertageseinrichtungen, aber eine Auswahl von
libergeordneten wissenschaftlichen Theorien und
Handlungshilfen fiir die praktische Umsetzung, die
auch fiirKindertageseinrichtungen eine Anregung sein
konnen. Es werden Rollen und Verantwortlichkeiten
in Unternehmen dargestellt, und auch der gesamt-
gesellschaftliche Kontext wird thematisiert.

Vogel, Gisa (2013): Personalfiihrung in sozialen
Organisationen: Eine Kindertagesstétte trotz Rol-
lenkonflikten und Dilemmata erfolgreich leiten.
Hamburg

Sowohl der rollentheoretische Ansatz als auch die
Rollenkonflikte, denen eine Leitungskraft in einer Kin-
dertageseinrichtung ausgesetzt ist, werden in diesem
Buch sehr gut dargestellt und diskutiert. Es regt zur
Reflexion der eigenen Praxis an.



Bernitzke, Fred (2009): Handbuch Teamarbeit.
Grundlagen fiir erfolgreiches Arbeiten in Kita und
Kindergarten. Freiburg im Breisgau

In diesem Handbuch fiir die Praxis werden umfas-
send und wissenschaftlich fundiert Charakteristika
von Teams, Teamentwicklungsmafnahmen und der
Umgang mit Konflikten dargestellt. Eine geeignete
Einfiihrung, um sich mit allen wesentlichen Grund-
lagen der Teamarbeit vertraut zu machen.

Deutscher Verein fiir 6ffentliche und private Fiir-
sorge e.V. (2012): Empfehlungen des Deutschen
Vereins zur konzeptionellen und strukturellen
Ausgestaltung der Fachberatung im System der
Kindertagesbetreuung. www.deutscher-verein.
de/05-empfehlungen/empfehlungen_archiv/2012/
DV-31-11-Kindertagsbetreuung (07.04.2014)

Der Fachberatung kommt eine zentrale Rolle bei der
Weiterentwicklung des Systems der Kindertagesbe-
treuung zu. Der Deutsche Verein gibt vor dem Hin-
tergrund der strukturellen Vielfalt der Fachberatung
und entsprechend den Strukturprinzipien des SGB VIII
Empfehlungen zur Ausgestaltung, den Rahmenbedin-
gungen und Perspektiven von Fachberatung.

Glasl, Friedrich (2013): Konfliktmanagement: Ein
Handbuch fur Fihrungskréfte, Beraterinnen und
Berater. 11. Aufl. Stuttgart

Dieses Handbuch beschreibt die Kenntnisseund Fihigkei-
ten, die Fiihrungskrdfte zur Bewdltigung von Konflikten
bendtigen. Dasim Buch dargestellte Modell zur Diagnose
und Behandlung von Konflikten wurde zwar nicht spe-
ziell fiir Kindertageseinrichtungen oder den sozialen
Bereich entwickelt, gibt aber Anregung und Orientierung.

Herwig-Lempp, Johannes(2009): Ressourcenorien-
tierte Teamarbeit. Systemische Praxis der kollegia-
len Beratung. Ein Lehr-und Ubungsbuch. Géttingen
Dieses Buch beschreibt verschiedene Methoden der
Teamarbeit, die jeweils an verschiedene Herausfor-
derungen angepasst sind (sachbezogene Zusammen-
arbeit, Teamentwicklung).

Kumbier, Dagmar/Schulz von Thun, Friedemann
(2010): Interkulturelle Kommunikation: Methoden,
Modelle, Beispiele. Reinbek bei Hamburg

In diesem wissenschaftlich fundierten Sammelband
werden verschiedene Aspekte der interkulturellen
Kommunikation dargestellt und anschaulich disku-
tiert. Dabei wird auf die Konzepte der Kommunikati-
onspsychologie nach Schulz von Thun Bezug genom-
men. Zur Reflexion iiber ,,Managing diversity“ bietet
dieses Buch Anregung und Orientierung.

Liithi, Erika/Oberpriller, Hans/Loose, Anke[Orths,
Stephan (2010): Teamentwicklung mit Diversity
Management. Methoden-Ubungen und Tools. Bern
Das Buch enthdlt eine umfangreiche, systematisch
aufbereitete Methodensammlung zum Umgang mit
Diversitdt im Team.

Patterson, Kerry/Grenny, Joseph/McMillan, Ron/
Switzler, Al (2012): Heikle Gespréache. Worauf es an-
kommt, wennviel auf dem Spiel steht. 2. Aufl. Wien
Dieses Buch bietet praktische Hilfe fiir Situationen, die
von Leitungskrdften als schwierig und unangenehm
empfunden werden. Wie heikle Sachverhalte offen
angesprochen und schwierige Gesprdche konstruktiv
gemeistert werden kénnen, wird auf sehr einprdgsame
Art und Weise vermittelt.

Roth, Xenia (2014): Handbuch Elternarbeit. Bil-
dungs-und Erziehungspartnerschaftin der Kita. 3.
Aulfl. Freiburg im Breisgau

Dieses Handbuch gibt vielfdltige Hinweise und Denk-
anstdRe, um die Bildungs- und Erziehungspartner-
schaftzwischen Eltern und Fachkrdften zu reflektieren
und zu entwickeln. Praxisbeispiele sowie Fragen zur
Selbstreflexion geben dabei Unterstiitzung.

Schulz von Thun, Friedemann/Ruppel, Johannes|
Stratmann, Roswitha (2009): Miteinander reden:
Kommunikationspsychologie fiir Fiihrungskréfte.
4. Aufl. Reinbek

Indiesem kurz gefassten Praxisbuch werden die wich-
tigsten Konzepte zur Kommunikation, die fir Fiih-
rungskrdfte relevant sind, aus den bekannten Werken
von Schulz von Thun anschaulich zusammengefasst.



Strotges, S. Gisela (2012): Moderation: Grundlagen
und aktivierende Methoden fiir die Praxis. Berlin
Das Buch greift auf, welche Bedeutung Moderation ftir
die Gestaltung der Zusammenarbeit im Team hat und
welche Aspekte dabei zu berticksichtigen sind. Es gibt
Anregung und Unterstiitzung, um Teamprozesse zu
reflektieren und konstruktiv zu moderieren.

Van Dick, Rolf/West, Michael (2005): Teamwork,
Teamdiagnose, Teamentwicklung: Praxis der Per-
sonalpsychologie. Gottingen

Knapp und pridgnant bietet diese Buch Basiswissen
zur Teamarbeit. Es enthdlt Bogen zur Analyse von
Teamsituationen, die in kurzer Zeit ausgefiillt und
ausgewertet als Grundlage fiir die Weiterentwicklung
der Teamarbeit herangezogen werden kénnen.

Vopel, Klaus W. (2000): Teamfdhig werden. Band 1.
Spiele und Improvisationen. Salzhausen

In diesem praxisnahen Buch finden sich interessante
und wirksame Spiele und Experimente, mit denen in
Arbeitsgruppen und Teams erfolgreich gearbeitet wer-
den kann. Hilfreiche Visualisierungen sowie Mdglich-
keiten zur Selbstreflexion sind z.B. zur Vorbereitung
von Teamsitzungen eine inspirierende Unterstiitzung.

Doppler, Klaus/Lauterburg, Christoph (2014): Change
Management: Den Unternehmenswandel gestal-
ten. 13. Aufl. Frankfurt/New York

Seit 20 Jahren ist ,Change Management* das Stan-
dardwerk fir jeden, der sich im Unternehmen mit
Wandlungsprozessen befasst. Mit der 13., aktualisier-
ten und erweiterten Auflage formulieren die Autoren,
wie man eine anspruchsvolle Verdnderungsstrategie
verankert, wie , Fiihrung “zuverstehen ist und wie eine
neue Unternehmenskultur aussehen sollte.

Fritz, Simon (2013): Einfiihrung in die systemische
Organisationstheorie. 4. Aufl. Heidelberg

Der Autor lenkt den Blick auf den zentralen Punkt der
(Wechsel-)Beziehungen zwischen den Mitgliedern
der Organisation und die Organisation als soziale
Einheit. Auf der Basis von Systemtheorie und Konst-
ruktivismus vermittelt er ein Grundverstdndnis fiir die
Funktionslogik von Organisationen. Den Rezipienten
erdffnetes die Mdglichkeit, sich vor der Eigenlogik von
Organisationen besser zu schiitzen und unabhdngiger
davon zu handeln.

Mayrshofer, Daniela/Kroger, Hubertus A. (2011):
Prozesskompetenz in der Projektarbeit. Hamburg

In dem praxisnahen Handbuch wird Handwerkszeug
zur Gestaltung und Begleitung von Prozessen in
Organisationen aus der Perspektive des Projektma-
nagements zur Verfligung gestellt. Damit bietet es
Hilfestellungen fiir den Alltag der Leitungskrifte:
Fithrungsthemen wie die Gestaltung von Teament-
wicklungsprozessen, die Bearbeitung von Konflikten,
Entscheidung und Rollenkldrung sowie Machtfragen
werden theoretisch erkldrt und das praktische Vor-
gehen mit Hinweisen auf Instrumente konkretisiert.

Merchel, Joachim (2005): Organisationsentwick-
lung in der Sozialen Arbeit. Weinheim

Der Band fasst die Konzept- und Methodendiskussion
in der Sozialen Arbeit bezogen auf die Weiterent-
wicklung von Organisationen zusammen und gibt
Anhaltspunkte, wie die eigene Organisation in einer



reflektierten Weise mit Entwicklungsimpulsen ver-
dndert werden kann.

Roehl, Heiko/Winkler, Brigitte/Eppler, Martin ]/
Frohlich, Kaspar (2005): Werkzeuge des Wandels.
Die 30 wirksamsten Tools des Change-Manage-
ments. Stuttgart

Das Autorenteam beschreibt Methoden des Change
Managements, die aufgrund profunder Erfahrungen
inder Anwendungspraxis zusammengestellt wurden.
Die Auffiihrung weiterfiihrender Literatur regt zur
vertieften Auseinandersetzung mit der Thematik an.

Schamer, O. Claus (2013): Theorie U: Von der Zukunft
her fiihren: Presencing als soziale Technik. 3. Aufl.
Heidelberg

Mit der ,,Theorie U beschreibt der Autor eine zeit-
gemdlRe Fiihrungsmethode, die den Erfordernissen
von Nachhaltigkeit und globaler Verantwortung im
Management gerechtwird. Zentraler Ansatz des Buchs
ist es, dass Fiihrungskrdfte Potenziale und Zukunfts-
chancen unterschiedlicher Situationen erkennen und
aktuelle Aufgaben entsprechend bewdltigen miissen.

Senge, Peter (1996): Die fiinfte Disziplin: Kunst und
Praxis der lernenden Organisation. Stuttgart

Das Buch ist ein Klassiker der Organisationsentwick-
lung, das die fiinf Voraussetzungen fiir Lernen in
Organisationen beschreibt: Ergdnzt wird es durch
ein ,Werkbuch®, in dem Instrumente und Hand-
werkszeuge fir die konkrete Umsetzung des Change
Managements beschrieben sind.

Vahs, Dietmar/Bachert, Robert (2007): Change Ma-
nagement in Nonprofit-Organisationen. Stuttgart
Die Autoren erldutern Schritt fiir Schritt, wie Unter-
nehmensziele und -kultur, Planung und Controlling,
Risikomanagement und Corporate Governance ziel-
gerichtet weiterentwickelt werden. Fallbeispiele und
konkrete Handlungsempfehlungen geben Anhalts-
punkte fiir die Reflexion der eigenen Praxis.



3 Filme

Dan Ariely: Are we in control of our own deci-
sions?

Verhaltensékonom Dan Ariely (Professor fiir Psycholo-
gie und Verhaltens6konomik an der Duke University,
North Carolina, USA) erkldrt in einem Vortrag (eng-
lisch mit deutschen Untertiteln, 17 min.), auf welcher
Grundlage Entscheidungen getroffen werden und
inwieweit diese aufgrund der Verzerrung durch unsere
Wahrnehmung nicht zwingend verniinftig sind - da-
her gut fiir die Selbstreflexion geeignet.

Inklusion - Einfach erklart

Der Film gibt eine anschauliche Antwort auf die Fra-
ge, was unter Inklusion zu verstehen ist. Er stammt
von Sascha Miiller-Jdnsch (mj kreativ) und wurde
hergestellt im Auftrag der ,,Montag Stiftung Jugend
und Gesellschaft*. Jeder darf ihn unter Nennung der
Quelle nutzen.

Die Kinderstube der Demokratie: Wie Partizipa-
tion in Kindertageseinrichtungen gelingt

Vier Kindertagesstdtten im Kreis Pinneberg beteiligten
sich an dem Modellprojekt , Kinderstube der Demokra-
tie“ der Landesregierung Schleswig-Holstein. Nach
festen Regeln wurden die Kinder an Entscheidungs-
prozessen in der Kindertageseinrichtung beteiligt. Ziel
war es, die Mddchen und Jungen mdglichst friih mit
den Spielregeln der Demokratie vertraut zu machen
und dabei Selbststdndigkeit und Selbstbewusstsein
zu fordern. Der Film von Lorenz Miiller und Thomas
Pldger gibt einen Einblick, wie Partizipation in Kinder-
tagesstdtten realisiert werden kann. Zu beziehen ist er
fiir 10 Euro tiber



4 Kommentierte Links

Kindergerechtes Deutschland-UN-Kinderrechte
Auf der Website des Bundesministeriums fiir
Familie, Senioren, Frauen und Jugend ist in der
Initiative ,Fir ein kindergerechtes Deutschland®
neben vielen weiteren Dokumenten auch das
Ubereinkommen iiber die Rechte des Kindes der
UN-Kinderrechtskonvention aufgefiihrt.

UN-Behindertenrechtskonvention

Auf den Seiten des Deutschen Instituts fiir Men-
schenrechte findet sich nicht nur die ratifizierte
Konvention tiber die Rechte der Menschen mit Be-
hinderung, sondern ssie bieten auch Hintergrundin-
formationen zu deren Umsetzung in Deutschland.

ErzieherIn.de - Einrichtungsleitung

ErzieherIn.de ist das Fachportal fiir die Frihpéada-
gogik. Es richtet sich an padagogische Fachkrifte,
Trager von Einrichtungen, Politik, Verwaltung und
alle weiteren Akteurinnen und Akteure im Feld der
Frithpadagogik. Unter der Rubrik , Einrichtungslei-
tung” finden sich verschiedene, aktuelle Themen.

BAuA Toolbox

Die Toolbox der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin (BAuA) bietet einen Uberblick
uber derzeit 97 quantitative und qualitative Verfah-
ren zur Erfassung psychischer Belastungen von Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern in Organisationen.
Je Verfahren werden die Ansprechpartner und die
Zuganglichkeit der Verfahren benannt. Deren Be-
schaffungist iber die tiblichen Wege (Autorinnen
und Autoren, die die Verfahren entwickelt haben,
bzw. die Verlage,indenendie Verfahren erschienen
sind) moglich.

Netzwerk Fortbildung: Kinder bis drei
Das,Netzwerk Fortbildung - Kinder bis drei“ist ein
Forum fiir Weiterbildnerinnen und Weiterbildner,
Fachberaterinnen und Fachberater, Lehrende
und Forschende sowie Leiterinnen und Leiter von
Einrichtungen, die sich mit Fragen der Erwach-
senenbildung insbesondere im Schwerpunkt der
Arbeit mit Kindern in den ersten drei Lebensjah-
ren beschéftigen. Das Netzwerk trifft sich einmal
jahrlich zu einer Bundestagung sowie in sieben
regionalen Gruppen.

International Leadership Research Forum Early
Childhood Education

Das internationale Netzwerk besteht aus Forsche-
rinnen und Forschern, die im Bereich der Leitung
von Kindertageseinrichtungen Projekte durchfiih-
renbzw. abgeschlossen haben. Die Website enthélt
Hinweise auf Konferenzen zum Thema sowie Links
zu neuen Publikationen.



Ausblick

Ausblick: Professionelles Leiten durch Weiterbildung

Regine Schelle

Sowohl der fachwissenschaftliche Hintergrund
(Teil A) als auch das Kompetenzprofil (Teil B) des
Wegweisers zeigen eindriicklich, dass das Aufga-
benspektrum einer Kita-Leitung umfassend und
vielschichtig ist. Es ist zu erwarten, dass sich die
Anforderungen an Kita-Leitungen in den néchs-
ten Jahren noch erweitern und ausdifferenzieren
werden. Umso mehr verwundert es, dass Funktion
und Aufgaben einer Kita-Leitung kaum Teil der
Diskussion iiber eine notwendige Professiona-
lisierung der Friithen Bildung sind. Der Ausblick
des Wegweisers zeigt abschlieBend auf, inwiefern
sich die Erwartungen an die Kompetenzen einer
Kita-Leitung verdndern werden und welcher Ent-
wicklungsbedarf auf der Ebene der Ausbildung,
der strukturellen Rahmenbedingungen und der
Weiterbildung fiir die Professionalisierung dieses
Funktionsbereichs besteht.

Das Aufgabenprofil im
Wandel

Die Erwartungen an die Kompetenzen einer Kita-
Leitung hdngen entscheidend von den Erwartun-
gen an die frithkindliche Bildung, Betreuung
und Erziehung ab und sind damit einem steten
Wandel unterworfen. Richtet man den Blick auf
aktuelle Verdnderungsprozesse in der frithkindli-
chen Bildung, Betreuung und Erziehung, lasst sich
erkennen, wie sich auch die Anforderungen einer
Kita-Leitung verdndern werden.

Die pddagogische Arbeitin Kindertageseinrich-
tungen wird immer stéarker davon gepragt, dass Kin-
dertageseinrichtungen nicht mehrals Betreuungs-,
sondern als Bildungseinrichtungen wahrgenommen
werden. Dieser Paradigmenwechsel zeichnet sich
zunehmend in den pddagogischen Konzeptio-
nen der Einrichtungen ab und verdndert damit
die Erwartungen an Kindertageseinrichtungen
z.B. seitens der Eltern oder der Politik. Um diesen

Verdanderungen Rechnung zu tragen, ist eine sys-
tematische Umsetzung eines auf die spezifischen
Merkmale der Einrichtung abgestimmten Bil-
dungsmanagements erforderlich. ,Dazu gehoren
nebenderOrganisation, Steuerung, Gestaltungund
Evaluation von Lern- und Entwicklungsprozessen
die Auseinandersetzung mit den Bildungszielen
und dem Verstandnis von Bildung in der frithen
Kindheit” (Haderlein/Berg 2007, S.19).

Betrachtet man die Ergebnisse der Studie ,,Tun-
Unterstiitzen-Fordern?“ (TUF), im Rahmen derer
Tatigkeiten von Leitungskréften in Kindertages-
einrichtungen untersucht wurden, zeigt sich, dass
hier Entwicklungsbedarf besteht: Bislang kon-
zentrieren sich die Tatigkeiten einer Kita-Leitung
vorrangig auf verwaltungsbezogene Aufgaben,
auf die Organisation bestimmter Abldufe sowie auf
die Zusammenarbeit mit Eltern. Im Rahmen eines
sogenannten ,Bildungsprozessmanagements®
wenden Kita-Leitungen viel Zeit fur das Qualitéats-
managementder Einrichtung auf. Wenig Zeitbleibt
aber scheinbar fiir die Auseinandersetzung mit
Innovationen, Konzeptions(weiter)entwicklungen
und Programimnrevisionen. Die Leitungskréfte setzen
beiihrer, Bildungsbedarfsanalyse“insbesondere bei
denKindern an, waseine besondere Wertschétzung
der Anliegen der Kinderverspricht. Wird aber daran
gedacht, dassesinder derzeitigen Debatte auch da-
rumdeht, den BildungsortKindertageseinrichtung
im Rahmen der bildungspolitischen Diskussionen
zu stérken und neu zu positionieren, dann fehlt
die Orientierung bzw. auch Verortung in einem
durchlassigen Bildungssystem. ,,Prozesse, die auf der
Makroebene angesiedeltsind, wie die ibergeordne-
te Auseinandersetzung mitbildungspolitischen Pro-
zessen oder Anforderungen, die z.B. von Seiten der
SchuleandieEinrichtungen herangetragen werden,
finden im Berufsalltag weniger Beriicksichtigung®
(Konig/Barkemeyer/Giinther im Erscheinen). Diese
Aufgaben werden folglich fiir eine Kita-Leitung in
den néchsten Jahren wichtiger werden.
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Neben dem Bildungsparadigma wird in den néchs-
ten Jahren auch das Inklusionsparadigma die
Arbeit in Kindertageseinrichtungen verandern.
Der Anspruch, inklusive Konzepte und Ansdtze der
Friihpddagogik in Kindertageseinrichtungen zu
verwirklichen, wird stetig wachsen. Die Arbeit
mit heterogenen Familien und Kindern stellt eine
Erweiterung der Aufgaben der Fachkrédfte und
damit der Kita-Leitung selbst dar. Konzeptionen
missen reflektiert und weiterentwickelt werden,
die Personalentwicklung muss entsprechend
geplant werden. Damit verbunden gewinnen die
Kooperationen mit dem Umfeld der Einrichtung
sowie die Gestaltung der Zusammenarbeit in multi-
professionellen Teams fiir das Aufgabenspektrum
einer Kita-Leitung an Bedeutung.

Nichtnurdie Weiterentwicklung derinhaltlich-
konzeptionellen Arbeit, auch gesellschaftliche
Entwicklungen erweitern das Aufgabenprofil
von Kita-Leitungen. Aufgrund der demografischen
Entwicklung in den néchsten Jahren und dem da-
mit verbundenen zu erwartenden Riickgang der
Kinderzahlen wird eine Kita-Leitung vor allem in
landlichen Regionen bzw. in Regionen mit gerin-
ger Geburtenrate mit der Frage konfrontiert sein,
wie sie die Einrichtung vor dem Hintergrund eines
wachsenden Konkurrenzdrucks gut positionieren
kann (Hugoth 2014; Haderlein 2008). Zunehmend
werden dann Kompetenzen, die fiir eine erfolg-
reiche Profilbildung der Einrichtung sowie eine
entsprechende Offentlichkeitsarbeit notwendig
sind, von einer Kita-Leitung gefordert.

Das Aufgabenspektrum der Kita-Leitungen wird
sich in den néchsten Jahren ebenfalls ausweiten,
weil sich die Organisationsformen der Kinderta-
geseinrichtungen weiterentwickeln. Zum einen
verdndern sich die Organisationen, um den sich
stets wandelnden, heterogenen Bediirfnissen und
Bedarfen der Familien besser gerecht zu werden.
Als Beispiel kann man hier die Weiterentwicklung
zu Familienzentren oder die Flexibilisierung der
Offnungszeiten und Angebote nennen (Hader-
lein 2008). Zum anderen zeigt sich ein Trend des
Zusammenschlusses von einzelnen Trédgern zu
Tragerverbundmodellen oder regionalen Zweck-
verbdnden. Damit soll den wachsenden Anspru-

chen an Kindertageseinrichtungen und an deren
Tréagerschaft Rechnung getragen werden (Hugoth
2014; Altgeld/Stobe-Blossey 2009; Haderlein 2008).

Solche Weiterentwicklungen haben oft zur
Folge, dass die Teams wachsen und sich verdn-
dern. Vertiefte Kompetenzen zur Bewéltigung der
Handlungsanforderungen, die sich sowohl auf
Fiihrung und Personalentwicklung als auch auf
die Gestaltung von Zusammenarbeit beziehen,
werden fiir Kita-Leitungen daher wichtiger. Der
Abstimmungsbedarf zwischen Kita-Leitungen,
Gruppenleitungen und dem Tréager bzw. der Dach-
organisation wéchst ebenso (Hugoth 2014). Mit all
diesen organisatorischen Verdnderungenriicktdie
kontinuierliche Weiterentwicklung der Organisati-
onsstrukturen, die Zusammenarbeit mit externen
Kooperationspartnerinnen und Kooperationspart-
nernsowie die Offnung der Einrichtung gegeniiber
dem Sozialraum vom Rand in den Mittelpunkt des
Aufgabenspektrums einer Kita-Leitung (Kdnig/Bar-
kemeyer/Giinther im Erscheinen).

Zu erwarten ist zudem, dass sich die Zusammen-
setzung der Teams in Kindertageseinrichtungen
verandern wird. Vergleichbar mit anderen Berufs-
feldernwerden auch in Kindertageseinrichtungen
zunehmend &ltere Fachkréfte in Kindertagesein-
richtungen tétig sein. Angesichts des Fachkrafte-
mangels stehen Leitungskréfte in Einrichtungen
mehr denn je vor der Herausforderung, ,Mitarbei-
ter nichtnur zu gewinnen, sondern sie gesund und
motiviert in ihrem Beruf zu halten“ (Adamy 2013,
S.48). Der Entwicklung und Etablierung eines auf
die unterschiedlichen Bediirfnisse der Altersgrup-
pen ausgerichteten Gesundheitsmanagements
muss somit Prioritdt eingerdumt werden (ebd.).
Zu diesen Aspekten kommt hinzu, dass sich die
Qualifikationsprofile der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter ausdifferenzieren, da die Fachkréfte
ofter unterschiedliche Ausbildungswege absolviert
haben oder aufgrund des Fachkraftemangels mog-
liche Quereinsteigerinnen und Quereinsteiger ein-
gestellt werden miissen. Aufgabe der Kita-Leitung
ist es, diese Vielfalt im Team als Ressource fur die
pédagogische Arbeit zu nutzen (Neuf3 2014).



Kita-Leitung —der
~blinde Fleck™ in der
Professionalisierungs-
diskussion

Angesichts dieser Entwicklungen wird umso deut-
licher, dass die vielschichtigen Aufgaben einer
Kita-Leitung vor allem zukiinftig nicht ,nebenher*
bewiltigt werden kénnen. Sie verlangen ein spezi-
fisches Kompetenzprofil, das sich in nahezu allen
Punktenvondem einer Fachkraftim Gruppendienst
unterscheidet.

Eine Professionalisierung des frihkindlichen
Bereichs zielt darauf ab, das professionelle Han-
deln, also das bewusste, reflektierte sowie fachlich
begriindete Handeln der Fachkréfte zu verbessern,
um dadurch die Qualitét der Bildungsprozesse der
Kinder zu steigern. Angesichts der Tatsache, dass
die Qualitét der Kita-Leitung fiir die Qualitat der
Bildungs- und Entwicklungsprozesse der Kinder
entscheidend ist(Viernickel u.a. 2013), verwundert
es, dass im Zuge der Debatte um die Professionali-
sierung bislang zumeist die Bedeutung der Kita-
Leitung in der Diskussion vernachlassigt wurde
(Bock-Famulla/Lange 2013). Der Kita-Leitung wird
zwar die Verantwortung zugeschrieben, den
Professionalisierungsprozess in der Einrichtung
voranzubringen (Viernickel u.a.2013), es fehltaber
eine breite Auseinandersetzung tiber ein ,,Profes-
sionalitdtsverstdndnis in Bezug auf Leitung® selbst
(Bock-Famulla/Lange 2013, S. 31). Um die Position
der Leitungskraft einer Kindertageseinrichtung in
bestehende Entwicklungen starker einzubeziehen,
besteht auf verschiedenen Ebenen Entwicklungs-
bedarf.

Ausblick

Professionalisierung durch
akademisch ausgebildete
Kita-Leitungen

Unabhéngig von einer fehlenden fachlichen Aus-
einandersetzung dariiber, was eine professionelle
Kita-Leitung ausmacht, wird oft gefordert, die Lei-
tungsstelle mit einer Person zu besetzen, die tiber
einen Hochschulabschluss verfiigt (Hugoth 2014;
hierzu auch vbw 2012). Eine solche Forderung trifft
durchaus auf Zustimmung unter Fachkréften. In
der Studie ,,ZukunftskonzeptKita 2020“ wurden in
Niedersachsen verschiedene Workshops und Dis-
kussionsrunden mit insgesamt 60 Erzieherinnen,
Kita-Leitungen und Fachberaterinnen sowie eine
Befragung von Praktikerinnen und fachfremden
Studierenden durchgefiihrt. Den befragten Fach-
kraften war es wichtig, eine Leitung an der Spitze
der ,Kita 2020* zu sehen, die akademisch qualifi-
ziertist (Schneewind 2011).

Solche Forderungen liegen in der Annahme be-
grindet, dass fiir die Bewaltigung der Komplexitat
derLeitungsaufgabeninKindertageseinrichtungen
eine akademische Ausbildung grundlegend ist. Die
wissenschaftliche Ausbildunglegt-im Unterschied
zu einer beruflichen Ausbildung - den Fokus auf
eineumfassende Auseinandersetzung mitkomple-
xen Zusammenhéangen und soll die Studierenden
unter anderem dazu befdhigen, vor dem Hinter-
grund eines ausgepriagten wissenschaftsbasierten
Wissens kreative Losungen fiir immer wieder
anders gelagerte Anforderungen zu entwickeln
(Géngler 2010). Ein Studium strebt den ,,Erwerb ei-
nes moglichst komplexen Wissenshorizontes [an],
der nicht primar auf die Bewéltigung gegebener,
standardisierter Handlungssituationen gerichtet
ist,sondern auf die Bearbeitung situationsiibergrei-
fender, untibersichtlicher Handlungszusammen-
hénge zielt (Stichwort Entwicklungskompetenz)*
(ebd., S. 361). Die Fokussierung auf die Stdrkung
individueller Entwicklungskompetenz(ebd.) sowie
auf die Reflexionsfahigkeit in der Auseinanderset-
zung mit wissenschaftlichem Wissen (Friederich
2012) soll Kita-Leitungen in besonderer Form dazu
qualifizieren, die an sie gerichteten Handlungs-
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anforderungen zu bewaéltigen. Kritisch bleibt
anzumerken, dass allein eine akademische Ausbil-
dung fir eine Leitungstétigkeit in einer Kinderta-
geseinrichtung nicht ausreicht. Voraussetzung ist
es, und das geben auch die befragten Fachkrafte
der Studie ,,Zukunftskonzept 2020“ an, dass eine
Kita-Leitung ausreichend praktische Erfahrung
im Gruppendienst gesammelt hat (Schneewind
2011). Eine solche berufliche Sozialisation ist ent-
scheidend, um Routinen, die Bedeutung des Tearns
und Rahmenbedingungen richtig einschitzen zu
konnen (Dippelhofer-Stiem 2013).

Wie die Daten aus der amtlichen Statistik zei-
gen (vgl. Teil A, Kap. 2), verfiigt der Grofteil der
Kita-Leitungen bislang nicht iber einen Hoch-
schulabschluss, und dies wird in fast allen Landes-
rechten auch nicht eingefordert. Um den Anteil
an Akademikerinnen und Akademikern unter
Kita-Leitungen zu erh6hen, miissen aber nicht nur
gesetzliche Regelungen verabschiedet werden, die
dies einfordern, sondern auch Kita-Trédger miissen
eine entsprechende Anstellungspolitik forcieren.
Unabhéngig davon, ob es um die Besetzung der
Leitungsposition oder einer Position in der Grup-
penarbeit geht, scheint grundsétzlich ein Vorbe-
halt gegen akademisch ausgebildete Fachkrafte
zu bestehen. Im Rahmen einer Studie in Baden-
Wiirttemberg wurden 847 Tréger von Kinderta-
geseinrichtungen zu ihrer Motivation, Fachkrafte
mitakademischem Abschluss einzustellen, befragt.
~Lediglich 33,8 %der befragten Arbeitgeber standen
dem positiv gegeniiber, 39,4 % bewerteten dies
neutral und 26,8 %lehnten es fir die Zukunft sogar
ab“ (Kirstein/Frohlich-Gildhoff 2014, S. 53). Nega-
tive Einstellungen dazu griindeten ,,in erster Linie
darauf, dass - vermeintlich ausbildungsunabhén-
gig - der Personlichkeit der Fachkraft ein héheres
Gewicht eingerdumt wird, als der qua Ausbildung
erworbenen Fachlichkeit (20,6 %)“ (ebd., S. 53).
Eine Rolle fir eine ablehnende Haltung spielt fir
18,3% der Befragten auch eine damit verbundene
mogliche Erh6hung der Personalkosten. 12,6 % der
Aussagen betrafen Vorurteile, die man gegentiiber
akademischen Ausbildungen hat: Kopflastigkeit,
unzureichende soziale Kompetenzen sowie feh-
lendes praktisches ,Know-how®. Es zeigte sich

insgesamt ein deutliches Informationsdefizit bei
den Tragern tiber Inhalte des Studiums und die
Kompetenzprofile der Absolventinnen und Absol-
venten (ebd.). Diese Haltung der Ambivalenz und
Unsicherheit bestétigen zwolf Experteninterviews
mitTragervertreterinnenund Trdgervertretern, die
im Rahmen des Projekts ,Akademisierung frithpa-
dagogischer Fachkrifte - AKIPAD“ durchgefiihrt
wurden (Altermann/Holmgaard 2013).

Professionelle
Rahmenbedingungen

fiir Kita-Leitungen -

ein ,kompetentes System*

Professionelles Leiten braucht neben den individu-
ellen Kompetenzen der Kita-Leitung professionelle
Rahmenbedingungen, dieim Rahmen des CoRe-Pro-
jekts'als Teil eines ,kompetenten Systems* definiert
wurde (Urban u.a. 2012). Der Begriff eines ,kompe-
tenten Systems*® verdeutlicht, dass die individuellen
Kompetenzen einer jeden Fachkraft in ein System
eingebunden sind, das die Weiterentwicklung und
Performanz dieser Kompetenzen ermdoglicht bzw.
sie auch erschweren kann. Ein solches System be-
steht neben der individuellen Ebene auch aus der
Ebene der Einrichtung und des Teams, der Ebene
der Zusammenarbeit im Sozialraum sowie aus der
Ebene der Politik (ebd.). ,The conceptual shift from
a focus on the individual practitioner (who needs
to be skilled, trained and professionalised) toward
what we suggest calling a competent system has
obviousimplications: nolonger can the institutional
and organisational environment of early childhood
practitioners be neglected” (ebd., S. 523).

1 DasForschungsprojekt CoRe (Study on competence requi-
rements in early childhood education and care) wurde im
Auftrag der Europdischen Kommision in den Jahren 2010
und 2011 durchgefiihrt. Ziel war es, die verschiedenen
Kompetenz- und Professionalitatskonzepte in der friih-
kindlichen Bildung, Betreuung und Erziehung europaweit
zu systematisieren. Bedingungen fiir die Entwicklung der
Kompetenzen der Fachkrafte wurden auf allen Ebenen
identifiziert.



Betrachtet man die Bedeutung des Tragers fiir
die Einrichtung und die rechtlichen Regelungen
zur Festlegung bestimmter Zeitkontingente fiir
Leitungstatigkeiten durch die Politik, zeigt sich
deutlicher Entwicklungsbedarf, will man die Pro-
fessionalisierung der Leitungstatigkeit anstoen.
MaBgeblich werden die Rahmenbedingungen
fur Kita-Leitungen durch den Tréger gesetzt. Als
bedeutender Teil des Managements einer Ein-
richtung muss er systematisch in die Diskussion
uber das Professionalitdtsverstdndnis von Leitung
in Kindertageseinrichtungen eingebunden sein.
Das Teilprojekt V ,, Tragerqualitat der Nationalen
Qualitdtsinitiative (NQI) des Bundesministeriums fiir
Familie, Senioren, Frauen und Jugend (BMFSF]) stellte
aber schon 2003 fest, dass die wichtige Funktion des
Trégersbeider Steuerungder Einrichtungsqualitéit
zu wenig thematisiert wird (Fthenakis u.a. 2003).
Auch das Instrument, das aus dem Teilprojekt V
der NQI hervorgegangen ist, 16ste keine systemati-
schen, flachendeckenden Qualitdtsentwicklungs-
prozesse auf Tragerebene aus. Offensichtlich sind
hier gesetzliche Regelungen notwendig, die dafir
Sorge tragen, dass eine gezielte Weiterentwicklung
der Leitungstétigkeit auf Trdgerebene angesto3en
wirdund somitalsTeil eines ,kompetenten Systems*
die Arbeit der Kita-Leitung unterstiitzt. Dies impli-
ziert,dass die Tragerqualitét selbst Gegenstand der
Forschung tiber Professionalisierungsprozesse im
friihkindlichen Bereich wird, wie zum Beispiel die
Auswirkungen dersich neu entwickelnden Verbiin-
deund Organisationsformen der Trdger von Kinder-
tageseinrichtungen (Altgeld/Stobe-Blossey 2009).

Um einzuschétzen, ob die zeitlichen Rahmenbe-
dingungen professionelles Leiten unterstiitzen,
kann man die statistischen Daten zu den Zeitkon-
tingenten von Kita-Leitungen fiir die Leitungsta-
tigkeit heranziehen (vgl. auch hier Kap. A2). Diese
Daten lassen darauf schliefen, dass die Funktion
einer Kita-Leitung bislang in vielen Einrichtungen
,hebenbei“ oder auch gar nicht wahrgenommen
wird bzw. werden kann. ,Wenn in rund einem
Drittel aller Kitas gar keine Personen und in einem
weiteren Drittel Personen nur stundenweise fiir
Leitungsaufgaben freigestellt sind, dann ist dies

Ausblick

zugleich ein Hinweis auf einen vergleichsweise
geringen Stellenwert der Ausiibung von Leitungs-
aufgaben in Kitas“ (Fuchs-Rechlin 2013, S. 31)2 Der
Umfang der Zeitkontingente ist abhédngig von der
Anzahl der betreuten Kinder in der Einrichtung.
Im Sinne professioneller Rahmenbedingungen
erscheint das widersinnig, da die grundlegenden
Aufgaben wie Vernetzung, Qualitdtsentwicklung
und -sicherung, die Entwicklung eines péddago-
gischen Profils, die Offnung zum Sozialraum, die
Bildungs- und Erziehungspartnerschaft mit den
Eltern sowie das Bildungsmanagementin allen Ein-
richtungen gleichermafen anfallen (Fuchs-Rechlin
2013; Schneewind 2011).

Zu einem Professionalisierungsprozess gehort
auch eine Auseinandersetzung dariber, unter wel-
chenstrukturellen Bedingungen esKita-Leitungen
uberhaupt méglich wird, zu einer Qualitédtsver-
besserung der pddagogischen Arbeit beizutragen.
Dazu fehlen bislang vergleichende Analysen und
empirische Ergebnisse.

Weiterbildung als Teil des
~kompetenten Systems”

Dieindividuelle Ebene der Fachkréfte istebenso Teil
eines, kompetenten Systems* (Urbanu.a. 2012). Um
Kompetenzen auf dieser individuellen Ebene fort-
wahrend auszubilden und zu erweitern, benétigen
Fachkréfteneben einer grundlegenden Ausbildung
berufsbegleitende Weiterbildung. Weiterbildung
muss ,,im Rahmen der derzeitigen Reformprozes-
se als zentrales Element der Professionalisierung
gelten. In pddagogischen Berufen kommt diesen
Weiterbildungen eine wichtige Rolle zu, um nicht
nur Uber Erfahrung im Berufsalltag zu lernen,
sondern auch die subjektiven Handlungsmuster
und Routinen gezielt zu hinterfragen und aufzu-
brechen® (Kénig 2014, S. 178). Weiterbildungen

2 Ausnahmen sind die groBen Einrichtungen und Verbiinde,
bei denen die Kita-Leitungen auch haufig akademisch aus-
gebildet und in Vollzeit tatig sind (Fuchs-Rechlin 2013).
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erOffnen einen fiktiven (Denk-)Raurm, der fir die
Auseinandersetzung mit der aktuellen Tatigkeit,
den Anforderungen und Rahmenbedingungen, fir
Reflexion und Austausch sowie fiir neue Anregun-
gen genutzt werden kann.

Fir die Tatigkeit als Kita-Leitung nimmt Wei-
terbildung aus drei Griinden einen besonderen
Stellenwert ein:

Erstens, weil es ohne solche (Denk-)Rdume
nicht moéglich ist, neue Trends und tagespolitische
Themen oder neue pddagogische Ansétze so zu
durchdringen, dasssie fiir die Arbeitin der eigenen
Einrichtung tibersetzbar werden.

Zweitens haben Weiterbildungen fiir Kita-
Leitungen einen besonderen Stellenwert, weil die
Kompetenzen, die eine Kita-Leitung im Bereich des
Managements bendtigt, kaum Teil der Ausbildung
an Fachschulen sind und auch ein Studium kein
Garantdafirist, dassin diesem Bereich Kompeten-
zen entwickeltwerden konnten (siehe oben). Denn
abhéangigistdasunter anderem von Inhaltund Aus-
richtung des jeweiligen Studiengangs. Bislang ist
die Anzahl der Studiengénge, die als Schwerpunkt
dasManagementbzw. die Leitungvon Institutionen
derBildung, Erziehung und Betreuung von Kindern
im Alter zwischen null und zehn Jahren aufweisen 3,
nochrelativ gering. In vielen anderen Studiengén-
gen wird Management und/oder Leitung als ein
inhaltlicher Aspekt unter vielen anderen angege-
ben (WiFF Studiengangsdatenbank, Stand 2/2014).

Drittens tibernehmen in der Praxis oft Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter aus dem Team die vakante
Position der Kita-Leitung. Um diesen Rollenwech-
sel von der Kollegin zur Leitung und die damit
verbundenen neuen Aufgaben fiir alle Seiten gut
zu meistern, ist eine begleitende Weiterbildung
unumgénglich (Hugoth 2014).

In der Regel muss man Leitungskrafte nicht
dazu motivieren, Weiterbildungen in Anspruch zu
nehmen. 96,9 %der insgesamt1.425 im Rahmen der
WiFF-Fachkréftebefragungen befragten Einrich-

3 Beispiele fiir solche Studiengédnge sind an der Katholi-
schen Hochschule Freiburg, der Hochschule Koblenz, der
Evangelischen Hochschule Dresden oder der Hochschule
Magdeburg-Stendal angesiedelt.

tungsleitungen hatten in den letzten zwo6lf Mona-
ten an einer berufsbezogenen Weiterbildungsver-
anstaltung teilgenommen. Kita-Leitungen nutzen
Weiterbildungsangebote sogar hdufiger und inten-
siver als pddagogische Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter (Beher/Walter 2012; vgl. zu den Leitungs-
qualifizierungen auch Teil A, Kap. 2). Entscheidend
istes also nicht, Kita-Leitungen von der Bedeutung
der Weiterbildung zu tiberzeugen, sondern dafiir
Sorge zu tragen, dass die Angebote von hoher Qua-
litdtsind. Bislang fehlen einheitliche Standards fiir
die Qualifizierung von Leitungskréften (vgl. Teil A,
Kap.1). Die inhaltliche und strukturelle Ausgestal-
tung von Weiterbildungsangeboten ist sehr hetero-
gen.Esbleibtalsoin der Verantwortung des Tragers
bzw. der Kita-Leitung, Weiterbildungsangebote
bewusst und sorgféltig auszuwédhlen. Besonders
geeignet, eine nachhaltige Weiterentwicklung der
Kompetenzen einer Kita-Leitung anzuregen, sind
langfristige, den Berufsalltag begleitende Veran-
staltungen, die auf die individuellen Kompetenzen
und die einrichtungsspezifischen Anforderungen
abgestimmt sind.

Wichtigistes, dass der Einrichtungstrédger Barri-
erenfiir die Teilnahme an solchen Weiterbildungen
abbaut. Dennhédufigerals pddagogische Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter klagen Kita-Leitungen tiber
das begrenzte Zeitkontingent, das aufgrund der
Personalsituationin denKindertageseinrichtungen
fiir Weiterbildung zur Verfiigung steht. Zudem
weisen sie ofter darauf hin, dass die beruflichen
Belastungen ein Grund fiir die Nichtteilnahme
an Veranstaltungen sind. Fur eine Teilnahme ist
also oft eine groBe personliche Einsatzbereitschaft
gefordert. Damitdie Weiterentwicklung der indivi-
duellen Kompetenzen nicht nur vom Engagement
der Einzelnen abhéngig ist, sollte der Trager die
Kita-Leitung in eine systematische Personalent-
wicklung einbinden (Hugoth 2014).

Die Ausfiihrungen zeigen, dass die Erwartungen
an die Kompetenzen einer Kita-Leitung steigen
und sich die Tatigkeitsprofile von Kita-Leitungen
ausdifferenzieren werden. Damit diese Anforde-
rungen zukiinftig bewaltigbar bleiben, muss auch
die Ausgestaltung der Leitungsposition selbst in
den Blickpunkt der Weiterentwicklungsprozesse



in Kindertageseinrichtungen riicken. Die Etablie-
rung von Leitungsteams und damit die Einfiihrung
geteilter Leitung in Kindertageseinrichtungen sind
beispielhafte Moglichkeiten, wie die Komplexitat
der Leitungsaufgaben auf mehrere Schultern
verteilt werden kann (Nagel-Prinz/Paulus 2012).
Um den Professionalisierungsprozess auch fur die
FunktionKita-Leitung voranzubringen, istes neben
solchen Organisationsentwicklungsprozessen oder
moglichen Reformen in der Ausbildung vor allem
wichtig, die Rahmenbedingungen fir die Leitung
einer Kindertageseinrichtung zu verandern. Dazu
musssichauch Weiterbildungals Teil eines ,.kompe-
tenten Systems*, als Unterstiitzungssystem fiir die
Professionalisierung der Kita-Leitungen etablieren.
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