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KiTa-Leitungen als zentrale Akteure
im System der Fruhkindlichen Bildung,
Betreuung und Erziehung

Leitungskrifte von Kindertageseinrichtungen (KiTas) nehmen
eine Schliisselposition fiir die Qualitdtsentwicklung und Profes-
sionalisierung im System der Friithkindlichen Bildung, Betreuung
und Erziehung (FBBE) ein (vgl. z.B. Strehmel & Ulber 2014; Deut-
sches Jugendinstitut/Weiterbildungsinitiative Frithpddagogische
Fachkrifte 2014). KiTa-Leiter_innen agieren auf der Mikroebene
der professionellen Beziehungsgestaltung zu Kindern, Eltern
und den Fachkriften in ihren Teams. Zudem gestalten sie auf der
kommunalen Ebene die Zusammenarbeit mit einem Trager, mit
Kooperationspartnern sowie mit unterstiitzenden Angeboten im
Sozialraum. Dies ist wiederum eingebettet in gesellschaftliche
und politische Strukturen auf Lander- und Bundesebene sowie in
fachliche Diskurse, an denen KiTa-Leitungen ebenfalls direkt oder
indirekt beteiligt sind.

KiTa-Leitungen arbeiten damit an der Schnittstelle zwischen péa-
dagogischem Auftrag und padagogisch-sozialen Beziehungen auf
der einen, strukturellen Rahmungen auf der anderen Seite:! Diese
Schliisselposition ermdoglicht und erfordert es, professionelle Ver-
antwortung fiir die Entwicklung und Sicherung von Qualitdt zu
ibernehmen - sowohl auf der Ebene individueller padagogischer
Beziehungen als auch auf der institutionellen und gesellschaftlichen
Ebene. KiTa-Leitungen gestalten - wenn sie einen Teil ihrer Ar-
beitszeit im Gruppendienst verbringen - unmittelbar Interaktions-
qualitdt mit Kindern und Familien. Fallt die direkte Arbeit mit Kin-
dern nicht in ihren Aufgabenbereich, verantworten sie dennoch
mittelbar, im Rahmen von Team- und Personalentwicklung, die
padagogische Qualitdt in ihrer Einrichtung. Leitungskréfte sind
jedoch nicht nur Basis und Motor fiir Teamqualitdt und Organi-
sationsentwicklung, sondern dartber hinaus auch ,vermittelnde’
Instanz zwischen einerseits den Erwartungen und Aufgaben, die
von auBen an KiTas herangetragen werden (z.B. durch den Trager
oder auch die jeweiligen Bildungsprogramme), und andererseits
den padagogischen Orientierungen und Praktiken in ihrer KiTa.

Die im Folgenden zusammenfassend vorgestellten Ergebnisse
eines einjahrigen Forschungsprojekts (April 2014 bis Mdrz 2015)?
sind Teil einer Initiative der Bertelsmann Stiftung, im Rahmen
des Landermonitorings Friihkindliche Bildungssysteme vertiefte
Erkenntnisse tiber das Arbeitsfeld KiTa-Leitung zu gewinnen. Da-
mit werden KiTa-Leitungen als eine der entscheidenden Akteurs-
Gruppen im System der FBBE anerkannt und wertgeschétzt. Da
nur sehr wenige Forschungserkenntnisse iiber die aktuelle Situa-
tion von KiTa-Leitungen in Deutschland vorliegen (vgl. zusammen-
fassend Strehmel & Ulber 2014, S. 37 ff.), zielte das qualitative
Projekt ,Erfahrungen und Orientierungen von Leitungskriften in
Kindertageseinrichtungen® auf die Generierung von empirisch ab-
gesicherten Einblicken in und Erkenntnissen iiber dieses Arbeits-
feld und die Fachkréfte, die es gestalten.

Die forschungsleitenden Fragen waren:

* Welche konkreten Erfahrungen machen Leiter_innen in ihrer
alltdglichen Leitungspraxis? Was sind ihre zentralen Themen
und Relevanzen?

* Wo liegen konkrete Sorgen, Note und Bedarfe, Starken und
Ressourcen von Leitungskréften?

* Wie gehen sie mit den Anforderungen und Erwartungen, die
von auBen und aus dem Team an sie gerichtet werden um?

» Wie ist ihr professionelles Selbstverstandnis und was sind ihre
zentralen handlungsleitenden Orientierungen?

e Lassen sich in Bezug auf die Erfahrungen und Orientierungen
Gemeinsamkeiten und Unterschiede herausarbeiten, und womit
hangen diese zusammen?

1 Bereits im Rahmen der Schlusselstudie (Viernickel et al. 2013) wurde mit Bezug
auf ein systemisches Professionalisierungsmodell hervorgehoben, dass Rahmenbe-
dingungen und organisationale (Untersttitzungs-)Strukturen allein die Realisierung
hochwertiger professioneller Praxis nicht gewahrleisten konnen. Ebenso wenig
konnen auf der anderen Seite die Kompetenz und die professionelle Haltung von
Fach- und Leitungskréften als einzig relevanter Qualitatsfaktor betrachtet werden
(vgl. Viernickel, Nentwig-Gesemann & WeBels 2014).

2 Die Studie wird im Januar 2016 von der Bertelsmann Stiftung veroffentlicht.
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Studiendesign

Da es sich bei den Erfahrungen und Orientierungen von KiTa-Lei-
tungen um einen empirisch noch wenig erforschten Bereich han-
delt, wurde in dem Forschungsprojekt mit der Kombination aus
Gruppendiskussion und Dokumentarischer Methode ein qualita-
tiv-rekonstruktiver Zugang (vgl. Bohnsack 2014) zum Praxisfeld
KiTa-Leitung verfolgt.® Dieser methodische Zugang ermdglichte
es, Hypothesen und theoretische Uberlegungen aus dem Material
und damit aus dem Praxisfeld heraus zu gewinnen damit eben die-
ser Praxis im aktuellen Fachdiskurs zum Thema KiTa-Leitung eine
Stimme zu geben. Die alltdglichen Erlebnisse und Erfahrungen,
Relevanzen und handlungsleitenden Orientierungen der KiTa-
Leiter_innen sollten in den Gruppendiskussionen ,zur Sprache
gebracht’ werden, um damit Leitungserfahrung und -praxis diffe-
renziert, mit dem Blick auf Gemeinsamkeiten und Unterschiede,

zu erfassen.

Gruppendiskussion

Zur Datenerhebung wurde in allen 16 Bundesldndern je eine ca.
zweistiindige Gruppendiskussion (Nentwig-Gesemann 2009) mit
acht bis zehn Teilnehmenden durchgefiihrt und vollstidndig tran-
skribiert. Um eine Vergleichbarkeit zu gewdhrleisten, wurde als
Einstieg jeweils die folgende Frage gestellt:

,Wir untersuchen in unserem Projekt das Thema Kila-Leitung. Was
sind die Aufgaben von Leitungskriften in den 16 deutschen Bundes-
ldndern, welche Erfahrungen machen Sie in Ihren Einrichtungen,
wie hat sich Ihre Arbeit in den letzten Jahren entwickelt und verdn-
dert? Denken Sie doch bitte an all das, was Sie so als Leitungskraft
im KiTa-Alltag tun und erleben und erzéhlen Sie zundichst einfach
maoglichst ausfiihrlich davon. Fiir uns ist alles interessant, was Ihnen

dazu spontan einfallt*.

Diese erzdihlgenerierende Eingangsfrage ist bewusst offen und vage
formuliert, um es den Teilnehmenden zu ermdglichen, sich auf ihre
eigenen Themen und Relevanzen zu besinnen und diese ins Ge-
sprach einzubringen. Vorallem in detaillierten Erzahlungen und Be-
richten aus dem Alltag kommen handlungsleitende Orientierungen
zum Ausdruck: Implizite bzw. préreflexive (Wert-)Haltungen,

KiTa-Leitung als Schltisselposition

habituelle Denkmuster und Praktiken sind nicht einfach ,abfrag-
bar‘, dokumentieren sich aber dennoch in praxis- und erfahrungs-
nahen Schilderungen. Die Gruppendiskussionen verliefen aus-
nahmslos ausgesprochen selbstlaufig sowie interaktiv dicht und
wurden mit groBem Engagement gefiihrt. Die Leiter_innen pendel-
ten sich in der Diskussion auf die fiir sie zentralen Themen und
Erlebniszentren ein, sodass wahrend des Verlaufs keine oder nur
wenige erzahlgenerierende Impulse vonseiten der Forscherinnen

notwendig waren.

Dokumentarische Methode

Kernziel der Dokumentarischen Methode (Bohnsack, Nentwig-Ge-
semann & Nohl 2007) ist es, Implizites explizit zu machen. Damit
ist gemeint, dass der Ausgangspunkt der Interpretation das jewei-
lige Erfahrungswissen von sozialen Akteuren ist und davon aus-
gehend rekonstruiert wird, wie habituelle Orientierungen (Wert-
haltungen und Einstellungen) welche ,typischen‘ Formen sozialer
Praxis hervorbringen. Dariiber hinaus fragt die Analyse danach,
in welchen Erfahrungskontexten @hnliche oder unterschiedliche
Orientierungsrahmen gepragt werden.

Vor dem Hintergrund der angestrebten Generalisierungsfahigkeit
von Erkenntnissen, war auch in der vorgelegten Studie das fallin-
terne wie auch falliibergreifende Vergleichen* (Nohl 2007) eines
der zentralen Arbeitsprinzipien: Erkenntnisse, die sich zunéchst
aus der Analyse auf der Ebene der Gruppendiskussionen ergaben,
wurden damit fortschreitend abstrahiert. So konnten fir das Ar-
beitsfeld KiTa-Leitung ,typische‘ - sowohl @hnliche als auch sich

3 Diein den Kapitel 3 bis 5 vorgestellten Ergebnisse der Studie konnen auch nachvoll-
zogen werden, ohne die Ausfihrungen zur Methodik gelesen zu haben.

4 In der Studie wurde zundchst die jeweilige Gruppendiskussion als ,Fall’ betrachtet,
interpretiert und mit den anderen Diskussionen verglichen. Im Zuge der Analysen
kristallisierte sich allerdings heraus, dass die Erfahrungen und Orientierungen der
Leiter_innen innerhalb von Gruppen sehr stark kontrastierten und es andererseits
groBe Ahnlichkeiten zwischen Leitungen aus verschiedenen Gruppendiskussionen
gab. Da auf der Grundlage des erhobenen empirischen Materials keine bundes-
landspezifische Typik ausgearbeitet werden konnte, wurde die methodische Fokus-
sierung auf die jeweilige Gruppendiskussion als Fall (womit sie als Reprasentant
des jeweiligen Bundeslandes gegolten hatte) aufgegeben und stattdessen auf der
Ebene von Leitungskraften verglichen.



voneinander unterscheidende - Erfahrungs- und Orientierungs-
muster herausgearbeitet und in ihrer Entwicklung nachgezeichnet

werden.

Grundlegend lassen sich verschiedene Ebenen der Typenbildung
(im Sinne von Generalisierungsprozessen) unterscheiden (Bohn-
sack 2013; Nentwig-Gesemann 2013), die im praktischen Aus-
wertungsprozess allerdings parallel bzw. miteinander verwoben
zum Tragen kommen: Bei der Entwicklung einer Basistypik geht
es um die Rekonstruktion von Gemeinsamkeiten: Hier wurden fir
die Studie zentrale Orientierungsherausforderungen und -proble-
matiken, die in allen Gruppendiskussionen von Leitungskraften
thematisch aufgeworfen und bearbeitet wurden, identifiziert, auf
den Begriff gebracht und beschrieben. Auf der Ebene der sinnge-
netischen Typenbildung wurden diese Gemeinsamkeiten nun auf
ihre Unterschiede hin tberpriift und in unterschiedliche, (ideal-)
typische Muster ausdifferenziert; hier ging es um die Rekonstruk-
tion derjenigen (padagogischen) Werthaltungen und Einstellungen
der Befragten, die ihrer handlungspraktischen Ausgestaltung der
Leitungsaufgaben zugrunde liegen. Im Rahmen einer soziogene-
tischen Typenbildung wurden schlieBlich Bezlige zwischen den he-
rausgearbeiteten ,typischen‘ Orientierungen und den milieuspezi-
fischen Erfahrungshintergriinden, innerhalb derer sie verwurzelt
sind, herausgearbeitet. Auf der Ebene generalisierungsfahiger
Typiken werden Erklarungsansdtze dafiir deutlich, wie ineinander
verschachtelte Erfahrungen, z. B. ausbildungsbiografische oder or-
ganisationsspezifische, zur Konturierung unter-schiedlicher Aus-

gestaltungen von Leitung beitragen.

Stichprobe
In der Studie befragten wir insgesamt 140 Leitungskréfte im Rah-
men von je einer Gruppendiskussion pro Bundesland. Die Grup-
pen von acht bis zehn Leiter_innen wurden so zusammengestellt,
dass eine moglichst hohe Diversitit realisieren werden konnte: Es
wurde darauf geachtet, moglichst verschiedene Erfahrungsdimen-
sionen zu berticksichtigen. Einbezogen werden sollten Leitungs-
krafte aus KiTas
e in GroB- bzw. Mittel- und Kleinstédten sowie aus dem
landlichen Raum,
e von unterschiedlicher Grofe: (groBe und (sehr) kleine
Einrichtungen),
e in verschiedener freier und offentlicher Tragerschaft,
e in ,sozialen Brennpunktgebieten‘ (nach Einschédtzung
der Befragten),
¢ in Kombination mit Familienzentren,

* mit einem besonderen padagogischen Profil.

Tab. 1
Stichprobe

Geschlecht (N = 140)

weiblich

mannlich

Alter (N = 140)

Durchschnittsalter

Altersgruppe 45 bis 54 Jahre:
Hochster Berufsabschluss (N = 140)
Erzieher_in oder andere Fachausbildung
Hochschulstudium

Sonstige Ausbildung

Berufliche Erfahrungen (N = 136)
ausschlieBlich Leitung

als padagogische Fachkraft
Freistellungen (N = 140)

vollstandig freigestellt

anteilig freigestellt

Tragerschaft der KiTas (N = 140)
frei/nicht kirchlich

frei/kirchlich

offentlich

Leitungskrafte: Ubersicht iiber die realisierte

91 %

9 %

47,4 ).

51,4 %

54,3 %

43,6 %

2,1 %

23,5%

76,5 %

51,8 %

48,2 %

46,4 %
26,4 %

27,1 %

Anzahl der Kinder pro Einrichtung (N = 138)

Gber 100

50 bis 100

unter 50

Anzahl padagogischer Fachkrafte (N =

20 und mehr

10 bis 19

weniger als 10

Lage der Einrichtungen (N = 140)

GroBstadt (> 100.000 Einwohner)

Klein- bzw. Mittelstadt (5.000-100.000 Einwohner)

Dorf (< 5.000 Einwohner)

. Soziales Brennpunktgebiet”

(subjektive Einschatzung der Leitungskrafte)

37,7 %

41,1 %

15,2 %
137)

24,8 %

52,6 %

22,6 %

52,1 %
27,9 %

20,0 %

29,0 %
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Leitungsprofessionalitat in Spannungs-
feldern — allgemeine (,, basistypische™)
Erfahrungen und Orientierungsmuster

Bei der Herausarbeitung von geteilten und damit allgemein fiir Ki-
Ta-Leitungen ,typischen‘ Erfahrungen und Orientierungsmustern
ging es um die Frage, mit welchen Handlungsanforderungen und
Problemstellungen Leitungskrifte aktuell konfrontiert sind und
wie sie damit umgehen. Mit welchen Themen beschiaftigen sich
alle von uns befragten 140 Leiter_innen und innerhalb welcher
Spannungsfelder arbeiten sie?

Leitungskrifte haben sich und ihr Leitungshandeln in einem Ge-
flecht von strukturellen Rahmenbedingungen, von Selbst- und
Fremdzuschreibungen sowie einer gewachsenen und eingespie-
Iten (habitualisierten) Praxis zu verorten und zu positionieren
(vgl. Abb.1).

Leitungskrafte arbeiten innerhalb bestimmter struktureller Rah-
menbedingungen (vgl. Abb. 1), die ihnen Bund, Lander, Kommu-
nen und Tréager fiir die Ausgestaltung ihrer Kindertageseinrichtung
zur Verfiigung stellen. Sie sind konfrontiert mit Fremdzuschrei-
bungen und -erwartungen, Definitionen der (KiTa-) Leitungsrolle
und angestrebten bzw. erwarteten Kompetenzprofilen (z.B. Deut-
sches Jugendinstitut/Weiterbildungsinitiative Friihpddagogische
Fachkréfte 2014). Hierbei handelt es sich um normative Erwar-
tungen und Anforderungen, die von auBen an die Leitung bzw.
die Leitungsqualitdt gerichtet werden. Jede Leitungskraft bringt
dariiber hinaus auch ein (berufs-)biografisch fundiertes eigenes
Selbstbild und Selbstverstidndnis als KiTa-Leiter_in mit - im Sinne
einer subjektiven Wahrnehmung und Einschatzung, was und wie
eine Leitung ist bzw. sein mochte und welche Anforderungen die-
se berufliche Position mit sich bringt. Und schlieBlich ist Leitung
eine Praxis, die von habituellen, ,eingespielten‘ und nur zum Teil
bewussten Mustern des Denkens, Deutens und Handelns durch-
drungen ist.

Innerhalb dieser Spannungsfelder ist Leitungshandeln unseren
Rekonstruktionen zufolge von verschiedenen Umsetzungs-, Pas-
sungs- und Orientierungsdilemmata gepragt. Nachfolgend werden
diese basistypischen Erfahrungen von Leitungskriften zusam-
menfassend beschrieben.

KiTa-Leitung als Schltisselposition

Aufgabenfiille und -komplexitdt erzeugen
Umsetzungsdilemmata

In den Gruppendiskussionen zeigt sich deutlich, dass auch KiTa-
Leitungskrifte aktuell ein Umsetzungsdilemma (vgl. Viernickel
& Nentwig-Gesemann et al. 2013) zu bewéltigen haben: Hohe
Professionalitdtserwartungen von auBen sowie der ausgepragte
Selbstanspruch von Leitungen, die gegebene Aufgabenfiille und
-komplexitdt moglichst kompetent zu bewaltigen, treffen auf Rah-
menbedingungen der FBBE, die insgesamt als unzureichend und
belastend wahrgenommen werden. Ein wiederkehrendes Muster
in allen Gruppendiskussionen ist, dass die Leiter_innen in langen
,Listen‘, schlagwortartig, aufzahlen, welche vielen verschiedenen
Aufgaben sie zu erfiillen haben.

Abb. 1 Basistypik: Leitungsprofessionalitat in Spannungsfeldern

Strukturelle
Rahmenbedingungen

Professionalitats-
erwartungen
von auBen

Professionelles
Selbstverstandnis

Habituelle, handlungs-
leitende Orientierungen



Gruppendiskussion Niedersachsen®
Ff’: Buchfiihrung. Personalmanagement, Streitschlichtung, also jetzt
so mal kurz getaktet, was so dazugehdrt ganz einfach, Personalpla-

nung (.) OM, Bildungspldne (.), um mal so den Anfang zu machen.
Ef: Teamarbeit;

If: Offentlichkeitsarbeit, Zusammenarbeit mit dem Tréger, mit dem

KiTaverband, mit der Kirchengemeinde in diesem Falle.

?: Gruppendienst zusdtzlich noch, ich denke, es is=n Unterschied, ob

man in=ner grofien Einrich-tung arbeitet.

In Bezug auf die Aufgabenkomplexitdt lassen sich zwei Bereiche
unterscheiden: organisational-administratives Handeln (meist
,einsame’ Biiro-Arbeit mit Listen, Tabellen, Verordnungen, Zah-
len) einerseits und Beziehungshandeln (Dialog und padagogische
Arbeit mit Menschen) andererseits. Wie unterschiedlich sich Lei-
tungen in diesem breiten Aufgabenspektrum jeweils verorten,
wird in der sinngenetischen Typenbildung ausfihrlich beleuchtet
(vgl. Kapitel 4). Die rasante Zunahme und ,Schnelllebigkeit® von
Aufgaben steht allerdings generell in einem negativen Gegenhori-
zont, d. h., sie wird von allen Leitungen als Belastungsfaktor wahr-
genommen. Oftmals erscheint Leiter_innen nur noch ein ,Verwal-
ten des Mangels“ moglich.

Gruppendiskussion Sachsen

Hf: ich weif3 gar nich, wann ich das machen soll, es is einfach der
Kalender voll, Terminplan voll, (.) der Dienst in dem Sinne muss abge-
deckt werdn, (.) och von den Mitarbeitern, die=s betrifft, es is einfach
ein Spagat, der permanent dh einem abverlangt, dass man (.) ich
weif3 gar ni, eigentlich en ganzen Tag da is, von friih bis spdt, (.) aber
das geht ni; und des geht auf die Krifte, und Fakt is, dass (.) dass
(-), wir hatten en Umbau, im letzten Jahr noch dazu, da war ich dann
auch noch mehr oder weniger en Stiick noch mit (.) Baumeister, und
hab also gesacht, diejenige, die das noch zu organisieren hat oder
immer wieder nachgefragt hat, wenn was nich klappt.

Leitungskrifte fiihlen sich angesichts des Anforderungsdrucks
eher als ,Umsetzer_innen‘ von Vorgaben angesprochen, weniger
in ihrer Handlungs- und Gestaltungskraft, also als Professionelle,
einbezogen und gestarkt. Fiir den Umgang mit diesem Umset-
zungsdilemma spielt das (Nicht-)Vorhandensein von Unterstiit-
zungsstrukturen und besonders die Beziehung zum Trédger eine
bedeutende Rolle (vgl. Abschnitt 5.3).

Missverhaltnis zwischen ,Leistung und
Gratifikation’ erzeugt Anerkennungsdefizit

und Verausgabungsneigung

In enger Verbindung mit dem Umsetzungsdilemma steht eine wei-
tere Basiserfahrung: Leitungen haben insgesamt betrachtet nicht
den Eindruck, dass sie (als Berufsgruppe und/oder als individu-
elle Fachkraft) angemessen viel Anerkennung und Gratifikation

fiir das bekommen, was sie leisten. Die Tatsache, dass der Beruf

der Kindergartnerin bzw. der Krippenerzieherin in der DDR ver-
gleichsweise hohes Ansehen genoss und ein spezialisierendes
Fachschulstudium voraussetzte, erhoht in den neuen Bundeslan-

dern das Potenzial von Abwertungserfahrungen.

Gruppendiskussion Sachsen-Anhalt
Bf: wenn man dann sieht, was da auch fiir Arbeit in diesen Leistungs-
beschreibungen steckt und der Arbeit an der neuen Konzeption, wie
viel Stunden wir da nach Feierabend auch wieder zugebracht haben,
und (.) mit welcher Wertschétzung das jetzt schon wieder so alles
abgetan wird, also ja; da fragen wir uns manchmal, Traumberuf Er-
zieher? Mir fillt das jetzt als Leiter wirklich immer schwerer, auch
meine Leute zu motivieren, weil mir selber auch teilweise jetzt die
Motivation fehlt, und auch en Stiick die Anerkennung als Leiter; also

es wird immer (.) schwieriger;

Die Erfahrung des Ausgebrannt-Seins und der Erschépfung ei-
nerseits, sowie der Mangel an (Be-)Achtung und Wertschitzung
andererseits, wurden in den Gruppendiskussionen regelmaBig

thematisiert.

Diese als ,Anerkennungsdefizit“ (Viernickel, Nentwig-Gesemann
& WeBels 2014) zu bezeichnende Erfahrung geht nicht selten
mit einer hohen Verausgabungsneigung’ einher. Bei den befrag-
ten Leitungen zeigte sich dies besonders ausgepragt im Typ der
Fursorglichkeit (vgl. Kapitel 4), der sich primér als Erzieher_in
verortet und damit in einem zundchst auf ,Mitterlichkeit* aufbau-

enden (sozial-)padagogischen Berufsfeld.

Breites Berufsprofil und ungeklartes Aufgaben-
profil erzeugen ungesicherte Kompetenziiber-
zeugung und Passungsdilemmata

Das organisationsbezogene (verwalterische und konzeptionelle)
Wirken zum einen und das soziale und padagogische Wirken
im Team sowie mit Kindern und Eltern zum anderen, bilden ein
groBes Aufgabenspektrum fiir KiTa-Leitungen, das wegen seiner
Offenheit und Breite - so zeigen die Auswertungen der Gruppen-
diskussionen - als groBe Herausforderung wahrgenommen wird.?
Immer wieder lassen sich in den Diskussionen Sequenzen identi-
fizieren, in denen Leitungen - fiir sich selbst und die jeweils spezi-
fischen Bedingungen und Bedarfe in der von ihnen geleiteten KiTa
- um ein klares Aufgabenprofil ringen. Dies wird verstéarkt, wenn
z.B. keine spezifische Leitungsqualifikation vorliegt (vgl. Ab-
schnitt 5.2) oder der Trager keine klaren Aufgabenbeschreibungen
zur Verfligung stellt (vgl. Abschnitt 5.3). Immer wieder haben die
Leitungen in den Gruppendiskussionen sich die Frage gestellt, fiir
was sie alles (nicht) zustdndig sind und ob sie fiir all das, was sie

leisten sollen und wollen, auch hinreichend gut qualifiziert sind.

| BertelsmannStiftung



Gruppendiskussion Thiringen

Bf: ich bin nich hier dieser (.) Biiromensch, also es kommt auch im-
mer mehr Technik dazu, das liegt mir auch nich unbedingt so, (.) ich
bin nich so der Computer (.) Mensch, aber es lduft ja mittlerweile
alles fast nur noch so, (.) und wo ich sagen muss, ¢hm (.) dh wo der
Tréiger dann eben sacht, (.) ich bin keine pddagogische, ich bin schon
ne pddagogische Fachkraft, aber ich bin jetzt mehr Manager; (.) eines
mittleren, eines mittelstindischen Unternehmens; (.) wo ich doch dh

sagen muss, da hab ich schon (.) en bisschen meine Probleme damit;

Die quantitativen und qualitativen Verdnderungen, die sich in den
letzten Jahren im Aufgabenspektrum von KiTa-Leitung ergeben
haben, die groBe strukturelle Unterschiedlichkeit der zu leiten-
den KiTas sowie die Uneinheitlichkeit der Qualifizierungswege fiir
eine Leitungsposition legen es sehr stark in die Verantwortung
von Tragern und der Leiter_innen selbst, ihre Tatigkeit zu kontu-
rieren. Dies fiihrt bei vielen Leitungen zum Bediirfnis nach einem
differenziert ausformulierten Leitungsprofil mit klar definierten
Aufgaben und Kompetenzen (z.B. in Form einer Stellenbeschrei-
bung), in dessen Konkretisierung sie einbezogen werden mochten.
Zum Teil ruft die als unzureichend erlebte Passung auch eine Ver-
unsicherung in Bezug auf die Frage hervor, was man als Leitung
eigentlich ist, will und sein kann. In den Metaphern des , Auf-sich-
selbst-gestellt-Seins“, des ,,.Schwimmens*“ und des sich ,Im-Stich-
gelassen-Fiihlens“ dokumentiert sich zum einen die Befiirchtung,
die Leitungsfunktion nicht kompetent auszufiillen, keinen profes-
sionellen Halt unter den FiiBen zu haben, und zum anderen das
Bediirfnis nach Anerkennung und Wertschiatzung - nicht zuletzt
dadurch, dass man sich vom Tréager kontinuierlich fachlich gut be-
raten und unterstiitzt fiihlt (vgl. Abschnitt 5.3).

Der (sozial-) padagogische Kern des Berufsprofils
als Basisorientierung

Als weitere Basisorientierung hat sich schlieBlich der (identifika-
torische oder abgrenzende) Bezug auf den (sozial-)pddagogischen
Kern des insgesamt eher ,unbestimmten Berufsprofils“ (Beher
& Lange 2014) KiTa-Leitung erwiesen. Dies hat auch mit der Ge-
schichte des Berufsfeldes zu tun: In der groBen Mehrheit waren
und sind KiTa-Leitungen Erzieher_innen, die aus diesem Beruf
heraus zur Leitung wurden, ohne dass dies mit einheitlichen Qua-
lifizierungs- bzw. der Festlegung von Kompetenzstandards ver-
bunden war.” Leitungskrifte identifizieren sich - abgesehen vom
sinngenetischen Typ Management (vgl. Kapitel 4) - sehr stark mit
dem Kerngeschift des Padagogischen und erleben dies als Res-

source.

Gruppendiskussion Hessen

Gf: ja, aber so auch als Selbstschutz und um=um langfristig auch
in diesem Beruf bestehen zu kdnnen; brauch ich diese Nischen, ich
brauch das auch, dass ich dieses Mal weif, ich muss heute Vormittag
mal den Dienst abdecken, und ich bin nur bei den Kindern; oder wir
gehn raus oder dies oder das; das is fiir mein Seelenheil wichtig und

als Erzieherin brauch ich das ja noch viel mehr;

KiTa-Leitung als Schltisselposition

Df: fiir mich is=ne Tankstelle, ich=ich stehle mir die Zeit vom Schreib-
tisch chm, indem ich dhm mir ganz, ganz kleine Zeiten mit Kindern
eigentlich klaue; und sage, jetzt mach ich das einfach mit euch, und
dann dh weifs ich, ich weifp genau, abends oder am=am=am Wochen-
ende werd ich dafiir bestraft, ich muss das nacharbeiten, aber dhm
das dhm das baut mich wieder fiir=n paar Wochen auf; und wenn=s

nur fiir ne Stunde is, dass ich mit den Kindern was machen kann;

Fur die meisten Leitungskrafte stellt der direkte padagogische Be-
zug zu Kindern und Eltern eine wichtige Kraftquelle und Schutz
vor dem Ausbrennen dar, sei es in Form einer positiven Identifi-
kation mit dem, was man gelernt hat, oder in Form eines padago-
gischen Vorbilds fiir das Team. Lediglich sich primar als Organisa-
tions-Manager_innen verstehende Leitungskrafte (vgl. Kapitel 4)
gehen davon aus, dass das padagogische Kerngeschift eigentlich
nicht mehr zu der von ihnen erwarteten organisationsbezogenen

Flihrungsverantwortung passt.

5 Die fur die Zusammenfassung der Studie exemplarisch ausgewahlten Transkripte
konnen lediglich illustrieren, auf welcher Materialgrundlage die Erkenntnisse gene-
riert wurden. Die Forschungsergebnisse beruhen auf der Analyse von ca. 30 Seiten
Transkript-Material pro Gruppendiskussion. Im Forschungsbericht selbst werden
wesentlich umfangreichere Bezlige zur Datengrundlage hergestellt.

6 Die Teilnehmer_innen wurden anonymisiert, indem ihnen ein Buchstabe zugeord-
net wurde sowie ein f fur weiblich und ein m fur mannlich.

7 Zum Phdnomen des ,Overcommitments” vgl. Schreyer et al. 2014.

8 In der Bundesagentur der Arbeit heiBt es z.B.: ,Kindergartenleiter/innen planen,
organisieren und Uberwachen den Betrieb eines Kindergartens. Sie betreuen
auch selbst Kinder und qualifizieren ihre Mitarbeiter/innen in fachlicher, perso-
neller und organisatorischer Hinsicht.” (http:/berufenet.arbeitsagentur.de/berufe/
start?dest=profession&prof-id=9166)

9 In Bezug auf die Qualifikation zeigt die Kinder- und Jugendhilfestatistik, dass ,2013
rund 83% der Leitungskrafte tber einen Berufsabschluss verfiigen, der an Fachschu-
len erworben wurde. Zumeist handelt es sich dabei um eine Berufsausbildung zur
Erzieherin bzw. zum Erzieher (Autorengruppe Fachkraftebarometer 2014, S. 37).



—Q—

Umgangsweisen mit professionellen
Herausftorderungen der KiTa-Leitung
(sinngenetische Typenbildung)

Auf der Ebene der Basistypik konnten im vorangegangenen Ka-
pitel die Erfahrungen und Orientierungen von KiTta-Leitungen
herausgearbeitet werden, die sich tibergreifend in allen Gruppen-
diskussionen dokumentieren und daher allgemeinen Charakter
haben. Die sinngenetische Typenbildung differenziert nun die un-
terschiedlichen Umgangsweisen von Leitungskraften mit diesen
basistypischen Herausforderungen und Spannungsfeldern aus.
Die identifizierten Typen bilden die Vielfalt ab, in welcher Erfah-
rungen und handlungsleitende Orientierungen derzeit in der Lei-
tungspraxis vorzufinden sind. Die als ,typisch herausgearbeiteten
Orientierungsmuster verweisen dabei nicht auf Personlichkeits-
merkmale - vielmehr handelt es sich um ,typische’ Muster des
Denkens, Deutens und Handelns von KiTa-Leitungen, die sich auf
der Grundlage eines mehrdimensionalen Geflechts von (berufs-)
biografischen und milieuspezifischen Erfahrungsdimensionen
herausgebildet haben. Leiter_innen agieren nicht isoliert, son-
dern innerhalb eines Systems, das ihr Selbstverstandnis und ihre
Haltung als Leitungskraft in jeweils spezifischer Art und Weise
strukturiert. Die rekonstruierten Typen werden in Abb. 2 mit ihren
zentralen Merkmalen skizziert und in den darauffolgenden Unter-
kapiteln vorgestellt.

Typ Fiirsorglichkeit

Gruppendiskussion Bayern

Ef: was ich immer merke, is einfach so Mitarbeiterfiihrung; d¢hm wir
sind sechs Gruppen, (.) relativ grofies Haus, und ich geh jeden Mor-
gen durch alle Gruppen durch; sprech mit allen Mitarbeitern und ja,
ich brauch oft zwel, drei Stunden dafiir; (.) bis alle Probleme behoben
sind, bis jeder zu Wort gekommen is, und dann dhm lduft man durch
den Flur, dann will der noch was, und bis ich dann am Schreibtisch
sitze und wirklich verwalterisch tdtig sein kann, ne, also (.) genau;
(.) da geht viel Zeit drauf, und dann, natiirlich, sitzt man am Schreib-
tisch, klingelt das Telefon, dann mdchte das Jugendamt was, dann
mdchte der ASD was vielleicht, thm (.) ja dann mdchte die Stadt noch
irgendwas, dann mdchte der noch ne Statistik von uns haben,

Gruppendiskussion Brandenburg
Ef: () ich glaube, ich hab die letzten acht Wochen Uberstunden ge-
macht, ich konnt ne ganze Woche zu Hause bleiben; und trotzdem
hab ich en schlechtes Gewissen, weil ich mir vorgenommen hab, nach
dieser Veranstaltung nicht in die Kila zu fahren; sondern mal den
Nachmittag zu Hause zu verbringen (...) und des is und das is das,
was mich so=n bisschen belastet, dass man nie das Gefiihl hat, genug
getan zu haben; man hat immer das Gefiihl (.) man miisste eigentlich
viel mehr machen; obwohl man sowieso schon mehr als ausreichend,
gut, ich nehm- an, das geht allen genauso; @(.)@ weil das is ndmlich
ne Erfahrung, die mir auch meine anderen Kolleginnen oft erzdihlen,

dass die auch immer so ein Stiick weit ein schlechtes Gewissen haben.

Der Typ Fiirsorglichkeit reprasentiert in gewisser Weise ein tra-
ditionelles Leitungsverstandnis bzw. steht in einem engen Zu-
sammenhang mit der historischen Entwicklung des Berufs- und
Tatigkeitsprofils von KiTa-Leitung. Die Ausbildung zur/zum Er-
zieher_in, die zumeist dem Aufstieg in die ,unbestimmte’ Positi-
on und Rolle der Leitung vorausging (vgl. Kapitel 3), bringt ein
Selbstverstandnis hervor, in dessen Zentrum die Zustandigkeit fiir
die Betreuung, Erziehung und Bildung, fir die Bedirfnisse und
Bedarfe der anvertrauten Kinder steht.

In den durchgefithrten Gruppendiskussionen wurde immer wie-
der deutlich, dass Leitungen mit einer Erzieher_innen-Ausbildung
und langjahrigen Berufspraxis im Gruppendienst den Eindruck
haben, in die Leitung hinein,gerutscht® zu sein. Kennzeichnend
fiir den Typ Firsorglichkeit ist die positive und ungebrochene
Orientierung an der Gestaltung personlicher und harmonischer
Beziehungen zu den Mitarbeiter_innen, aber auch zu den Eltern
und Kindern. Fachliche und strukturbezogene Themen und Ziele
riicken demgegeniiber eher in den Hintergrund, zum Teil stehen
Verwaltungs- und Managementaufgaben sogar in einem expliziten
negativen Gegenhorizont und werden als ,fachfremde’ Aufgaben
zurlickgewiesen. In Bezug auf die Komplexitat aktueller Leitungs-
aufgaben - vor allem aus dem Bereich Management - sind sich
die Leiter_innen im Typ Firsorglichkeit nicht sicher, ob sie die Lei-
tungsrolle kompetent ausfiillen konnen. Sie halten insbesondere
ihre fachlichen Wissensbestdande im Bereich der Organisations-
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Abb. 2 Typische Erfahrungs- und Orientierungsmuster von KiTa-Leitungen

Typ Typ
Fiirsorglichkeit Management

KiTa-Leitung als ,verberuf-
lichte’ Mutterlichkeit

KiTa-Leitung als Fihrung
eines Unternehmens

KiTa als Unternehmen
— Fokus Organisation und
Funktionen

KiTa als ,Familie’
- Fokus Beziehungen —

Paternalistisch-fursorgliches
Fuhrungsverstandnis Effizienz- bzw. leistungs-
orientiertes Fihrungsver-
Eher geringes Erleben von standnis
(professioneller) Handlungs-
autonomie und Selbstwirk-

samkeit

Auf KiTa-Management
fokussierte Handlungs-
autonomie und Selbstwirk-
samkeitsliberzeugung

und Qualitatsentwicklung fiir nicht ausreichend und zweifeln im-
mer wieder daran, dass sie flir das, was von ihnen als Leitung
erwartet wird, hinreichend qualifiziert bzw. kompetent sind. Die
Leitungen empfinden sich in ihrem Handeln eher als Getriebene und
,Leidende’, denn als autonome und selbstwirksame professionelle
Akteure und greifen demzufolge auf Leitungspraktiken zuriick, mit
denen ein KiTa-Team in einem miitterlich-firsorglichen Modus gelei-
tet wird - die Ressourcen, auf die sie zurtickgreifen konnen, ,passen’
in gewisser Weise nicht mehr zu dem, was auch auf der Ebene des

Organisations-Managements nun von ihnen erwartet wird.

Typ Management

Gruppendiskussion Nordrhein-Westfalen

Bf: letztens war in der (Name Lokalzeitung) samstags ne Ausschrei-
bung, dh Personal dh Chef von von irgend=nem grofen Unterneh-
men. (.) Hab ich iiberlegt, eigentlich konnt ich mich auch bewerben;
ne, (.) hab ich echt iiberlegt; (.) ich sach den einfach, ich bin Sozial-
pddagogin. Hallo? ne? Ich leite nen mittelstindiges Unternehmen, (.)
mit ne Etat von weif3 ich nich, zwei Komma (.) fiinf Millionen Euro
oder so=wat, (.) kann ich, (.) hier kénnt ich dat auch machen; krieg

ich (.) bitte zehntausend Euro monatliches Gehalt.

Der Orientierungsrahmen des Typs Management Kontrastiert ma-
ximal mit dem des Typs Fiirsorglichkeit: Dies zeigte sich schon
wahrend der Erhebungen besonders deutlich, wenn in einer Grup-
pendiskussion fiirsorgliche, an einer vorwiegend ,miitterlichen’

Haltung orientierte Leiter innen gemeinsam mit solchen disku-

KiTa-Leitung als Schltisselposition

Typ
Leadership

KiTa-Leitung als padagogische und Managementaufgabe
KiTa als padagogische Organisation — Fokus Konzeption und Team

Effektivitatsorientiertes, an Fachlichkeit ausgerichtetes und
partizipatives Fihrungsverstandnis

Auf KiTa-Management und Padagogik fokussierte Handlungs-
autonomie und Selbstwirksamkeitserleben

Untertyp Untertyp
Strukturbezogenes Teambezogenes
Leadership Leadership

Visiondre, kreative und
reflexive Leitung einer
Organisation mit

Fokus auf Strukturbezug

Padagogisch-reflexive
Leitung eines Teams mit
Fokus auf Gruppenbezug

tierten (bzw. aneinander vorbei redeten oder sich stritten), die dem
Typ Management zugerechnet werden konnen.

Fir Leitungen, die ihre Rolle und ihr Selbstverstdndnis vor allem
iiber Managementaufgaben definieren und daher die KiTa als
Organisation auffassen, die sich im Grunde nicht von einem wirt-
schaftlich arbeitenden Unternehmen unterscheidet, steht der fiir-
sorgliche, sich kiimmernde, ,miitterliche’ Habitus anderer Lei-
tungen im negativen Gegenhorizont, hat geradezu eine sie pro-
vozierende Wirkung. Leitungen des Typs Management zeichnen
sich durch ein an Effizienz und Leistung orientiertes Fiihrungs-
verstdndnis aus.” Auf den Bereich Verwaltung und Management
bezogen fiihlen sich diese Leitungen autonom und selbstwirksam,
vom padagogischen Kerngeschift, insbesondere der direkten Ar-
beit mit Kindern, grenzen sie sich ab (,Warum soll ich Windeln

wechseln?”, Zitat aus Gruppendiskussion).

Typ Leadership

Gruppendiskussion Bremen

Gf: (...) und ich find- das schon (.) toll; diese Mischung zwischen pd-
dagogischer Arbeit, die ich eben dann am Kind machen kann, und
Konzeptionsfortschreibung, da redet mir auch niemand rein; also
da kann ich (.) ich hab ne Zweitkraft, die Teilzeit arbeitet, und wir

10 Zur Unterscheidung zwischen Management als ,effizienzorientiertem Handeln
und Leadership als effektivitatsorientiertem und kreativem Handeln” vgl. Drucker
2000; Schroer 2009.



konnen uns halt da wirklich zusammensetzen und das so ausarbei-
ten, wie wir uns das vorstellen; natiirlich immer im Rahmen der Bil-
dungspldne und so weiter, aber ich find das (.) wirklich toll; also
ich muss einfach mal kurz diese Perspektive da reinbringen; und ich
bin auch manchmal genervt, und ich mach auch manchmal Uber-
stunden, aber ich schreib mir auch alles auf; ich hab ganz am An-
fang meine Arbeitsplatzbeschreibung tiberarbeitet; und hab (.) total
birokratisch, wie ich sonst eigentlich nich bin, eingeordnet, das is
Verfiigungszeit, das is Zeit am Kind, das is das, das is das; soundso
viel Stunden dafiir, soundso viel Stunden dafiir; und ich schreib mir
das auch komplett auf, dass ich einfach (.) mich, sach ich mal, meine

Ressourcen einfach schone; und damit komm ich total gut zurecht;

Der rekonstruierte 7yp Leadership ist der komplexeste: KiTa wird
hier eindeutig als pddagogische Organisation verstanden, die
damit auch anders geleitet werden muss als ein am Profit orien-
tiertes Unternehmen. Von primédrer Bedeutung sind fiir diesen
Typus die padagogisch-konzeptionellen Aufgabenbereiche und die
partizipative Arbeit mit dem Team.

Hier steht die ,Organisationsmission’ im Zentrum: das, was mit
frithpadagogischer Arbeit erreicht werden soll. Im Orientierungs-
rahmen des Leaderships wird die herausgehobene Rolle der Lei-
tung angenommen und die damit verbundenen Gestaltungs- und
Entscheidungsspielriume werden gesucht und genutzt. Die Lei-
ter_innen erleben sich als kompetent und selbstwirksam (wenn
auch oft behindert durch schlechte Rahmenbedingungen), Aufga-
ben werden sachbezogen und fokussiert auf die Fachlichkeit in

Kooperation mit dem Team bearbeitet.

In diversen Fithrungstheorien wird dies als ,Leadership® bezeich-
net (vgl. z.B. Eurich & Brink 2009; Schroer 2009), wobei sich in
Bezug auf KiTa-Leitung im Material noch zwei Untertypen heraus-
kristallisierten: Zum einen konnte ein Leitungstyp rekonstruiert
werden, der an der Fiihrung einer Organisation, an Organisati-
onsentwicklung orientiert ist, der KiTa im gesellschaftlich-struk-
turellen Kontext verortet und dessen Visionen sich auf Verdnde-
rungen beziehen, die iiber die konkrete pddagogische Situation
oder Beziehung weit hinausgehen. Dies unterscheidet sich von
einer Leitungsorientierung, die eher an der Fiihrung eines Teams
bzw. einzelner Fachkrifte orientiert ist, die KiTa als Ort padago-
gischer und sozialer Beziehungen versteht und deren Visionen
sich primdr auf die Verbesserung von Beziehungs- und Interakti-

onsqualitat beziehen.

Resilimee: Leitungshandeln als organisations- und
personenbezogene Aufgabe

Ausgehend von den Gruppendiskussionen und der sinngenetischen
Typenbildung konnten vier Ebenen des Leitungshandelns syste-
matisiert werden, die sich als zentral - im Sinne von empirisch

sehr prasent und die Leitungen intensiv beschéftigend - erwiesen:

Aus der Perspektive der Leitungen ist ihre Arbeit zum einen ge-
pragt durch den Bereich der Biiro- und Verwaltungstdtigkeiten: Bei
dem Bereich der ,Betriebsfiihrung in Interaktion mit Tréager und
offentlichen Geldgebern“ (Strehmel & Ulber 2014, S. 40) handelt
es sich um ,Biirotdtigkeiten‘: z.B. Aufnahme und Weggang von
Kindern und ihren Familien, Dienstplangestaltung, Bestellungen,
hauswirtschaftliche Ablaufe. Hierfiir sind Leitungen in der Regel
nicht oder aber iiberqualifiziert. Der Bereich des Personal- und Qua-
litdtsmanagements umfasst alle betriebswirtschaftlichen, struk-
turellen und organisationsbezogenen MaBnahmen zur Verbesse-

rung von Qualitat.

Mit der Dimension des sozialen und visiondiren Leaderships wird
all das gefasst, was eine Leitungspersonlichkeit zur Qualitdt eines
padagogischen Teams einer KiTa beitragt. Dies sind MaBnahmen
zur Forderung einer kooperativen, der Professionalitit forder-
lichen kritisch-reflexiven Teamkultur, das Geben von Impulsen fiir
eine zukunftsfahige, den Bedarfen und Bediirfnissen aller Beteili-
gten angemessene Weiterentwicklung der Einrichtung sowie die
Begleitung eines entsprechenden Entwicklungs-Prozesses. Der
rekonstruierte Aufgabenbereich des pddagogischen Vorbildes be-
schreibt alle Tatigkeiten, bei denen die Leitung sich selbst explizit
als handlungspraktisches Vorbild fiir all das versteht, was auch die
Fachkréfte im Gruppendienst tun: Gesprache mit Eltern fiihren,
eine padagogische Situation mit einem Kind gestalten, beobachten

und dies kritisch reflektieren etc.

Abb. 3 Leitungshandeln als Biindel organisations- und
personenbezogener Aufgaben

Personal-
und Qualitats-
management

Dimensionen
des

Padagogisches
Verwaltung Leitungs- i
handelns
soziales
und visiondres
Leadership
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Erfahrungsdimensionen als Grundlage
fUr handlungsleitende Orientierungen
(soziogenetische Typenbildung)

Auf der Ebene der Soziogenese wird gemdf der typenbildenden
Prinzipien der Dokumentarischen Methode (vgl. Kapitel 2) die Fra-
ge gestellt, ob im Material bestimmte (milieuspezifische) Erfah-
rungsdimensionen deutlich werden, die bei den Leitungskraften
zur Entwicklung jeweils spezifischer Orientierungen im Hinblick
auf ihr Selbstverstdndnis als Leitung und die habituelle Ausgestal-
tung ihrer Leitungstétigkeit gefiihrt haben.!

5.1 Typik Leitungsprofil:
Solo- vs. Kombi-Leitungsprofil

Die Leitungsprofiltypik'? ist auf der organisationalen Ebene der
KiTa angesiedelt: Die empirischen Analysen zeigten deutlich,
dass sich die Erfahrungen und Orientierungen von Leitungskréf-
ten, die einen Anteil ihrer Arbeitszeit im Gruppendienst absol-
vieren, deutlich von denen derjenigen Leitungen unterscheiden,
bei denen dies nicht der Fall ist. Je nach Leitungsprofil ist dies
mit ,typischen Erfahrungen und Herausforderungen verbunden,
sich mit den gegebenen Rahmenbedingungen zu arrangieren,
den Erwartungen von auBen gerecht zu werden, sich selbst als
KiTa-Leitung zu positionieren und zu definieren und schlieBlich
die eigenen habituellen Orientierungen und Praktiken des Leitens
in eine Passung mit den anderen Dimensionen zu bringen (vgl.
Abb.1). Im Folgenden nutzen wir die Begrifflichkeit des Kombi-
und des Solo-Leitungsprofils."

Kombi-Leitungsprofil

Gruppendiskussion Berlin

Af: und ich kenn diesen Spagat auch sehr gut, ja ich nehm immer ger-
ne dieses Bild, ja man sitzt bei den Krippenkindern, man robbt auf=m
Boden rum und dhm und=und putzt ne Nase, ja, oder noch besser,
man is beim Wickeln, und dann kommt =en Handwerker und dann
mit einmal is=man wieder Leitung; ja, man robbt sozusagen auf=m
Boden, und dann kommt=n Vertreter, n=Handwerker, jemand von der
Gemeinde, und du sitzt da unten; schon; schones Bild fiir jemanden,
der halt Leitungsverantwortung hat;

KiTa-Leitung als Schltisselposition

Leitungen, die einen Teil ihrer Arbeitszeit im Gruppendienst ver-
bringen, miissen sich immer wieder neu professionell verorten
und ein eigenes Selbstverstdndnis als Leitung entwickeln und si-
chern: als Leitung und Managerin der KiTa als Organisation und
als padagogische Fachkraft, die in der Gruppe qualitativ hochwer-
tige Arbeit leistet.

Die Leitungskrafte miissen dabei mit einer strukturell angelegten
Sphérendiffusion zwischen Leitung und Team umgehen: Der Typ
Fiirsorglichkeit orientiert sich sehr stark an der Zugehorigkeit
zum Team, was dann zur Herausforderung wird, wenn Leitungs-
entscheidungen nicht im Sinne des Teams sind. Am Leadership
orientierte Leitungen streben danach, ihre Expertise auch in der
(un-)mittelbaren padagogischen Arbeit - mit den Kindern und/
oder mit dem Team - einzusetzen und damit als Beispiel-gebende
Padagog_innen zu agieren.

Als Leitung im selben Tétigkeitsbereich zu arbeiten wie die an-
deren frithpadagogischen Fachkréfte, ist mit der Herausforderung
verbunden, sich nicht in der Fiille und Komplexitdt der unter-
schiedlichen Aufgaben aufzureiben und nicht die fachliche Fih-
rungsverantwortung fiir das Team aus den Augen zu verlieren.
Das Team und das padagogische Kerngeschift stellen dabei eine
wichtige Kraft- und Anerkennungsressource dar.

11 Auch in diesem Kapitel kénnen die ausgewahlten Transkriptstellen nur einen ,illus-
trativen’ Charakter erfullen. Die Konturierung der Typik erfolgte auf der Grundla-
ge der fallibergreifenden Komparation aller 16 Gruppendiskussionen und damit
einer groBen Datenmenge. In der Vollversion der Studie wird die Generierung der
Erkenntnisse aus dem Material heraus ausfuhrlicher dargestellt.

12 In der Dokumentarischen Methode sprechen wir auf der Ebene der soziogene-
tischen Typenbildung von , Typiken”, um auf den Unterschied zu den sinngene-
tischen Typen aufmerksam zu machen: Wéhrend auf der Ebene der Sinngenese
Félle mit ahnlichen ,typischen’ Orientierungsmustern jeweils zu Fallen verdichtet
werden, unterscheiden die soziogenetischen Typiken Erfahrungsdimensionen, die
zur Ausbildung von Orientierungsrahmen gefuhrt haben und erkléren damit deren
Genese.

13 Auf die Problematik der Begrifflichkeit , Freistellung” wird im Ladndermonitor Friih-
kindliche Bildungssysteme (http://www.laendermonitor.de/uebersicht-grafiken/in-
dikator-22-KiTas-mit-leitungsfreistellung-leitungsfreistellungsstunden-pro-taetige/
index.nc.html) hingewiesen. Vor diesem Hintergrund wird in der hier vorgestellten
Studie von Leitungskréften mit und ohne anteiliger Arbeitszeit im Gruppendienst
gesprochen bzw. entsprechend von einem Kombi- oder Solo-Leitungsprofil.



Solo-Leitungsprofil

Gruppendiskussion Baden-Wurttemberg
Jm: und ich sag immer, meine Aufgabe is, dieses Haus gut zu mana-
gen, und nich, die bessere pddagogische Kraft zu sein. Und in der
Grofienordnung wie bei uns, also wir sind achtunddreifig pddago-
gische Mitarbeiter, noch die zwei Kiichenkrdfte, bei dreifig Leuten,
() kann sogar schon einer allein gar nicht stemmen, sprich also
(.) ich bin sehr gern dankbar iiber meine geniale Stellvertretung,
die auch die entsprechenden Stellenanteile hat, mit der ma=des
zusamm=arbeiten kann, weil das sind einfach Gréfienordnungen, (.)
dh wo des ansonsten nich mehr zu leisten isch; und wo au- klar sein
muss, find ich, fiir was is die Leitung (.) zustdndich; (.) und ich seh
mein Versténdnis fir die Entwicklung des Hauses, fiir die Mitarbeiter,
(.) manchmal natiirlich auch, (.) weil ich=s auch gerne mach, (.) auch
als Hausmeischter, (.) weil ma einfach, ja, weil ma einfach auch dh
viele Dinge dfters (.) genauer sieht, und en Blick dafiir hat, (.) oder
auch ma sch- vielleicht au- Spafs macht, ma so was zwischendurch
zu machen, (.) aber nicht als diejenige, der als Springkraft einsetzt
oder auch bei allen (.) pddagogischen (.) Prozessen immer diejenige

Person sein muss, die vorne ansteht;

Die Leitungen, die nicht anteilig im Gruppendienst arbeiten, ringen
auf einer anderen Ebene als die Kombi-Profil-Leitungen um profes-
sionelle Selbstverortung: Manche flihlen sich eigentlich eher als
Erzieher_innen (vgl. Typ Fiirsorglichkeit), miissen aber nun eine
Organisation managen, andere fiihlen sich als schlecht bezahlte
Manager_innen eines GroBunternehmens (vgl. Typ Management)
und distanzieren sich vom padagogischen Kerngeschift. Beim Typ
Leadership kann beides, wenn auch auf unterschiedliche Weise -

eher team- oder eher strukturbezogen -, integriert werden.

Die Sphdren zwischen Leitung und Team sind sehr deutlich ge-
trennt: Hier gelingt es im strukturbezogenen Leadership dennoch,
den kontinuierlichen Kontakt und Austausch mit dem Team zu
halten, wdhrend sich der Typ Management eher durch eine Ab-
grenzung von der Sphdre des Teams und dem pddagogischen
Kerngeschift auszeichnet, die Aufgaben der frithpddagogischen

Fachkréfte zum Teil sogar abwertet.

Nur® das Aufgabenfeld der Leitung zu bedienen, ist mit der He-
rausforderung verbunden, die Verantwortung fiir die Qualitdt
des Padagogischen nicht aus den Augen zu verlieren und sich
selbst als Vorbild fiir die Gestaltung entwicklungsforderlicher (in
Bezug auf Team- und Organisationsqualitdt) Beziehungsqualitat
zu verstehen. Hier geht es also um die Entwicklung eines pro-
fessionellen Selbstverstindnisses, das ein gutes Management
mit dem Vorantreiben einer padagogischen Organisationsmission
verbindet. Der Status der Leitungskraft wird mit der Erwartung
verbunden, mehr (finanzielle) Anerkennung und Wertschdtzung
von aufen, vom Trager, von der Gesellschaft zu erhalten - hier ist
das Erleben des Anerkennungsdefizits angesichts der derzeitigen
Situation im Feld der FBBE also besonders groB.

5.2 Typik Berufsbiografie: explizite vs.
nicht explizite Profilierung als Leitung

Die auf den Verlauf der Berufshiografie bezogene Typik liegt auf
der personalen Ebene der Leitungen: Ob eine Leitung aus der
Erzieher_innentdtigkeit heraus quasi ,naturwiichsig® und ohne
entsprechende Ambitionen zur Leitung geworden ist oder ob sie
sich bewusst dazu entschieden und sich ggfs. in einer spezifischen
Qualifikation (Studium oder Leitungsweiterbildung) das erforder-
liche Wissen und Kénnen angeeignet hat, ist mit ganz bestimm-
ten typischen Orientierungsrahmen als Leitung und unterschied-
lichen Umgangsweisen mit den Spannungsfeldern (vgl. Abb. 1)
und Aufgabenbereichen (vgl. Abb. 2) verkniipft.

Ungesichertes Leitungsprofil -
keine explizite Profilierung als Leitung

Gruppendiskussion Hessen
Bf: wo ich manchma so (.) das is so diese Rollenvermischung (.) ich
komme jetzt aus diesem Team und bin zur Leitung geworden, also
ich war vorher stellvertretende Leitung, bin dann praktisch zur Lei-
tung geworden, und habe dadurch natiirlich auch en ganz anderen
zu einigen der Mitarbeiter en anderen Stand; und das is manchmal
schwierig, da diesen=diesen Abstand ein also so fiir mich zu definie-
ren und ganz klar zu sein, jetzt bin ich Leitung und jetzt bin ich Kolle-
gin; also das macht=s manchmal, das macht=s manchmal schwierig;
da gab=s immer schon mal so Punkte, wo ich dachte, da misste ich
klarer sein, oder da miisste ich (.) ja, da wiird ich mir so von mir mehr
so an der Stelle so wiinschen, dass ich das klarer riiberbringen kann,
so jetzt bin ich Leitung, und jetzt bitteschén is das nich mehr ich bin
deine Kollegin, die das vielleicht, wenn man sich so unter Kollegen
das hdndelt oder macht, dann so und so macht, aber jetzt hier ver-

trete ich grade, (.) also das find ich, da is es manchmal schwierig;

Das ,Hinein-Rutschen® in eine Leitungsstelle steht als wieder-
kehrende Metapher in den Gruppendiskussionen dafiir, dass dem
Leitung-Sein kein eigener berufsbiografischer Entwurf zugrunde
lag bzw. ein entsprechendes Selbstverstindnis in der Leitungsrol-
le auch nachtraglich nicht ausgebildet werden konnte. Neben der
Bewdltigung der basistypischen Herausforderungen als Leitung,
wie etwa dem Ungleichgewicht zwischen Aufgabenfiille und -kom-
plexitat einerseits, schlechten Rahmenbedingungen und Anerken-
nungsdefizit andererseits, stehen die Leitungen ohne explizite
Leitungs-Profilierung noch vor der zusatzlichen Herausforderung,
sich eine gesicherte Leitungskompetenz anzueignen und sich ein

eigenes Selbst-Verstandnis als Fithrungskraft zu erarbeiten.

In Kombination mit einem Kombi-Leitungsprofil (vgl. Abschnitt
5.1) kumuliert sich die zu bewdltigende Anforderung: In jenen
Situationen, in denen Leiter_innen in der Rolle der/des Vorgesetz-
ten bzw. Teamleitung sind, ist die Einnahme einer distanzierten,

iibergeordneten Position wichtig. In jenen, in denen sie sich auf
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derselben Ebene wie die anderen Teammitglieder befinden, ist die
Einnahme dieser iibergeordneten Position hinderlich/kontrapro-
duktiv.

Die berufsbiografische Erfahrung, aus der Erzieher_innen-
Ausbildung und -Tétigkeit heraus in eine KiTa-Leitungsfunktion
aufgestiegen zu sein, bildet das Fundament fiir einige markante
Orientierungen: Der Habitus der Erzieherin/des Erziehers bildet
weiterhin den Kern der professionellen Identitét - die fiir Verwal-
tung und Management zu investierende Zeit riickt immer wieder
in den negativen Gegenhorizont, womit ein Kernbestandteil von
Leitung negiert wird. Damit verbunden ist die Gefahr einer Rollen-
und Spharendiffusion: (Wann) bin ich Leitung einer Organisation,
(wann) Fachkraft in der Gruppe? (Wann) bin ich Teil des Teams,

(wann) Vorgesetzte_r und Teamleitung?

Hinzu kommt, dass das Kompetenzerleben und die Kompetenzii-
berzeugung in Bezug auf Leitungsaufgaben oft ungesichert sind,
sodass es immer wieder zu Uberforderungsgefiihlen kommt. Dies
wird verscharft, wenn dem eigenen Tatigkeitsprofil weder ein for-
mal bestétigtes Qualifikationsprofil noch eine differenzierte Stel-
lenbeschreibung zugrunde liegt.

Gesichertes Leitungsprofil -
explizite Profilierung als Leitung

Gruppendiskussion Rheinland-Pfalz
Cf: wenn ich lberlege, ich hab angefangen als Leitung in=nem Ein-
grupper, (.) ja, also das war ganz, das war wie en Familienbetrieb,
(-) Gropfamilie, dann wurde das zweigruppig, (.) dhm zwischenzeit-
lich hab ich sechs Gruppen geleitet, im Moment sind wir jetzt fiinf
gruppig, und von daher also auch die dhm also so der Ursprung
meines Gh (.) dh meines beruflichen Tuns war ja mal der Wunsch,
Erzieherin zu werden, dann dhm mit dem Zuwachs der also der Gro-
JSe der Einrichtung. Ja; hab ich dann auch irgendwann nochmal stu-
diert, Bildungs- und Sozialmanagement, um mich auch eben dieser
Leitungsfunktion, dhm also dieser Rolle auch gewachsen zu fiihlen,
weil (.) dh mittlerweile bin ich ja komplett freigestellt, und ich muss
auch sagen (.) diese pddagogische Arbeit is natiirlich immer noch im
Vordergrund, aber mehr auf der konzeptionellen Entwicklungsebene;
aber die direkte Arbeit mit dem Kind, die ist ja ganz nach hinten
gertickt; also da (.) sind also intensive Beziehungskontakte ja gar

nimmer mog-lich;

Gruppendiskussion Berlin

Bf: ich halte das auch fiir total schwierig; also ich mein, das hat sich
Jja eben auch da=s das ja schon angeklungen ich glaube tatsdchlich,
also wenn ich jetzt mal auf unser Haus gucke, ich hab en Jahresum-
satz von eins Komma sieben Millionen Euro, ich hab zweihundert Kli-
enten wenn ich das Pi mal Daumen die Eltern nehme, plus hundert-
zwanzig Kinder, ich hab fast im Jahr durchlaufen dreifig Mitarbeiter,
warum soll ich Windeln wechseln?

KiTa-Leitung als Schltisselposition

Typische Unterschiede in den Orientierungsrahmen ergeben sich,
wenn Leitungen sich explizit und positiv am Managen einer Orga-
nisation, an der Fiihrung eines Teams und der Personalentwick-
lung orientieren und sich mit dieser Rolle identifizieren. Sowohl
eine explizite Berufsentscheidung als auch eine spezifische Lei-
tungsqualifizierung tragen dazu bei, dass Leitungen sich fir die
Bewiltigung ihrer Aufgaben kompetent fiihlen und positiv mit der
Leitungsrolle identifizieren. Es gelingt ihnen leichter - anders als
Leitungen ohne explizite (Selbst-)Profilierung als Leitung -, die
Sphdren Team und Leitungsebene voneinander zu differenzieren

und sich selbst klar zu verorten.

Zum Teil - vorwiegend im Typ Management - wird dabei die Ab-
grenzung vom Team und die ,Besonderung’ der eigenen (hierar-
chisch hervorgehobenen) Rolle betont - damit wachst die Distanz,
zum Teil Distanzierung vom padagogischen Kerngeschaft. Andere
Beispiele zeigen, dass es sogar Leitungen, die noch zeitanteilig im
Gruppendienst beschaftigt sind, gelingt, sich trotz des intensiven
Involviert-Seins in die padagogische Arbeit mit der Rolle der Fiih-
rungskraft zu identifizieren. Sie definieren und realisieren fiir sich
eine besondere pddagogische Leitungsverantwortung - im Sinne
einer padagogisch Beispiel-gebenden professionellen Praxis.

Ein ausgeprédgtes Selbstverstiandnis und Selbstbewusstsein als
Leitung ist damit verbunden, dass eine Leitungskraft das Umset-
zungsdilemma (vgl. Kapitel 3) flir die eigene KiTa aktiv bewdltigt,
d.h., nicht nur ,den Mangel verwaltet’, sondern fiir sich und ihr
Team eine ressourcenbewusste und pragmatische Umgangsweise
mit den bestehenden Rahmenbedingungen findet.



5.3 Typik Trager: zusatzlicher Belastungs-
faktor vs. Unterstiitzungsstruktur

Gruppendiskussion Mecklenburg-Vorpommern

Dm: wir brauchen die Wutkilas; und die Wutkila muss auch bei der
Entgeltverhandlung sagen, wenn das nicht bezahlt wird, (.) was strei-
chen wir; streichen wir den Ausflug oder streichen wir (.) das Ange-
bot; aber dann streichen wir; wir miissen Abstriche machen, solange
wir das immer noch ermdglichen in diesem System, wird da oben
keiner merken, dass uns das verdammt schlecht geht teilweise; so
und (.) ich glaube auch, dass das=en Weg widre, eben auch den EIl-
tern zu signalisieren, spdtestens dann; wenn die vor verschlossener
Tiir stehen; weil wir einfach en Protesttag machen und am Werktag
nicht dffnen; weil wir sagen, das hat den Hintergrund; spdtestens
dann wiirden Eltern auch darauf aufmerksam werden, weil sie dann
richtig in der Bredouille stehen; die Arbeitgeber und die ganze Wirt
schaft lduft, weil wir die Kinder betreuen, also wir ham en ganz, ganz
zentralen Punkt, der einfach irgendwie kein Gehdr findet; und das

macht einen auch wirklich wiitend.

Als weitere Erfahrungsdimension von groBer Bedeutung fiir die
Herausbildung von bestimmten, ,typischen® Orientierungsmu-
stern von Leitungskréften konnte die (nicht) erlebte Einbettung
in Unterstiitzungsstrukturen, vor allem durch den Trager, rekon-

struiert werden.

Aufgabenkomplexitit, multiple AuBen- und Selbst-Erwartungen,
ein nicht prizise geklartes und gesichertes Berufs- und Kompe-
tenzprofil stellen Herausforderungen dar, zu deren Bewiltigung
Ressourcen benotigt werden. Die strukturelle Einbindung der KiTa
in den Trager bzw. den Sozialraum, die Erfahrung, ,von auBen’
Unterstitzung - und damit Anerkennung - zu erhalten oder aber
iberwiegend mit Zumutungen und Kontrollen bzw. Sanktionen
konfrontiert zu sein, zeigte sich als entscheidende Erfahrungsdi-

mension.

Als wichtig erwies sich also zum einen, ob eine Tragerunterstiit-
zung von auBen gegeben ist oder nicht, und zum anderen, dass
diese von Leitungen auch offensiv - als ihr ,gutes Recht’ - ein-
gefordert wird. Dies setzt allerdings ein entsprechendes Selbst-
verstandnis und Selbstwirksamkeitserleben voraus: Leiter_innen
mit einer expliziten Profilierung als Leitung (vgl. Abschnitt 5.2)
fithlen sich dem Trédger aufgrund ihrer eigenen Expertise eher
gewachsen, gehen auch in einen kritischen Diskurs mit ihm und
sehen sich nicht in der Rolle von klaglosen Umsetzer_innen tiber-
tragener Aufgaben. Voraussetzung einer Kooperation auf Augen-
héhe zwischen Leitung und Trédger ist also sowohl eine fachlich
gut aufgestellte und selbstbewusste Leitung als auch ein fachlich
kompetenter und kooperationsbereiter Trager.

Trager als zusatzlicher Belastungsfaktor

Gruppendiskussion Schleswig-Holstein
Hf: also auch vom Trdger; also bei uns is ja so, wir sind ja en kirch-
licher Trdger; ne, so das is ja einerseits einmal eben unser Pfarrer,
der das ganz toll findet, dass da so (...) da unten so die Kinderchen
sind, aber von Kindergarten hat er natiirlich tiberhaupt keinen Plan;
das heift, alles was da (.) kommt an Dingen, die mit der Stadt zu
regeln sind; mit der Kommune; ob das um Finanzierung geht, ob das
um Verhandlungen geht, ob das um irgendwas geht; ne heifit das
dann ja, das kénnen Sie sowieso viel besser; ich hab keine Ahnung;
ich komm gerne mit, ich hor mir das gerne an, ich unterschreib das
auch, aber Sie miissen mir sagen, ob das so richtig is oder nich; ne,
also das is so das eine, dann gibt es ja eben in einer Kirche auch noch
diesen Kirchenvorstand; oder ne, alles Ehrenamtler; natiirlich auch
nicht einen Schimmer, wie so ein ich sach=mal is ja ein Dienstleis-

tungsunternehmen, wie das funktionieren muss;

Gruppendiskussion Hamburg

Gf: das is- jetzt keine Kritik an den Kolleginnen, die hier sitzen, son-
dern grundsdtzlich an der Trdgerstruktur, (.) das is, dass man aus
meiner Sicht immer versucht, die Erzieher (.) ja en Stiick unselbst-
stindig zu machen; (.) also ich hab hdufig Gespriche auch mit (.)
den Vertretern (.) in der Zentrale der (Name Trdger) gefiihrt, weil ich
immer der Meinung bin, die Erzieher missen selbststindig entschei-

den kdnnen; wenn sie Praktikanten anleiten oder was auch immer;

Fachlich weder als prdsent noch als kompetent wahrgenommene
und lediglich zuséatzliche Anforderungen formulierende Ansprech-
partner auf Tragerseite bzw. im Umfeld der KiTa, erhéhen die Bela-
stungsfaktoren. Wenn Leitungskréften keine fachliche Selbst-Ver-
antwortung zugestanden wird, verstdrkt dies die Basisprobleme
des Umsetzungsdilemmas, der Gratifikationskrise, der Verausga-
bungsneigung und der Unklarheit iiber das eigene Aufgaben- und
Kompetenzprofil.

Die Erfahrung, dass der Trager zwar Vorgaben und Termindruck
macht, sich also in der Hierarchie tiber die Leitungen stellt, diese
aber umgekehrt nicht als professionelle und fachlich einzubezie-
hende Akteure adressiert, fiihrt zum einen zu einer kraftezeh-
renden Verteidigungshaltung nach innen und auBen: Die Leitung
steht in der Verantwortung, Wiinsche des Tragers zu erfiillen, aber
das Team erwartet auch ihre Solidaritdt und Unterstiitzung. Zum
anderen konnen sich Leitungen nur als begrenzt selbstwirksam
und wirkmachtig erleben. Vermissen Leitungen die Wahrneh-
mung der ,Firsorgepflicht® ihres Trdgers (Zitat Gruppendiskussi-
on), fithlen sie sich entweder ,im Stich gelassen® (im Typ Fiirsorg-
lichkeit), in ihrer Filhrungsrolle nicht angemessen wertgeschitzt
und honoriert (im 7yp Management) oder in ihrer Fachlichkeit und
Professionalitdt insofern ,ausgebremst’, als sie die Arbeit nicht so
hochwertig gestalten konnen, wie sie dies gerne tun mochten (im

Typ Leadership).
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Trager als Unterstiitzungsstruktur

Gruppendiskussion Saarland
Hf: auf der andern Seite seh ich aber auch die Chancen und Mdg-
lichkeiten, die man in der Position als Leitung hat, (.) dass man halt
auch mitgestalten kann, also ich muss sagen, ich hab en sehr guten
Triger, mir sind Gh (.) kirchengemeindliche Einrichtungen, und dhm
(-) der ldsst mir da sehr freie Hand, und ich kann ganz viele Dinge
tun und umsetzen,

Gf: und ich arbeite hier im Saarland bei der (Name Trdiger), dort hab
ich dann auch wirklich das Gliick, dhm dass die auch viel fiir Nach-
wuchsflihrungskrdfte tun; da war en Workshop gewesen, der wurde
auch von der EU finanziert, (.) (Kita prigend fit fiir Nachwuchsfiih-
rungskrdfte), dort hab ich dann teilgenommen, das war dann so ein
einjihriges Mentoring, (.) und das hat dann quasi so (.) da drauf vor-
bereitet, was (.) brauch- man, also (.) man hat mit den Kompetenzen,
die (.) jeder Teilnehmer mitgebracht hat, gearbeitet, und dann quasi

noch aufgeflillt, wo mangelt=s;

Als fachlich kompetent und erreichbar wahrgenommene An-
sprechpartner stellen Trédger einen wichtigen Schutz- und Entla-
stungsfaktor dar und mildern die Erfahrung der basistypischen
Problematiken (vgl. Kapitel 3) wesentlich ab, wenn sie Leitungen
konkrete Angebote (Schutz, Argumente, Fortbildung, Entlastung
von Aufgaben) unterbreiten, die sie bei der Bewaltigung der Span-
nungsfelder (vgl. Abb. 1) unterstiitzen. Trager, die ihre Leitungen
fordern, ihnen ,freie Hand“ (Zitat Gruppendiskussion) geben
und damit (Mit-)Entscheidungs- und Gestaltungsspielrdume zu-
gestehen, fordern ein professionelles Selbstverstandnis als Fiih-
rungskraft - vorausgesetzt dies steht im positiven Horizont des
Selbstverstandnisses als Leitung (was im Typ Flirsorglichkeit nicht
uneingeschréankt der Fall ist).

Klare Stellenbeschreibungen und ausdifferenzierte Aufgabenpro-
file stellen generell eine spezifische Form der Anerkennung und
Wertschdtzung dar und werden als ,sichere Basis‘ fiir professio-
nelles Leitungshandeln betrachtet. Hingegen fiihrt deren Fehlen
dazu, dass Leitungen keine Unterstiitzung dabei erfahren, sich
selbst in der Rolle der KiTa-Leitung zu definieren und entspre-
chend zu agieren. Dies wire insofern von besonderer Bedeutung,
als - wie die sinngenetische Typenbildung (vgl. Kapitel 4) gezeigt
hat - bei den Leitungskraften sehr unterschiedliche professionelle
Selbstverstandnisse und handlungsleitende Orientierungen vor-
liegen. Leiter_innen mit einer unscharfen Profilierung und einem
unentschiedenen Selbstverstdndnis als Fithrungskraft (vgl. Ab-
schnitt 5.2), erleben einen Trager, der Unterstiitzung und Koope-
ration fiir die zu erfiillenden Aufgaben anbietet, unter Umstdnden
sogar als Be- und nicht als Entlastung. Es sind vor allem Leitungen
mit einem expliziten Leitungsprofil, denen es gelingt, die Unter-
stlitzungspotenziale des Tragers einzufordern und fiir sich zu

nutzen.

KiTa-Leitung als Schltisselposition



Die Studie zeigt, dass sich das Arbeitsfeld KiTa-Leitung in Deutschland aktuell groBen Herausforde-
rungen gegendbersieht.

Zum einen steigen die Anforderungen und Erwartungen an die Qualitat der FBBE und damit auch an
die Leitungskrafte und KiTa-Trager wesentlich schneller, als die zur Verfigung stehenden Rahmenbe-
dingungen sich angemessen verbessern (vgl. u. a. Viernickel et al. 2013). Diese Situation kann im po-
sitiven Sinne eine qualitdtsanregende Herausforderung sein, wenn sie vom gesamten System der FBBE
angenommen wird; im negativen Sinne kann sie aber auch als Zumutungserfahrung mit Uberlastung
und Verunsicherung verbunden sein. Dies dokumentiert sich in den durchgefihrten Gruppendiskussi-
onen mit 140 Leitungskraften auf der Ebene der Basistypik (Kapitel 3).

Zum anderen zeigt die Studie, dass die Unterschiedlichkeit von KiTa-Leitungskraften in Deutschland
sehr grof3 ist. Das Fehlen eines klar definierten Qualifikations-, Aufgaben- und Kompetenzprofils fur
die KiTa-Leitung spiegelt sich in den kontrastierenden Typen des Umgangs mit den Leitungsaufga-
ben und -herausforderungen, die sich primar an Orientierungen und Praktiken (1) der Firsorglichkeit,
(2) des Managements oder (3) des eher struktur- bzw. eher teambezogenen Leaderships ausrichten
(Kapitel 4).

SchlieBlich kann aufgezeigt werden, dass diese unterschiedlichen Orientierungsrahmen von Leitung
in verschiedenen Erfahrungsdimensionen verwurzelt sind: So macht es einen Unterschied, ob sich
Leitungen innerhalb unterstltzender und ihre Professionalitdt anerkennender Strukturen bewegen
oder nicht, ob sie eher zufallig zur Leitung geworden sind oder sich bewusst entschieden haben, ein
Leitungsprofil auszubilden, und schlieBlich, ob sie einen Teil ihrer Arbeitszeit im Gruppendienst ver-
bringen oder nicht (Kapitel 5).

Das Selbstverstandnis von Leitungen, ihr Aufgaben- und damit auch Kompetenzprofil missen zur
jeweiligen KiTa passen — die Vielfalt und Unterschiedlichkeit von KiTas in Deutschland erfordert ein
flexibles, aber ausdifferenziertes und jeweils passgenaues Qualifikations- und Kompetenzprofil von
Leitungskraften.
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Leitungskrafte von Kindertageseinrichtungen nehmen eine Schlisselposition fur die Qualitatsentwick-
lung und Professionalisierung im System der Frihkindlichen Bildung, Betreuung und Erziehung ein.
Bislang liegen nur sehr wenige Forschungserkenntnisse Gber die aktuelle Situation von KiTa-Leitungen
vor. Die Bertelsmann Stiftung hat deshalb das qualitative Forschungsprojekt , Erfahrungen und Orien-
tierungen von Leitungskraften in Kindertageseinrichtungen” initiiert. Das Projekt wurde durchgeftihrt
von Prof. Dr. Iris Nentwig-Gesemann, Katharina Nicolai und Luisa Kéhler von der Alice Salomon Hoch-
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dieses Bereichs in Kindertageseinrichtungen eingebracht werden.
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