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Die Umsetzung eines Bildungsplanes im Einzelfall — qualitative Befragung

9.1 Frau Birke

9.1.1 Leitungsrolle und Leitungstatigkeit
Frau Birke gibt bezlglich ihrer Leitungstatigkeit an, sich nicht bewusst fir die Leitungspositi-
on entschieden zu haben. Vielmehr sei sie in die Leitungsposition ,reingeschlittert®, da ihre
Vorgéangerin fristlos gekiindigt habe, und sie zum damaligen Zeitpunkt Aushilfe in der Ein-
richtung gewesen sei. Sie habe einen schlechten Einstieg und eine schwierige Anfangszeit
gehabt, in der es hauptsachlich darum gegangen sei, den Kindergarten aus einer ,Schiefla-

ge”“ zu befreien.

Frau Birke (00:04:32-1): Als ich hier angefangen habe, war die Hauptaufgabe der Leitung, oder so
hab ich es Glbernommen und so bin ich reingewachsen, das Management der Einrichtung zu -
bernehmen. Ja, in organisatorischen Sachen. Die Bedurfnisse der Eltern zu befriedigen, die An-
meldungen zu koordinieren, die Bedirfnisse der Kinder rauszufiltern, die Erzieherlnnen einzustel-
len, wobei ich einen sehr schlechten Einstieg gehabt habe. Meine Vorgangerin hat fristlos gekun-
digt und ich bin dann sozusagen reingeschlittert, weil ich damals Aushilfe in der Einrichtung gewe-
sen bin. (Zeile 103-113)

Der Kindergarten habe damals ein sehr schlechtes Image gehabt, sodass Platze frei gewe-
sen seien, der andere Kindergarten im Ort aber eine Warteliste gehabt habe. Deshalb habe
sie sich anfangs als Koordinatorln und als ManagerIn von organisatorischen Dingen verstan-
den. Dazu gehdrte nach ihren Angaben, den schlechten Ruf des Kindergartens loszuwerden,
die Diskrepanz zu den Eltern abzubauen und die Elternarbeit zu verbessern, Offentlichkeits-
arbeit zu betreiben und die geleistete Arbeit nach aul3en transparent zu machen sowie die
padagogische Arbeit durch theoretische Fundierung zu entwickeln und gute Anséatze der
bisherigen Arbeit zu verstarken. Ferner habe sie es als ihre Aufgabe verstanden, das Team
zu starken und zu entwickeln, indem es galt, das Team zusammenzuschweif3en und fachlich
weiterzuentwickeln. Mittlerweile habe jede Fachkraft im Team eine Zusatzausbildung absol-
viert. In diesem Zusammenhang aul3ert Frau Birke, dass es einfacher gewesen sei, den Kin-

dergarten aus seiner Schieflage zu befreien, als ein gewisses Niveau langfristig zu halten.

Gegenwartig sieht Frau Birke vor allem zwei Schwerpunkte ihrer Leitungstatigkeit. Zum ei-
nen das Angebot der Einrichtung auf die Bedarfslagen der Eltern abzustimmen, zum ande-
ren die Bedirfnisse des einzelnen Kindes zu berlcksichtigen. Hierzu steht Frau Birke eine

50%-Leitungsstelle zur Verfigung, die sie ,eh nie einhalten [kbnne]".

Hinsichtlich ihrer Leitungsrolle nennt Frau Birke mehrere Aufgaben, die sich in ihrer Person
vereinen. Sie sei fur das Management zustandig und sehe es als ihre Aufgabe, schwéchere
und starkere Teammitglieder zusammenzubringen. Gleichzeitig sei sie aber auch Springer in

den Gruppen, fihre Personalgesprache, sei Ansprechpartner und Seelsorgerin fur die Eltern:

(00:37:03-8): Wir sind im Buro, sind fur das Management zustandig, haben keinen unmittelbar di-
rekten Vorgesetzten, wir Katholischen, ich glaube die Evangelischen auch, wir sind aber Springer
in den Gruppen, weil wir ja keine Aushilfen bekommen bei Krankheitsfallen. Die Kolleginnen kann
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man nicht hangen lassen, Kinder aufzuteilen ist das Allerletzte, was man macht, also gehen die
Leiterlnnen auch in die Gruppen. (Zeile 861-867)

Frau Birke kritisiert in diesem Zusammenhang, dass ihre Aufgabe als Leiterin unklar definiert
sei und die zahlreichen informellen Aufgaben nirgendwo beriicksichtigt seien. Vielmehr sei
ihre bisherige Stellenbeschreibung unzureichend, da ihre Aufgaben dort nur in Kirze auf der

Sachebene festgehalten seien.

(00:37:26-5): Wir sind Seelsorger fir die Kolleginnen, wir sind Auffangbecken fur die. Wir machen
persoénlich, also ich, von einigen anderen weil3 ich es auch, wir machen Minimum einmal im Jahr
Personalgespréache, bei denen jede Kollegin einzeln ins Buro kommen kann oder in dem Fall dann
auch muss [Lachen]. Und diese Gesprache, also ich mache Einfuhrungsgesprache, bevor die
Neuen kommen. Ich mache Abschlussgesprache, bevor jemand geht(...).

Man ist Ansprechpartner fur Eltern. Sehr oft sogar. Ich denke, vielleicht habe ich auch die Ten-
denz zu einem Seelsorger, weil wirklich haufig Eltern kommen und sich da erkléaren (...) Also das
sind lauter Sachen, die in der Person oder in der Funktion der Leitung vereinigt sind, die man er-
fullt, die aber auch nirgends da sind, auch im Leitfaden des Kindergartens wird eine Leitungsfunk-
tion immer nur auf der Sachebene dargelegt. Das muss erledigt werden, die Abrechnung muss
sein, das Personal anleiten. Eine Stellenbeschreibung, ich hab sie vom Chef gefordert, da stand
dann nur drin, was er mir sagen darf und was ich [Lachen] dem Personal sagen darf. Aber das hat
sich in Form mehrerer Kreuzchen und Kastchen ausgedriickt. Das wars dann nicht! Also da fehlt
sicher was (...). (Zeile 871-903)
Bezlglich der Aufgabenausgestaltung sieht sich Frau Birke als eine Vordenkerln des Teams.
Sie aullert mehrmals, dass sie schaue, dass sie dem Team immer einen Schritt voraus sel,
was einerseits sehr interessant, aber auch anstrengend Dies beinhalte u. a., Zusatzausbil-
dungen zu absolvieren und Fortbildungen zu besuchen. Beziglich dieser Mehrarbeit, die
nach Ansicht von Birke nicht mit dem davor vorgesehen Zeitpensum zu bewerkstelligen sei,
sieht sich Frau Birke in einer Vorbildfunktion, indem sie nichts vom Team fordere, was sie

nicht selbst erbringe:

(00:16:13-9): Ich habe meine Zeit von acht bis zwdlf auf dem Papier, aber die kann man nicht
einhalten. Entweder ich mache eine gute Arbeit, dann bin ich langer da und komme ein wenig fri-
her und die Kollegen wissen das auch und merken dann auch, wenn ich etwas von lhnen verlange
oder einfordere, dass ich das im Voraus bedacht habe. Ich fordere nichts, was ich selbst nicht
bringe. Ich bringe zuerst und fordere dann von Ihnen. Und ich begriinde es auch immer (...). (Zei-
le 413-435)
Hinsichtlich der Kompetenzen Uber die eine Leiterln verfiigen sollte, nennt Frau Birke, dass
es wichtig sei, die Bedurfnisse des einzelnen und des Gesamtteams im Blick zu haben,
Stimmungen im Team wahrzunehmen, fiir Teamatmosphéare zu sorgen und selbst teamfahig
zu sein. Eine Leitung misse uber Personalfihrungskompetenz verfigen, indem sie ihren
Fachkraften FreirAume zugestehe und gleichzeitig Dinge einfordere. Sie musse ferner dele-

gieren, organisieren und die Faden in der Hand halten kénnen.

(00:31:55-1): Dieses Raushoren, was sind die Bedurfnisse des Einzelnen. Wenn ich ins Grof3team
gehe oder zu den padagogischen Tagen, dann steht immer als Erstes auf der Tagesordnung der
Ruckblick aufs letzte Jahr: ,Was hatten wir uns vorgenommen? Was haben wir erreicht? Wo ha-
ben wir uns verloren bers Jahr? Was brauchen die Kinder? Was brauchen die Eltern? und drit-
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tens, Was braucht die ErzieherIn?* Diese drei Komponenten zusammen, dass jede sich als Mit-
glied des Teams fiihlt. Dieses abgeben kénnen von Aufgaben, auch Leitungsaufgaben abgeben
kénnen, die Organisation von Feiern und Festen und trotzdem aber die Faden in der Hand zu be-
halten. Dieses Jonglieren zwischen aufbauen und den Einzelnen etwas zugestehen, was sie ma-
chen koénnen, aber auch wieder dieses Einfordern, dieses trotzdem wieder alle FAden zusammen
laufen zu lassen. Das als Leitung gut hinzukriegen, die Bedurfnisse der einzelnen Erzieherln zu
sehen und auch wieder dieses Gesamtteam im Blick zu halten. (Zeile 760-780)

In diesem Zusammenhang ist Frau Birke der Ansicht, dass eine gewisse Reife und ein ge-
wisses Eintrittsalter vorteilhaft fur die Ausiibung der Leitungstatigkeit seien. Fir sehr junge
Leiterlnnen kdnne es mitunter schwierig sein, ein Team von Fachkréften zu fuhren, das zum
Teil viel alter sei. Vor allem eine gewisse Erfahrung im Kindergartenbereich sei fur die Aus-

Ubung der Leitungstatigkeit von Vorteil.

Besonders Personalfiihrung ist fur Frau Birke in Zusammenhang mit dem Orientierungsplan
ein Gesprachsthema. Der Orientierungsplan fuhrt ihrer Ansicht nach zu einer Neuausrich-
tung ihrer Leitungsposition, indem Frau Birke ihre Mitarbeiterinnen nach eigenen Angaben
durch den Orientierungsplan bewusster leite und fiihre. Dies beinhalte auch, dem Team ge-
Zielter Impulse zu geben. Ferner habe sie sich anfangs zurtickgenommen, da sie sich als
Teil des Teams gesehen habe. Inzwischen ldse sie sich starker von diesem Teambewusst-

sein und aulere klare Anforderungen und Erwartungen gegeniiber dem Team:

(00:09:24-1): (...) was ich verstarkt mache, ist, Kolleginnen ganz bewusst anzuleiten und zu fiih-
ren und zu sagen: ,In Deiner Gruppe musst Du mehr auf die Elternarbeit achten”. (Zeile 232-234)

(00:11:18-2): Ja, Impulse gezielter reinzunehmen. Ich habe mich am Anfang als Leitung ganz arg
zuriickgenommen, weil ich denke, dass die Leitung ein Teil vom Team ist. Ich muss mich im Team
unterordnen oder eingliedern ins Team. Das Team ist das Hauptding. Inzwischen,, seit dem Ori-
entierungsplan gezielter, gehe ich raus aus diesem Teambewusstsein, indem ich sage: ,Ich bin
die Leitung und das sind die Anforderungen und ich erwarte das”. (Zeile 261-274)

Diese Neuausrichtung der Leitungsposition und der Leitungsrolle durch die Umsetzung des
Orientierungsplanes ist fur Frau Birke mit Konflikten behaftet. Diese resultieren ihrer Ansicht
nach einerseits daraus, sich als Leiterln als Teil des Teams zu verstehen und andererseits
die Rolle der Leiterin als Fuhrungskraft wahrzunehmen. Diesbeziiglich aul3ert Frau Birke,
dass sie diese Fihrungsrolle akzeptieren kénne, da sie merke, dass das Team Fuhrung
brauche. Personlich sei Fuhrung allerdings nicht ihre Starke. Sie sei durch die 68er Bewe-
gung gepragt und fuhle sich nicht wohl in dieser Rolle. Fir sie sei es das Allerschlimmste, zu
autoritdr zu werden. Ferner fuhrt Frau Birke an, dass man sich immer als LeiterIin kontrollie-

ren und sich klar machen miisse, dass man ein Teil des Teams sei:

(00:11:18-2): Frau Erle [Pseudonym des Namens einer Erziehrin] habe ich als Gegenpol hier im
Team und sage auch, die muss mir sagen, wenn ich zu autoritér werde. Das ist immer das Aller-
schlimmste, was ich mir vorstellen kann. (Zeile 274-275)

(00:12:53-5): Wenn ich merke, den Kolleginnen tut es gut, dann kann ich es akzeptieren. Aber ich
fuhle mich nicht gut damit. Fihrung ist nicht meine Starke, das muss ich definitiv sagen. In der
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Hinsicht bin ich wirklich durch die 68er gepragt [Lachen]. Aber ich akzeptiere, dass das Team eine
Leitung braucht. (Zeile 301-316)

9.1.2 Aus- und Fortbildung fiir Leiterinnen
Frau Birke ist der Uberzeugung, dass man als LeiterIn eine bessere Ausbildung als eine Er-
zieherln brauche. In diesem Zusammenhang spricht sich Frau Birke fir das Bachelor-
Studium aus, allerdings unter dem Vorbehalt, dass Berufserfahrung im Kindergartenbereich

hinzukomme.

(00:25:35-6)(...) Eine Leitung, denke ich, braucht rickblickend aus der Erfahrung und auf die
Schwierigkeiten, die ich gehabt habe Uber die Jahre, und immer noch habe, Minimum das Bache-
lor-Studium. (Zeile 612-614)

Mit Bezug zur bisherigen Praxis kritisiert Frau Birke, dass sich bisher Engagement in Form
eines Studiums oder der Weiterqualifizierung im Kindergartenbereich nicht auszahle. Viel-
mehr wirden kinftige Absolventen des Bachelor-Studienganges und Fachkrafte mit Zusatz-
ausbildungen in ihrer Einrichtung gleich bezahlt als andere. Deshalb sieht es Frau Birke als
fragwirdig an, ob Absolventinnen mit Studienabschluss spéter im Kindergarten arbeiten

werden:

(00:28:38-5): (...) Aber wenn ich alles selbst machen muss und sich die Auswirkungen meiner Be-
reitschaft hinterher nicht einmal finanziell auszahlen, also dann verstehe ich viele, die dann ir-
gendwann sagen: ,Ilch mache meine acht Stunden und damit hat es sich". Und als Leiterln muss
man eine bessere Ausbildung haben als seine Erzieherlnnen. Nicht um denen zu zeigen: ,Ich bin
besser oder so", sondern einfach ganz konkret, um denen einen Schritt voraus zu sein. Wir haben
jetzt eine Praktikantin hier im Haus, die in Freiburg diesen Bachelor macht an der Evangelischen
Fachschule und ich denke, wenn die Linda [Pseudonym fiir den Namen der ErzieherIn] soweit ist,
die als Nachfolgerin, das ist so mein Traum. So mir nachzuziehen, wenn sie jetzt diese Ausbil-
dung hat und dann noch ein wenig Berufserfahrung und dann ist das das Optimale, aber bezahlt
wird sie wie eine Erzieherin. Ob die dann jemals in den Kindergarten gehen genau wie Sozialpéa-
dagoglnnen, Heilpddagoginnen. Die Frau Wolke [Pseudonym fiir eine Erziehrin mit Zusatzausbil-
dung], die hier ist, bekommt das Gehalt einer Erzieherin. Da hangt es. Da misste mehr sein, da
musste mehr in die Ausbildung rein. Viel mehr! Und es misste sich definitiv auf das Gehalt aus-
wirken und dann sind auch die Leute bereit, sich zu engagieren. (Zeile 687-721)

Daruber hinaus kritisiert Frau Birke, dass sich ihr Trager nicht in Fortbildungsfragen engagie-
re und sie und ihr Team die Fortbildungen aus eigener Tasche bezahlen miissten, was bei

ihr Zuhause manchmal zu ,Erklarungsnotstand” fiihre.

Hinsichtlich der Inhalte von Aus- und Fortbildung sollte eine Ausbildung flir Leiterinnen nach
Ansicht von Frau Birke padagogische Fragen und Inhalte starker bericksichtigen und sich
Fragen der Teamfiihrung und Motivation widmen. Die Fachwirtausbildung sei zu sehr auf

Verwaltungstatigkeiten ausgelegt und vernachlassige padagogische Themen:

(00:26:19-5): Ich denke, ich habe eine Kollegln hier und meine Kolleginnen im St. Vitus [Pseudo-
nym eines Kindergartens vor Ort], die haben die Fachwirt-Ausbildung. Habe ich mir auch tberlegt,
habe es dann aus privaten Grinden, weil ich meine Mutter gepflegt habe, nicht gemacht. Wenn
ich dann aber sehe, was die in der Ausbildung machen, das ist fast nur Blrokram. Das ist, was
man sowieso wirklich kann tber die Jahre, was ich mir aneignen kann. Wie ich mit dem Computer
arbeite, die verschiedenen Computerprogramme, Abrechnungsprogramme. Das sind Sachen, die
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kann ich mir selbst erarbeiten, da brauche ich nicht einen Haufen Geld zu bezahlen in der
einen Schule oder zwei Jahre lang jede Woche hinzugehen. Das, was in dieser Fachwirt-
Ausbildung fehlt, ist das Padagogische. Das Padagogische und wie kriege ich mein Team
dazu und wie kann ich das Team weiterfihren und wie kann ich das Team motivieren. (Zeile
618-640)

Auch das Fortbildungsangebot fir Leitungskrafte solle sich starker an péadagogischen
Fragen ausrichten. Die Angebote der Fachberatung bezégen sich hauptsachlich auf
organisatori- sche Dinge. Demgegeniber fehle es an Fihrungsanleitungen und
Fortbildungen zur Ent- wicklung von Fihrungskompetenzen. Es sei wichtig, dass fir

Leiterlnnen Teamflihrung aber auch Supervision angeboten werde.

9.1.3 Stellung der Leiterln zum Orientierungsplan
Fur Frau Birke ist nach eigenen Angaben die Einfiihrung des baden-wirttembergischen
Ori- entierungsplanes mit Mehrarbeit verbunden. Trotzdem verbinde sie und ihr Team
durchweg nur positive Gefuihle mit dem Orientierungsplan. Der Orientierungsplan helfe
dabei, gute Ar- beit zu leisten. Ferner sei der Orientierungsplan die
Entscheidungsgrundlage dafir, ob etwas getan werde oder nicht. Der Orientierungsplan
helfe aber auch dabei, die padagogische Ar- beit den Eltern gegeniber transparent zu
machen und zu begrinden sowie den Eltern aber auch dem Team zu vermitteln, was

wichtige Bestandteile der padagogischen Arbeitseien:

(00:17:3-1): Und dann kénnen wir es auch den Eltern gegenlber begriinden und sagen:
.Leute" - oder sowieso immer begriinden — ,dies und das machen wir mit den Kindern". Und da
merken wir, das missten wir mehr machen. Ganz arg wichtig, die Eltern missten das immer
wissen. Und deshalb wird auch unsere Kindergartenzeitung immer ausfuhrlicher, immer
umfangreicher und das Echo von den Eltern kommt da aber immer sehr positiv zurtick, dass
die wissen: ,Aha, die Kolle- gin, die Erzieherln macht im Kindergarten den Punkt aus dem und
dem Grund* (...). (Zeile 456- 466)

9.1.4 Interaktion zwischen Leitung und Team bei der Umsetzung des Planes
Das kritische Verhdltnis von Frau Birke zu ihrer ,neuen Leitungsrolle* schlagt sich auch in
der Interaktion mit ihrem Team bei der Umsetzung des Orientierungsplanes nieder. Frau
Birke ist zum Befragungszeitpunkt der Ansicht, dass ihr Team eine starke FUhrung und
eine genaue Beschreibung der Aufgaben mdchte. Frau Birke d@ufRert diesbeziiglich, sie
habe den Eindruck, je starker sie werde, desto besser ,laufe* es in der Einrichtung.
Dieses verstarkte Fuhrungsbedirfnis ihres Teams sei eine Sache, die mit dem

Orientierungsplan zusammen- hange:

(00:12:37-6): (...) sie wollen eine starke Fiihrung und je starker ich werde, desto besser lauft
es. Und das ist aber auch ein Ding des Orientierungsplanes. (Zeile 295-296)

Fur Frau Birke ist die Haltung ihres Teams nicht nachvollziehbar bzw. wundert sie sich
dar- Uber, dass ihre Fihrungsposition widerspruchslos akzeptiert werde. Als Erzieherln
hatte sie den Fiuhrungsanspruch einer LeiterIn nicht widerspruchslos akzeptiert. Sie habe

sich immer in positiver Weise mit den Leitungskraften auseinandergesetzt. Frau Birke
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der Inhalte des Orientierungsplanes eingefordert und auch kontrolliert. Damit verbunden sind
eine intensivere Anleitung und Unterstitzung sowie eine verstarkte Auseinandersetzung mit
den Mitarbeiterinnen in Form von Teamsitzungen und Mitarbeiterinnengespréachen. Die Ver-
korperung des Fuhrungsanspruches fuhrt mit unter laut Aussagen der interviewten Leitungs-
krafte aus den Pilotkindergarten zu Unstimmigkeiten im Team. Diese resultieren nach Anga-
ben der Leitungskrafte daraus, dass nicht alle Mitarbeiterinnen bereit sind, gewohnte Ar-
beitsweisen zu uUberdenken und zu modifizieren, sich neuen Herausforderungen zu stellen
oder die padagogischen Vorstellungen und Handlungsweisen nach Vorstellung des baden-
wirttembergischen Orientierungsplanes mitzutragen. Dementsprechend verlangt die Rolle
der Bildungsmanagerin im Sinne einer Koordinatorin und Gewabhrleisterin einer qualitativ
angemessenen Umsetzung der Planinhalte auf Einrichtungsebene neben fachlichem Wissen
vor allem Personalfiihrungskompetenz und die Verkdrperung einer transparenten Vorgesetz-
ten- und Fuhrungsrolle. Ahnlich wie in der quantitativen Untersuchung wiinschen sich befragt
nach notwendigen Fortbildungsinhalten auch die interviewten Leiterinnen der Pilotkindergéar-
ten rickblickend auf drei Jahre Erfahrung mit der Umsetzung des Orientierungsplanes vor
allem Fortbildungen und Schulungen zur Filhrung und dem Umgang mit Personal sowie eine

begleitende Supervision des Leitungshandelns.

9 Empfehlungen

9.1 Konsequenzen fir die Leitungskompetenz und deren Erwerb

Die Rolle und Funktion der Leiterln einer Kindertageseinrichtung als ,Bildungsmanagerin®, in
deren Aufgabenbereich es fallt die Umsetzung der Planinhalte Bildungs- und Entwicklungs-
felder, Beobachtung und Dokumentation, Kooperation mit der Grundschule, Erziehungspart-
nerschaft mit den Eltern, Kooperation mit Institutionen sowie Gemeinwesenorientierung und
Vernetzung zu koordinieren, auf Einrichtungsebene zu steuern und mittels MalRnahmen der
Qualitatsentwicklung und Qualitdtsentwicklung zu evaluieren und zu entwickeln, verlangt
nach einer kompetenten LeiterIn, die sich vor allem neben fachlichem Wissen auf ihre Per-

sonalfihrungskompetenz berufen kann.

Inzwischen wird von verschiedenen Seiten geduf3ert und verlangt, dass Leitungskrafte in
Kindertageseinrichtungen tber ein Studium verfligen sollten. Die Bachelor-Studiengange in
Baden-Wirttemberg vermitteln diesbeziiglich ein breitgefdchertes Wissen, das auch die im
vorangehenden Abschnitt sich andeutenden Schwachstellen von derzeit praktizierenden
Leitungskraften, wie z.B. Qualitdtsmanagement oder Konzeptions- und Organisationsent-
wicklung beinhaltet. Dennoch ist bei den neugeschaffenen Bachelor-Studiengangen der Um-
fang von leitungsrelevanten Fragestellungen und Studieninhalten im Vergleich zu bildungsre-
levanten Themen, die sich den sechs Bildungs- und Entwicklungsfeldern des baden-

wirttembergischen Orientierungsplanes zuordnen lassen, vergleichsweise gering. Anderer-
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seits weisen die Aussagen der interviewten Leitungskrafte der Pilotkindergarten speziell mit
Blick auf die Umsetzung des Orientierungsplanes darauf hin, dass eine Leitungskraft z.B. im
Hinblick auf die Anleitung des Teams auch Uber padagogisches und psychologisches Fach-
wissen verfligen muisse, welches in den neuen Studiengangen vermittelt wird. Allerdings
wurde aufgezeigt, dass vor allem Fahigkeiten in Personalfihrung bendtigt werden, um eine
Kindertageseinrichtung als ,Bildungseinrichtung“ managen und fiihren zu kénnen. Dieses
Handlungsfeld findet sich jedoch entweder gar nicht oder in verschwindend geringem Um-
fang in den analysierten Modulhandbichern der baden-wirttembergischen Bachelor-
Studiengange (Stand Januar 2009) wieder. Dartber hinaus werden von den interviewten
Leiterinnen die Notwendigkeit und das Vorhandensein von Leitungspersonlichkeit betont.
Auch die Thematisierung und Reflexion der Leitungsrolle ist diesbeziglich kaum Gegenstand

der Lehrinhalte in den analysierten Bachelor-Studiengéngen.

Hier ist dartiber nachzudenken, das breitgeféacherte Bachelor-Studium zu erhalten, jedoch im
Rahmen einer berufsbegleitenden Qualifizierungsmaflinahme in Richtung der Téatigkeitsfelder
Fachberatung und Leitungstétigkeit zu spezifizieren. Inhalte wie Personalfihrung oder Lei-
tungspersonlichkeit lassen sich nur schwer im Rahmen eines grundstandigen Studiums ver-
mitteln und bedurfen der grindlichen Thematisierung und Reflexion. Hierzu reichen die bis-
herigen Studieninhalte des Bachelor-Studiums nicht aus. Ob der formelle Rahmen eines
Master-Studiengangs als WeiterqualifizierungsmaflRnahme dafir geeignet ist und fur die
Wahrnehmung einer Leitungsposition im gegenwartigen Niedriglohnsektor Kindertagesein-
richtung nicht eher Giberqualifiziert, ist zu reflektieren. Vielmehr ist an zertifizierte von Trager-
seite finanziell geférderte berufsbegleitende Leitungsschulungen auf Hochschulebene im
Anschluss an ein Bachelor-Studium mit der Mdglichkeit der Teilnahme geeigneter nicht stu-
dierter Leitungskrafte bzw. Leitungsanwarterinnen zu denken. Diese angehenden oder be-
reits praktizierenden Leitungskrafte konnten sich im Hinblick auf das Handlungsfeld Leitung
einer Kindertageseinrichtung im Rahmen einer solchen Qualifizierungsmafinahme berufsbe-
gleitend vertieft und praxisnah Uber einen langeren Zeitraum mit Fragen der Personalfih-
rung, der Leitungspersonlichkeit, des Bildungsmanagements und der Anwendung von For-
men des Qualitdtsmanagements und der Organisationsentwicklung auseinandersetzen.
Empfehlenswert ware es, diese Inhalte mit dem an Fachschulen angesiedelten Fachwirt fiir
Organisation und Fuhrung Fachrichtung Sozialpadagogik zu verknipfen. Dadurch kénnte die
mehrfach attestierte Diversitat des Fort- und Weiterbildungssektors reduziert und ein durch-
géngig angemessenes auf Modul- und Lehrplanen basierendes Aus- und Weiterbildungsan-
gebot fur Leitungskréfte auf Hochschulebene etabliert werden. Diesbeziglich ist zur Redu-
zierung der Heterogenitat der Leitungskompetenz dariber nachzudenken, diese Kurse an-
gesichts der wachsenden Komplexitat der Leitungstétigkeit als verbindliche Qualifizierungs-

maflinahmen zur Wahrnehmung der Leitungstétigkeit zu etablieren.
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9.2 Bedingungen und Regelungen der Leistungserbringung

Neben einer verbindlichen im ldealfall an Hochschulen angesiedelten Qualifizierungsmal-
nahme zur Wahrnehmung der Leitungstétigkeit in Kindertageseinrichtungen empfiehlt es
sich, die Bedingungen der Leistungserbringung kritisch in den Blick zu nehmen. Es ist davon
auszugehen, dass die erworbene berufliche Qualifikation nicht alleine die Qualitdt des Han-
delns bestimmt und damit zu einer Professionalisierung der Leitungstatigkeit beitragt. Viel-
mehr muss es sich fur Studenten bzw. Absolventen der Bachelor-Studiengénge genauso wie
fur fahige padagogische Fachkrafte in angemessener Weise bezahlt machen, eine Leitungs-
position in einer Kindertageseinrichtung, gekennzeichnet durch gehaltreiche Anforderungen,
zusatzliche Belastungen und den Besuch weiterfihrender QualifizierungsmalRhahmen, aus-
zutiben. Gegenwartig scheint das Verdienstniveau zu niedrig zu sein, um qualifizierten Fach-
kraften mit Studienabschluss einen Anreiz zu bieten als LeiterIn in einer Kindertageseinrich-
tung zu arbeiten. Dafiir sprechen 65,5% der 2008 befragten Leitungskrafte (N=153), die an-
geben mit der Hohe ihres Einkommens nicht zufrieden zu sein. Zur Anhebung des Ver-
dienstniveaus und der Steigerung der Attraktivitat der Leiterinnentétigkeit gehért auch die
Honorierung von Fort- und Weiterbildungsbereitschaft. Es liegt an den Tragern, durch geeig-
nete Auswahlverfahren, potenzielle Fihrungskrafte bzw. Leitungsanwarterinnen zu ermitteln
und diesen eine von Tragerseite zumindest teilfinanzierte Weiterqualifizierung angedeihen zu
lassen. Damit einher gehen geeignete Arbeits- und Rahmenbedingungen sowie langerfristige
Motivationsanreize in Form von Aufstiegsmoglichkeiten, z.B. in das Management auf Ver-
bandsebene oder in eine Gbergeordnete Beratungstatigkeit. Die Ergebnisse der Leitungsbe-
fragung 2006 weisen darauf hin, dass die Rahmenbedingungen zur Umsetzung des Orientie-
rungsplanes von den Leitungskraften Uberwiegend kritisch beurteilt werden. Besonders bei
der Leitungsgruppe, die dem Orientierungsplan Gberwiegend negative Empfindungen entge-
genbringt, aul3erte sich dies in einer sehr geringen Motivierung durch den Orientierungsplan.
Hier sind geeignete Anreize mit Signalwirkung zu setzen, um die Motivation sowohl der péa-
dagogischen Fachkrafte als auch der Leitungskrafte aufrechtzuerhalten und zu steigern. Die
Ergebnisse der Leitungsbefragungen 2006 und 2008 bzgl. der Rahmenbedingungen weisen
darauf hin, dass die Umsetzung des Planes bei unveranderten Rahmenbedingungen zu ei-
ner gewissen resignativ-ablehnenden Haltung bei den beiden Gruppen der ambivalent und

negativ gegenuber dem Orientierungsplan eingestellten Leitungskrafte fihren kénnte.

Neben der Hohe des Einkommens und weiteren Rahmenbedingungen ist auch der relativ
hohe Prozentsatz an Uberbeanspruchten Leitungskraften zu bedenken. Diesbeziglich wird
der Orientierungsplan auch von einigen Leitungskraften als zusatzliche Belastung empfun-
den. Daruber hinaus ist zu erwahnen, dass die Steuerung der Umsetzung des Planes nach
Angaben der Leitungskrafte in der Mehrheit der Falle nach eigenen Angaben mit einer teils

erheblichen Mehrinvestition an Zeit verbunden ist. Mochte man langfristig ein effektives  Bil-
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