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Zusammenfassung und Fazit:  

Wandlungsdynamiken und Professionalisierungs-

prozesse in einem komplexen Berufsfeld 

D
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Professionalität von Leitungskräften bedarf, die den an 

sie gestellten Herausforderungen mit einem kritischen, 

(selbst-)reflexiven Blick begegnen. Notwendig sind Lei-

tungskräfte, die sich nicht als ‚Umsetzer_innen‘ von Vor-

gaben verstehen, sondern als aktive, Anerkennung und Par-

tizipation einfordernde, fachlich fundiert argumentierende 

Gestalter_innen professioneller Praxis in einer Organisati-

on mit einem pädagogischen Auftrag.

 In den durchgeführten Gruppendiskussionen mit 140 

Leitungskräften dokumentiert sich auf der Ebene der Ba-

sistypik, d.  h. auf der Ebene der allen Befragten gemein-

samen Orientierungen (vgl. Abschnitt C.1), sehr deutlich, 

dass anstehende und wünschenswerte Reform- und Inno-

vationsprozesse behindert oder gar ausgebremst werden, 

wenn bei den Fachkräften Zumutungs-, Überlastungs- und 

Verunsicherungserfahrungen dominieren. 

30 Das Kompetenzparadigma hat diese individualisierende Perspektive sicherlich 
gefördert; allerdings werden z. B. im Kompetenzmodell für die Frühpädagogik von 
Fröhlich-Gildhoff et al. (2014a) Kontextfaktoren und Rahmenbedingungen explizit mit 
einbezogen.

Die Studie zeigt, dass sich das Arbeitsfeld KiTa-Leitung und 

das damit verbundene Berufsbild in einem herausfordern-

den Wandlungsprozess befinden. Die Anforderungen und 

Erwartungen an die Qualität der FBBE (Frühe Bildung, Be-

treuung und Erziehung) und damit auch an die Leitungs-

kräfte und KiTa-Träger steigen, während die zur Verfügung 

stehenden Rahmenbedingungen damit nicht Schritt hal-

ten (vgl. u. a. Viernickel et al. 2013). 

 Immer dann, wenn in einem System Veränderungen 

nicht nur möglich, sondern auch erforderlich sind, ent-

stehen Spannungsfelder: Die aktuellen Diskurse zum The-

ma KiTa-Leitung weisen darauf hin, dass wir es mit Dis-

krepanzen zwischen strukturellen Rahmenbedingungen, 

Professionalitätserwartungen von außen, professionel-

len Selbstverständnissen und ‚traditionellen‘, habituel-

len handlungsleitenden Orientierungen zu tun haben (vgl. 

Abb. 2). Diese Diskrepanzen und Reibungen können im 

positiven Sinne zu einer qualitätsanregenden Herausfor-

derung werden, wenn sie vom gesamten System der FBBE 

angenommen und bearbeitet werden. Eine Verbesserung 

der Strukturqualität stellt eine Basisvoraussetzung für 

viele wünschenswerte Qualitätsentwicklungsprozesse im 

Feld der FBBE dar – dazu gehören die Fachkraft-Kind-Rela-

tion, die Gruppengröße, eine den Aufgaben angemessene 

Qualifikation der Fachkräfte und nicht zuletzt verlässlich 

zugestandene und ausreichende Zeitkontingente für die 

mittelbare pädagogische Arbeit sowie für Leitungsaufga-

ben (vgl. z. B. Viernickel & Schwarz 2009; Viernickel & Voss 

2012; Viernickel et al. 2013; Fröhlich-Gildhoff et al. 2014b). 

Aktuelle und zukünftige Professionalisierungsbemühun-

gen müssen sich zweifelsfrei auch auf die Entwicklung ei-

nes professionellen, selbst-reflexiven und forschenden 

Habitus von Fach- und vor allem Leitungskräften richten 

(Nentwig-Gesemann 2013b), auch wenn die Verantwor-

tung für die Gewährleistung möglichst guter Qualität der 

Betreuung und pädagogischen Arbeit in KiTas nicht allein 

den Fachkräfte-Teams und ihren Leitungen zugeschrieben 

werden kann. 

 Eine nachhaltige Qualitätsentwicklung und Professio-

nalisierung erfordert daher einen systemischen bzw. mehr-

dimensionalen Blick, der in Rechnung stellt, dass ein Fach-

kräfte-Team samt Leitung in die KiTa als Organisation 

(mit spezifischen Regeln und normativen Vorgaben) ein-

gebunden ist, diese wiederum in die Struktur und Kultur 

eines Trägers, in einen spezifischen sozial-räumlichen 

Einzugsbereich und politischen Kontext sowie in einen 

fachwissenschaftlichen und öffentlichen Diskurs über die 

Pädagogik der Kindheit. Auch wenn Professionalisierung 

in diesem Sinne nicht auf ein „berufsbiografisches Ent-

wicklungsproblem“ (Cloos 2000) reduziert werden kann,30 

zeigt doch die vorliegende Studie, dass es einer reflexiven 
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altruistisch-empathisch motivierten – ‚Verausgabungsnei-

gung‘ in sich birgt. 

 Immer wieder kreisen die Leitungskräfte bei der Klärung 

ihres Selbstverständnisses um den (sozial- bzw. früh-)päda-

gogischen Kern des Berufsbildes – überwiegend ist dieser po-

sitiv, in einigen Fällen negativ konnotiert. Die eigene Kom-

petenz in der direkten Arbeit mit Kindern und ihren Familien 

stellt für Leitungen mit einer pädagogischen Grundqualifi-

zierung eine ‚sichere Basis‘ dar. Allerdings taucht damit ver-

bunden regelmäßig die Frage auf, ob es für eine KiTa-Leitung 

überhaupt noch angemessen ist, sich neben den sonstigen 

Aufgabenbereichen Zeit für die pädagogische Arbeit zu neh-

men. Immer wieder sehen sich die Leitungskräfte in der Si-

tuation, sich zwischen beidem entscheiden zu müssen und 

dabei entweder die Kinder oder aber die zu erledigenden 

Büro- und Managementaufgaben zu vernachlässigen. 

 Ein fundamentales Orientierungsdilemma innerhalb der 

Thematik KiTa-Leitung ergibt sich unserer Studie zufolge da-

raus, dass im fachwissenschaftlichen Common-Sense-Dis-

kurs (z. B. durch Träger, Studien, Fachpolitik) Management-

kompetenzen mit besonderer Relevanz und Anerkennung 

versehen werden. Ein am erfolgreichen Management orien-

tiertes Verständnis von ‚guter‘ Leitung scheint Professiona-

lisierung an Ökonomisierungs- und Wirtschaftlichkeitslogi-

ken zu knüpfen und damit der KiTa als pädagogischem Feld 

nicht gerecht werden zu können. Im normativen Common 

Sense wird die Pädagogik sozusagen dem Management nach-

geordnet, während aber habituell die befragten Leitungskräf-

te (mit Ausnahme des Typus Management) das Management 

der Pädagogik und ebenso die Struktur- der Beziehungsebe-

ne nachordnen.

D.1.2  Verschiedene typische Umgangsweisen mit   

 professionellen Herausforderungen der KiTa-  

 Leitung (sinngenetische Typenbildung)

Die große Diversität in Bezug auf das, was KiTa-Leitung ak-

tuell ausmacht und wie es von den Leitungskräften selbst 

verstanden wird, spiegelt sich in den kontrastierenden Ty-

pen des Umgangs mit Leitungsaufgaben und -herausforde-

rungen. Leitungskräfte richten sich primär an Orientierun-

gen und Praktiken (1) der Fürsorglichkeit, (2) des Managements 

oder (3) des eher struktur- bzw. eher teambezogenen Leader- 

ships aus (vgl. Abschnitt C.2). In der damit verbundenen 

Wandlungsdynamik vom beruflichen Ethos einer fürsorg-

lichen und allzuständigen Beziehungsorientierung hin zu 

einer Orientierung an Management und Leadership doku-

mentieren sich Professionalisierungs- und Professionswer-

dungsprozesse. Das Selbstverständnis von KiTa-Leitungen 

bewegt sich in Richtung eigenverantwortlich und fachlich 

begründet agierender Expert_innen und weg vom Selbst- 

D.1  Zentrale Ergebnisse

D.1.1  Basistypische Erfahrungen und Orientierungen

Im Zentrum der rekonstruierten basistypischen Erfahrungen 

von Leitungskräften steht das von ihnen erlebte Missver-

hältnis zwischen Aufgabenfülle und -komplexität einerseits, 

Anerkennungsdefizit und Gratifikationskrise andererseits. 

 Die befragten Leitungskräfte sehen sich einem komple-

xen Aufgabenprofil gegenüber, das struktur- und organisa-

tionsbezogene Management-Aufgaben ebenso umfasst wie 

team-, familien- und kindbezogene (sozial-)pädagogische 

Arbeitsbereiche. Die Bewältigung dieser professionellen He-

rausforderung erleben sie umso stärker als Überforderung, je 

weniger unterstützende Strukturen (z. B. vom Träger oder im 

Sozialraum bereitgestellt) vorliegen und je schwächer ausge-

prägt ein reflektiertes und klar definiertes Leitungsselbst-

verständnis ist. 

 Eng verbunden mit dieser Basiserfahrung der Aufgaben-

fülle und -komplexität ist eine ungesicherte – bzw. immer 

wieder neu zu sichernde – Kompetenzüberzeugung in Be-

zug auf organisationsbezogene Leitungs- und Management-

aufgaben sowie die systematische Teamführung und -ent-

wicklung. Die Zweifel an der eigenen Kompetenz stehen in 

engem Zusammenhang damit, dass fast alle befragten Lei-

tungskräfte eine pädagogische Ausbildung oder ein pädagogi-

sches Studium absolviert haben, welche zumeist nicht oder 

nur am Rande für personal- und organisationsbezogene Ma-

nagementaufgaben qualifizieren. Während in vorliegenden 

Aufgabenprofilen von KiTa-Leitung (vgl. z. B. Strehmel & 

Ulber 2014; DJI/WiFF 2014) einfache betriebs- und hauswirt-

schaftliche Tätigkeiten sowie Sekretariatsaufgaben nicht 

einmal Berücksichtigung finden, klagen die befragten Lei-

tungskräfte fast durchgehend über die hohe damit verbun-

dene Last („Zeitfresser“). 

 Auch wenn die befragten Leitungskräfte ihre Tätigkeit als 

anspruchsvoll und herausfordernd empfinden, tun sie sich 

insgesamt eher schwer damit, dafür auch eine angemessene 

Anerkennung und Wertschätzung offensiv einzufordern und 

ihre Rolle als wirkmächtige Akteure im Feld selbstbewusst 

zu vertreten. Die Identifikation mit Macht, im Sinne einer 

verantwortungsvoll und selbst-reflexiv eingesetzten Auto-

rität und einer partizipationssensiblen Teamführung – das 

‚Chef-‘ bzw. ‚Führungskraft-Sein‘ –, ruft immer wieder Am-

bivalenzen hervor.

 Die Leitungskräfte zeichnen sich zudem durch ein aus-

geprägtes, ‚gesichertes‘ Berufsethos aus: Sie fühlen sich 

vor allem den Kindern, deren Wohl und Entwicklung ver-

pflichtet und hierfür in hohem Maße verantwortlich. Dies 

kann als Professionalisierungsressource betrachtet wer-

den, auch wenn es, angelegt in der Fürsorglichkeitslogik 

(vgl. Abschnitte C.2.1 und C.2.5), die Gefahr einer hohen –  
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plexität von KiTa-Leitung – vor allem aus dem Bereich Be-

triebsführung und Management – machen Leitungskräfte im 

Typus Fürsorglichkeit immer wieder die Erfahrung, für das, was 

von ihnen erwartet wird, nicht hinreichend gut qualifiziert zu 

sein und dieses Defizit auch mit einer extrem hohen Veraus-

gabungsneigung nicht ausgleichen zu können.

Leitungstypus Management

Auf die Unbestimmtheit des Berufsprofils reagiert der Lei-

tungstypus Management mit einer klaren Betonung von ef-

fektiven und gut funktionierenden Strukturen, von Quali-

täts- und Personalmanagement sowie mit der Abgrenzung 

gegenüber der Verantwortlichkeit für die Ausgestaltung pä-

dagogischer Beziehungen – letztlich einer Abwendung von 

emotionalem und sozialem Eingebunden-Sein in das Feld 

KiTa mit seinem komplexen und herausfordernden Bezie-

hungsgeflecht. 

 Die Leitungen, die sich primär als Manager_innen ei-

nes Unternehmens verstehen und sich dementsprechend 

auf die strukturelle Führungsebene konzentrieren, leiden dar-

unter, dass sie ihrer Meinung nach zu viel Zeit in – sozia-

le, pädagogische, emotional ‚aufgeladene‘ – Aufgabenberei-

che investieren müssen, die nicht ihrem Selbstverständnis 

als Führungskraft entsprechen. Als (implizite) Strategie des 

Umgangs mit dem grundlegenden Defizit an Anerkennung 

für KiTa-Leitung ist hier eine Selbst-Profilierung als Mana-

ger_in erkennbar, eine deutliche Markierung der Sphären-

trennung zwischen der Position als hierarchisch überge-

ordnete Leitungskraft und dem Team sowie das vehemente 

Einfordern von mehr gesellschaftlicher und monetärer An-

erkennung. 

 Der Preis für ein solches, ausgeprägtes Selbstbewusst-

sein als Chef_in ist hier die Distanz zur KiTa als pädagogi-

schem Raum und damit auch zum konjunktiven Erfahrungs-

raum, d. h. der gewachsenen Gemeinschaft des Teams. 

Leitungstypus Leadership

Die Leitungen, die sich im Sinne des Leaderships als Mana-

ger_innen einer pädagogischen Organisation und zugleich 

als Führungskräfte eines pädagogischen Teams mit Verant-

wortung für dessen Professionalität (und zum Teil auch als 

vorbildhaft arbeitende frühpädagogische Fachkräfte) ver-

stehen, nehmen die große professionelle Herausforderung 

an, sehr komplexe Aufgabenbereiche zu bedienen und aus-

zutarieren. Sie verknüpfen interaktionsbezogene, strukturelle 

und kulturelle, auf die pädagogische Kultur der KiTa bezogene 

Führungsebenen.

 Im besonders negativen Gegenhorizont stehen hier ein-

fache Verwaltungsaufgaben, für die die Leitungen sich als 

überqualifiziert empfinden und von denen sie sich bei der 

Konzentration auf – ihrer Ansicht nach – weit wichtigere  

verständnis der Weisungsempfänger_innen und Umsetzer_

innen von Vorgaben.

 Eine wesentliche Quintessenz der Studie ist, dass ange-

sichts dieser Wandlungsdynamik und einer großen Vielfalt 

und Unterschiedlichkeit von KiTas, einer ebenso großen 

Vielfalt und Unterschiedlichkeit von Aufgaben sowie der von 

uns rekonstruierten Vielfalt und Unterschiedlichkeit von ty-

pischen Mustern des Leitens nicht von einem idealtypischen 

Modell  ‚guter Leitung‘ ausgegangen werden kann. Vielmehr 

zeigen die geleisteten Rekonstruktionen, dass von mehr 

oder weniger guten Passungen zwischen einerseits den Lei-

tungs- und Führungsaufgaben sowie den spezifischen Rah-

menbedingungen und der Situation der jeweiligen KiTa und 

andererseits professionellen Selbstverständnissen und hab-

ituellen Orientierungen von Leitungskräften auszugehen ist. 

Leitungstypus Fürsorglichkeit

Kennzeichnend für den Typus Fürsorglichkeit ist die positive 

und ungebrochene Orientierung an der Gestaltung persönli-

cher und harmonischer Beziehungen zu Mitarbeiter_innen, 

Eltern und Kindern. Die interaktionsbezogene Führungsebene 

stellt den primären Rahmen dar. 

 Die Leitungskräfte greifen auf Praktiken zurück, mit de-

nen ein KiTa-Team in einem beziehungsorientierten, für-

sorglichen Modus geleitet wird. Der Typus repräsentiert in 

gewisser Weise ein – für den sozialen Bereich – traditionelles, 

am Prinzip der Mütterlichkeit orientiertes Leitungsverständ-

nis, das wir, da es sich keinesfalls auf weibliche Leitungen be-

schränkt, als Prinzip der Fürsorglichkeit bezeichnet haben.

 Die Aufgabe der Teamführung wird hier primär auf der 

Ebene des – zeitintensiven – persönlichen Kontakts zu den 

Kolleg_innen ausgestaltet. Die Tür zum Büro ist „immer of-

fen“. Diese Nähe zum Erfahrungsraum des Teams kann inso-

fern eine soziale Ressource für das Leitungshandeln darstel-

len, als Leitung und Team eine solidarische Gemeinschaft 

bilden und mit gebündelten Kräften, aus den geteilten Pra-

xiserfahrungen heraus, Qualitätsentwicklungsprozesse vo-

rantreiben können. Allerdings leiden am Prinzip der Für-

sorglichkeit orientierte Leitungskräfte auch persönlich und 

gemeinsam mit ihren Teams unter schlechten Rahmenbe-

dingungen und Innovationsdruck; sie sehen sich in der Ver-

antwortung, die zentrale Quelle für Kraft und Anerkennung 

ihres Teams zu sein. Die klare Positionierung und Abgren-

zung dem Träger gegenüber fällt ebenso schwer wie die Dele-

gation bzw. Verteilung von Aufgaben im Team. 

 Themen und Ziele im Bereich des Organisations- und Per-

sonalmanagements, also die strukturelle Führungsebene, rücken 

demgegenüber eher in den Hintergrund, zum Teil stehen Ver-

waltungs- und Managementaufgaben sogar in einem explizi-

ten negativen Gegenhorizont und werden als ‚fachfremde‘, 

lästige Aufgaben empfunden. In Bezug auf die Aufgabenkom-
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Selbstverortung: Einige identifizieren sich auch weiterhin 

primär mit dem Beruf der Erzieherin bzw. des Erziehers und 

distanzieren sich explizit oder implizit von der Aufgabe, eine 

Organisation zu managen. Andere fühlen sich als schlecht 

bezahlte Manager_innen eines Unternehmens und distan-

zieren sich vom pädagogischen Kerngeschäft bzw. werten es 

zum Teil sogar ab. Im Solo-Leitungsprofil stellt die Sicherung 

eines kontinuierlichen, unterstützenden Kontakts und Aus-

tauschs mit dem Team, die Kooperation zwischen den Sphä-

ren, eine besondere Herausforderung dar. 

Typik Berufsbiografie: nicht explizite oder explizite Profilierung 

als Leitung

Differenzierungen ergeben sich auch daraus, ob jemand zur 

Leitung geworden ist, ohne dies explizit angestrebt und sich 

darauf vorbereitet zu haben, oder sich bewusst dafür ent-

schieden hat, sich ein eigenes Leitungsprofil zu erarbeiten.  

 Leitungen ohne explizite Leitungs-Profilierung stehen vor 

der Herausforderung, sich Leitungskompetenzen aneignen 

und sich ein eigenes Selbstverständnis als Führungskraft er-

arbeiten zu müssen. Die Erfahrung, aus der Ausbildung und 

Tätigkeit als Erzieher_in heraus mehr oder weniger beiläu-

fig, ‚zufällig‘, in eine KiTa-Leitungsfunktion aufgestiegen 

zu sein, bildet das Fundament für eine ambivalente Haltung 

zur Leitung: Der Habitus der Erzieherin bildet weiterhin den 

Kern der professionellen Identität – die für Verwaltung und 

Management zu investierende Zeit rückt immer wieder in 

den negativen Gegenhorizont, womit ein Kernbestandteil 

der Leitungstätigkeit einer KiTa als Organisation negiert 

wird. Die Team-Führung wird primär als Aufgabe der In-

teraktionsgestaltung verstanden (interaktionsbezogene Füh-

rungsebene, vgl. Typus Fürsorglichkeit). 

 Damit verbunden ist die Gefahr einer Rollen- und Sphä-

rendiffusion, und zudem kommt es, wenn die Kompeten-

züberzeugung in Bezug auf Leitungsaufgaben ungesichert 

ist, zu Überforderungsgefühlen. Diese werden zusätzlich ver- 

schärft, wenn der eigenen Tätigkeit keine differenzierte Stel-

lenbeschreibung zugrunde liegt. Die Ressource dieser Lei-

tungen, an die angeknüpft werden müsste, ist ihr pädago-

gisches Erfahrungswissen und damit verbunden ihre Nähe 

zum Team und zu den Herausforderungen des Alltags. Hier 

liegt ein Potenzial vor, nicht über ein Team und dessen The-

men hinweg zu leiten, sondern fachlich und emotional in 

KiTa als pädagogischem Raum involviert zu sein. 

 KiTa-Leitungen mit einer expliziten Leitungsprofilierung 

haben sich in ihrer Berufsbiografie bewusst und positiv an 

der Erfüllung von Leitungsaufgaben, am Managen einer Or-

ganisation, an der Führung eines Teams und der Personal-

entwicklung, orientiert. Sowohl eine explizite Berufsent-

scheidung als auch eine spezifische Leitungsqualifizierung 

tragen dazu bei, dass Leitungen sich für die Bewältigung ihrer  

Bereiche ihrer Leitungsverantwortung behindert fühlen. 

Leitungen des Typus Leadership markieren deutlich unter-

schiedliche Verantwortungs- und Kompetenzbereiche von 

Team und Leitung bei zugleich konzeptioneller und parti-

zipativer Arbeit mit dem Team. Sie erkennen sich selbst als 

Führungskräfte an – und zwar auch dann, wenn sie selbst 

noch in der Gruppe tätig sind – und fühlen sich den Aufga-

ben gewachsen. Sie befinden sich also nicht in einem Orien-

tierungsdilemma wie die Leitungen des Typus Fürsorglichkeit, 

die sich eher als Erzieher_innen wahrnehmen und sich ihrer 

Leitungskompetenz nicht immer sicher sind. Eine entschei-

dende Kraftquelle für diese Leitungen ist Beziehungsqualität 

– zu Kindern, Kolleg_innen und Eltern. Ein an Effektivität 

und gut funktionierenden Strukturen orientiertes Unterneh-

mens-Management tritt in der Bedeutung dahinter zurück. 

Leitungen des Typus Leadership integrieren also das (sozial-)

pädagogische Kernprofil in die Leitungsrolle – im Untertypus 

des teambezogenen Leaderships stärker auf der Ebene des pä-

dagogischen Vorbildes, im Untertypus des strukturbezogenen 

Leaderships stärker auf der konzeptionellen Ebene. 

D.1.3  Erfahrungsdimensionen, in denen Muster des  

 Denkens, Deutens und Handelns von Leitungs- 

 kräften fundiert sind (soziogenetische Typenbildung)

Schließlich hat die Analyse der Gruppendiskussionen ge-

zeigt, dass die unterschiedlichen Orientierungsrahmen von 

Leitung in verschiedenen Erfahrungsdimensionen verwur-

zelt sind (vgl. Abschnitt C.3). 

Typik Leitungsprofil: Kombi- oder Solo-Leitungsprofil

Ob Leitungskräfte einen Teil ihrer Arbeitszeit im Gruppen-

dienst verbringen oder nicht, wirkt sich auf ihre handlungs-

leitenden Orientierungen und Praktiken aus. 

 Leitungen, die auch im Gruppendienst tätig sind (Kom-

bi-Leitungsprofil), müssen sich immer wieder neu professio-

nell verorten; sie müssen ein eigenes Selbstverständnis so-

wohl als Leitung und Manager_in der KiTa als Organisation 

als auch als pädagogische Fachkraft, die in der Gruppe quali-

tativ hochwertige Arbeit leistet, entwickeln. Als Leitung im 

selben Tätigkeitsbereich zu arbeiten wie die Kolleg_innen ist 

einerseits mit der Herausforderung verbunden, sich nicht in 

der Fülle und Komplexität der unterschiedlichen Aufgaben 

aufzureiben und nicht die fachliche Führungsverantwortung 

für das Team aus den Augen zu verlieren. Das Team und das 

pädagogische Kerngeschäft stellen dabei andererseits eine 

wichtige Kraft- und Anerkennungsressource dar.

 Die Leitungen, die nicht anteilig im Gruppendienst arbei-

ten, so dass die Sphären zwischen Leitung und Team struktu-

rell getrennt sind (Solo-Leitungsprofil), ringen auf einer ande-

ren Ebene als die Kombi-Profil-Leitungen um professionelle 
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spielräume zugestehen, können dann deren professionelles 

Selbstverständnis als Führungskraft fördern, wenn sich die 

Leitungen selbst fachlich sicher und in ein unterstützendes 

Netz eingebunden fühlen. Klare Stellenbeschreibungen und 

ausdifferenzierte Aufgabenprofile stellen, sofern sie wech-

selseitig ausgehandelt und nicht nur von oben vordiktiert 

sind, generell eine spezifische Form der Anerkennung und 

Wertschätzung dar und werden als ‚sichere Basis‘ für pro-

fessionelles Leitungshandeln betrachtet. Hingegen führt 

deren Fehlen dazu, dass Leitungen es schwer haben, sich 

selbst in der Rolle der KiTa-Leitung zu definieren und ent-

sprechend zu agieren. Transparente Stellen- und Aufgaben-

profile wären insofern von besonderer Bedeutung, als bei 

den Leitungskräften sehr unterschiedliche professionelle 

Selbstverständnisse und handlungsleitende Orientierungen 

vorliegen. Es sind vor allem Leitungen mit einer expliziten 

Leitungsprofilierung und einem sicheren Selbstverständnis 

als Führungskraft, denen es gelingt, die Unterstützungspo-

tenziale des jeweiligen Trägers einzufordern und für sich zu 

nutzen. 

Ansätze zu einer Geschlechtstypik 

Von den befragten männlichen Leitern31 hatte keiner den 

Eindruck, eher zufällig in die Leitungsposition ‚hineinge-

rutscht‘ zu sein; vielmehr stellten alle ihren Weg in die Ki-

Ta-Leitung als bewusst getroffene Entscheidung dar. Wäh-

rend bei weiblichen Leitungskräften, insbesondere im Typus 

Fürsorglichkeit, immer wieder ein Leiden unter den heraus-

fordernden Rahmenbedingungen und auch unter der eige-

nen Verausgabungsneigung thematisiert wird – in diesem 

Zusammenhang ist häufig von „Schuldgefühlen“ und einem 

„schlechten Gewissen“ die Rede –, scheint es den männli-

chen Leitern leichterzufallen, sich von Erwartungen von au-

ßen abzugrenzen und es nicht persönlich zu nehmen, wenn 

sie die von außen erwünschte (pädagogische) Qualität in ih-

rer KiTa nicht realisieren können. Die befragten männlichen 

KiTa-Leiter sehen die Verantwortung für bestehende Miss-

stände weniger bei sich selbst als vielmehr auf einer struk-

turellen bzw. politischen Ebene. In teils kämpferischem Ton 

werden Forderungen formuliert, denen gemeinsam ist, dass 

sie einen maximalen Kontrast zum passiven Erleiden und zur 

aufopferungsvollen Verausgabung darstellen. 

31 Die Anzahl der befragten 13 männlichen Leitungskräfte erscheint uns noch zu gering, 
um empirisch gesättigte Aussagen über etwas ‚Männertypisches‘ hinsichtlich des Lei-
tungshandelns treffen zu können.

Aufgaben kompetent fühlen, die Sphären Team und Lei-

tung voneinander differenzieren und sich selbst klar veror-

ten können. Zum Teil wird dabei die Abgrenzung vom Team 

und die ‚Besonderung‘ der eigenen, hierarchisch hervorge-

hobenen Rolle betont – damit besteht die Gefahr der Dis-

tanzierung vom pädagogischen Kerngeschäft (vgl. Leitungs-

typus Management). Ein ausgeprägtes Selbstverständnis als 

Leitungs- und Führungskraft ist damit verbunden, dass das 

Umsetzungsdilemma (das Missverhältnis zwischen den Er-

wartungen von außen und den Realisierungsmöglichkeiten) 

für die eigene KiTa aktiv bewältigt werden kann. Zur habi-

tuellen Orientierung des Leitungstypus Leadership gehört es, 

sich nicht als Verwalter eines Mangels zu verstehen, sondern 

für sich und das Team eine ressourcenbewusste und prag-

matische Umgangsweise mit den bestehenden Rahmenbe-

dingungen zu finden; es werden nicht Vorgaben von außen 

abgearbeitet, sondern aus dem Team heraus für die eigene 

KiTa gültige verbindliche Ziele der pädagogischen Arbeit de-

finiert. 

Typik Trägerorganisation: zusätzlicher Belastungsfaktor oder 

Unterstützungsstruktur 

Ob sich KiTa-Leitungskräfte innerhalb unterstützender – 

und ihre Professionalität anerkennender – (Träger-)Struktu-

ren bewegen oder nicht, wirkt sich nachhaltig auf ihre Erfah-

rungen und Orientierungen aus. 

 Ansprechpartner auf Trägerseite bzw. im Umfeld der 

KiTa, die weder als fachlich kompetent noch als präsent 

wahrgenommen werden, sondern lediglich mit zusätzlichen 

Anforderungen in Verbindung gebracht werden, erhöhen die 

Belastungsfaktoren: Sie verstärken das Umsetzungsdilemma 

und die Gratifikationskrise und fördern die Verausgabungs-

neigung und Verunsicherung über das eigene Aufgaben- und 

Kompetenzprofil. Die Erfahrung, dass der Träger zwar Vor-

gaben und Termindruck macht, sich also in der Hierarchie 

über die Leitungen stellt, diese aber umgekehrt nicht als pro-

fessionelle und fachlich einzubeziehende Akteure adressiert, 

führt zu einer kräftezehrenden Verteidigungshaltung nach 

innen wie auch nach außen: Die Leitung steht in der Verant-

wortung, Wünsche des Trägers zu erfüllen, und zugleich er-

wartet das Team Solidarität und Unterstützung. Wenn Lei-

tungskräfte sich vom Träger gegängelt und gedrängt fühlen, 

erleben sie sich nur als begrenzt selbstwirksam und wirk-

mächtig. 

 Werden Träger dagegen als fachlich kompetente und er-

reichbare Ansprechpartner wahrgenommen, können sie ei-

nen wichtigen Schutz- und Entlastungsfaktor darstellen, 

wenn sie Leitungen konkrete Angebote unterbreiten, die 

sie bei der Bewältigung der Spannungsfelder unterstützen. 

Träger, die ihre Leitungen fördern, ihnen ‚freie Hand‘ ge-

ben und ihnen damit (Mit-)Entscheidungs- und Gestaltungs-
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heraus. Diese Fokussierung des Pädagogischen wird vor dem 

Kontrast des ebenfalls rekonstruierten Managementtypus 

umso deutlicher. Die professionelle Orientierung am päda-

gogischen Kern von KiTa-Leitung wird in vorliegenden An-

forderungs- und Aufgabenprofilen (z. B. Strehmel & Ulber 

2014; DJI/WiFF, 2014) allerdings vernachlässigt.

 Die WiFF leitet aus der konstatierten Diskrepanz zwi-

schen Anforderungs- und Kompetenzprofilen die Forderung 

ab, ein „Qualifizierungsprofil“ zu definieren und damit die 

Frage zu klären, wie eine angemessene Qualifizierung von 

Fachkräften für KiTa-Leitung geleistet werden kann. Ange-

sichts der „Komplexität der Managementaufgaben“ favori-

siert sie „eine akademische Ausbildung“ (vgl. http://www.

weiterbildungsinitiative.de/themen/professionalisierung/

kita-leitung). 

 Auf der Grundlage der Ergebnisse dieser Studie erscheint 

hier eine Differenzierung notwendig: Zum einen sollten im 

Rahmen lebenslanger Bildungsprozesse verschiedene Wege 

und auch Etappen zum angestrebten Qualifizierungsprofil 

KiTa-Leitung führen können. Allerdings befähigen weder die 

akademische Qualifizierung in einem Management- noch 

die in einem (kindheits-)pädagogischen Studiengang per se 

für das komplexe Arbeitsfeld KiTa-Leitung. Entscheidend ist 

nicht die formale (akademische) Qualifikation, sondern ein 

reflektiertes Kompetenzprofil als Leitung mit ‚doppelter Füh-

rungsverantwortung‘, die KiTa sowohl als pädagogische Insti-

tution als auch als pädagogischen Raum rahmen und profes-

sionell ausgestalten kann. Um dies gewährleisten zu können, 

sollten Leitungskräfte bei ihrem Einstieg in diese berufliche 

Position durch ein Mentoring oder Coaching begleitet und 

unterstützt werden. Zudem müssten Weiterbildungsangebo-

te so ausdifferenziert werden, dass sie der großen Diversität 

von Leitungsprofilen und -persönlichkeiten gerecht werden, 

und sollten sich, so wie dies auch Strehmel und Ulber (2014, 

S. 69) fordern, nicht nur auf Managementaufgaben, sondern 

auf das komplexe Aufgabenbündel von KiTa-Leitung bezie-

hen. 

 Zum anderen sollte die Zielrichtung von Leitungsqualifi-

zierungen nicht nur auf die Kompetenzentwicklung einzel-

ner Personen ausgerichtet sein, sondern darauf, dass kom-

petente Leitungskräfte in Teams arbeiten und sich Qualität 

nur aus und in Absprache mit dem Team entwickelt. Zukünf-

tig müsste es wesentlich stärker als bislang um das kom-

petente, multiprofessionelle Team gehen, das den Kern guter 

pädagogischer Qualität bildet (vgl. Fröhlich-Gildhoff et al. 

2014b). Die Leitung hat hier als pädagogisches Vorbild und 

als Visionär_in im Sinne des Leaderships eine Schlüsselposi-

tion für die Organisations- und Teamentwicklung und in dem 

Zusammenhang auch für die Kooperation mit den Familien 

und im Sozialraum. 

D.2  Fazit und Schlussfolgerungen

Die Einblicke in das Berufsfeld KiTa-Leitung und die vorge-

legten Forschungsergebnisse zeigen, dass die Antwort auf 

die Vielfalt und Unterschiedlichkeit von KiTas in Deutsch-

land kein Einheitsprofil KiTa-Leitung sein kann. Ausdiffe-

renzierte Kompetenzprofile, wie sie z. B. der WiFF-Wegwei-

ser (DJI/WiFF 2014) vorlegt, stellen zentrale und wichtige 

Qualitätskriterien bereit, an denen sich Studiengänge, die 

Aus- und Weiterbildung, Träger und Leitungen selbst orien-

tieren können. Darüber hinaus ist jedoch immer der Blick auf 

die konkrete KiTa, ihr Umfeld und ihre Klientel, das Team 

und die Leitung notwendig, um aus dem Praxisfeld heraus 

auszudifferenzieren, welche Form von Leitung erforderlich 

ist: Unterschiedliche KiTas und Teams erfordern immer auch 

unterschiedliche Aufgabenprofile und Leitungspersönlich-

keiten.

 Eine zentrale Stellschraube können hier vom Träger be-

reitgestellte Stellen- bzw. Aufgabenprofile sein, deren Feh-

len in den Gruppendiskussionen immer wieder beklagt wur-

de. Solche Stellenbeschreibungen erscheinen dann sinnvoll, 

wenn sie ‚passgenau‘ sind und den KiTas und ihren Lei-

tungen in ihrer jeweiligen Spezifität gerecht werden. Wün-

schenswert ist eine transparente Formulierung realistischer 

Erwartungen an die jeweiligen Leitungskräfte sowie deren 

aktive Mitwirkung an der konkretisierenden Ausarbeitung 

ihres Leitungsprofils. Hier müssten auch die Rolle und die 

Aufgabenverteilung zwischen Leitung und stellvertretender 

Leitung reflektiert und nachvollziehbar festgelegt werden.32 

Werden Partizipation und Mitbestimmung auf der Trägere-

bene und eigenverantwortliches Agieren in der eigenen KiTa 

ermöglicht, stellt dies eine Form der Anerkennung der Ex-

pertise und des Erfahrungswissens von Leitungskräften dar. 

Nur wenn diese in ihrer KiTa eigene Schwerpunktsetzun-

gen entwickeln und gemeinsam mit ihrem Team ausgestal-

ten können, wenn sie dabei vom Träger unterstützt und ge-

fördert werden, werden sie nicht nur ‚auf dem Papier‘ (z. B. 

in Kompetenzprofilen) als professionelle Kräfte adressiert, 

sondern in der alltäglichen Leitungspraxis auch tatsächlich 

als solche ernst genommen und gestärkt. 

 Die Studie zeigt, dass zum einen von einer ausgespro-

chen großen Diversität von Leitungskompetenzen und -per-

sönlichkeiten auszugehen ist. Zum anderen kristallisiert 

sich eine starke Kernorientierung an KiTa als pädagogischem 

Raum, an der qualitativen Weiterentwicklung der pädago-

gischen Arbeit sowie an der professionellen Ausgestaltung 

von Personalentwicklungs- und Teamführungsprozessen 

32 Die Besonderheiten der Erfahrungen und Orientierungen von stellvertretenden Leitun-
gen konnten in dieser Studie nicht berücksichtigt werden. Es ist zu vermuten, dass viele 
Herausforderungen und Potenziale, die mit dem Kombi-Leitungsprofil, zusammenhängen 
auch für stellvertretende Leitungen gelten. Hier wäre weitere Forschung erforderlich.
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ziehungsgestaltung und pädagogischen Arbeit mit Kindern, 

ein zentraler Grund dafür zu sein, dass sich in einer KiTa das 

Team und die Leitung nicht in getrennten Sphären gegen-

überstehen und einander ‚fremd‘ bleiben, sondern aus zwei 

verschiedenen Blickrichtungen (aber vom selben konjunkti-

ven Standort ausgehend) gemeinsam an der pädagogischen 

Qualität ihrer Einrichtung arbeiten. Verbindet eine Leitung 

ein gutes Organisations-Management mit dem Vorantreiben 

einer pädagogischen, also an der Qualität von Bildungs- und 

Erziehungsprozessen orientierten Mission, dann kann sie in 

enger, partizipativer Kooperation mit dem Team nicht nur 

eine Organisation leiten und damit strukturelle und norma-

tive Erwartungen erfüllen, sondern auch ein Team führen – 

im Sinne einer reflektierten und fachlich fundierten Beteili-

gung am Prozess seiner Weiterentwicklung.

 Ein weiteres zentrales Ergebnis ist, dass Trägerunterstüt-

zung nicht nur von außen gegeben sein muss, sondern Lei-

tungen diese gegebenenfalls auch offensiv – als ihr ‚gutes 

Recht‘ – einfordern müssen. Leitungskräfte müssen Mög-

lichkeiten und Orte ihrer eigenen Einflussnahme kennen 

und nutzen. Dazu gehört auch das Selbstbewusstsein, sich 

fachlich und sachlich begründet von zugeschriebenen Aufga-

ben abzugrenzen, wenn diese in den zur Verfügung stehen- 

den Zeitkontingenten nicht erfüllbar sind, z. B., wenn es sich 

um ‚zeitfressende‘ Sekretariatsaufgaben handelt oder wenn 

zunächst eine spezifische Weiterqualifizierung notwendig 

wäre, um die Aufgabe kompetent erfüllen zu können. Leitungs- 

kräfte müssen die Schutz- und Fürsorgepflicht des Trägers 

und eine regelmäßige Kommunikation über die Aufgaben, Zie-

le und Erwartungen einfordern: Eine fachlich gut aufgestellte 

und selbstbewusste Leitung braucht einen fachlich kompeten-

ten und kooperationsbereiten Träger – und umgekehrt.

 Ein in diesem Sinne professionelles Ausgestalten der 

doppelten Führungsverantwortung setzt allerdings ein ent-

sprechendes Selbstverständnis und Selbstwirksamkeitser-

leben voraus: Leiter_innen mit einer expliziten Profilierung 

als Leitung bzw. Führungskraft, so zeigt die Studie, fühlen 

sich dem Träger aufgrund ihrer eigenen Expertise eher ge-

wachsen, gehen auch in einen kritischen Diskurs mit ihm; 

sie sehen sich nicht in der Rolle von klaglosen ‚Umsetzer_in-

nen‘ übertragener Aufgaben, sondern als die bestimmenden 

Gestalter pädagogischer Qualität in KiTas. Dabei stellt eine 

akademische Qualifizierung, die an der Einsozialisierung 

von Leitungskräften in eine fachlich und ethisch sichere 

Positionierung und Haltung orientiert ist, die die Fähigkeit 

zur (Selbst-)Reflexivität und eine forschende Haltung (vgl. 

Nentwig-Gesemann 2013b) fördert, zweifellos eine gute Vor-

aussetzung für die Ausgestaltung einer Kooperation auf Au-

genhöhe zwischen Leitung und Träger dar. 

 Das als basistypisch rekonstruierte Umsetzungsdi- 

lemma (Diskrepanz zwischen anspruchsvoller Aufgaben-

Nicht zuletzt stellt sich die Frage, wie Leitungskräfte besser 

als bisher von fachfremden, einfachen, aber zeitaufwändigen 

hauswirtschaftlichen und Sekretariatsaufgaben entlastet 

werden könnten, die offenbar einen hohen Belastungsfak-

tor darstellen. Hingegen sollte aus Sicht der Autorinnen die-

ser Studie unbedingt eine Ergänzung der vorliegenden Auf-

gaben- und Kompetenzprofile um die direkte pädagogische 

Arbeit mit Kindern und die Zusammenarbeit mit Familien 

sowie um die direkte Verantwortung für die diesbezügliche 

Qualität im gesamten Team  vorgenommen werden. Nur so 

würde das besondere Profil von KiTa-Leitung und der Fach-

kräfte, die es realisieren, angemessen gewürdigt und einer 

Priorisierung des Managements gegenüber den anspruchs-

vollen Aufgaben der Pädagogik entgegengewirkt werden. 

 Da das Leitungshandeln aus einem Bündel an organisa-

tions- und personenbezogenen Aufgaben besteht (vgl. Abb. 4)  

und tatsächlich mehr als die Hälfte aller KiTa-Leitungen in 

Deutschland einen Teil ihrer Arbeitszeit in der direkten päd-

agogischen Arbeit mit Kindern verbringt – und für viele dies 

auch selbstverständlicher Teil ihres professionellen frühpä-

dagogischen Selbstverständnisses ist –, sollten Studiengän-

ge, je nach primärer Ausrichtung im Management- oder im 

pädagogischen Bereich, dann dementsprechend auch wech-

selseitige Fenster öffnen. Die von der WiFF vertretene Ein-

schätzung „Im Sinne der Professionalisierung des Arbeits-

feldes müssen Leitungen ihre volle Arbeitszeit für diese  

Aufgabe verwenden können, also freigestellt sein“ (vgl. 

http://www.weiterbildungsinitiative.de/themen/professio-

nalisierung/kita-leitung) teilen die Autorinnen dieser Studie 

angesichts der empirisch generierten Einblicke in die Praxis 

von KiTa-Leitung nicht. Zum einen ist dies angesichts der 

Vielfalt von KiTas unterschiedlicher Größe schon aus prag-

matischen Gründen nicht realisierbar, zum anderen zeigen 

die empirischen Analysen, dass ein reflektiertes Selbstver-

ständnis als KiTa-Leitung und eine stringente Fokussierung 

auf die Rolle der Leitungs- und Führungskraft keinesfalls da-

von abhängig ist, vollständig vom Gruppendienst befreit zu 

sein. Definieren sich Leitungen im Sinne professioneller Re-

flexivität als ‚vorbildhafte‘ Pädagog_innen ihrer Teams und 

realisieren sie eine an pädagogischer Qualität ausgerichtete 

Leitungsverantwortung, gelingt es ihnen, sich trotz des in-

tensiven Involviert-Seins in die pädagogische Arbeit mit der 

Rolle der Führungskraft zu identifizieren. Selbstverständlich 

müssen allen KiTa-Leitungen für die Aufgaben, die sie im 

Kombi- oder Solo-Leitungsprofil zu erfüllen haben, jeweils 

entsprechend ausdifferenzierte und ausreichende Zeitkontin-

gente zur Verfügung stehen: Leitung kann nicht ‚nebenbei‘ 

erledigt werden.

 Auch im Solo-Leitungsprofil scheint der positive Bezug 

von Leiter_innen auf das pädagogische Kerngeschäft, die 

Einbindung in diesen konjunktiven Erfahrungsraum der Be-
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Mentoring, Coaching, Fachberatung – beraten und in ihrer 

professionellen Reflexionskompetenz unterstützt werden.

 Im Arbeitsfeld Leitung bestätigt sich die Erkenntnis der 

„Schlüsselstudie“ (Viernickel et al. 2013; Viernickel, Nent-

wig-Gesemann & Weßels 2014), dass Qualitätsentwicklung 

im Feld der FBBE nur im Zusammenspiel einer Verbesse-

rung von Strukturqualität und einer Professionalisierung 

auf der Fachkraftebene gelingen kann.  Neben der oben er-

wähnten erforderlichen Bereitstellung einer den Aufgaben 

angemessenen Anzahl von Stunden für Leitungstätigkei-

ten liegt ein weiterer relevanter Faktor für Leitungsqualität 

in differenzierten Angeboten einer kompetenzorientierten 

Leitungsqualifizierung, die zwar nicht zwingend in einem 

akademischen Kontext stehen müssen, aber in Bezug auf 

die fachwissenschaftliche Fundierung und die Ansprüche 

an eine selbst-reflexive, forschende Haltung ebendiesem 

akademischen Anspruch genügen sollten. Zudem sollte im 

Zuge der Leitungsprofessionalisierung eine reflektierte Ba-

lance zwischen einerseits einem erforderlichen Kernprofil 

von Leitung in Bezug auf Aufgaben und Kompetenzen und 

andererseits einer je nach Sozialraum, KiTa und Fachkräften 

passgenauen Differenzierung und Passung angestrebt wer-

den. Bezieht man die unterschiedlichen Leitungspraktiken 

und das ebenfalls sehr vielfältige Leitungsselbstverständnis 

nicht ein, besteht die Gefahr, dass Leitungs(weiter)-Quali-

fizierungen zwar an normativen Standards orientiert, aber 

nicht anschlussfähig an die Erfahrungen und habituellen 

Orientierungen der Leitungskräfte vor Ort sind.

 Neben einer reflektierten professionellen Haltung und 

aufgabenadäquaten fachlichen, methodischen, sozialen und 

personalen Kompetenzen brauchen Leitungen gute struktu-

relle Rahmenbedingungen, multiprofessionelle und an einer 

partizipativen Qualitätsentwicklung mitwirkende Teams so-

wie eine hohe Trägerqualität und -unterstützung. Die pro-

fessionelle Ausgestaltung von KiTa-Leitung kann nur im 

Rahmen eines unterstützenden, kompetenten Systems ge-

lingen.

komplexität und hohen Professionalitätserwartungen einer-

seits, unzureichenden strukturellen Rahmenbedingungen 

andererseits) und die von den Leitungskräften erlebte Gra-

tifikationskrise lassen diese – vor allem im Typus Fürsorglich-

keit – immer wieder in eine Spirale der kräftezehrenden, von 

Schuldgefühlen begleiteten Verausgabung und der Verunsi-

cherung ihrer Leitungskompetenzen geraten. Die in der Stu-

die rekonstruierten Erfahrungen der Leitungskräfte mah-

nen sehr deutlich an, dass eine gute Leitungsqualität nicht 

ohne einen angemessenen Sockel an zur Verfügung gestell-

ten Stunden für Leitungsaufgaben zu gewährleisten ist, der 

je nach Spezifität der KiTa und der damit verbundenen Auf-

gaben zu ergänzen ist.

 Es deutet sich an, dass männliche Leitungskräfte ande-

re Strategien der Bewältigung entwickeln und die Dilemmata 

des Leitens weniger als persönlich zu lösendes Problem defi-

nieren als einige der weiblichen Leitungen, vor allem dieje-

nigen, die sich in einem fürsorglichen Modus befinden. Ins-

besondere weibliche Leitungskräfte sollten daher in einem 

schonenden Umgang mit ihren eigenen Ressourcen gestärkt 

werden. Um gesundheitsförderliche Arbeitsbedingungen zu 

erreichen, müsste für entlastende Rahmenbedingungen und 

eine Übertragung von Aufgaben an Leitungskräfte gesorgt 

werden, die sich an den realen strukturellen und persona-

len Ressourcen orientiert. Je nach Bedarf müssen Leitungen 

zudem durch unterstützende Strukturen – z. B. Supervision, 
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Kombi-Leitungsprofil nur rund 11  % sind. Betrachtet man 

die einzelnen Bundesländer, so sind in Bezug auf die Aka-

demikerquote große Unterschiede zu verzeichnen. Die Quo-

te ist in Hamburg (48 %), Bremen (45 %) und Sachsen (39 %) 

am höchsten, liegt aber in Baden-Württemberg, Bayern und 

Brandenburg nur bei 10  %, in Mecklenburg-Vorpommern, 

Nordrhein-Westfalen, Rheinland-Pfalz, im Saarland und in 

Sachsen-Anhalt bei 12  %. Zumindest in Bremen und Sach-

sen ist dies damit zu erklären, dass Einrichtungen ab einer 

bestimmten Größe von Akademiker_innen geleitet werden 

müssen (vgl. DJI/WiFF 2014, S. 100). 

 Die folgende, zusammenfassende Darstellung aktueller 

Forschungsergebnisse zum Thema KiTa-Leitung beschränkt 

sich auf Studien, die sich auf die Situation in Deutschland be-

ziehen33 und uns für die Diskussion der Ergebnisse der vor-

gelegten rekonstruktiven KiTa-Leitungsstudie relevant er-

scheinen. 

BeWAK-Studie 2015: Befragung zur Wertschätzung und  

Anerkennung von Kitaleitungen

In der BeWAK-Studie wurden insgesamt 2.066 KiTa-Lei-

tungskräfte in Deutschland telefonisch oder online befragt. 

51 % gaben an, sich den Belastungen des Arbeitsalltags nicht 

gewachsen zu fühlen (S. 12), 53 % fühlten sich erschöpft und 

ausgelaugt (S. 14). Fast 90 % sahen keine entsprechende Ho-

norierung der erbrachten Leistungen als Leitungskraft (S. 16), 

während sich nur 1 % der Befragten durch die Politik im Ki-

Ta-Alltag wirklich unterstützt (S. 24) und nur 2  % durch die 

Politik wirklich wertgeschätzt fühlten (S. 26). Insgesamt zeigt 

die Befragung, dass sich Leitungskräfte im Hinblick auf die 

von ihnen erwarteten Leistungen zum einen sehr stark gefor-

dert und auch belastet fühlen, sich zum anderen aber mehr 

Anerkennung und Wertschätzung wünschen. Zwischen dem 

Anspruch an Leitungspraxis und den verfügbaren Ressourcen 

zu deren Realisierung bzw. Realisierbarkeit besteht also aus 

Sicht der befragten Leitungskräfte eine massive Kluft. 

Viernickel, Nentwig-Gesemann, Nicolai, Schwarz & Zenker 2013: 

Schlüssel zu guter Bildung, Erziehung und Betreuung

Die methodentriangulativ angelegte Schlüsselstudie (vgl. 

dazu auch Viernickel, Nentwig-Gesemann & Weßels 2014) 

zeigt im quantitativen Studienteil auf der Grundlage von sta-

tistischen Zusammenhangsanalysen auf, dass es stabile po-

sitive Zusammenhänge zwischen einer gefestigten struktu-

rellen und kollegialen Absicherung und der Realisierung der 

in den Bildungsprogrammen formulierten Anforderungen 

gibt, z. B. im Bereich Beobachtung und Dokumentation so-

wie Sprachförderung (vgl. zur Methodik der Clusteranalyse 

Viernickel, Nentwig-Gesemann & Weßels 2014). Demnach 

33  Zu internationalen Studien vgl. Strehmel & Ulber 2014, S. 37 ff.

In diesem Kapitel werden zentrale Befunde einiger aktueller 

empirischer Studien zum Thema KiTa-Leitung vorgestellt. 

Die kondensierte Darstellung erhebt dabei nicht den An-

spruch, den Studien in ihrer Gesamtheit gerecht zu werden – 

vielmehr soll interessierten Leser_innen eine Auswahlhilfe 

für die eingehendere Lektüre gegeben werden. 

 Insgesamt ist das empirisch abgesicherte Wissen über 

das Arbeitsfeld KiTa-Leitung in Deutschland ausgesprochen 

begrenzt. Dieses Forschungsdefizit kann nicht zuletzt da-

rauf zurückgeführt werden, dass es aufgrund der föderalen 

Struktur große Unterschiede in der konkreten Ausgestal-

tung von Leitung gibt: Sowohl in Bezug auf das eingefor-

derte Qualifikationsniveau, die Regelungen für Personal-

fachkraftstunden für Leitung als auch auf die Definition der 

Aufgabenbereiche von KiTa-Leitung sind die Regelungen 

in den verschiedenen Bundesländern sehr unterschiedlich  

(vgl. Ländermonitor 2016, http://www.laendermonitor.

de/indikator-17a; Lange 2016). Im Folgenden ein Einblick 

in aktuelle Zahlen: Insgesamt waren 2015 rund 51.700 Lei-

tungskräfte in KiTas tätig, davon 21.511 mit vollständigen 

und 30.144 mit anteiligen zeitlichen Leitungsressourcen. 

Während die Anzahl der Leitungen im Kombi-Leitungs-

profil von 2011 bis 2015 um 71  % gestiegen ist, lag der Zu-

wachs bei denjenigen mit vollständigen zeitlichen Leitungs-

ressourcen nur bei knapp 9  %. Neben den Leitungskräften 

im Solo-Leitungsprofil bildet im Jahr 2015 die Kombinati-

on zwischen Gruppen- und Einrichtungsleitung mit einem 

Anteil von rund 35  % an den insgesamt 51.700 Leitungs-

kräften das zweithäufigste Tätigkeitsmuster (vgl. Länder-

monitor 2016, http://www.laendermonitor.de/indikator-24 

und http://www.laendermonitor.de/indikator-23; Lange 

2016). Der Anteil der Einrichtungen ohne geregelte Zeit-

ressourcen für die Leitung variiert je nach Bundesland:  

Immerhin wird in 15 % der westdeutschen und in 9 % der ost-

deutschen Einrichtungen ohne vertraglich festgelegte Lei-

tungszeit gearbeitet – am höchsten ist der Anteil in Bremen 

(32 %), Berlin (23 %), Hessen (21 %) und Baden-Württemberg 

(20  %), am geringsten in Sachsen-Anhalt (2  %), Mecklen-

burg-Vorpommern und Thüringen (jeweils 3 %) und Sachsen 

(5 %).

 In Bezug auf die Qualifizierung zeigt die Kinder- und Ju-

gendhilfestatistik, dass 2015 fast 82  % der Leitungen über 

einen Berufsabschluss verfügen, der an einer Fachschu-

le erworben wurde, zumeist den zur/zum Erzieher_in (vgl. 

Ländermonitor 2016, http://www.laendermonitor.de/indi-

kator-24; Lange 2016). 16  % der Leitungskräfte haben hin-

gegen einen Hochschulabschluss. Der höchste formale Pro-

fessionalisierungsgrad liegt bei den Leitungen vor, die über 

volle zeitliche Leitungsressourcen verfügen - Bundesweit 

verfügen 23  % dieser Gruppe über ein einschlägiges Hoch-

schulstudium, während es bei Leitungskräften mit einem 
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grundlegend zwischen negativen (Arbeitsanstrengungen 

zeigen ausschließlich negative Effekte) und positiven Be-

lastungen (Anstrengungen zeigen auch positive Effekte wie 

z. B. Selbstwirksamkeitserleben) unterschieden. Diese Dif-

ferenzierung ist besonders interessant, bricht sie doch die 

Common-Sense-Vorstellung auf, zusätzliche Anforderungen 

seien per se belastend. Besonderen Wert legen Nagel-Prinz 

und Paulus auf das Verwoben-Sein der Belastungserfahrun-

gen mit konkreten Arbeitsprozessen. Indem hier spezifische 

Alltagserfahrungen, die Leitungskräfte in ihrem personalen 

und fachlich-professionellen Selbstempfinden schwächen 

bzw. stärken, ins Zentrum der Betrachtung gerückt werden, 

wird eine praxis- und akteursnahe Perspektive eingenom-

men. 

 Belastungserfahrungen der Leitungen werden dabei in 

Bezug auf Arbeitsbereiche unterschieden: Negativen Stress 

erleben die Befragten in den Bereichen Personalmanage-

ment, Verwaltung, Management von Krankheit, Arbeitsor-

ganisation und pädagogische Führung. Ressourcen (d. h. ein 

positiv bewertetes, anspornendes Erleben von zusätzlichen 

Aufgaben und Stress) überwiegen in den Bereichen pädago-

gische Führung, Personalmanagement und Öffentlichkeits-

arbeit. 

 Trotz der vielfältigen Belastungen erleben die Befrag-

ten ihr Leitungshandeln als gestaltbar und erfüllend. Deut-

lich wird in den Interviewaussagen zudem die Differenz des 

Tätigkeitsprofils einer Leiterin zu dem einer Erzieherin. 

Durch die zentrale Stellung der Leiterin wirken sich deren 

Belastungserfahrungen nicht nur auf ihre eigene Gesund-

heit, sondern quasi auch auf die ‚Gesundheit‘ der KiTa aus; 

so können negative oder positive Kreisläufe in Gang gesetzt 

(bzw. verstärkt) werden. Nur die Kenntnis der Zusammen-

hänge zwischen Belastungserfahrungen und konkreten Ar-

beitsbereichen ermöglicht – so die Studie – wirkungsvolle 

Interventionen hin zur Minderung von negativem und zur 

Mehrung von positivem Stress. Wenn Leitungskräfte Erfah-

rungen von Selbstwirksamkeit und Kohärenz machen (kön-

nen), so bildet dies die Basis für eigenverantwortliches, als 

sinnvoll erlebtes und lösungsorientiertes Handeln, mindert 

Stress, erhöht die Leistungsfähigkeit und ist damit gesund-

heitsförderlich.

Kaltenbach 2008: Kita im Wandel: Neue Anforderungen an 

Leitungskräfte von Tageseinrichtungen für Kinder 

Die Studie von Kaltenbach (2008) beruht auf der Befragung 

von 491 Leiter_innen von AWO-KiTas. Kaltenbach stellt den 

an KiTas gerichteten „Dienstleistungsauftrag“ (und damit 

die Außenerwartungen) in den Vordergrund. Leitungstätig-

keit versteht sie – in Anlehnung an die Formulierung von 

Aufgabenprofilen im Sozialmanagement – in erster Linie 

als Managementaufgabe. Um ihren Auftrag zu erfüllen, dass 

tragen sowohl eine gute Leitungs- und Teamqualität als auch 

als besser wahrgenommene strukturelle Rahmenbedingun-

gen und trägerseitige Unterstützungsangebote dazu bei, dass 

Teams im Sinne der Bildungsprogramme professionell arbei-

ten können. 

 Auch auf der Ebene der im qualitativen Studienteil voll-

zogenen Rekonstruktion impliziter Orientierungs- und 

Handlungsmuster finden sich in den durchgeführten Grup-

pendiskussionen mit Fachkräfteteams und Leitungskräften 

deutliche Hinweise darauf, dass eine als gut und zufrieden-

stellend empfundene Leitungs- und Teamqualität je nach 

organisationskulturellem Milieu verschiedene Funktionen 

erfüllen kann. Ein Team kann mit der kollegialen Zusam-

menarbeit und der Leitung zufrieden sein, weil es von einem 

Milieu des fachlichen und reflexiven, professionell gerahm-

ten Diskurses geprägt ist und sich – im positiven Sinne – als 

‚in Entwicklung‘ wahrnimmt. Team-Zufriedenheit kann aber 

auch daher rühren, dass ein Team sich durch seine Leitung 

gegenüber Bildungsansprüchen und -anforderungen von au-

ßen geschützt fühlt, so an der habitualisierten Praxis festhal-

ten und Veränderungen der Organisation vermeiden kann. 

 Damit wurde zum einen deutlich, dass positiv einge-

schätzte Beziehungen im Team und zur Leitung – also eine 

diesbezügliche generelle Zufriedenheit – keineswegs auto-

matisch zu einer erhöhten Professionalität im Umgang mit 

den fachlichen Anforderungen führen. Zum anderen deutet 

sich bereits in der Schlüsselstudie die besondere Verantwor-

tung der Leitung an, ihr Team fachlich-kritisch herausfor-

dernd wie auch zugleich in der Interaktion unterstützend und 

wertschätzend durch Qualitätsentwicklungs- und Professi-

onalisierungsprozesse hindurchzunavigieren. Leitungen,  

so zeigt die Schlüsselstudie, spielen eine entscheidende Rol-

le für die Ausbildung einer wertekernbasierten pädagogi-

schen Praxis, die sich weder von den Bildungsprogrammen 

distanziert noch – im Sinne einer Umsetzungsorientierung 

– Bildungsaufgaben einfach abarbeitet (S. 61 ff.).

Nagel-Prinz & Paulus 2012: Wie geht es Kita-Leitungen? 

Gesundheitliche Belastungen von Führungskräften in 

Kindertageseinrichtungen

Nagel-Prinz und Paulus widmen sich mit der Erhebung 35 

teilstrukturierter Leitfadeninterviews mit Leitungskräften 

von KiTas unterschiedlicher Trägerschaft in Niedersachsen 

(flankiert von einer schriftlichen COPSOQ-Befragung von 

255 Leitungs- und Fachkräften) dem Thema Gesundheit und 

Belastungserfahrungen von KiTa-Leiter_innen (vgl. auch 

Nagel-Prinz & Paulus 2014). Dieser thematische Fokus wird 

als Füllen einer Lücke im frühpädagogischen Qualitätsdis-

kurs betrachtet. Vor dem theoretischen Hintergrund des sa-

lutogenetischen Gesundheitsbegriffs nach Antonovsky und 

dem interaktionistischen Stressmodell nach Lazarus wird 
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mit gleicher Bildung häufiger unter dauerhaften gesund-

heitlichen Einschränkungen und haben eine schlechtere  

subjektive Gesundheit (S. 97 f. und 107). Zum anderen kann 

empirisch belegt werden, in welch hohem Ausmaß die ge-

sundheitliche Verfassung des pädagogischen Personals im 

Zusammenhang mit den strukturellen Rahmenbedingun-

gen steht. Je schlechter die Rahmenbedingungen sind, desto 

geringer sind „subjektive Gesundheit und Arbeitsfähigkeit“ 

der Fachkräfte (S. 118 u. 138). Das Risiko einer chronischen 

Erkrankung ist gemäß der Studie bei schlechten Rahmenbe-

dingungen um das 2,3-Fache gegenüber guten Rahmenbe-

dingungen erhöht (S. 119).

 Die Daten zeigen zudem, dass Leitungskräfte oftmals in 

noch höherem Maße belastet sind als ihre Team-Kolleg_in-

nen. Die befragten Leiter_innen schätzen ihre Gesundheit 

seltener als sehr gut oder gut ein als die Erzieher_innen und 

leiden häufiger sowohl unter körperlichen als auch psychi-

schen Beeinträchtigungen. So wurde bei 13,7 % der Leitungs-

kräfte in den vorangegangenen 12 Monaten ein psychovege-

tatives Erschöpfungssyndrom (Burnout) diagnostiziert, 

während es bei den Erzieher_innen 9 % waren (S. 98–102).

 Die Studie konnte hinsichtlich der Rahmenbedingungen 

mehrere Faktoren identifizieren, die je nach Ausprägung ei-

nen negativen oder positiven Einfluss auf den Gesundheits-

zustand der pädagogischen Fachkräfte nehmen können (S. 

156 ff.): Hierzu zählen beispielsweise der Personalschlüssel, 

die zur Verfügung stehende Zeit, die räumliche und finan-

zielle Ausstattung sowie die berufliche Gratifikation. Auch 

wenn pädagogische Fachkräfte insgesamt unter Zeitdruck, 

der Gleichzeitigkeit von Anforderungen sowie häufigen Ar-

beitsunterbrechungen leiden, so macht die Studie doch deut-

lich, dass sich Leitungskräfte noch sehr viel stärker dadurch 

belastet fühlen (S. 161  ff.). Ebenso sind sie häufiger von 

Überstunden betroffen als die Erzieher_innen (66,1 % gegen-

über 34,4 %), was – laut Studie – mit zu geringen vertraglich 

geregelten Zeitressourcen für Leitungsaufgaben zusammen-

hängen könnte (S. 161). Diese Belastungserfahrungen tragen 

vermutlich zu einer beruflichen Gratifikationskrise bei, die 

sich bei Leiter_innen ebenfalls vermehrt feststellen lässt: 

Sie sprechen im Gegensatz zu den Erzieher_innen mit 64,2 % 

zu 82,9 % von einem Ungleichgewicht zwischen ihrem beruf-

lichen Einsatz einerseits und der Anerkennung und Gratifi-

kation andererseits (S. 127 f.). 

 Darüber hinaus müssen Leitungskräfte im Unterschied 

zu Erzieher_innen häufiger auf die Anerkennung ihrer Vor-

gesetzten verzichten: Laut Studie fühlen sich 72,3  % der  

befragten Erzieher_innen durch ihre Leitung wertgeschätzt, 

aber nur 64,5  % der Leitungskräfte nehmen Anerkennung 

durch ihren Träger wahr (S. 171). 

34  Der Anteil der befragten männlichen Fachkräfte liegt bei lediglich 2,8 %. 

„soziale Dienstleistungen kundenorientiert, effektiv, effizi-

ent und professionell erbracht werden können“ S. 19), brau-

chen (angehende) Leiter_innen ihrer Ansicht nach vor allem 

Nachschulungen im Managementbereich (betriebswirt-

schaftliche Aspekte, soziales Marketing, Qualitätsmanage-

ment), da im Ausbildungsauftrag des Erzieher_innenberufs 

der Erwerb dieser Kompetenzen zumeist fehle. Professiona-

lisierung von Leitung wird hier vor allem auf wirtschaftliche 

und Managementaspekte fokussiert, die pädagogischen Auf-

gabenbereiche und vor allem die Arbeitsanteile von Leitung 

im Gruppendienst bleiben ausgespart. Leitungspersonen 

werden vereinheitlichend und normativ als Manager_in-

nen und hierarchisch über den Fachkräften stehend konzi-

piert. Ziel- und Ergebnisorientierung der Leitungstätigkeit 

ist deutlich positiv konnotiert, hingegen werden Prozesso-

rientierung und partizipativer Einbezug beteiligter Akteu-

re ausgeklammert. Das Leitungshandeln mit pädagogischer 

Gruppenarbeit zu kombinieren wird ausschließlich negativ 

konnotiert – der sozialpädagogische Kern des Berufes inklu-

sive seiner Historie wird damit ausgeblendet. KiTa ist eine zu 

managende Organisation, in der Leitungen als Pädagog_in-

nen offenbar weder eine orientierende Vorbildfunktion ein-

nehmen noch pädagogisch-visionäre Kraft entfalten (kön-

nen) sollten. 

 Insgesamt fokussiert die Studie von Kaltenbach die feh-

lenden Kompetenzen von Leitungskräften und deren Nach-

qualifizierungsbedarf. Dabei wird weder zwischen unter-

schiedlichen Aufgabenprofilen von Leitung unterschieden, 

noch wird die Vielfalt berufsbiografisch angelegter, hand-

lungsleitender Orientierungen in die Betrachtungen mit 

einbezogen. Das Erleben von Leitungen und ihre alltags-

praktische Bewältigung komplexer Aufgaben bleiben unbe-

rücksichtigt. 

Viernickel & Voss 2012: STEGE – Strukturqualität und  

Erzieher_innengesundheit in Kindertageseinrichtungen

Der Zusammenhang zwischen den strukturellen Rahmen-

bedingungen und der Gesundheit von Erzieher_innen und 

Leitungskräften in Kindertageseinrichtungen wurde im 

STEGE-Projekt systematisch untersucht. In der Studie wur-

den insgesamt 2744 pädagogische Fachkräfte (davon 786 

Leiter_innen) aus 809 Einrichtungen in Nordrhein-Westfa-

len mithilfe eines standardisierten Fragebogens befragt. Mit 

14 ausgewählten Fachkräften wurden darüber hinaus prob-

lemzentrierte Interviews geführt (S. 8 u. 27). Die Studie lie-

fert damit für das Bundesland repräsentative Daten, die je-

doch in ihrer Tendenz auch auf den Rest der Bundesrepublik 

übertragbar sind.

 Die erhobenen Daten machen zum einen den belaste-

ten Gesundheitszustand pädagogischer Fachkräfte deut-

lich. Diese leiden im Vergleich zu gleichaltrigen Frauen34 
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Vollzeit (bei den Fachkräften ohne Leitungsfunktion sind es 

nur 37,7 %), 8,7 % geben an, einem Nebenjob nachgehen zu 

müssen, um finanziell abgesichert zu sein. 56,1 % der befrag-

ten Leitungskräfte geben an, immer bzw. oft Arbeitszeit im 

Gruppendienst verbringen zu müssen, statt sich ihren Lei-

tungsaufgaben widmen zu können (S. 38). 40,4 % geben an, 

oft oder immer unbezahlt in ihrer Freizeit zu arbeiten. Die 

Unterstützung durch den Träger wird von 91  % der befrag-

ten Leitungen als äußerst wichtig betrachtet – die wahrge-

nommene Unterstützung in den Bereichen Finanzen, Perso-

nalangelegenheiten, Umsetzung gesetzlicher Regelungen, 

Konflikte und Probleme im Team, Qualitätsmanagement, 

Büro- und Verwaltungsarbeiten, Öffentlichkeitsarbeit so-

wie Elternarbeit liegt auf einer 5-stufigen Skala, die von  

1 = trifft nicht zu bis 5 = trifft zu reicht, zwischen 3,6 (Finan-

zen) und 2,5 (Elternarbeit), wird also eher als mittelmäßig 

eingeschätzt. Die Leitungen von KiTas freier Träger gaben 

dabei häufiger als solche kommunaler oder kirchlicher Trä-

ger an, besonders unterstützt zu werden (S. 42 f.). Immerhin 

bei 17,5 % der Leitungskräfte findet ein Leitungstreffen bei 

ihrem Träger nur einmal pro Halbjahr bzw. Jahr oder auch 

seltener statt (S. 43). 

 In Bezug auf Gratifikationskrise36 und Burnout-Gefähr-

dung wurde in der Studie festgestellt, dass fast drei Vier-

tel (71,7  %) aller befragten Fachkräfte unter einer Grati-

fikationskrise leiden, von den Leitungen 86,7  %, von den 

Nicht-Leitungen 67,1  %. „Anders ausgedrückt, empfinden 

nur 13,3 % der Leitungen und ein knappes Drittel (32,9 %) der 

Fachkräfte ohne Leitungsfunktion demnach das Verhältnis 

zwischen den beruflichen Anstrengungen und dafür erhal-

tenen Belohnungen als ausgeglichen“ (S. 69). Als besonders 

hoch wurde das Leiden unter einer Gratifikationskrise bei 

kirchlichen Trägern festgestellt; zudem wird diese mit zu-

nehmendem Alter größer. 50,5 % der Leitungen, die unter ei-

ner Gratifikationskrise leiden, sind darüber hinaus auch Bur-

nout-gefährdet, wobei Leitungen, die sich durch ihren Träger 

gut unterstützt fühlen, wesentlich weniger gefährdet sind 

(S. 72) und auch ein höheres Arbeitsengagement zeigen (S. 

138). Interessant ist zudem, dass sich das Solo-Leitungspro-

fil nicht auf das Erleben einer Gratifikationskrise auswirkt, 

allerdings sind nicht freigestellte Leitungen etwas häufiger 

Burnout-gefährdet.

 In Bezug auf die Arbeitszufriedenheit der KiTa-Leitungen 

ist bemerkenswert, dass diese insgesamt mit 5,7 auf einer 

7-stufigen Skala (1 = sehr unzufrieden bis 7 = sehr zufrieden)  

36 Beruflicher Stress in Kindertageseinrichtungen wurde im Fragebogen der AQUA-Studie 
(Schreyer et al. 2014, S. 65) mit dem „Effort-Reward Imbalance – ERI“-Modell zu Gratifi-
kationskrisen (Siegrist et al. 2004) erfasst. Beschäftigte werden zu ihrer Arbeitssituati-
on und den dabei erlebten Belastungen befragt. Im Zentrum steht dabei die Frage nach 
einem (Un-)Gleichgewicht zwischen geforderter Anstrengung („effort“) und erfahrenen 
oder zu erwartenden Belohnungen („reward“; Bezahlung, Wertschätzung, Aufstieg-
schancen, Arbeitsplatzsicherheit).

Auch ein weiterer wesentlicher Schutzfaktor für die Gesund-

heit pädagogischer Fachkräfte geht Leitungskräften häufig 

verloren – zumindest im Solo-Leitungsprofil: das Erleben 

„emotionaler Nähe und Bestätigung durch die Kinder“ (S. 

169). Dies könnte ein möglicher Grund dafür sein, dass Lei-

tungskräfte, die nicht im Gruppendienst tätig sind, ihre sub-

jektive Gesundheit am schlechtesten einschätzen (S. 98).

 Eine wichtige Ressource, auf die Leitungskräfte in hö-

herem Maß als ihr Fachkräfte-Team zurückgreifen können, 

ist hingegen ein „hoher Gestaltungs- und Handlungsspiel-

raum bzw. das selbstbestimmte Arbeiten“ (S. 170). Schließ-

lich zählt zu den zentralen Erkenntnissen der Studie, dass 

grundsätzlich dieselben Faktoren den Gesundheitszustand 

und die Arbeitsfähigkeit von pädagogischen Fachkräften 

beeinflussen, die auch im Zusammenhang mit der pädago-

gischen Qualität von KiTas „als Schlüssel oder Hemmnisse 

für gute Bildung, Erziehung und Betreuung identifiziert wur-

den“ (S. 211). Als zentrale Ressource werden in der Studie 

die „Qualität der Personal- und Teamführung, der Fachlich-

keit des Teams und der Profilbildung der Einrichtung“ iden-

tifiziert. „Ein partizipatives Organisations- und Teamkli-

ma, das Vorhandensein von Gestaltungsspielräumen, gutes 

Zeitmanagement, transparente Kommunikations- und Ent-

scheidungsstrukturen, die als befriedigend erlebte Zusam-

menarbeit mit Kolleg_innen oder das Arbeiten nach einem 

ausgewiesenen pädagogischen Konzept werden als positiv  

und gesundheitsstärkend beschrieben. Pädagogische Pro- 

fessionalisierung verbessert demnach nicht nur die Quali-

tät des pädagogischen Angebots und der pädagogischen Pro- 

zesse einer Kindertageseinrichtung, sondern ist integraler 

Bestandteil eines betrieblichen Gesundheitsmanagements, 

das sich dem Ziel der Entwicklung einer guten gesunden Kin-

dertageseinrichtung verschreibt“ (ebd.).

Schreyer, Krause, Brandl & Nicko 2014: AQUA – Arbeitsplatz und 

Qualität in Kitas. Ergebnisse einer bundesweiten Befragung

Ziel der AQUA-Studie war es, „den Einfluss von Merkma-

len der Arbeitssituation auf berufsbezogene Einstellungen 

und Befindlichkeiten von Kita-Mitarbeiter/innen zu unter-

suchen“ (S. 11). Bei den abhängigen Variablen lag der Fo-

kus auf der Arbeitszufriedenheit, dem Commitment35, den 

Arbeitsbelastungen, dem Teamklima und der Fluktuations-

neigung. Insgesamt wurden 5152 pädagogische Fachkräfte, 

1524 Trägervertreter_innen und 1454 KiTa-Leitungen mit ei-

nem Papier- oder Onlinefragebogen befragt. Im Folgenden  

werden nur zentrale Ergebnisse zu den Leitungskräften 

dargestellt: 49  % geben an, nicht im Gruppendienst tä-

tig zu sein. Zwei Drittel der Leitungen (66,9 %) arbeiten in  

35 Organisationales Commitment bezeichnet das Ausmaß der Identifikation einer Person 
mit einer Organisation.
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besondere Herausforderung es darstellt, als KiTa-Leitung die 

beiden Aufgabenfelder personenbezogener pädagogischer 

Arbeit zum einen und organisationsbezogenen Manage-

ments zum anderen in ein integriertes Leitungsselbstver-

ständnis zu überführen.

 Dem dritten Typ der Studie von Ruppin wird ein profes-

sionelles Selbstverständnis als Leitung in allen Belangen 

abgesprochen. Der Analyserichtung der Dokumentarischen 

Methode widersprechend, wird hier nicht bewertungsfrei re-

konstruiert, welche habituellen Muster des Denkens, Deu-

tens und Handelns ‚typisch‘ für diesen Typ sind. Vielmehr 

findet eine Kompetenzeinschätzung bzw. -abwertung statt: 

„Mangelnde Fähigkeit, Aufgaben zu organisieren und zu de-

legieren, sowie übermäßiges Engagement im Gruppendienst 

deuten auf ein defizitäres Zeitmanagement hin und führen 

zu einer prekären Überbeanspruchung der Ressourcen, in 

der Konsequenz droht der chronische Erschöpfungszustand 

(Burn-Out)“ (S. 41). Damit werden im Kern in der Studie – 

mehr normativ als rekonstruktiv – Kompetenzgrade von Lei-

tungshandeln unterschieden, und dies wird zudem auf der 

Ebene individueller Leitungspersönlichkeitstypen verortet. 

Gleichwohl ist in Bezug auf den dritten Typ interessant, dass 

ein ‚Hineinrutschen‘ in die KiTa-Leitung ohne ausgeprägte 

diesbezügliche Eigenmotivation mit der besonderen Heraus-

forderung verbunden ist, ein Leitungsselbstverständnis qua-

si durch und in der Praxis des Leitens selbst zu entwickeln.

relativ hoch ist und umso höher ausfällt, je besser die Arbeits-

bedingungen sind. Eine Ausnahme stellt die Zufriedenheit  

mit der Bezahlung dar (3,4). Die Kombination aus ausge-

prägter Gratifikationskrise, hohem Burnout-Risiko und den-

noch prinzipieller Zufriedenheit mit dem Beruf wird in der 

AQUA-Studie mit Bezug auf Deci und Ryan (2002) darauf zu-

rückgeführt, dass die Leitungen ihre Aufgaben interessant 

finden und die Möglichkeit sehen, selbständig zu arbeiten  

(S. 128 f.).

Ruppin 2015: Professionalisierung von Führungsverhalten im 

Elementarbereich

Ruppin unterscheidet in ihrer Studie das professionelle 

Selbstverständnis von Leitungskräften. Auf der Grundlage 

von Interviews mit 21 KiTa-Leitungen im Saarland, die do-

kumentarisch interpretiert wurden,37 werden drei sinnge-

netische Typen des Führungs- und Leitungsverständnisses 

rekonstruiert: (1) „ManagerIn mit einem professionellen 

Selbstverständnis als Leitung einer Kindertagesstätte“, (2) 

„Dilemma Gruppe versus Organisations- und Finanzma-

nagement – Ambivalenz und Unsicherheit in dem Selbstver-

ständnis als Leitung“ sowie (3) „Resignation und Überforde-

rung – Ohne Selbstverständnis als Leitung“ (S. 37).

 Das Selbstverständnis des/der „ManagerIn“ (Typ 1) wird 

dabei in der Studie normativ als das eigentlich „professionel-

le“ und sichere Leitungsverständnis formuliert. Als profes-

sionell gelten Leitungskräfte, die die Mitarbeit im Gruppen-

dienst und damit die Rolle des Teammitglieds ausschließen, 

Leitung unter dem Aspekt Macht reflektieren und eine Fo-

kussierung auf organisationsbezogene, strukturierende und 

koordinierende Aufgaben vornehmen. Der Grad der Freistel-

lung wird hier als förderlich bezeichnet – implizit wird damit 

von Ruppin die Vorstellung gefördert, dass eine nicht voll-

ständig vom Gruppendienst freigestellte Leitungskraft in ih-

rer Rolle als Leitung nicht professionell agieren kann. 

 Der Typ 2 ist durch eine Rollendiffusion gekennzeichnet: 

Die Leitungen identifizieren sich demnach mit der Rolle des 

Teammitglieds und nicht mit der Leitungsrolle. Bei einer 

Stichprobe von 21 Leitungen erscheint zwar die generalisie-

rende Formulierung problematisch, dass ein Führungsstil, 

der durch „eine klare MitarbeiterInnenorientierung“ sowie 

durch „Sorge um das Wohlbefinden und die Atmosphäre“ im 

Team gekennzeichnet ist, mit Dilemmata von Nähe und Di-

stanz bzw. einem unsicheren Selbstverständnis als Leitung 

einhergeht. Aber dieses Ergebnis zeigt doch auch auf, welche 

37 Hinsichtlich der Verwendung der Dokumentarischen Methode verwundert hier 
allerdings zum einen, dass offenbar hypothesenprüfend vorgegangen wurde, etwa 
wenn formuliert wird, dass sich die „Hypothese, dass mit der Größe der Einrichtung, die 
bestimmend für die Freistellung der Leitung ist, ein professionelles Leitungsverständnis 
einhergeht“, nicht „bestätigt werden“ konnte (Ruppin 2015, S. 37). Zum anderen wird 
wiederholt mit der Relevanz von Häufigkeiten argumentiert, was angesichts einer 
Stichprobe von 21 Leitungen wenig aussagekräftig ist und darüber hinaus dem Prinzip 
der Typenbildung der Dokumentarischen Methode grundlegend widerspricht.
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In Bezug auf das Forschungsthema KiTa-Leitung heißt dies: 

Leitungskräfte haben eine (berufs-)biografische Geschichte, 

die sie und ihre Orientierungen geprägt hat, und sie arbei-

ten in einem organisations- bzw. teamspezifischen Milieu, 

das ebenfalls Einfluss auf ihre pädagogische Praxis und ihr 

pädagogisches Denken hat. Zudem gehört ihre KiTa einem 

bestimmten Träger an und liegt in einem bestimmten Sozi-

alraum, und nicht zuletzt wird die Arbeit durch Rahmenbe-

dingungen (Strukturqualität) präformiert. 

Sollen die Themen, Relevanzen und praktischen Erfah-

rungen der Akteure Dreh- und Angelpunkt der Forschung 

sein, muss dies durch die Erhebungs- und Auswertungs-

methodik in besonderer Weise befördert werden. Beforsch-

te müssen tatsächlich ihre Themen zum Thema machen, in 

ihrer Sprache sprechen, ihre Schwerpunkte setzen können. 

Die anschließende Auswertung muss zudem gewährleisten, 

dass tatsächlich die Perspektiven und Relevanzen der Beforsch-

ten Geltung erlangen und nicht lediglich diejenigen der For-

schenden oder die bereits vorliegender theoretischer Kon-

zeptualisierungen.

Mit dieser Vorgehensweise wird zum einen das Praxis- 

und Handlungswissen der Akteure angemessen gewürdigt. 

Zum anderen gewährleistet das Prinzip der Offenheit eine 

maximale Übereinstimmung zwischen dem Gegenstand, 

über den man Aussagen machen will, und dem dann tat-

sächlich rekonstruierten Gegenstand und sichert damit eine 

hohe Validität. Bezüglich der Zuverlässigkeit (Reliabilität) 

gewährleistet das Prinzip der Offenheit, dass sich die gegen-

standsbezogenen Konstruktionen der Akteure im Feld mög-

lichst unbeeinflusst entfalten können (zu den Gütekriterien 

qualitativer bzw. rekonstruktiver Forschung vgl. Bohnsack 

2014; Fröhlich-Gildhoff, Nentwig-Gesemann & Haderlein 

2008). 

Die von Mannheim hervorgehobene „Seinsverbunden-

heit“ und damit die „Standortgebundenheit“ jeglichen 

handlungsleitenden Wissens (vgl. Bohnsack 2014, S. 191 ff.) 

hat Implikationen für den Forschungsprozess und die For-

schungshaltung: Auch die Forschenden nehmen die Wirk-

lichkeit, die sie erforschen, zunächst nur aspekthaft, vor 

dem Hintergrund ihres eigenen theoretischen Wissens und 

ihrer subjektiven Erfahrungen, wahr. Erst durch den Einbe-

zug anderer, möglichst unterschiedlicher Konstruktionen 

von und Perspektiven auf ein gesellschaftliches Phänomen 

(z. B. von KiTa-Leitung) kann der – zunächst eingeschränk-

te – Vergleichshorizont der Forschenden hinter empirisch ge-

nerierte Vergleichshorizonte zurücktreten. Phänomene kön-

nen damit in ihrer komplexen inneren Logik beschrieben 

und verstanden werden, insofern die verschiedenen, im Feld 

tatsächlich präsenten ‚Standorte‘ und Perspektiven einbe-

zogen werden. Der komparativen Analyse als zentralem me-

thodischem Prinzip der Dokumentarischen Methode kommt 

F.1  Zentrale Annahmen rekonstruktiver 

 Sozialforschung

Die Erhebung von Daten mit Gruppendiskussionen und die 

Auswertung mit der Dokumentarischen Methode lassen sich ei-

nem Forschungszweig zuordnen, der in der praxeologischen 

Wissenssoziologie (Bohnsack 2014) verortet ist. Aufbauend 

auf der Wissenssoziologie (Mannheim 1964), der Ethnome-

thodologie (Garfinkel 1967) und dem sozialkonstruktivisti-

schen Paradigma nach Mead (1968), war die Entwicklung und 

Ausdifferenzierung der Dokumentarischen Methode durch 

Ralf Bohnsack und seine Mitarbeiter_innen zunächst un-

trennbar mit dem Gruppendiskussionsverfahren verbunden, 

einem Verfahren, dessen Ziel die Rekonstruktion kollektiver 

und milieuverbundener Orientierungsmuster ist. 

Im Rahmen eines qualitativen bzw. genauer rekonstrukti-

ven Forschungsansatzes geht es darum, (auch im vermeint-

lich Bekannten) ‚Neues‘ zu entdecken, Hypothesen bzw. 

Theorien aus dem Material heraus zu generieren, und nicht 

darum, bereits formulierte Hypothesen zu überprüfen. Aus-

gangspunkt ist die Annahme, dass sich z. B. in Gruppendis-

kussionen relevante und bedeutsame Wissensbestände – vor 

allem auf der Ebene des Erfahrungswissens – dokumentie-

ren, die von den Forschenden lediglich begrifflich-theore-

tisch expliziert werden müssen. Die Beforschten – hier die 

KiTa-Leitungen – werden also prinzipiell als Expert_innen 

für ihre Praxis betrachtet, über die demnach nur Erkennt-

nisse gewonnen werden können, wenn sie selbst ‚zu Wort  

kommen‘.

Im Kern fokussiert das dokumentarische Forschungspa-

radigma darauf, soziale Phänomene, Prozesse und Prakti-

ken so zu untersuchen, dass die Erlebnisse und Erfahrungen 

der Beforschten in den Fokus rücken. In der Rekonstrukti-

on können deren Relevanzsysteme nachvollziehbar gemacht 

werden: Das gilt für handlungsleitende Werte und normative 

Vorstellungen, die maßgeblich für das Denken, Deuten und 

Handeln sind, ebenso wie für spezifische Formen der Gestal-

tung von (Alltags-)Praxis. 

Dahinter steht die sozialkonstruktivistische Grundan-

nahme, dass Menschen keine Statisten in einem bereits 

vorhandenen ‚Drehbuch des Sozialen‘ sind. Wirklichkeit ist 

sozial verfasst und wird interaktiv hergestellt. Soziale Ak-

teure bringen, indem sie miteinander kommunizieren und 

interagieren, individuelle, kollektive und gesellschaftliche 

Wirklichkeit(en) immer wieder neu und im Bezug aufeinan-

der hervor. Sie sind (mehr oder weniger handlungsmächtige) 

Akteure, haben (mehr oder weniger große) Gestaltungsspiel-

räume, unterliegen jedoch auch vielfältigen Beschränkungen 

oder gar Zwängen. Diese ergeben sich aus Spannungsfeldern 

zwischen jenen Kontexten bzw. Milieus, in denen sie sich ak-

tuell bewegen, und solchen, die sie bisher geprägt haben.
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