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Der Beitrag diskutiert die Begleitung des padagogischen Geschehens durch Fiihrungs-
krafte in elementarpadagogischen Einrichtungen. Im Rahmen einer qualitativ-rekonst-
ruktiven Studie wurden zehn Inspektorinnen zum Fithrungshandeln von Leitungen ele-
mentarer Bildungseinrichtungen in Osterreich befragt. Neben dem Fiihren iber Ziele
und Werte — wesentliche Aspekte in der Steuerung durch Fithrungskrafte — wird auch
die Verantwortung fiir die padagogische Qualitdt thematisiert, welche jedoch aus Sicht
der Befragten in der padagogischen Praxis gegenwartig keinen grofen Stellenwert ein-
nimmt. Zudem werden auf Unzuldnglichkeiten beim fachlichen Wissen, der Dominanz
von administrativen Aufgaben sowie Zeitdefizite als hemmende Faktoren bei der Be-
gleitung des padagogischen Handelns des Teams hingewiesen. Die Ergebnisse zeigen
deutlich den Bedarf an Weiterentwicklung im padagogischen Fiihrungshandeln, damit
Fithrungskrafte tiberhaupt ihr umfassendes Aufgabenprofil wahrnehmen kénnen.

SCHLUSSELWORTER: Fiithren und Leiten, Fiihrungshandeln, padagogisches Handeln,
padagogische Qualitdt, padagogische Leitung

1. Einleitung und theoretische Grundlagen

Elementare Bildungseinrichtungen haben die Funktion, — erganzend zur Familie
— einen entwicklungsangemessenen Bildungs- und Lernraum fiir Kinder bereit-
zustellen (CBI, 2020; BGBI. | Nr. 103/2018). Pddagog*innen iibernehmen dabei die
Aufgabe, qualititsvolle Bildungs- und Entwicklungsgelegenheiten zu arrangieren
und Kinder sowie deren Eltern bzw. Erziehungsberechtigte in dieser Lebensphase
feinfiihlig zu begleiten (Koch, 2019; Polzl-Stefanec et al., 2020). Dafiir ist neben di-
daktischer und padagogischer Fachkompetenz eine gute padagogische Beziehung
die Grundlage fiir Bildungsprozesse (Prengel, 2019). Wahrend die Anstellungser-
fordernisse fir Padagog*innen im Bereich der 3- bis 6-Jahrigen bundesweit geregelt
sind (Anstellungserfordernisse-Grundsatzgesetz — AE-GG'), gibt es im U3-Bereich
keine entsprechende Festsetzung.

1 BGBI. Nr. 406/1968 i.d.g.F.
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Die Flhrungskrafte in elementaren Bildungseinrichtungen tragen die Verant-
wortung fiir das padagogische Geschehen in der Einrichtung und achten somit auf
,die Qualitat der Interaktionen und Beziehungen der padagogischen Fachkrifte so-
wie deren padagogisches Handeln” (Strehmel & Ulber, 2017, S.32). Allerdings miis-
sen sie neben dem ,padagogischen Auftrag und der Gestaltung qualitativ hoch-
wertiger padagogisch-sozialer Beziehungen auf der einen Seite [auch] strukturellen
und organisationsspezifischen Bedingungen und Rahmungen auf der anderen Sei-
te” (Nentwig-Gesemann, 2017, S.73) gerecht werden. Osterreichweit tibernehmen
mebhr als 9.000 Padagog*innen Fiihrungsverantwortung in elementaren Bildungs-
einrichtungen (Statistik Austria, 2020). Die Rahmenbedingungen fiir das Fiihren
und Leiten sind duf8erst heterogen, da nicht zuletzt aufgrund der ,Kompetenz-
zersplitterung” (Industriellenvereinigung, 2015, S.16) das Feld elementarer Bildung
in Osterreich hoch divers ist. So variieren die Anstellungserfordernisse, die Quali-
fizierung fir die Leitungstatigkeit sowie Aufgaben und Verantwortungsbereiche
fir elementarpadagogische Fiihrungskréfte zwischen den Bundeslandern — einen
Uberblick dazu gibt Koch (2022, S.90ff.). Generell ist in diesem Zusammenhang
anzumerken, dass eine berufliche Erfahrung als padagogische Fachkraft von zwei
bis fiinf Jahren — je nach Bundesland - als Voraussetzung fiir die Ubernahme der
Fithrungsfunktion gilt und eine entsprechende Qualifizierung fiir die Ausiibung
dieser Funktion im Regelfall parallel zur Ausiibung der Tatigkeit besucht wird. Eine
Ausnahme stellt hier Wien dar, wo die Qualifikation vor Ubernahme der Funktion
zu erfolgen hat (WKGG, §3a). Ferner sind Flihrungskrafte iberwiegend auch in der
Gruppenfiihrung (60 %) oder zur Unterstiitzung im Kinderdienst (13 %) tétig, deut-
lich weniger Leitungspersonen (27%) sind fiir ihre Fithrungsagenden freigestellt
(Statistik Austria, 2020). Demnach ist ein Grofsteil der padagogischen Fiihrungs-
krafte in einer Doppelrolle als PAdagog*in und Leiter*in tatig, was einen Balance-
akt mit Chancen und Herausforderungen zur Folge hat (Melichar, 2020, S.18). Dass
Fithrungsaufgaben jedoch nicht entlang der Trennlinie padagogische Leitung — ad-
ministrative Leitung verlaufen, zeigen Modelle auf, welche die Komplexitat und
Vielfaltigkeit des elementarpadagogischen Fiihrungshandelns abbilden (vgl. Abb.1,
gegeniiberliegende Seite).

Das Modell des Fithrungsdiamanten beruht auf Uberlegungen zu Fiihrungsauf-
gaben im Non-Profit-Bereich (Simsa & Patak, 2008) sowie im Schulsystem (Schratz
et al, 2013). Zum einen wird deutlich, dass elementarpadagogische Fithrungskrafte
diverse Flihrungsaufgaben zu bewiltigen haben: Andere zu fiihren (einzelne Mit-
arbeiter*innen sowie das Team als Ganzes), Kooperationen zu gestalten (z.B. mit
Bildungspartner*innen) und in Netzwerken zu agieren (z.B. mit anderen Bildungs-
einrichtungen oder Partner*innen im Sozialraum) gehort genauso zum Aufgaben-
spektrum wie das Leiten der Organisation nach wirtschaftlich-rechtlichen Vorga-
ben. Dariiber hinaus muss die Fithrungskraft am Standort Veranderungsprozesse
leiten und gesellschafts- bzw. bildungspolitischen wie padagogischen Entwick-
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Pidagogisches

Handeln und Lernen
begleiten

ABB. 1. Modell des Fiihrungsdiamanten im Bildungsbereich

lungen aktiv begegnen und auch auf Selbstfithrung (Stichwort: Selbstfiirsorge)
achten. Zum anderen wird deutlich, dass das Flihrungshandeln stets auf den pad-
agogischen Kern gerichtet ist und alle Prozesse und Entscheidungen explizit dar-
auf ausgerichtet sein miissen, im padagogischen Handeln aller Mitarbeiter*innen
hohe Qualitat zu begiinstigen und damit indirekt die bestmoglichen Bedingungen
fur das kindliche Lernen und Entwicklungsprozesse zu schaffen.

Internationale Forschungsbefunde zeigen, dass das Leitungshandeln maf3geb-
lich das professionelle padagogische Handeln der Fachkrifte formt und pada-
gogische Fithrungskrafte mit ihrer Fach- und Flihrungskompetenz direkt auf die
padagogische Qualitat (Barkemeyer et al,, 2015) sowie indirekt auf die Entwick-
lungsbedingungen der Kinder (Douglass, 2019) wirken. International vergleichen-
de Studien belegen dariiber hinaus, dass Fiihrungspersonen den padagogischen
Agenden hohe Bedeutung beimessen und fiir dieses Aufgabensegment mehr Zeit-
ressourcen bendtigen wiirden (Hujala et al., 2016; Hujala & Eskelinen, 2013). Auch
im deutschsprachigen Raum wurde in den letzten Jahren die hohe Bedeutung der
Leitungskrafte fiir die Qualitdt der padagogischen Arbeit aufgezeigt (Strehmel,
2017; Nentwig-Gesemann et al,, 2016; Strehmel & Ulber, 2014). ,Die Schliisselposi-
tion der KiTa-Leitung ermdglicht und erfordert es, professionelle Verantwortung
fur die Entwicklung und Sicherung von Qualitdt zu ibernehmen — sowohl auf der
Ebene individueller padagogischer Beziehungen als auch auf der institutionellen
und gesellschaftlichen Ebene” (Nentwig-Gesemann et al., 2016, S.7). Ferner be-
statigt die jlingste Expertise zu Fithrung, Leitung und Governance im Bildungs-
bereich aus Deutschland, dass die Aufgaben von Leitungskraften in elementaren
Bildungseinrichtungen hochkomplex sind und die Anforderungen an Fiihrungs-
personen vor dem Hintergrund der allgemeinen Entwicklungsdynamik steigen
(Anders et al., 2021, S. 80).
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Fiir Osterreich liegen kaum empirische Ergebnisse zum Fiihren und Leiten in
der Elementarpadagogik vor. Breit und Hofer (2021) zeigen, dass Fiihrungskraf-
te in elementaren Bildungseinrichtungen vielfach einen Balance-Akt zu bewalti-
gen haben und sich ihr Handeln in Spannungsfeldern vollzieht. Diese begriinden
sich durch die Volatilitdt bei strukturellen, organisatorischen und padagogischen
Rahmenbedingungen und die Anforderungen durch Eltern, Kolleg*innen, Trager
sowie Gesetzgebung (ebd., S.194). So scheinen padagogische Leitungsagenden
zeitlich und inhaltlich in einem Konkurrenzverhdltnis zu administrativen Auf-
gaben zu stehen (ebd. S.192) bzw. werden fehlende Fiihrungskompetenzen als
Ursache fiir die untergeordnete Rolle von Qualitéts-, Team- und Organisations-
entwicklung vermutet (ebd., S.193). Hajszan und Back (2022, S.571 f.) erwarten,
dass sich die Prinzipien aus dem Bildungsrahmenplan (wie Empowerment, Inklu-
sion, Diversitat u.a.) in Fithrungsstil und Menschenbild der Leitung widerspiegeln,
wodurch eine Organisationskultur entwickelt wird, die von Wertschatzung, Par-
tizipation und Ressourcenorientierung gekennzeichnet ist. Derartige Wechselwir-
kungen zwischen Organisationskultur und padagogischer Qualitat sind aus inter-
nationaler Forschung bekannt: ,Several studies investigated how leaders promote
an organisational culture of learning and improvement to support professional
development, and how that in turn might improve process quality” (Douglass,
2019, S.21). Fithrungskrafte konnen tber ihr Fithrungshandeln zu dieser lern- und
entwicklungsférderlichen Kultur beitragen (Strehmel, 2016, S.169), wobei zwei
Fiihrungskonzepte zentral erscheinen: Einerseits fllhren Menschen iiber Werte,
ihre padagogische Vision und mit ihrer Personlichkeit. Gemeinsam geteilte Wert-
vorstellungen und Uberzeugungen im Team tragen zu einer klaren piadagogischen
Orientierung und einem Wir-Gefiihl bei (Reinheimer, 2022, S.265). Sie stiften Sinn
fir die eigene Arbeit, schaffen tragfihige Beziehungen und kontribuieren zu
einer Atmosphare der Wertschitzung und des Vertrauens. Andererseits fiihren
Menschen (iber Ziele und konkrete Zielvereinbarungen. Im ldealfall werden die
padagogischen Zielsetzungen sowie die Mafinahmen der Qualitatsentwicklung
von Fithrungskraft und Team gemeinsam diskutiert und festgelegt, da die Par-
tizipation an diesem Prozess die Motivation des Teams zur Zielerreichung sowie
die Identifikation eines jeden Einzelnen erhoht (Hajszan & Béck, 2022, S.572). Die
Leitungsperson sorgt dafiir, dass dieser Prozess systematisch vonstattengeht und
zielgerichtet gesteuert wird (ebd, S.574 f.), sodass Umsetzungsschritte nicht nur
geplant, sondern ihre Umsetzung kontrolliert und die Ergebnisse gesichert wer-
den. Im Zentrum beider Fithrungskonzepte (Fiihren tiber Werte, Fiihren (iber Zie-
le) stehen Fragen der Qualitét der Bildungseinrichtung, des padagogischen Han-
delns der Mitarbeiter*innen sowie des Lernens der Kinder. Sie richten sich also
am Kernauftrag elementarer Bildungseinrichtungen aus. Mit Blick auf die Fiih-
rungskraft interessieren in weiterer Folge also jene Wissensbestande, Fahigkeiten
und Haltungen, die Leitungspersonen bendtigen, um padagogische Fachkrifte bei
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ihren didaktischen und padagogischen Aufgaben und damit indirekt Lernende in
ihren Bildungsprozessen zu unterstiitzen (Tscherne et al,, 2020, S. 48 f.). Dazu zah-
len beispielsweise die kontinuierliche Arbeit an einer inklusiven Lernumgebung,
das Streben danach, dass Raum und Material sowie die Aktivitdten den Bediirf-
nissen aller Kinder gerecht werden, dass padagogische Konzepte weiterentwickelt
werden und im Team eine entsprechende Reflexionskultur etabliert wird.

2. Methodisches Vorgehen

Fragestellung

Der vorliegende Beitrag geht der Frage nach, wie Inspektor*innen? die Kernauf-
gabe des Fiihrungshandelns von Kindergartenleitungen — das padagogische Han-
deln zu begleiten — wahrnehmen und welche Herausforderungen sich aus ihrer
Sicht bei den Fiihrungskréften ergeben.

Stichprobe und Datenerhebung

Um mebhr {iber das Handeln elemetarpidagogischer Fiihrungskrifte in Osterreich
zu erfahren, wurde im Herbst/Winter 2018 eine qualitativ-rekonstruktive Studie
mit zehn Inspektorinnen aus sieben Bundeslandern® durchgefiihrt. Diese Perso-
nen sind regional fiir die fachliche Aufsicht im Kindergartenwesen verantwortlich
und arbeiten eng mit den Fiihrungskréften elementarer Bildungseinrichtungen
zusammen. Aufgrund ihrer Funktion im System, ihrer Wissensbestdnde und Er-
fahrungen, die sich aus den Besuchen in, Kontakten mit und Anliegen aus der
Praxis ergeben, kdnnen sie eine Metaperspektive auf das Fiihrungshandeln von
Leitungen in elementaren Bildungseinrichtungen einbringen. Als Erhebungsme-
thode wurde eine Gruppendiskussion (Przyborski & Riegler, 2020; Bohnsack, 2019;
Lamnek & Krell, 2016) gewahlt. Das Forschungsteam moderierte die zwei fachein-
schligigen Gesprichsrunden (Osterreich Ost, Osterreich West), welche ca. 2 %
Stunden inklusive Pause dauerten. Der Ablauf der Gruppendiskussionen wurde
mithilfe der Dimensionen des Modells des Flihrungsdiamanten (vgl. Abbildung1)
strukturiert und hatte zum Ziel, die Aufgaben der Leitungen detailliert beschrei-
ben zu lassen sowie Herausforderungen der Fithrungskrafte und Spannungsfelder,
die sich aus diesem Aufgabenprofil ergeben, identifizieren zu kdnnen. Die Diskus-
sionen wurden als Audiodatei aufgezeichnet.

2 Im Allgemeinen kommt dieser Personengruppe die padagogische Aufsicht zu, wobei Bezeichnung und
Tatigkeitsfokus zwischen ,kontrollierend-feststellend” bis ,beratend-unterstiitzend"” je nach Landesgesetz-
gebung variieren: Wahrend in Niederosterreich Kindergarteninspektor*innen die fachliche Aufsicht tiber
die Kindergarten verantworten und sich diese auch auf die Leitung und deren Fithrungskompetenz be-
zieht (NO Kindergartengesetz 2006, § 8), kommt in Salzburg der Begriff Qualititsberatung zur Anwendung
(Salzburger Kinderbildungs- und -betreuungsgesetz 2019, §61).

3 Aus dem Burgenland und aus Salzburg gab es keine Teilnehmer*innen.
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Datenauswertung

Die Audiodateien wurden transkribiert, anonymisiert, inhaltsanalytisch aufbereitet
und ausgewertet (Mayring, 2015). Flir den vorliegenden Beitrag wurde nicht das
gesamte Datenmaterial verwendet, sondern jene Passagen ausgewahlt, die sich auf
den Kernbereich ,Padagogisches Handeln begleiten” (vgl. Abb.1) bezogen. Mit Fo-
kus auf die dem Beitrag zugrunde liegende Forschungsfrage wurde zunachst de-
duktiv ein Kategorienschema entwickelt, um bei der Kodierung des Materials Regel-
geleitetheit zu gewahrleisten. Im Anschluss bearbeiteten beide Forscherinnen das
Datenmaterial, indem sie inhaltstrachtige Textpassagen den Kategorien zuordneten.
Bei fehlender Ubereinstimmung in der Kodierung wurde das Datenmaterial einer
Jkommunikativen Validierung” (Flick, 2019, S. 475) unterzogen. Ferner wurden mit-
tels induktiver Vorgehensweise Kategorien im System ergdnzt. Die Arbeitsschritte
erfolgten softwaregestiitzt, wobei MAXQDA (VERBI Software, 2019) zur Anwen-
dung kam. Im Fokus der Datenanalyse standen in Ubereinstimmung mit der For-
schungsfrage die Hauptkategorien, die in Tabelle 1 beschrieben werden.

Hauptkategorien | Definition Ankerbeispiel

Fihren tuber
Werte (D)

Die Fiihrungskraft nimmt
Einfluss auf das padagogi-
sche Handeln am Stand-
ort, indem sie fiir eine
gemeinsame Sicht aller
Mitarbeiter*innen auf
padagogische Themen
sorgt und den Mitarbei-
ter*innen Autonomie in
der Umsetzung gewahrt.

»im Grunde geht es ja um [...] gemein-
same Werte im Team” (GD1, 206)

»-.. indem sie dieses Wir-Gefiihl star-
ken. Dass sie sagen, Wir als Team'..."
(GD 2, 145)

»--- ich muss mein Team fiir eine Sache
begeistern konnen ..." (GD2, 339)

Fihren uber
Ziele (D)

Die Fiihrungskraft nimmt
Einfluss auf das padagogi-
sche Handeln am Stand-
ort, indem sie sich fiir das
padagogische Geschehen
verantwortlich fiihlt und
dieses steuert.

+Was fr mich dann die Frage ist: Ist
das, was in der padagogischen Konzep-
tion auch drinnen steht, auch das, was
in der Einrichtung gelebt wird?” (GD1,
167)

»Dann auch dort einzugreifen und zu
sagen, da passiert etwas, was ich nicht
dulden kann in meinem Haus." (GD2,
98)

... durch Mitarbeiterinnengesprache
wird herausgearbeitet, welche Fort-
bildungen sollte die Kollegin besuchen,
und dann muss die Leiterin schauen,
dass das passiert.” (GD2, 224)
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Hauptkategorien

Definition

Ankerbeispiel

Qualitats-
sicherung und
-entwicklung (D)

Die Fiihrungskraft nimmt
Einfluss auf das padago-
gische Handeln, indem
sie Qualitatsstandards
zur Qualitatsentwicklung
und -sicherung heran-
zieht.

»-.. Ich bin fiir die Qualitat meines
Hauses zustandig. Nicht wer anderer
.. (GD2, 269)

»... padagogische Qualitét in einer Ein-
richtung auch zu steuern .. (GD1, 155)

Hemmende
Faktoren (l)

Faktoren, die es der
Fuihrungskraft erschwe-
ren, das padagogische
Handeln aller Mitarbei-
ter*innen zu begleiten

»-.. Und manchmal bin ich mir nicht
ganz sicher, ob es tatsdchlich keine Zeit
gibt, oder ob es an den Kompetenzen
fehlt, das anzugreifen!” (GD2, 100)

»--. Wir haben nie Zeit, uns einmal

intensiv mit einem Thema auseinan-
derzusetzen und tiber zumindest zwei
oder drei Arbeitsjahre dranzubleiben.”
(GD1, 179)

»-..Wir haben eine Konzeption, [...]
Und sie haben nicht das Bediirf-

nis oder die Zeit, daran zu arbeiten,
und das als lebendes Instrument der
padagogischen Qualitatssicherung zu
sehen” (GD1, 164)

TAB. 1. Kategorienschema fiir die Datenanalyse

Das Kodierschema definiert die vier Hauptkategorien und veranschaulicht diese
durch exemplarische Originalaussagen in den Gruppendiskussionen. An dieser
Stelle ist erneut darauf hinzuweisen, dass die Teilnehmer*innen der Gruppendis-
kussionen keine elementarpadagogischen Einrichtungen leiten, sondern in der
padagogischen Aufsicht und Beratung titig sind. Dennoch nehmen viele Aufe-
rungen die Perspektive einer Fiihrungskraft ein, was sprachlich durch Ich bzw. Wir
markiert wird.

3. Ergebnisse

Im Folgenden werden jene Kernaktivititen von Fithrungskréften in elementar-
padagogischen Einrichtungen beschrieben, die das padagogische Handeln am
Standort stiitzen sollen — sei es auf Ebene einzelner Mitarbeiter*innen oder auf
Ebene des gesamten Teams. Herausgearbeitet werden professionsspezifische An-
forderungen sowie die mit der Ausiibung der Funktion verbundenen Herausfor-
derungen in diesem Aufgabenbereich. Dabei tiberlappen in den Diskussionen Be-
schreibungen zu Ist- und Soll-Zustand. Die Ergebnisdarstellung orientiert sich im
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Folgenden an den vier Hauptkategorien aus Tabelle 1 und die Aulerungen der
Studienteilnehmer*innen werden dabei paraphrasiert.

3.1 Fiihren tiber Ziele

Der Leitungsperson wird die zentrale Aufgabe der padagogischen Steuerung zu-
geschrieben (GD1, 159; GD2, 98*). Von Bedeutung erscheint dabei, dass die Fiih-
rungskraft nicht nur Vorgaben macht, sondern ihre Vision auch entsprechend
vorlebt und damit als Vorbild fungiert (GD1, 228). lhr Handeln und ihre Haltung
missen kongruent mit ihrem Zielbild sein.

Das Ziel, wofiir die elementare Bildungseinrichtung steht, muss klar kommu-
niziert werden und sollte allen Mitarbeiter*innen bekannt sein (GD2, 277). Aus
Sicht der Inspektorinnen ist dies nicht immer der Fall (GD1, 164). Fiir die elemen-
tare Bildungseinrichtung sehen die Inspektorinnen die Konzeption als Vehikel,
gemeinsame Zielrichtungen festzuhalten (GD1, 204; GD2, 278), indem alle Mit-
arbeiter*innen die Inhalte dieser verstehen (GD1, 167), um diese auch innerhalb
der Einrichtung verwirklichen zu kdnnen. Der Fiihrungskraft kommt dann die
Aufgabe zu, das gemeinsame Bild vom Kind, ihre padagogischen Grundsatze und
ihren Auftrag nicht nur schriftlich festzuhalten, sondern auch ihre Vorstellungen
im Team zu besprechen (GD1, 204). Zudem muss sie das Vereinbarte von ihren
Mitarbeiter*innen einfordern (GD1, 139) sowie die Einhaltung des gemeinsam Ge-
teilten kontrollieren (GD2, 322). So muss die Leitungsperson gegebenenfalls auch
eingreifen, falls die Konzeption nicht gelebt wird (GD1, 167, 212; GD2, 98). Als Mog-
lichkeit des Feststellens, ob die Konzeption in den Gruppen mit Leben erfiillt wird,
wird die Sichtung der padagogischen Planung sowie die Hospitation in der jewei-
ligen Gruppe genannt (GD2, 99, 322, 334). Das bedeutet, dass die Fiihrungskraft
Verantwortung flr die padagogische Qualitdt in der gesamten Einrichtung tragt
(GD2, 144) und etwaige Abweichungen im Team oder mit betreffenden Mitarbei-
ter*innen auch thematisiert werden sollen (GD2, 98). Diese Art des In-Verantwor-
tung-Seins fallt aus Sicht der Inspektorinnen Fithrungskraften oft schwer, sodass
diese hier deutliches Entwicklungspotenzial orten (GD2, 99).

Uber Ziele zu fiihren bedeutet, dem Handeln der Mitarbeiter*innen eine Rich-
tung zu geben, sodass wesentliche Aspekte daraus die Personalentwicklung be-
treffen (GD2, 227). Haufig genannt wird das Mitarbeitergesprach als ein Werkzeug
der Mitarbeiterfithrung (GD2, 99, 244), wobei dieses Gesprachsformat nicht fla-
chendeckend etabliert ist und Kompetenzen dahingehend fehlen (GDz2, 99). Als
weiterer Aspekt wird in diesem Zusammenhang die Fortbildungsplanung sowie
-steuerung genannt (GD1, 43; GD2, 226). Fithrungskrifte haben am jeweiligen
Standort einen Blick darauf zu werfen, wer welche Fortbildung besucht. Dabei

4 In der Notation steht GD fiir Gruppendiskussion (1 bzw. 2); die Zahl steht fiir den Absatz der Transkription
in MAXQDA
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sind nicht nur personliche Interessen und kollegiale Ausgewogenheit (GD1, 43) zu
beriicksichtigen, sondern padagogische Schwerpunktthemen und die Professio-
nalisierung des Teams insgesamt.

Bei der padagogischen Entwicklung hat die Leitung generell auch auf die Res-
sourcen und Starken der einzelnen Mitarbeiter*innen Bedacht zu nehmen und
kann diese entsprechend nutzen. Zum Fithren gehort demnach auch das Delegie-
ren (GD1, 138, 142, 149), wobei klare Aufgaben- und Verantwortungsbereiche fest-
gelegt werden missen (GD1, 153).

3.2 Fliihren tiber Werte

Die Ausrichtung an gemeinsamen Zielen wird unterstiitzt durch gemeinsame
Haltungen, Prinzipien und Werte (GD1, 206, 2010). Die Leitung hat die Aufgabe,
im Team ein Wir-Gefiihl entstehen zu lassen (GD2, 145). Ein solches entwickelt
sich, wenn Grundsatze geteilt werden (GD1, 206) und eine gemeinsame Sicht auf
padagogische Fragen (GD1, 210; GD2, 145) entwickelt wird. Es geht darum, das
Team zu starken (GD1, 206), miteinander in Kontakt zu sein (GD2, 347), alle mit-
einzubeziehen (GD1, 126) und auch die Bediirfnisse und Erwartungen der Mit-
arbeiter*innen zu kennen.

Grundsatzlich wird es als wichtig erachtet, dass die Leitung ihren Aufgaben-
und Verantwortungsbereich mit Euphorie (GD1, 125) und Motivation (GD1, 126)
wahrnimmt, indem sie iber die Fahigkeit verfligt, ihr Team zu begeistern (GD2,
339). Zudem soll sie Neues initiieren und auf divergente Situationen bewusst hin-
weisen (GD1, 229). Veranderungen sollen dynamisch in Angriff genommen wer-
den (GD2, 348), wobei gleichzeitig das Tempo bei der Umsetzung von Vorhaben
an das Team angepasst (GD1, 125) und die richtige Geschwindigkeit gefunden wer-
den muss. Generell sollte die Leitung das Team in Change-Prozesse einbeziehen
(GD2, 347), deren Sichtweisen nutzen und Prioritaten setzen (GD1, 125).

Zur Flihrungsaufgabe zdhlt auBerdem, auf unterschiedliche Personen mit
unterschiedlichem Fiihrungsverhalten zu reagieren, um eine Balance zwischen
dem Autonomiebediirfnis Einzelner und gemeinsamen Festlegungen zu schaffen
(GD2, 366). Auch die Fehlerkultur, also wie mit Fehlern umgegangen wird (GD1,
275), hangt mit dem Fiihren iber Werte zusammen.

3.3 Qualitit als Kernaufgabe der Fiihrungskraft

Von den Leitungspersonen erwarten Inspektorinnen, dass sie Verantwortung fir
die Qualitat am Standort sowie die Qualitatsentwicklungsprozesse tibernehmen
(GD2, 269, 323), denn die padagogische Qualitat einer Einrichtung muss gesteuert
werden (GD1, 34). Allerdings nimmt dieser Bereich aus Sicht der Inspektorinnen in
der padagogischen Praxis gegenwartig keinen grofSen Stellenwert ein.
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In der Gruppendiskussion ist man sich dariiber einig, dass Qualitidtsentwick-
lung Teil der Organisationsentwicklung ist, sodass es in diesem Bereich kontinu-
ierlich Anpassungen braucht, sei es aufgrund struktureller oder personeller Veran-
derungen oder aufgrund der Bediirfnisse von Kindern und der Zusammensetzung
der Kinder in den Gruppen (GD1, 304).

Fiir gelingende Qualititsentwicklung bedarf es geeigneter Strukturen, z.B. in
Form einer Arbeitsgemeinschaft (GD2, 323), um den Prozess am Laufen zu hal-
ten und Stagnation zu verhindern. Dariiber hinaus erweisen sich ausgewahlte
Tools oder Verfahren wie z.B. Bogen mit Qualitdtskriterien oder Leitfragen als
hilfreich (GD2, 323). lhr Einsatz gewahrleistet, dass padagogische Qualitat nicht
nur festgestellt, sondern die Ergebnisse auch gemeinsam interpretiert (GD2, 323,
325) und daraus Maflnahmen und konkrete Handlungen abgeleitet werden (GD2,
329). Dem kollegialen Austausch tber Qualitdt und Standards wird dabei eine
Schlisselfunktion zugeschrieben (GD2, 334). Die Leitungsperson unterstiitzt die-
sen Prozess, indem sie die Bedeutung der Qualitatsentwicklung vermitteln kann,
um insgesamt einen positiven Blick auf das Qualitdtsmanagement zu haben (GD2,
334). Ferner liegt es an der Flihrungskraft, in den Qualitatsentwicklungsprozess
alle Personengruppen einzubeziehen und vernetzt vorzugehen (GD2, 95).

In den Gruppendiskussionen werden ferner Situationen beschrieben, in de-
nen aufgrund struktureller oder personeller Rahmenbedingungen fiir die Fiih-
rungskraft Qualitat nur eingeschrankt zu gewahrleisten ist. Zum einen wird die
Uberschreitung der Kinderanzahl pro Gruppe diskutiert, bei der die Leitung eine
Stellungnahme Uber die padagogische Zumutbarkeit abgeben muss (GDz2, 128).
Die Entscheidung dariiber ist gepragt von gegensatzlichen Interessen und Span-
nungsfeldern: Gibt man dem Wunsch bzw. Druck der Gemeinde nach? Wie belas-
tet ist die padagogische Fachkraft bzw. ist sie (iberlastet? Was bedeutet die Uber-
schreitung fiir die Gruppe als Ganzes und fiir jedes einzelne Kind (GD2, 131)? Zum
anderen werden die Randzeiten des Betriebs thematisiert (GD2, 90). Aufgrund
der lingeren Offnungszeiten ist es kaum moglich, mit dem bestehenden Personal
bei Betriebsbeginn und -schluss Qualitiat zu gewdhrleisten. Neben strukturellen
Faktoren wird das Personal als zentrale Rahmenbedingung fiir Qualitat diskutiert.
Dabei wird neben dem Personalmangel (GD1, 359) insbesondere die unzureichen-
de Qualifizierung der Berufseinsteiger*innen problematisiert. Junge Kolleg*innen
fithlen sich zunehmend fiir den padagogischen Alltag nicht geriistet (GD1, 58)
und duflern Zweifel an ihren Fahigkeiten betreffend Gruppenfiihrung sowie Pla-
nung und Reflexion (GDx, 64, 66).

3.4 Hemmende Faktoren, um das padagogische Handeln zu begleiten

In den Gruppendiskussionen kommt deutlich zum Ausdruck, welche Faktoren
Fiihrungskraften erschweren, das padagogische Handeln am Standort zu beglei-
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ten. Einerseits orten die Inspektorinnen Mangel sowohl beim fachlichen Wissen
und bei Fachkompetenzen (GD», 35, 143, 159, 201) als auch beim Fithrungs-Know-
How (GD1, 143) und bei Fiihrungs-Tools (GD1, 56, 201; GD2, 100). Andererseits neh-
men sie wahr, dass es den Leitungspersonen an Zeit fehlt, um sich intensiv einem
Thema und Schwerpunkt widmen zu kdnnen (GD1, 178) und ein Vorhaben zwei
bis drei Jahre kontinuierlich zu realisieren (GD1, 179). Hinzu kommt, dass im Fih-
rungsalltag oft administrative Aufgaben dominieren und dadurch padagogische
Entwicklungen in den Hintergrund gedrangt werden (GD1, 50). In diesem Zusam-
menhang wird hinterfragt, ob das Argument des Zeitmangels dann eingebracht
wird, wenn entsprechende Kompetenzen fiir Leadership-Aufgaben nicht ausge-
bildet sind (GD2, 100). Vereinzelt wird auch von einem fehlenden professionel-
len Selbstverstandnis von Leitungspersonen berichtet, die Qualititsentwicklung
nicht als ihren Aufgabenbereich erkennen (GD2, 337) bzw. denen die Bereitschaft
zur personlichen und fachlichen Entwicklung fehlt (GDz2, 335). Zudem wird von
den Diskutantinnen die Harmoniebediirftigkeit (GD1, 124, 159) von Leitungsper-
sonen sowie der fehlende Austausch mit anderen Fithrungskraften (GD1, 57, 69,
255; GD2, 146) als nachteilig beim Steuern der padagogischen Aktivitaten erlebt.

4. Zusammenfassung und Diskussion

Der Beitrag richtet seine Aufmerksamkeit auf die Begleitung des padagogischen
Geschehens durch die Fiihrungskraft in elementarpadagogischen Einrichtungen.
Die empirische Studie erfasste in einem qualitativen Forschungssetting die Pers-
pektiven von zehn Inspektorinnen, die aufgrund ihrer hohen Expertise im Bereich
der Elementarpadagogik in verantwortlichen Rollen im Aufsichts- und Beratungs-
bereich titig sind. Der Blick der Studienteilnehmerinnen auf das Fiihrungshan-
deln von Kindergartenleitungen zeigt, dass sie die Begleitung des padagogischen
Handelns des Teams sowie des Lernens der Kinder als Kernaufgaben definieren.
Die padagogischen Prozesse und Interaktionen sind aus Sicht der Studienteilneh-
merinnen fundamental mit der padagogischen Qualitat verbunden, fir welche
die Kindergartenleitung Verantwortung hat. Gleichzeitig nehmen sie aufseiten
der Leitungen einige Herausforderungen wahr: Generell wurde die Frage nach
der Qualifikation der Leitungen gestellt und hinterfragt, ob Fiihrungskrafte in der
elementaren Bildung geriistet sind, solche Prozesse zu steuern und zu begleiten.
Im Besonderen wird Ausbildungs- und Fortbildungsbedarf in jenen Bereichen ge-
auBlert, wo der padagogische Kernauftrag mit Aspekten der Personalfithrung und
-entwicklung zusammentrifft. An dieser Stelle wird deutlich, dass sich einzelne
Fiihrungsbereiche (vgl. Fithrungsdiamant in Abb.1) tberlappen und nicht klar
voneinander trennen lassen.

Die vorliegende Studie reprasentiert die Sichtweisen ausgewahlter Expertin-
nen aus sieben Bundeslandern und beruht auf subjektiv wahrgenommenen Ein-
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driicken im Kontext ihrer beruflichen Tatigkeit. Demzufolge dienen die Ergebnisse
der Exploration des Forschungsbereichs und besitzen keine Allgemeingiiltigkeit.
Erginzende forschungsmethodische Zugiange wie z.B. Experteninterviews kdnn-
ten den Forschungsgegenstand vertiefend ausleuchten. Ferner ist zu bedenken,
dass die Inspektor*innen aufgrund ihres Tatigkeitsprofils zwar einen guten Ein-
blick in den gegenwartigen Stand des Fiihrungshandelns in der elementaren Bil-
dung geben konnen, dass sich aber ihre Wahrnehmung von jener der Fiihrungs-
krafte selbst unterscheiden konnte. Aus diesem Grund ist anzuregen, erganzend
zu dieser Studie die Leiter*innen selbst zu ihrer Fithrungspraxis zu befragen.

Im Folgenden wird nun der Versuch unternommen, aus den Ergebnissen der
Studie Konsequenzen zu ziehen: Wird der Fiihrungskraft die Verantwortung fir
die Begleitung des padagogischen Handelns am Standort zugeschrieben, so be-
darf es klarer und transparenter Aufgabenprofile (Anders et al,, 2021, S.94). Rolle,
Funktion und Aufgaben von Leitungsperson, padagogischer Aufsicht und Verant-
wortlichen in Tragerorganisationen miissen eindeutig abgegrenzt werden. Darii-
ber hinaus muss gewahrleistet sein, dass die Fiihrungskrafte Gber entsprechende
fachliche Kompetenzen verfiigen (Anders et al., 2021, S. 94; Breit & Hofer, 2021,
S.193; Strehmel & Ulber, 2014, S. 69 f.). In diesem Zusammenhang sind bundeswei-
te Mindeststandards fiir Fihrungskrafte-Lehrginge betreffend Umfang und In-
halten zu definieren und umzusetzen, wobei die Absolvierung dieser die Voraus-
setzung sein sollte, um die Funktion zu Gbernehmen. Nur durch entsprechende
Qualifizierungsmafinahmen kann auch sichergestellt werden, dass Flihrungskraf-
te Uber Fachkenntnisse und -fahigkeiten verfiigen, um Qualitatsentwicklungspro-
zesse zu steuern und das Handeln des Teams zu begleiten. In diesem Kontext ha-
ben sich in Osterreich auch Studienginge mit akademischem Abschluss etabliert
(Koch, 2020; Holzinger & Reicher-Pirchegger, 2020; Lehner & Lehner, 2020).

Strukturell ware mittels Bundesqualitdtsrahmen dafiir Sorge zu tragen, dass
die jeweiligen Landesgesetze fiir Flihrungsagenden auch entsprechende Zeitbud-
gets vorsehen. Fragen der strategischen Entwicklung brauchen entsprechend Zeit
und kdnnen nicht wie Alltagsroutinen nebenbei erledigt werden (Strehmel, 2016,
S.236 f.). Um einem partizipativen Fiihrungsstil gerecht werden zu kénnen, bedarf
es auch auf Seiten der Mitarbeiter*innen Zeit fiir Reflexion und fachlichen Aus-
tausch, sowie Zeit, sich aktiv in den Qualitatsentwicklungsprozess einbringen zu
konnen. Dadurch werden elementare Bildungseinrichtungen zu lernenden Orga-
nisationen (CBI, 2020, S.29) und die Teams agieren als professionelle Lerngemein-
schaften. Insgesamt lasst sich ein Bedarf zur Weiterentwicklung im Fihrungs-
handeln identifizieren, wie hier ausgehend vom Kernauftrag, das padagogische
Handeln in elementaren Bildungseinrichtungen zu begleiten, skizziert wurde.
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