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HF-04.1 Einleitung
Leitungskräfte tragen einerseits die Verantwor-
tung für die pädagogischeQualität in Kindertages-
einrichtungen, andererseits beeinflusst die Güte
der Leitungsarbeit selbst die pädagogische Qua-
lität (Klinkhammer/Ziesmann/Buchmann 2021;
Viernickel 2016). Die Etablierung von Rahmen-
bedingungen zur Stärkung der Leitung ist daher
eine zentrale Forderung und wurde im KiQuTG
als Handlungsfeld formuliert (vgl. § 2 Satz 1 Nr. 4
KiQuTG). Insgesamt haben acht Länder einen Teil
der ihnen im Rahmen des KiQuTG zur Verfügung
gestellten finanziellen Mittel für Maßnahmen zur
Stärkung der Leitung genutzt. Einen besonders
hohen Anteil (über 20%der zurVerfügung gestell-
ten Finanzen) investieren Baden-Württemberg,
Bayern, Berlin, Hessen und Niedersachsen in das
vierte Handlungsfeld.1

Im Jahr 2019 war in über 90% der Kindertages-
einrichtungen in Deutschland eine Person ver-
traglich für Leitungsaufgaben angestellt. Diese
Leitungen sind jedoch kaumausreichendmit Zeit-
kontingenten für die Leitungstätigkeit ausgestat-
tet (Strehmel 2016). Fehlende Zeitressourcen, die
u. a. auch aus dem Personalmangel im Feld der
FBBE resultieren, können beispielsweise zu Über-
stunden oder besonderer Belastung von Leitun-
gen führen und so die Effektivität der Leitung
beeinträchtigen (Klinkhammer/Ziesmann/Buch-
mann 2021).
Der konzeptionelle Rahmen, der Forschungs-

stand sowie die empirische Ausgangslage zu Lei-
tungspersonen und der Leitungstätigkeit wurden
bereits von Klinkhammer/Ziesmann/Buchmann
(2021) vorgestellt. Im Anschluss an diese Grund-
lagen gilt es, Rahmenbedingungen, die die Lei-
tung von Kindertageseinrichtungen im Jahr 2020
kennzeichnen, zu beschreiben und Aspekte für
eine Stärkung von Leitungskräften herauszuar-
beiten. Hierfür werden im nachstehenden Ka-
pitel zunächst die vier im Rahmen des Monito-

1 Ein länderspezifisches Monitoring findet sich in den ERiK-Länderberichten I
und II (Ziesmann u. a. 2021a,b).

rings zum KiQuTG entwickelten Indikatoren des
Handlungsfeldes erläutert. ImAnschlusswird der
Stand des Feldes beschrieben. Dabei werden die
Daten der Kinder- und Jugendhilfestatistik (KJH-
Statistik) 2019 für 2020 fortgeschrieben (FDZ der
Statistischen Ämter des Bundes und der Länder
2019, 2020). Darüber hinaus werden die Indikato-
ren erstmals über die ERiK-Surveys 2020 aus Lei-
tungs-, Träger- und Jugendamtsperspektive (Ge-
don u. a. 2021, vgl. Kap. 2) empirisch beschrieben.

HF-04.2 Indikatoren 2020:
Überblick

Für das Handlungsfeld Starke Leitung wurden im
Rahmen des Monitorings zum KiQuTG vier In-
dikatoren entlang des wissenschaftlich begrün-
deten Aufgabenprofils von Leitungen entwickelt
(Klinkhammer/Ziesmann/Buchmann 2021).

DasMonitoring folgt zudemeinemMehrebenen-
und multiperspektivischen Ansatz, der die Wech-
selverhältnisse der Systemebenen in der FBBE
berücksichtigt (Riedel/Klinkhammer/Kuger 2021).
So werden auf der Makroebene des Ansatzes Lan-
desregelungen beispielsweise zur Qualifikation
oder Fort- undWeiterbildung von Leitungen for-
muliert, um die Stärkung der Leitung voranzutrei-
ben. Gleichzeitig finden auch Komponenten der
Mesoebene Berücksichtigung. Die Ausstattung
von Kindertageseinrichtungen mit Leitungsres-
sourcen ist hier zu verorten. Träger nehmen auf
der Mesoebene zudem eine Steuerungsfunktion
im System ein, indem sie strukturelle Rahmenbe-
dingungen schaffen und Unterstützungsangebote
unterbreiten.
Es wird angenommen, dass sich Unterstüt-

zungsangebote auf den konkreten Arbeitsalltag
der Leitungen in Kindertageseinrichtungen aus-
wirken und sich damit auf der Mikroebene des
Monitoringansatzes nachzeichnen lassen. Bei-
spielsweise könnten Träger die (Weiter-)Qualifi-
zierung von Leitungen über gesetzliche Impulse

Buchmann, Ziesmann, Drexl (2022). Stärkung der Leitung.
In: Klinkhammer, Schacht, Kalicki et al. (Hrsg.). ERiK-Forschungsbericht II. wbv Publikation, Bielefeld. DOI: 10.3278/9783763972999-07

113



HF-04 Stärkung der Leitung

hinaus fördern, was die Teilnahme an Fort- und
Weiterbildung beeinflusst. Neben Personalent-
wicklung und -qualifikation stehen auf der Mi-
kroebene auch Arbeitsbedingungen von Leitun-
gen im Mittelpunkt. Wie bereits in der Ausgangs-
analyse herausgearbeitet, können fehlende Zeit-
ressourcen mit besonderer Belastung im Arbeits-
alltag von Leitungen einhergehen (Klinkham-
mer/Ziesmann/Buchmann 2021). Auch hier könn-
ten Träger in ihrer Steuerungsfunktion unterstüt-
zende Rahmenbedingungen etablieren.
Konkret besteht das Indikatorenset des Hand-
lungsfeldes Starke Leitung aus folgenden Indikato-
ren:
1. Die für Leitungen vertraglich festgelegten Zeit-

ressourcen werden durch den Indikator Lei-
tungsprofile von Kindertageseinrichtungen in den
Blick genommen. Ziel ist es, die mit unter-
schiedlichen Zeitressourcen einhergehenden
Möglichkeiten und Grenzen der Ausübung
von Leitungstätigkeit mit Hilfe der KJH-Sta-
tistik aufzuzeigen. Darüber hinaus findet auf
Basis der ERiK-Surveys 2020 die Zuständig-
keit einer Leitung für mehrere Einrichtun-
gen (Verbundleitung) mehrperspektivische Be-
rücksichtigung.

2. Der zweite Indikator beleuchtet unter Fort-
schreibung der KJH-Statistik vertragliche Ar-
beitsbedingungen von Leitungen wie die Beschäf-
tigungsdauer und den Beschäftigungsumfang.
Des Weiteren werden Daten der ERiK-Sur-
veys 2020 herangezogen. So kann erstmals das
Verhältnis von vertraglicher zu tatsächlicher
Arbeits- und Leitungszeit berichtet werden.
Die Betrachtung von Belastungen im Arbeits-
alltag von Leitungen und Unterstützungsange-
boten seitens der Träger runden den Indikator
ab.

3. Im Rahmen des dritten Indikators wird die
formale Ausbildung und Qualifikation von Lei-
tungen anhand der KJH-Statistik für 2020 fort-
geschrieben. Neben der formalen Qualifika-
tion werden Daten der ERiK-Surveys 2020 zur
Berufs- und Leitungserfahrung berichtet. Wel-
che Qualifikationsvoraussetzungen Träger de-
finieren und ob Leitungen diese bedienen,
wird ebenfalls beleuchtet.

4. Die systematische Personalentwicklung und
-qualifizierung wird durch den Indikator Fort-
und Weiterbildung von Leitungen fokussiert. Es
werden die (Nicht-)Teilnahme, Bedarfe so-

wie Unterstützungsmechanismen durch Trä-
ger und Jugendämter empirisch beschrieben.
Hierfür werden Daten des ERiK-Surveys 2020
aus den Leitungs-, Träger- und Jugendamtsbe-
fragungen genutzt.

Basierend auf dieser Auswahl an Indikatoren
und Kennzahlen können qualitätsrelevante Ent-
wicklungen in Kindertageseinrichtungen abge-
bildet werden. Es wird angenommen, dass Lei-
tung im Sinne von Organisation und Manage-
ment eine zentrale eigenständige Qualitätsdimen-
sion darstellt, deren Einfluss auf die pädagogi-
sche Arbeit (Prozessqualität) berücksichtigt wer-
den sollte (Riedel/Klinkhammer/Kuger 2021). Lei-
tung moderiert zugleich die Effekte strukturel-
ler Rahmenbedingungen (Strukturqualität) so-
wie der pädagogischen Einrichtungskonzeption
(Orientierungsqualität) auf die Prozessqualität in
Kindertageseinrichtungen (Viernickel 2017; Streh-
mel/Ulber 2017; Becker-Stoll/Wertfein 2013).

HF-04.3 Stand des Feldes 2020
Im Folgenden soll zunächst anhand der Daten der
Kinder- und Jugendhilfestatistik (KJH-Statistik)
aus dem Jahr 2020 (FDZ der Statistischen Ämter
des Bundes und der Länder 2020) ein Überblick
zum Leitungspersonal in Kindertageseinrichtun-
gen gegeben werden. Anschließend werden die
vier Indikatoren multiperspektivisch entlang der
identifizierten Analyseebenen betrachtet.2

Das Leitungspersonal in
Kindertageseinrichtungen 2020
Im Jahr 2020 ist der stärkste Ausbau von Kin-
dertageseinrichtungen seit 2015 zu beobachten
(Böwing-Schmalenbrock/Sempf 2020).

Bundesweiter Zuwachs des vertraglich für
Leitungsaufgaben angestellten Personals

Dabei hat sich auch die Zunahme des Personals,
welches für Leitungsaufgaben vertraglich ange-
stellt ist, fortgesetzt (vgl. InfoboxHF-04.3): ImVer-
gleich zum Vorjahr ergibt sich mit 57.089 Leitun-
gen ein bundesweiter Zuwachs um 4,2%. Diese
Entwicklung ist in allen Ländern, wenn auch in

2 Eine länderspezifische Darstellung der Ergebnisse aus den Daten der ERiK-
Surveys 2020 erfolgt aufgrund der reduzierten Aussagekraft eingeschränkt
(vgl. Kap. 2).
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unterschiedlichemAusmaß, beobachtbar: Der Zu-
wachs schwankt zwischen 1,6% in Hessen und
9,3% in Bremen. Zudem zeigt sich in den ostdeut-
schen Ländern ein moderaterer Zuwachs des Lei-
tungspersonals als inwestdeutschenLändern (vgl.
Tab. HF-04.1.0-1 im Online-Anhang).

Nimmtman den Beschäftigungskontext der Lei-
tungen in den Blick, so ist knapp die Hälfte in mit-
telgroßen Einrichtungen mit 26 bis 75 Kindern tä-
tig.Weitere 37,3%der als Leitung angestellten Per-
sonen arbeiten in größeren, 13,0% in kleineren
Einrichtungen (vgl. Tab. HF-04.1.0-2/3 im Online-
Anhang). Circa drei Viertel der Leitungen sind
vertraglich als Einzelperson für die Einrichtungs-
leitung verantwortlich. Die Mehrheit ist hierbei
neben Leitungsaufgaben auch für weitere Aufga-
ben zuständig (vgl. Tab. HF-04.1.0-4/5 im Online-
Anhang).

Infobox HF-04.1 Definition von Leitung
nach der amtlichen Kinder- und
Jugendhilfestatistik und den ERiK-Surveys
2020

Die KJH-Statistik erfasst Leitung nach Ver-
tragsregelung: Es werden diejenigen Perso-
nen als Leitung erfasst, deren Leitungstätig-
keit mit vertraglich festgelegten zeitlichen
Ressourcen definiert ist. Nimmt eine Person
anteilig Leitungsaufgaben wahr, wird unter-
schieden, ob diese Leitung im ersten oder
zweiten Aufgabenbereich ausübt.
Im Rahmen der ERiK-Surveys 2020, die eben-
falls die Datengrundlage für das Monitoring
zum KiQuTG liefern, wird diejenige Person
als Leitung definiert, die den höchsten An-
teil an Leitungsaufgaben in der Einrichtung
übernimmt (vgl. Schacht u. a. 2021). Damit
wird jeder Einrichtung eine Leitung zuge-
rechnet, sodass neben den vertraglichen Lei-
tungsressourcen (Personal- und Zeitressour-
cen) auch diejenigen Berücksichtigung fin-
den, die ohne vertragliche Festlegung aufge-
bracht werden.

Leitungen machen im Jahr 2020 bundesweit ei-
nen Anteil von 9,0% des pädagogisch tätigen Per-
sonals in Tageseinrichtungen für Kinder bis zum
Schuleintritt aus. Dieser Anteil reicht über die
Länder von 7,2% im Saarland bis 10,2% in Thürin-
gen. Im Vergleich zum Vorjahr zeigen sich dabei

marginale Zuwächse (vgl. Tab. HF-04.1.0-6/7 im
Online-Anhang).

Leitungsprofile von
Kindertageseinrichtungen
Für die Betrachtung der Leitungsprofile von Kin-
dertageseinrichtungen werden insbesondere die
Daten der KJH-Statistik herangezogen, um sich
der Frage anzunähern, in welchem Umfang Lei-
tungenManagement- undOrganisationsaufgaben
übernehmen können, von welchen Parametern
dies beeinflusst wird und wie sich dies im Län-
dervergleich gestaltet.

Leitungsressourcen in
Kindertageseinrichtungen
Im Vergleich zum Vorjahr ist der Anteil an Ein-
richtungen, für die keine Leitungsressourcen an-
gegeben werden, flächendeckend weiter gesun-
ken: 92,0% der Einrichtungen weisen 2020 ver-
traglich festgelegte Leitungsressourcen aus (vgl.
Abb. HF-04.3-1).

Steigende Abdeckung von Einrichtungenmit
Leitungsressourcen

Dies entspricht einem Anstieg um 1,3 Prozent-
punkte. Über die Länder hinweg sind jeweils min-
destens in 75,5% der Einrichtungen Zeitressour-
cen für Leitungsaufgaben vertraglich vorgesehen
und verankert, im vergangenen Jahr lag diese
Grenze noch bei 72,4% (vgl. Tab. HF-04.1.1-1/2 im
Online-Anhang).
Betrachtet man die Zuständigkeit für Leitung,

so zeigen sich marginale Veränderungen auf Bun-
desebene: Es ist in knapp jeder zweiten Einrich-
tung Leitungspersonal neben Leitungsaufgaben
auch für andere Aufgaben angestellt. Während
dieser Anteil im Vergleich zu 2019 nahezu kon-
stant blieb, ist ein leichter Zuwachs (+1,1 Prozent-
punkte) von Einrichtungen mit Leitungsteams
zu verzeichnen (vgl. Tab. HF-04.1.1-1/2 im Online-
Anhang).

Zwischen den einzelnen Ländern bleiben deut-
liche Unterschiede hinsichtlich der Ausgestal-
tung von Leitung bestehen.3 Nach wie vor ist

3 Auf Landesebene liegen unterschiedliche Regelungen zur Mindestausstat-
tung mit Leitungsressourcen vor. Eine Übersicht hierzu findet sich im Online-
Anhang (vgl. Tab. HF-04.1.1-3). Die vorliegenden Ergebnisse sind im Zusam-
menhang mit der landesspezifischen Mindestausstattung zu betrachten.
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Abb. HF-04.3-1: Art der Leitung in Kindertageseinrichtungen 2020 nach Ländern (in %)
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in Bremen und Berlin der Anteil an Einrichtun-
gen, in denen keine Person für Leitungsauf-
gaben angestellt ist, am höchsten. Dabei zeigt
sich im Vergleich zum Vorjahr für Bremen
eine Abnahme um 3,1 Prozentpunkte, in Ber-
lin hat der Anteil leicht zugenommen. Das Saar-
land und Nordrhein-Westfalen sind, wie im Vor-
jahr, die einzigen Länder, in denen in über der
Hälfte der Einrichtungen Leitungen ausschließ-
lich Leitungsaufgaben übernehmen (vgl. Abb.
HF-04.3-1).

Wie bereits in der Ausgangsanalyse zeigen sich
erneut Hinweise darauf, dass in Ländern mit ei-
nem hohen Anteil an Einrichtungen mit ausge-
wiesenen Leitungsressourcen eher Einrichtun-
gen zu beobachten sind, deren Leitungen ne-
ben Leitungs- auch andere Aufgaben wahrneh-
men (Klinkhammer/Ziesmann/Buchmann 2021).
Dies könnte darauf hindeuten, dass die Beset-
zung von Leitungsstellen in Kindertageseinrich-
tungen vor allem über dieses Leitungsprofil er-
reicht wird. So hat in Baden-Württemberg und
Bremen der Einrichtungsanteil mit vertraglich
festgelegten Leitungsressourcen um 3,4 bzw. 3,1
Prozentpunkte im Vergleich zum Vorjahr zuge-
nommen. Gleichzeitig stieg der Anteil an Einrich-
tungen, in denen Leitungen auch für andere Auf-

gaben zuständig sind um 2,9 bzw. 2,8 Prozent-
punkte. In Bremen nahm der Anteil an Einrich-
tungen mit Leitungsteams um 4,7 Prozentpunkte
im Vergleich zum Vorjahr zu, während der Anteil
an Einrichtungen mit Leitungen, die ausschließ-
lich Leitungsaufgaben wahrnehmen, um 4,3 Pro-
zentpunkte abnahm (vgl. Tab. HF-04.1.2-1/2 im
Online-Anhang).
Die präsentierten deskriptive Befunde lassen

die Vermutung zu, dass Leitungsstellen insbeson-
dere mit Leitungen, die neben Leitungs- auch
andere Aufgaben übernehmen, besetzt werden.
Es bedarf jedoch weiterer Forschung und Infor-
mationen, die diese Beobachtung weiter stützen
und bestätigen. So zeigen sich auch gegenläufige
Muster: In Brandenburg sank der Anteil an Ein-
richtungen, in denen Leitungen auch andere Auf-
gaben übernehmen, von 57,5% (2019) auf 50,9%
(2020). Hier hat eine wahrnehmbare Verschie-
bung hin zu Leitungspersonen, die ausschließ-
lich für Leitungsaufgaben angestellt sind, statt-
gefunden. Diese Tendenz ist auch in Bayern und
Sachsen zu beobachten (vgl. Tab. HF-04.1.2-1/2 im
Online-Anhang).

Jeder zehnte befragte Träger beschäftigt
2020 (auch) Verbundleitungen

116



HF-04.3 Stand des Feldes 2020

Die ERiK-Surveys 2020 geben zudem Hinweise
darauf, dass 10% der Träger (auch) Leitungen
beschäftigen, deren Leitungstätigkeit und -ver-
antwortung sich über mehrere Einrichtungen er-
streckt (vgl. Tab. HF4.1.4-2 im Online-Anhang).4

Bundesweit werden 2% der Einrichtungen von
solchenVerbundleitungen geführt. Im Länderver-
gleich variiert dieser Anteil, wobei in Rheinland-
Pfalz kaum Einrichtungen durch Verbundleitun-
gen verwaltet werden, während dies in Sachsen
auf 5% der Einrichtungen zutrifft (vgl. Tab. HF-
04.1.4-1 im Online-Anhang). Da Verbundleitungen
nicht über die KJH-Statistik abgebildet werden
können, ist zu vermuten, dass in der Praxis mehr
Leitungsressourcen in Einrichtungen verfügbar
sind, als durch die KJH-Statistik sichtbar wird.

Kindertageseinrichtungen nach Art der Leitung
und Einrichtungsgröße
Bundesweit werden in gut der Hälfte der Einrich-
tungen (51,5%) zwischen 26 und 75 Kinder be-
treut. Diese Größenordnung steht für Einrichtun-
gen mittlerer Größe. Im Referenzjahr 2020 wer-
den in 16,9%der Einrichtungenweniger, in 31,6%
mehr Kinder betreut. Bei der Verteilung von klei-
nen und großen Einrichtungen zeigen sich nach
wie vor deutlicheUnterschiede zwischen den Län-
dern: In Berlin machen kleine Einrichtungen fast
ein Drittel aus. In Baden-Württemberg, Bremen
und Niedersachsen sind es annähernd ein Vier-
tel. Im Saarland oder in Sachsen handelt es sich
nur bei ungefähr jeder zwanzigsten Einrichtung
um eine kleine Institution (vgl. Tab. HF-04.1.2-1/2
imOnline-Anhang). LandesspezifischeGrößenun-
terschiede der Kindertageseinrichtungen legen
unterschiedliche Ausstattungen mit Leitungsres-
sourcen nahe.

Zusammenhang zwischen Einrichtungsgröße
und Umfang an Leitungsressourcen vermutet

Wie bereits in der Ausgangslage 2019 lässt sich
auch für 2020 ein Zusammenhang zwischen der
Einrichtungsgröße und demUmfang an Leitungs-
ressourcen vermuten (vgl. ebd.): je größer die Ein-
richtung, desto eher gibt es Personal, das vertrag-
lich für Leitungsaufgaben angestellt ist, unddesto

4 Zur Beantwortung der Frage, ob beim Träger eine Leitung für mehrere Einrich-
tungen zuständig ist, erhielten die befragten Träger den Hinweis „Wählen Sie
diejenige Antwortoption, die für den überwiegenden Anteil der Einrichtungen
zutrifft“.

häufiger haben Leitungen keine weiteren Aufga-
bennebendenen, diemit der Einrichtungsleitung
einhergehen. Zudem werden Einrichtungen mit
steigender Größe eher durch Teams geleitet (vgl.
Tab. HF-04.1.2-1/2 im Online-Anhang).

Auf Bundesebene beläuft sich der Anteil an Ein-
richtungen ohne ausgewiesenes Leitungsperso-
nal in kleinen Einrichtungen auf 22,4%, während
er in großen Einrichtungen bei 3,1% liegt. Der
Trend, dass die Zahl der Einrichtungen ohne Zeit-
ressourcen für Leitung in den letzten Jahren rück-
läufig ist, setzt sich fort. Dabei zeichnet sich je-
doch in der alltäglichen Praxis für viele kleine im
Vergleich zu größeren Einrichtungen keine starke
Verbesserung ab (Autorengruppe Fachkräftebaro-
meter 2019).

Leitungspersonal, das ausschließlich für
Leitungsaufgaben angestellt ist und
Leitungsteams häufiger in großen als in
kleinen Einrichtungen

Der Anteil an Einrichtungen, in denen Leitungen
neben Leitungs- auch andere Aufgaben überneh-
men, sinkt von 51,8% in kleinen auf 26,4% in
großen Einrichtungen. Im Umkehrschluss steigt
der Anteil an Einrichtungen, in denen Leitungen
ausschließlich für Leitungsaufgaben zuständig
sind, von kleinen zu großen Einrichtungen um
24 Prozentpunkte, der Anteil an Einrichtungen
mit Leitungsteams steigt von kleinen zu großen
Einrichtungen um 20,7 Prozentpunkte (vgl. Tab.
HF-04.1.2-1/2 im Online-Anhang).

Die Befunde auf Ebene der Länder decken sich
weitestgehend mit denen auf Bundesebene. Die
prozentualen Veränderungen zwischen den Ein-
richtungsgrößen variieren dabei auf unterschied-
lichem Niveau. Im Vergleich zum Vorjahr zeigt
sich bundesweit über die betrachteten Einrich-
tungsgrößen hinweg eine Tendenz hin zu mehr
Einrichtungen mit Personen, die als Leitung an-
gestellt sind sowie zu Leitungsteams (vgl. Tab.
HF4.1.2-1/2 im Online-Anhang).

Arbeitsbedingungen von Leitungen
Im Rahmen dieses zweiten Indikators werden In-
formationen zu den Arbeitsbedingungen von Leitun-
gen aufgearbeitet. Dabei liegt der Fokus auf dem
Vorhandensein einer Stellenbeschreibung für Lei-
tungen, vertraglich geregelter in Relation zu tat-
sächlicher Arbeits- und Leitungszeit, Arbeitsbe-
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lastungen sowie Unterstützungsangeboten des
Trägers für Leitungen.

Stellenbeschreibungen für Leitung
Stellenbeschreibungen sind Ausdruck des vor-
herrschenden Orientierungswissens über die Zu-
ständigkeiten von Leitungen seitens des Trägers.
Es werden Kernaufgaben, auch in Abgrenzung
von Trägeraufgaben, sowie Arbeitsbedingungen
definiert. Fehlen Stellenbeschreibungen, so ist
die Aufgabenteilung insbesondere zwischen Trä-
ger und Einrichtungsleitung nicht transparent
und verbindlich dokumentiert. In diesem Zu-
sammenhang werden genuine Trägeraufgaben
(zumeist ungeplant) eher an Einrichtungsleitun-
gen delegiert (Schreyer u. a. 2014; Kalicki u. a.
2004).

Die 2020 befragten Träger erarbeiten für
Leitungen häufiger Stellenbeschreibungen
als für pädagogisches Personal

Differenziert man die pädagogische sowie die ad-
ministrative Leitung und das pädagogische Per-
sonal, so verdeutlichen die Trägerdaten der ERiK-
Surveys 2020, dass für pädagogische Leitungen
im Vergleich zum pädagogischen Personal häufi-
ger Stellenbeschreibungen durch den Träger er-
arbeitet werden. Dennoch liegt bei bundesweit
20% der Träger keine Stellenbeschreibung für
die pädagogische Leitung vor. Für die administra-
tive Leitung fehlt bundesweit bei 61% der Träger,
die diese Funktionsstelle besetzen, eine Stellenbe-
schreibung. Über die Länder hinweg zeigen sich
deutliche Variationen in den Anteilen der Träger,
die Stellenbeschreibungen ausarbeiten (vgl. Tab.
HF-04.2.6-1 im Online-Anhang).

Bezieht man auch die Leitungsperspektive ein,
so fehlt bundesweit für ein Drittel (32%) der Lei-
tungen eine Arbeitsplatzbeschreibung in der Ein-
richtung. Der Leitungsanteil variiert von 22% in
Mecklenburg-Vorpommern bis 42% in Rheinland-
Pfalz. Je kleiner die Einrichtung ist, desto eher
liegt keine Arbeitsplatzbeschreibung für die Lei-
tung vor. Zudem zeigt sich aus Träger- wie aus
Leitungsperspektive, dass in Einrichtungen öf-
fentlicher im Vergleich zu denen freier Träger sel-
tener Stellen- bzw. Arbeitsplatzbeschreibungen
für die Leitungsstelle vorliegen bzw. den Befrag-
ten bekannt sind (vgl. Tab. HF-04.2.6-2 im Online-
Anhang).

Befristung und Beschäftigungsumfang
Zentrale vertraglich festgelegte Arbeitsbedingun-
gen sind die Beschäftigungsdauer und der Be-
schäftigungsumfang.Wie bereits 2019 befinden
sich auch 2020 bundesweit über 97,0% der Lei-
tungen in einemunbefristeten Beschäftigungsver-
hältnis. Über die Länder hinweg ergeben sich nur
marginale Veränderungen (vgl. Tab. HF-04.2.1-1
im Online-Anhang).

Bei Leitungenmehrheitlich stabiler
Beschäftigungsumfang in Vollzeit

Aus der KJH-Statistik lässt sich erkennen, dass
auch der Beschäftigungsumfang relativ stabil
blieb: 58,2% der Leitungen befinden sich 2020
bundesweit in Vollzeitbeschäftigung, 21,7% in
vollzeitnaher (32 bis unter 38,5Wochenstunden)
und 20,1% in Teilzeitbeschäftigung mit weni-
ger als 32 Wochenstunden. Ein besonders ho-
her Anteil an Leitungen in Nordrhein-Westfalen,
Rheinland-Pfalz und dem Saarland (jeweils über
71,0%) befindet sich analog zum Vorjahr in Voll-
zeitbeschäftigung. Vollzeitnahe Teilzeitbeschäf-
tigung ist weiterhin insbesondere in Sachsen-
Anhalt, Brandenburg und Sachsen etabliert ( je-
weils über 36,0% der Leitungen). Die höchsten
Anteile an Leitungen in Teilzeitbeschäftigung mit
weniger als 32Wochenstunden finden sich in Bre-
men, Hamburg und Bayern (jeweils über 27,0%).
Im Vergleich zum Vorjahr zeigt sich für Bremen
eine Zunahme (10,7 Prozentpunkte) der vollzeit-
beschäftigten Leitungen, während der Anteil voll-
zeitnah Beschäftigter eher sank (vgl. Tab. HF-
04.2.1-3 im Online-Anhang).

Vertraglich geregelte und tatsächliche Arbeits-
und Leitungszeiten
Die Daten der Leitungsbefragung der ERiK-Sur-
veys 2020 ermöglichen über die Betrachtung der
vertraglichen Arbeitszeit hinaus den Vergleich zu
tatsächlich aufgewendeten Wochenarbeitsstun-
den. In der Ausgangsanalyse hat sich bereits ab-
gezeichnet, dass die Zeitkontingente sowohl zur
Erfüllung der Leitungsaufgaben als auch der Auf-
gaben imGruppendienst nicht ausreichen, sodass
vermehrt Überstunden entstehen oder Leitungen
unentgeltlich in ihrer Freizeit arbeiten (Klinkham-
mer/Ziesmann/Buchmann 2021). Die im Rahmen
der ERiK-Surveys 2020 befragten Leitungen wen-
den bundesweit durchschnittlich eine Wochen-
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stunde mehr Arbeitszeit auf als vertraglich vorge-
sehen. Dies gilt sowohl für Leitungen, die aus-
schließlich Leitungsaufgaben übernehmen als
auch für jene, die zusätzlich andere Aufgaben
wahrnehmen (Diskrepanz 1,0 vs. 1,1 Wochenstun-
den). Im Ländervergleich ist die Diskrepanz für
Leitungen, die ihre Arbeitszeit ausschließlich für
Leitungsaufgaben nutzen, in Hessen, Branden-
burg und Schleswig-Holstein am größten (2,5 vs.
2,3 vs. 2,3Wochenstunden). Für Leitungen, die ne-
benLeitungs-auchandereAufgabenübernehmen,
finden sich die größten Diskrepanzen in Branden-
burg, Mecklenburg-Vorpommern und Sachsen-
Anhalt (3,1 vs. 2,5 vs. 2,5 Wochenstunden).

Bundesweit wenden Leitungen, die daneben
auch andere Aufgaben übernehmen,
durchschnittlich 8,5 Wochenstundenmehr
für Leitungsaufgaben auf als vertraglich
vereinbart

Bei der Betrachtung der Relation von vertraglich
vorgesehenen und tatsächlichenWochenstunden
für Leitungsaufgaben ergeben sich stärkere Dis-
krepanzen: Im Bundesdurchschnitt fallen 26,2
Wochenstunden tatsächlich für Leitungsaufga-
ben an; dies entspricht 6,1 Wochenstunden mehr,
als dafür vertraglich vorgesehen sind. Leitungen,
die vertraglich ausschließlich Leitungsaufgaben
übernehmen, wenden im Bundesdurchschnitt 0,4
Wochenstundenmehr für Leitungstätigkeiten auf
als vertraglich vorgesehen.DieserWert variiert im
Ländervergleich und liegt in Schleswig-Holstein
und Rheinland-Pfalz am höchsten (2,4 bzw. 1,9
Wochenstunden). Leitungen, die hingegen auch
andere Aufgaben übernehmen, leisten wöchent-
lich im Bundesdurchschnitt 8,5 Leitungsstunden
mehr als vertraglich vereinbart. Auch hier zeigen
sich Variationen über die Länder, wobei sich die
höchsten Werte mit 10 und mehr Wochenstun-
den in Rheinland-Pfalz, Brandenburg, dem Saar-
land und Hessen beobachten lassen (vgl. Tab. HF-
04.2.2-1.1 im Online-Anhang).
Leitungskräfte, die neben Leitungs- auch an-

dere Aufgaben (z. B. im Gruppendienst) über-
nehmen, müssen ihre begrenzten Zeitkontin-
gente aufteilen. Während für sie im Bundes-
durchschnitt 1,1 Überstunden pro Woche anfal-
len, scheinen sie die fehlenden Zeitressourcen für
Leitungsaufgaben (im Mittel 8,5Wochenstunden)
aus ihren Zeitressourcen für andere Aufgaben zu
kompensieren.

DesWeiteren gilt es zu beachten, dass 14% der
Träger im Rahmen der ERiK-Surveys 2020 ange-
ben, Zeitressourcen für Leitungen nicht vertrag-
lich zu regeln. Knapp ein Drittel der Träger (29%)
definiert den Zuständigkeitsbereich der Leitung
ausschließlich in Leitungsaufgaben. Die Mehr-
heit (56%) der Träger stellt einen Sockelbetrag
an Leitungszeit für jede Leitungskraft zur Verfü-
gung (vgl. Tab. HF-04.2.2-2 im Online-Anhang).
Diese Befunde werden auch durch eine Länder-
abfrage zur Festlegung der Leitungszeit gestützt.
Nahezu alle Länder verfügen über eine Landes-
regelung zur Bemessung von Leitungszeit, fast
zwei Drittel formulierten dabei eine Mindestaus-
stattung als Sockelbetrag, der sich entweder auf
einen Stellenanteil oder auf festeWochenstunden
für Leitungsaufgaben bezieht.

Belastungen im Arbeitsalltag von Leitungen
Bereits in der Ausgangsanalyse wurden fehlende
Personalressourcen als besonderer Belastungs-
faktor für Leitungen identifiziert (vgl. Klinkham-
mer/Ziesmann/Buchmann, 2021).

Personalausfälle und Personalmangel sind
besondere Herausforderungen für befragte
Leitungen

Personalausfälle sowie der Mangel an pädagogi-
schen Fachkräften stellen 2020 für (mehr als) jede
zweite Leitung bundesweit eine besondere Be-
einträchtigung dar (vgl. Abb. HF-04.3-2). Perso-
nalausfälle belasten insbesondere Leitungen im
Saarland (74%) und in Sachsen-Anhalt (70%). Der
Fachkräftemangel beeinträchtigt besonders Lei-
tungen im Saarland (63%) und in Bremen (59%).
Behördliche Vorschriften werden von 41% der be-
fragtenLeitungen auf der Skala von 1 (keineBeein-
trächtigung) bis 6 (sehr starke Beeinträchtigung)
mit 4 oder höher bewertet unddamit als eineUrsa-
che für besondere Beeinträchtigung empfunden.
MangelndeMöglichkeiten für Fort- undWeiterbil-
dung sowie unzureichende Unterstützung durch
die Fachberatung oder den Träger belasten weni-
ger als jede fünfte Leitung in besonderem Maße
(vgl. Tab. HF-04.2.3 im Online-Anhang).

Unterstützung durch den Träger
Um die Leitung zu stärken und Belastungen zu
reduzieren, bieten Träger den Leitungen Unter-
stützung an.
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Abb. HF-04.3-2: Ursachen für besondere Beeinträchtigungen für Leitungen in Kindertageseinrichtungen 2020 (in %)
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Weitverbreitete Unterstützungsangebote
durch Träger: Fort- undWeiterbildung für
Leitungsaufgaben, Leitungstreffen und der
Austauschmit der Fachberatung

Dabei wird von nahezu allen im Jahr 2020 befrag-
ten Trägern Fort- undWeiterbildung für Leitungs-
aufgaben, Leitungstreffen und der Austausch mit
einer Fachberatung (jeweils über 90%) ange-
boten (vgl. Tab. HF-04.2.7-1 im Online-Anhang).
Diese Angebote werden auch am häufigsten von
den Leitungen angenommen.Während über 80%
der Leitungen Angebote zu Leitungstreffen und
dem Austausch mit einer Fachberatung bekom-
men, erhalten 68% der Leitungen ein Ange-
bot zur Fort- und Weiterbildung für Leitungs-
aufgaben. Am seltensten wird den Leitungskräf-
ten eine Hospitation in anderen Einrichtungen
von den Trägern angeboten und entsprechend
von einem relativ geringen Anteil an Leitungen
wahrgenommen (vgl. Tab. HF-04.2.7-2 im Online-
Anhang).

Über die Länder zeigt sich dabei wenig Varia-
tion. Jedoch deuten die Ergebnisse aus denTräger-
und Leitungsbefragungen darauf hin, dass freie
Träger Leitungskräften eher Unterstützungsange-
bote unterbreiten als öffentliche Träger. Es zeigt
sich zudem, dass Träger, die mehrere Einrichtun-
gen verwalten, eher Unterstützung anbieten (vgl.
Tab. HF-04.2.7-1/2 im Online-Anhang).

Ausbildung und Qualifikation von
Leitungen
Im Kontext der Ausbildung und Qualifikation von
Leitungen werden zunächst Landesregelungen
und die (damit einhergehenden) Qualifikations-
anforderungen der Träger an Leitungen betrach-
tet. Anschließend wird der höchste Berufsausbil-
dungsabschluss auf Basis der KJH-Statistik abge-
bildet. Darüber hinaus liefern die ERiK-Surveys
2020 Einblicke zu leitungsspezifischen Fort- und
Weiterbildungen sowie zur Berufs- und Leitungs-
erfahrung.
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Qualifikationsanforderungen an Leitungen
Die Landesregelungen zu Qualifikationsanforde-
rungen an Leitungen von Kindertageseinrichtun-
gen gestalten sich bundesweit sehr heterogen
(Grgic 2022): In denmeisten Ländern kanndie Lei-
tungsposition jedoch von Erzieherinnen und Er-
ziehern sowie von Akademikerinnen und Akade-
mikern mit einschlägig sozialpädagogischen Ab-
schlüssen sowie Abschlüssen in Früh- bzw. Kind-
heitspädagogik übernommen werden. Weitere
pädagogische Abschlüsse auf Hochschulniveau
und sonstige Berufsqualifikationen sind landes-
spezifisch nicht oder nur unter Erfüllung wei-
terer Voraussetzungen für die Leitungsposition
vorgesehen. Neben dem formalen Ausbildungs-
abschluss beziehen sich zwei Drittel der Landes-
regelungen zur Qualifikation von Leitungen auf
eine (einschlägige) Berufserfahrung, einige for-
dern eine themen- bzw. leitungsspezifischeWei-
terbildung.

Insbesondere ein pädagogischer
Ausbildungsabschluss, Berufserfahrung als
pädagogische Fachkraft und eine
leitungsbezogene Fort- undWeiterbildung
werden von Trägern bei Leitungen
vorausgesetzt

Entsprechend definiert die Mehrheit der Träger
2020 eine pädagogische Ausbildung auf Fach-
schulniveau (87%), Berufserfahrung als pädagogi-
sche Fachkraft (65%) und bzw. oder eine leitungs-
bezogene Fort- undWeiterbildung (62%) als Qua-
lifikationsvoraussetzungen für die Übernahme
der Einrichtungsleitung. Berufserfahrung als päd-
agogische Fachkraft sowie leitungsbezogene Fort-
undWeiterbildungen werden dabei bundesweit
von Trägernmehrerer Einrichtungen eher voraus-
gesetzt als von Trägern, die nur eine Einrichtung
verwalten (vgl. Tab. HF-04.3.3 im Online-Anhang).

Der Abschluss eines (Fach-)Hochschulstudi-
ums wird von 40% der Träger für Leitungskräfte
vorausgesetzt. Betrachtet man die Länderunter-
schiede, so sind diese zum Großteil durch die gel-
tenden Landesregelungen zur formalen Qualifi-
kation von Leitungen erklärbar. So findet sich
der höchste Anteil an Trägern, die einen (Fach-)
Hochschulabschluss (insbesondere für die Lei-
tung großer Einrichtungen) definieren, in Sach-
sen (87%). Bundesweit definieren kaum Träger
keine besonderen Voraussetzungen (1%), wenige

fordern trägerspezifische Zusatzqualifikationen
(14%) oder sonstige Voraussetzungen (26%) (vgl.
Tab. HF-04.3.3 im Online-Anhang).

Qualifikation der Leitungskräfte
Die auf Landesebene formulierten und von Trä-
gern definierten Qualifikationsvoraussetzungen
spiegeln sich in den Daten der KJH-Statistik wider
(vgl. Abb. HF-04.3-3).5

Anteil von Leitungenmit einschlägigem
Fachschulabschluss bundesweit nach wie vor
höher als der Anteil akademisch
Qualifizierter

79,8% der vertraglich als Leitung angestellten
Personen haben die Fachschule absolviert und
sind als Erzieherin bzw. Erzieher oder Heilpäd-
agogin bzw. Heilpädagoge ausgebildet. Der Anteil
jener, die keine bzw. eine nicht einschlägige Aus-
bildung haben, liegt bundesweit bei 2,2%. Der
Anteil an Akademikerinnen und Akademikern
mit einschlägigen sozial- oder kindheitspädagogi-
schen Abschlüssen liegt im Bundesdurchschnitt
bei 18,0% und damit weiterhin höher als beim
pädagogischen Personal (vgl. Kapitel HF-03).

ImVergleich zumVorjahr ergeben sich bundes-
weit kaum Veränderungen. Lediglich das Verhält-
nis von Leitungskräften mit einschlägigem sozial-
pädagogischemAbschluss zu Leitungskräftenmit
einem Abschluss in Kindheitspädagogik hat sich
leicht verändert, wobei der Anteil an Kindheits-
pädagoginnen und Kindheitspädagogenmarginal
gestiegen ist (vgl. Tab. HF-04.3.1-1/2 im Online-
Anhang).

Auf Landesebene finden sich die höchsten
Anteile an einschlägig sozialpädagogisch aus-
gebildeten Akademikerinnen und Akademikern
unter den vertraglich für Leitung angestellten
Personen in Sachsen (49%), Hamburg (38,9%)
und Bremen (32,0%). Während in Sachsen ein
Hochschulstudium, in Bremen sogar ein ein-
schlägiges sozialpädagogisches Hochschulstu-
dium (für die Leitung großer Einrichtungen)
vorausgesetzt wird, geht der hohe Anteil in
Hamburg mit keinen besonderen landesspezifi-

5 Eine Definition der ausgewiesenen Berufsausbildungsabschlüsse findet sich
in Klinkhammer/Ziesmann/Buchmann (2021) und im Online-Anhang. Dieser
enthält zudem eine nochmalige Unterscheidung der Kategorie „Anderer/kein
Berufsabschluss“ in „Anderer Hochschulabschluss“ und „Andere/keine Be-
rufsausbildung“ (vgl. Tab. HF-04.3.1-1 im Online-Anhang).
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Abb. HF-04.3-3: Leitungen 2020 nach Ländern und höchstem Berufsabschluss (in %)
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schen Qualifikationsanforderungen für die Über-
nahme der Leitungsposition einher (Grgic 2022;
Klinkhammer/Ziesmann/Buchmann 2021). Da-
her müssen für die Interpretation der Daten
auch weitere mögliche Erklärungsansätze her-
angezogen werden. So zeichnet sich u. a. Ham-
burg durch einen relativ hohen Anteil an aka-
demisch qualifiziertem pädagogischen Personal
aus (vgl. Kap. HF-03). Obwohl allein im Saar-
land Leitungspositionen nur noch mit Perso-
nenmit einschlägigen sozialpädagogischen (Fach-
)Hochschulabschlüssen besetzt werden sollen,
spiegelt sich dies (noch) nicht in den Akade-
mikeranteilen am Leitungspersonal wider. Ein
möglicher Grund hierfür könnte sein, dass Lei-
tungen, denen vor 2008 eine Leitungsfunktion
übertragen wurde und die diese Position min-
destens ein Jahr kommissarisch innehatten, Be-
standsschutz eingeräumt wurde. Entsprechend
sind erheblich zeitverzögerte Veränderungen
zu erwarten (vgl. Tab. HF-04.3.1-1 im Online-
Anhang).

Nimmt man die Entwicklungen der Länder
im Vergleich zum Vorjahr in den Blick, so fällt
auf, dass der Anteil an Leitungen mit einschlä-
gigem sozialpädagogischen (Fach-)Hochschulab-

schluss insbesondere in Sachsen und im Saar-
landmit 3,0 bzw. 1,9 Prozentpunkten imVergleich
zu 2019 gestiegen ist. In Bremen ist hingegen
ein Rückgang um insgesamt 1,9 Prozentpunkte
zu beobachten. Auch in Hessen ist der Anteil
an Akademikerinnen und Akademikern mit ein-
schlägigem sozialpädagogischen Abschluss ver-
gleichsweise stark (-1,4 Prozentpunkte) zugunsten
der Leitungen mit Abschlüssen in Kindheitspäd-
agogik und einschlägigen (Berufs-)Fachschulab-
schlüssen (jeweils +0,7 Prozentpunkte) gesunken.
Während in Hamburg der Anteil an einschlägig
sozialpädagogisch ausgebildeten Akademikerin-
nen und Akademikern nahezu konstant geblie-
ben ist, sinkt der Anteil an Leitungskräften mit
einschlägigem (Berufs-)Fachschulabschluss ver-
gleichsweise stark (-3,3 Prozentpunkte) zuguns-
ten von Leitungskräften mit einem Abschluss in
Kindheitspädagogik sowie mit nicht einschlägi-
gem oder keinem Abschluss (vgl. Tab. HF-04.3.1-
1/2 im Online-Anhang).

Leitungsspezifische Zusatzausbildungen
Auch der Forderung leitungsspezifischer Fort-
undWeiterbildungen seitens der Träger kommen
Leitungen nach.
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Zwei Drittel der Leitungen haben eine
leitungsspezifische Fort- undWeiterbildung
vorzuweisen

65% der befragten Leitungen haben eineWeiter-
bildung, die speziell für die Leitungstätigkeit qua-
lifiziert, absolviert. In Ländern, in denen viele
Träger eine leitungsbezogene Fort- und Weiter-
bildung als Qualifikationsanforderung definieren
oder verbindliche Landesregelungen bestehen,
kommen Leitungen dem eher nach.
Zudem gibt über ein Drittel der Leitungen

(35%), die an einem solchen Angebot teilgenom-
men haben, an, dass die (letzte) Weiterbildung
zur Qualifizierung als Leitung innerhalb der letz-
ten 12 Monate stattgefunden hat. Während dies
in Sachsen-Anhalt nur auf jede vierte Leitung zu-
trifft, gilt dies in Thüringen für knapp die Hälfte
der Leitungen (48%), die ein entsprechendes An-
gebot wahrgenommen haben (vgl. Tab. HF-04.3.2-
1/2 im Online-Anhang).

Berufs- und Leitungserfahrung
Ein nonformaler Qualifizierungsweg ist die Be-
rufserfahrung als pädagogische Fachkraft. Auch
diese wird von der Mehrheit der Träger als Quali-
fikationsanforderung definiert und von den Lei-
tungskräften vorgewiesen.

Leitungen sind erfahrene pädagogische
Fachkräfte: durchschnittliche
Berufserfahrung der befragten Leitungen von
24 Jahren im Berufsfeld der FBBE

Bei den meisten Leitungen handelt es sich um
erfahrene pädagogische Fachkräfte, unabhängig
davon, ob die Leitungsfunktion in Vollzeit oder
Teilzeit ausgeübt wird: Die Berufserfahrung einer
Leitung im Berufsfeld der FBBE (abzüglich Zeiten
einer längeren Arbeitsunterbrechung) beträgt im
Bundesdurchschnitt 24,0 Jahre.
Eine vergleichsweise lange Berufserfahrung

weisen dabei Leitungskräfte in Sachsen-Anhalt,
Brandenburg und Thüringen (27,0 bzw. 25,1 bzw.
25,0 Jahre) nach. Dabei gilt es zu beachten, dass
in diesen Ländern Leitungen im Durchschnitt äl-
ter sind. In Thüringen und Brandenburg gelten
landesrechtlich aber auch die höchsten Anforde-
rungen an die Erfahrung von Leitungen (vgl. Tab.
HF-04.3.4 im Online-Anhang).

Neben der Berufserfahrung stellt auch die Lei-
tungserfahrung oftmals eine Voraussetzung für
die Übernahme einer Leitungsposition dar. Im
Bundesdurchschnitt haben Leitungen 12,4 Jahre
Berufserfahrung (abzüglich Zeiten einer länge-
ren Arbeitsunterbrechung) in leitender Position
(ggf. auch außerhalb FBBE) gesammelt. Eine ver-
gleichsweise lange durchschnittliche Leitungser-
fahrung zeichnet Leitungspersonal im Saarland
und in Thüringen (14,0 bzw. 13,4 Jahre) aus (vgl.
Tab. HF-04.3.4 im Online-Anhang).

Fort- undWeiterbildung von Leitungen
Durch denAusbau vonKindertageseinrichtungen
und die Ausdifferenzierung der Betreuungsange-
bote sind die Ansprüche an die Leitungstätigkeit
in besonderem Maße gestiegen. Fort- undWeiter-
bildung als Instrument systematischer Personal-
entwicklung nimmt daher eine zentrale Rolle für
die Professionalisierung und Kompetenzentwick-
lung von Leitungskräften ein (ebd.).
Der Verbindlichkeitsgrad landesspezifischer

Regelungen bezüglich einer Pflicht zu regelmä-
ßiger Teilnahme an Fort- und Weiterbildungen
ist sehr unterschiedlich. Dabei sind Regelungen
zur „Teilnahme als Leitung“ verbindlicher als
jene, die Bezug auf „Angebote zur Qualifizierung
als Leitung“ nehmen. Leitungen „sollen“ oder
„müssen“ in den meisten Ländern regelmäßig
an Fort- und Weiterbildungen teilnehmen (vgl.
ebd.). Die Formulierungen implizieren zudem,
dass eine Teilnahme erwünscht ist, in den we-
nigsten Fällen ist eine explizite, an bestimmte Be-
dingungen geknüpfte Teilnahme gesetzlich vorge-
schrieben.
Etwa die Hälfte der Träger (54%) verpflichtet

das pädagogische Personal – unabhängig davon,
ob als Leitung tätig oder nicht – zu regelmäßiger
Teilnahme an Fort- und Weiterbildungen. 15%
der Träger beziehen sich bei der Verpflichtung
auf Landesregelungen (vgl. Kapitel HF-03; Kapitel
HF-09; Tab. HF-04.4.1 im Online-Anhang).

Fort- und Weiterbildungsangebote für Leitungen
Nahezu alle Träger (97%) bieten Leitungskräften
Fort- undWeiterbildungen für Leitungsaufgaben
(unabhängig von einer Verpflichtung) an. Über
die Länder hinweg zeigt sich dabei nur geringe
Varianz auf hohem Niveau (vgl. Tab. HF-04.4.4-1
im Online-Anhang).
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Neben den Trägern unterstützen auch 29%
der Jugendämter Leitungen durch Fort- und
Weiterbildungsangebote

Auch bieten bundesweit 29% der Jugendämter
in ihrer Steuerungsfunktion Leitungen aller Trä-
ger spezielle Weiterbildungsangebote im Bereich
Organisations- und Personalmanagement an. Es
zeigen sich Hinweise darauf, dass insbesondere
Jugendämter, die in ländlichen im Vergleich zu
städtischen Regionen (37 vs. 24%) angesiedelt
sind, entsprechende Angebote unterbreiten (vgl.
Tab. HF-04.4.4-2 im Online-Anhang).

Teilnahme an Fort- undWeiterbildung
Trotz landesspezifischer Regelungen können 2020
nicht alle Leitungen jährlich an Fort- undWeiter-
bildungen teilnehmen: 88% der befragten Lei-
tungen haben innerhalb von 12 Monaten an min-
destens einer Fort- und Weiterbildung teilge-
nommen. Leitungen sind jedoch weiterbildungs-
affiner als das pädagogische Personal (vgl. Ka-
pitel HF-03). In Thüringen (95%), Niedersach-
sen (93%), Sachsen-Anhalt (92%), Mecklenburg-
Vorpommern (92%) und Brandenburg (91%) ha-
ben besonders viele Leitungen an Fort- undWei-
terbildung teilgenommen (vgl. Tab. HF-04.4.2-1
im Online-Anhang).

Im Ländervergleich gehen hohe
Teilnahmequoten eher mit verbindlicheren
Landesregelungen einher

Das Teilnahmeverhalten ist zum Teil durch die
geltenden Landesregelungen zur Fort- undWei-
terbildung als Leitung zu erklären. Im Länder-
vergleich gehen hohe Werte eher mit verbindli-
cheren Regelungen einher. Das Saarland weist als
einziges Land keine Landesregelungen zur Fort-
undWeiterbildung von Leitungen aus. Hier ist die
vergleichsweise geringste Teilnahmequote (74%)
zu beobachten (vgl. Tab. HF-04.4.2-1 im Online-
Anhang).

Tendenziell steigt die Teilnahmequote von Lei-
tungen auch mit der Anzahl an betreuten Kin-
dern in den Einrichtungen. Diese Tendenz könnte
durch steigende Leitungsanforderungen in Ab-
hängigkeit von der Kinderanzahl bzw. der Ein-
richtungsgröße und -komplexität begründet sein
(vgl. Tab. HF-04.4.2-1 im Online-Anhang).

Gewählte Fort- undWeiterbildungsinhalte und
Bedarfe
Betrachtet man die Themenbereiche der besuch-
ten Fort- undWeiterbildungen, so werden Veran-
staltungen zum Kinderschutz (48%), der Quali-
tätsentwicklung und -sicherung (44%) sowie Lei-
tung und Entwicklung von Teams (34%) am häu-
figsten von Leitungen besucht (vgl. Tab. HF-04.4.2-
2 im Online-Anhang).

2020 nutzen Leitungskräfte am häufigsten
Angebote zu den Themen Kinderschutz,
Qualitätsentwicklung und -sicherung sowie
Leitung und Entwicklung von Teams

Zu diesen Themenbereichen äußerten mindes-
tens zwei Drittel der Leitungskräfte auch einen
mittleren bis hohen Fort- undWeiterbildungsbe-
darf – insbesondere in Einrichtungen mit mehr
als 25 Kindern. Während hierzu jedoch min-
destens zwei von drei Leitungen besonderen
Fort- und Weiterbildungsbedarf haben, bildete
sich nur ein vergleichsweise geringer Anteil tat-
sächlich weiter (vgl. Tab. HF-04.4.5 im Online-
Anhang).

Größere Diskrepanzen zwischen formuliertem
Bedarf und tatsächlicher Teilnahme zeichnen
sich insbesondere bei den klassischen Leitungs-
aufgaben wie Personalführung (71 vs. 20%) und
Konfliktmoderation im Team (71 vs. 23%) sowie
IT-Nutzung (64 vs. 15%) ab. Während in diesen
Bereichenweit über dieHälfte der Leitungenmitt-
leren bis hohen Bedarf äußert, nimmt weniger
als jede vierte Leitung tatsächlich an entsprechen-
den Fort- undWeiterbildungen teil (vgl. Tab. HF-
04.4.2-2 und Tab. HF-04.4.5 im Online-Anhang).

Gründe für die Nichtteilnahme an Fort- und
Weiterbildung
Leitungen würden häufiger an Fort- undWeiter-
bildungen teilnehmen, wenn es die Rahmenbe-
dingungen in der Einrichtung zulassen würden
(Wolters Kluwer 2020).

Fehlende Zeitressourcen aufgrund von
Personalmangel stärkste Hürde für die
Teilnahme an Fort- undWeiterbildung bei
Leitungen

Insbesondere fehlende Zeitressourcen aufgrund
von Personalmangel hindern bundesweit die be-
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Abb. HF-04.3-4: Gründe für die Nichtteilnahme an Fort- und Weiterbildung von Leitungen in den letzten 12 Monaten
2020 (in %)
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Fragetext: Aus welchen Gründen haben Sie in den letzten 12 Monaten nicht an Fort- und Weiterbildungen teilgenommen?
Hinweis: Mehrfachantworten möglich, inkonsistente Angaben wurden ausgeschlossen.
Quelle: DJI, ERiK-Surveys 2020: Leitungsbefragung, gewichtete Daten auf Leitungsebene, Berechnungen des DJI, n = 364–392

fragten Leitungskräfte, die 2020 nicht an Fort- und
Weiterbildungen teilnehmen konnten (vgl. Abb.
HF-04.3-4). Leitungen, die bei öffentlichen Trä-
gern angestellt sind und Einrichtungenmit bis zu
75 Kindern leiten, werden in besonderemMaße
durch fehlende Zeitressourcen davon abgehalten,
sich fort- bzw. weiterzubilden. In der Leitungs-
befragung der ERiK-Surveys 2020 haben insbe-
sondere Leitungskräfte aus Niedersachsen (75%)
und Brandenburg (74%) den Personalmangel als
Hinderungsgrund geäußert (vgl. Tab. HF-04.4.3
im Online-Anhang).
Der zweithäufigste Grund für die Nichtteil-

nahme liegt im Inhalt selbst: 46% der befragten
Leitungen, die 2020 nicht an Angeboten der Fort-
undWeiterbildung teilgenommen haben, fanden
keine passenden Angebote (vgl. Tab. HF-04.4.3
im Online-Anhang). Somit könnte weiteres Poten-
zial ausgeschöpft werden, um Fort- und Weiter-
bildung noch gezielter zur Professionalisierung
des Berufsfeldes zu nutzen.

Fehlende finanzielle Ressourcen scheinen bun-
desweit eine nachgeordnete Rolle beim Teilnah-
meverhalten von Leitungen einzunehmen. Da-
bei zeigt sich, dass insbesondere Leitungen klei-
ner Einrichtungen eher mit finanziellen Proble-
men konfrontiert sind. In Mecklenburg-Vorpom-
mern (39%), Thüringen (36%) und Hessen (35%)

konnte mehr als ein Drittel der befragten Leitun-
gen, die nicht an Fort- undWeiterbildungsange-
boten teilgenommen haben, dies aus finanziel-
len Gründen nicht tun. Ein relativ hoher Anteil
von 19% der Leitungen hat zudem an keiner Fort-
undWeiterbildung teilgenommen, weil kein Be-
darf bestand (vgl. Tab. HF-04.4.3 im Online-An-
hang).

HF-04.4 Zusammenfassung
Kindertageseinrichtungen sehen sich zuneh-
mend mit Herausforderungen gesellschaftlicher
Diversität, veränderter Unterstützungsbedarfe
von Familien und sozialräumlicher Disparitäten
konfrontiert (vgl. Kap. HF-01 und Kap. HF-10).
Zur Bewältigung der hieraus resultierenden An-
forderungen ist die Stärkung der Leitung zentral.
In diesem Zusammenhang sind die folgenden
Ergebnisse hervorzuheben:
› Die Entwicklung, dass der Anteil an Kinderta-

geseinrichtungen mit vertraglich geregelten
Leitungsressourcen weiter steigt, setzt sich
fort. Dies impliziert nicht nur, dass die Bedeu-
tung von Leitung weiter zunimmt, sondern
auch, dass Leitungszeit zunehmend als Vor-
aussetzung zur effizienten Ausübung der Lei-
tungsposition anerkannt wird.
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› Jedoch zeichnet sich im Bundesdurchschnitt
ein Mangel an Zeitressourcen ab. Dies gilt ins-
besondere für Leitungen, die neben Leitungs-
auch andere Aufgaben wahrnehmen. Die Dis-
krepanz zwischen vereinbarter und benötigter
Leitungszeit scheinen diese Leitungskräfte ggf.
durch Zeiteinsparungen bei anderen Aufga-
benbereichen zu kompensieren, da sie bundes-
weit durchschnittlich nur eineWochenstunde
mehr Arbeitszeit als vertraglich vorgesehen
aufwenden.

› Vor allem fehlt den befragten Leitungen auf-
grund von Personalmangel die Zeit, um an
Fort- undWeiterbildungen teilzunehmen. Der
Personalmangel sowie Personalausfälle wer-
den auch von der Mehrheit der Leitungen
als besondere Beeinträchtigung im Arbeitsall-
tag angeführt. Hierbei handelt es sich um ei-
nen Trend, der bereits in der Ausgangsana-
lyse beobachtet wurde (Klinkhammer/Zies-
mann/Buchmann 2021). Vorliegende Befunde
deuten darauf hin, dass andauernde starke
Belastungen durch fehlende Zeitressourcen
mit gesundheitlichen Beeinträchtigungen ein-
hergehen können und der kompetenten Aus-
übung der Leitungsposition entgegenstehen
(ebd.).

› Die Leitungsfunktion wird mehrheitlich von
Erzieherinnen und Erziehern wahrgenom-
men, obgleich auch (einschlägig) akademisch
qualifizierte Personen Leitungspositionen
übernehmen. Der geringe Akademisierungs-
grad der Leitungsebene im FBBE-System zeich-
net sich somit weiterhin in der Mehrheit der
Länder ab (ebd.).

› Fort- und Weiterbildung könnte noch geziel-
ter zur systematischen Personalentwicklung
im Sinne einer Professionalisierung und Kom-
petenzentwicklung eingesetzt werden. Insbe-
sondere bei der Passung von Bedarfen und An-
geboten der Fort- undWeiterbildung als auch
beim Abbau von Teilnahmehürden scheint es
Weiterentwicklungsbedarf zu geben.

Einschränkend bleibt anzumerken, dass die ERiK-
Surveys 2020 während der Corona-Pandemie er-

hoben wurden (vgl. Kap. 2). Einflüsse der Krise
auf die erhobenenDaten (insbesondere auf Daten
zur Fort- undWeiterbildung oder zu den Arbeits-
bedingungen von Leitungen) sind nicht auszu-
schließen. Die Befunde müssen daher vorsichtig
interpretiert werden.
Die ERiK-Surveys 2020 bieten über die darge-

stellten Befunde hinaus die Möglichkeit zu ver-
tiefenden Analysen. So könnte beispielsweise
das Verhältnis von vertraglicher zu tatsächlicher
Leitungs- und Arbeitszeit weitergehend betrach-
tet werden. Zudem besteht weiteres Analysepo-
tenzial bezüglich jener Merkmale, die zur Belas-
tung der Leitung beitragen, ebenso wie zu Unter-
stützungsangeboten der Träger. Erste vertiefende
Analysen werden Bestandteil des folgenden ERiK-
Forschungsberichts sein.
Die präsentierten wissenschaftlich abgeleite-

ten Indikatoren des Monitorings zum KiQuTG
zielen auf eine Beschreibung struktureller Rah-
menbedingungen für die Ausübung von Leitungs-
aufgaben ab, die gezielt zur Stärung der Leitung
gesteuert oder verändert werden können. Dabei
wird das Leitungshandeln selbst, das ebenfalls
als bedeutend für pädagogische Qualität in Kin-
dertageseinrichtungen angenommenwird, wenig
berücksichtigt. Aktuelle wissenschaftliche Dis-
kurse zu Führungsstilen befassen sich mit der Be-
deutung von Leadership bzw. Führungsaufgaben
(z. B. Visionierung, Motivation und Implementie-
rung von Veränderungen) in Abgrenzung zu klas-
sischen Managementaufgaben (Anders u. a. 2021;
Kotter 2001). Ansätze geteilter Leitung (Distributed
Leadership) verstehen Leitung dabei vorwiegend
als Dialog und Kooperationsprozess in Kinder-
tageseinrichtungen und damit unabhängig von
vertraglich geregelter Leitungszuständigkeit (An-
ders u. a. 2021). Insbesondere für Veränderungs-
sowie Lernprozesse in Kindertageseinrichtungen
kommt Leitungshandeln eine große Bedeutung
zu (Granrusten 2019; Wieland/Knauf 2021). Auch
die Befunde aus dem Monitoring gilt es vor die-
sem Hintergrund zu betrachten und weiterge-
hend zu diskutieren. Auch kann das Programm
der Monitoringsurveys durch diese wichtigen Im-
pulse weiterentwickelt werden.
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