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Abstract

Die zunehmende gesellschaftliche Komplexität 
stellt elementarpädagogische Einrichtungen vor 
wachsende Anforderungen in Bezug auf Bildungs-
qualität und professionelles Handeln (BMBWF, 
2024). Als zentrale Bildungsorte tragen sie zu den 
Entwicklungs- und Teilhabechancen von Kindern 
bei. Elementarpädagog:innen benötigen hierfür ein 
breites Spektrum an fachlichen, didaktischen sowie 
sozialen und reflexiven Kompetenzen, die im Sinne 
lebenslangen Lernens kontinuierlich weiterentwi-
ckelt werden (Koch & Eder, 2022; BMBWF, 2024).
	 Der Beitrag untersucht, welche Team- und Lei-
tungskompetenzen erforderlich sind, um qualita-
tiv hochwertige pädagogische Praxis nachhaltig 
zu sichern. Auf Basis eines differenzierten Kompe-
tenzverständnisses sowie unter Bezugnahme auf 
Rahmendokumente wird das Kompetenzfeld „Ge-
staltung von Beziehungen“ in den Bereichen Kind, 
Eltern, Team und Netzwerk analysiert und durch 
eine Fragebogenerhebung ergänzt.
	 Die Ergebnisse zeigen, dass Qualität im Zusam-
menspiel von reflektierter Haltung, kooperativer 
Teamkultur und strategischem Leitungshandeln ent-
steht. Teamkompetenz äußert sich in Kommunika-
tion, Zusammenarbeit und geteilter Verantwortung, 
während Leitung durch Orientierung, Struktur und 
Personalentwicklung die Organisationskultur prägt. 
Qualitätsentwicklung erweist sich damit als ge-
meinschaftlicher, kontinuierlicher Prozess (Strehmel 
& Ulber, 2020).
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Team- und Leitungskompetenzen. 
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Einleitung

Elementare Bildungseinrichtungen stellen neben 
dem familiären Umfeld den ersten institutionellen 
Bildungsraum im Leben eines Kindes dar und prägen 
dessen Bildungsbiografie. Als erste außerfamiliäre 
Bezugspersonen begleiten elementarpädagogische 
Fachkräfte Kinder in einer sensiblen Entwicklungs-
phase und schaffen Voraussetzungen für weitere 
Bildungs- und Teilhabechancen. Die Qualität dieser 
Einrichtungen sowie das professionelle Handeln des 
Personals sind daher entscheidend für die Wirksam-
keit früher Bildungsprozesse (BMBWF, 2024).
	 Gleichzeitig ist der pädagogische Alltag durch 
gesellschaftliche Veränderungen wie Diversität, Mi-
gration, veränderte Familienstrukturen und steigen-
de Anforderungen an frühkindliche Bildung geprägt. 
Daraus resultiert ein Anspruch an die Professiona-
lität elementarpädagogischer Fachkräfte, die ein 
breites Spektrum an fachlichen, methodischen und 
reflexiven Kompetenzen benötigen und kontinuier-
lich weiterentwickeln müssen (Hackl et al., 2015).
	 Pädagogische Qualität ist als mehrdimensionales 
Konzept zu verstehen, das sich in Struktur-, Orientie-
rungs- und Prozessqualität zeigt und sich am Wohl-
befinden sowie an den Entwicklungsbedürfnissen 
der Kinder orientiert (Tietze, 2008; BMBWF, 2009). 
Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen gewin-
nen neben fachlichem Wissen Kompetenzen in den 
Bereichen Führung, Teamarbeit und Organisations-
entwicklung an Bedeutung. Daraus ergibt sich die 
Forschungsfrage des Beitrags: Welche Team- und Lei-
tungskompetenzen sind erforderlich, um professionelle 
Strukturen und eine qualitativ hochwertige pädagogi-
sche Praxis nachhaltig zu sichern?

Erforderliche Team- und 
Leitungskompetenzen

Zur Beantwortung der Fragestellung ist eine Klärung 
des Kompetenzbegriffs notwendig, da unterschied-
liche Verständnisse zu variierenden Auffassungen 
professionellen Handelns führen. In Anlehnung an 
Klieme und Hartig (2007) wird Kompetenz als Ver-

bindung von Wissen und Können verstanden, die 
sich in der situationsangemessenen Bewältigung 
von Anforderungen zeigt und somit die Grundlage 
professionellen pädagogischen Handelns bildet 
(Kern et al., 2022). Der bundesländerübergreifen-
de BildungsRahmenPlan definiert Kompetenz als 
„Netzwerk von Kenntnissen, Fähigkeiten und Fertigkei-
ten, Strategien und Routinen […], um in unterschied-
lichen Situationen handlungsfähig zu sein“ (BMBWF, 
2009, S. 10). Ergänzend sind personale Kompetenzen 
wie professionelle Haltung und Selbstreflexion er-
forderlich (Fröhlich-Gildhoff et al., 2014), während 
Koch und Eder (2022) zwischen fachlichen, sozialen 
und führungsbezogenen Kompetenzbereichen diffe-
renzieren.
	 Der Kompetenzrahmen für Elementarpäda-
gog:innen konkretisiert diese Anforderungen in 29 
Kompetenzen innerhalb der vier Handlungsfelder 
Kind, Bildungspartnerschaft, Team und Netzwerk 
(BMBWF, 2024). 
	 Im Fokus dieses Beitrags steht das Kompetenz-
feld „Gestaltung von Beziehungen“, das in allen vier 
Handlungsfeldern veranschaulicht wird. Zur empi-
rischen Erhebung wurde eine standardisierte On-
line-Befragung durchgeführt, an der 29 Fachkräfte 
teilnahmen, davon 24 Elementarpädagog:innen mit 
(22) und ohne (2) Leitungsfunktion, zwei Assistenz-
kräfte sowie drei Koordinator:innen im Elementar-
bereich. Die Befragung erfolgte freiwillig innerhalb 
eines Monats im Rahmen des Hochschullehrgangs 
Führungsmanagement in Kinderbildungs- und Kin-
derbetreuungseinrichtungen. Ziel war es, die Bedeu-
tung der Beziehungsgestaltung aus Praxisperspekti-
ve zu erfassen.

Beziehungskompetenz als Schlüssel für 
Team- und Leitungshandeln

Elementarpädagog:innen verfügen über die Fä-
higkeit, stabile und tragfähige Beziehungen auf-
zubauen, wobei Interaktionen durch frühere Be-
ziehungserfahrungen und daraus resultierende 
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Erwartungen geprägt sind. Grundlagen sozialer 
Interaktion bilden Kommunikation und Kontaktauf-
nahme. Die Qualität professioneller Beziehungen 
basiert auf Wertschätzung, Empathie und Kongruenz 
im Verhalten der Fachkraft (BMBWF, 2024). Bezogen 
auf die vier Handlungsfelder zeigt sich dies wie folgt: 

Gestaltung von Beziehungen  
mit dem einzelnen Kind
Die Beschreibung des Kompetenzfeldes lautet: 
„Elementarpädagoginnen und Elementarpädagogen 

bauen vertrauensvolle, 
respektvolle und indi-
viduelle Beziehungen 
zu jedem Kind auf 
und gestalten diese 
Beziehungen. Durch 
feinfühlig responsives 
Eingehen auf die in-
dividuellen Bedürfnis-
se und Interessen des 
Kindes wird dessen 
Entwicklung gefördert. 
Diese Beziehung dient 
dem Kind als Grundla-

ge für ko-konstruktives sowie entdeckend-erkundendes 
Erschließen von Welt.“ (BMBWF, 2024, S. 14). Dieses 
Verständnis entspricht dem Auftrag elementarer Bil-
dungseinrichtungen, stabile Beziehungen als Grund-
lage für Wohlbefinden und Bildungsprozesse zu ge-
stalten (BMBWF, 2009).
	 Für die Praxis bedeutet dies feinfühlige Interak-
tionsgestaltung sowie die Entwicklung strukturier-
ter Eingewöhnungs- und Transitionskonzepte. Der 
Nationale Kriterienkatalog hebt die Eingewöhnung 
als eigenständigen Qualitätsbereich hervor und ver-
weist auf Dimensionen wie Interaktion, Beobach-
tung, Partizipation und Individualisierung (Tietze 
& Viernickel, 2017). Daraus ergeben sich Anforde-
rungen an Leitungs- und Teamkompetenzen in den 
Bereichen Struktur-, Konzeptions- und Personalent-
wicklung.

	 Die Ergebnisse der Befragung bestätigen die Re-
levanz der Beziehungsgestaltung: Die Mehrheit der 
Fachkräfte (65 %) bewertet die individuelle Beglei-
tung der Kinder als gut bis sehr gut (31 % wählten 
die Position „neutral“), sieht jedoch zugleich Heraus-
forderungen. Fachlicher Austausch findet regelmä-
ßig, jedoch unterschiedlich intensiv statt: 38 % der 
Befragten geben einen wöchentlichen Austausch an, 
17 % einen monatlichen Austausch und 28 % regel-
mäßige Reflexionsprozesse in größeren zeitlichen 
Abständen; weitere 17 % nannten sonstige Formen 
des Austauschs. Instrumente sind Beobachtungs- 
und Dokumentationsverfahren. Die Leitung über-
nimmt eine zentrale Rolle, indem sie durch die Be-
reitstellung geeigneter Rahmenbedingungen – etwa 
Zeitressourcen, regelmäßige Kommunikationsstruk-
turen sowie flexible Reflexionsräume – fachlichen 
Austausch und gemeinsame Reflexionsprozesse er-
möglicht und unterstützt. Es zeigt sich, dass die Qua-
lität der Arbeit mit dem Kind aus Teamabstimmung 
(40 %), institutionellen Rahmenbedingungen (24 %) 
und Fachkompetenz (19 %) resultiert.

Gestaltung von Beziehungen zu 
Eltern/Familien/Erziehungsberechtigten
Die Beschreibung des Kompetenzfeldes lautet: „Ele-
mentarpädagoginnen und Elementarpädagogen bauen 
vertrauensvolle und respektvolle Beziehungen zu den 
Eltern / Familien / Erziehungsberechtigten der Kinder 
auf und pflegen diese. Durch eine positive Atmosphäre 
des Vertrauens wird der Austausch über die individu-
elle Entwicklung und Bildung der Kinder unterstützt.“ 
(BMBWF, 2024, S. 17). Bildungspartnerschaft wird als 
kooperative Zusammenarbeit zwischen Einrichtung 
und Familie verstanden, die auf gegenseitigem Inte-
resse und gemeinsamer Verantwortung für das Kind 
basiert (BMBWF, 2009).
	 Im pädagogischen Alltag zeigt sich diese in viel-
fältigen Austauschformaten sowie einer wertschät-
zenden und diversitätssensiblen Haltung gegenüber 
Kindern und Familien (vgl. BMBWF, 2009; BMBWF, 
2024). Der Nationale Kriterienkatalog betont hierfür 
Qualitätsmerkmale wie Kommunikationsstrukturen, 
Partizipationsmöglichkeiten, geeignete Rahmen-
bedingungen und Evaluation (Tietze & Viernickel, 

„
Welche Team- und  

Leitungskompetenzen sind 
erforderlich, um professio-
nelle Strukturen und eine 

qualitativ hochwertige 
pädagogische Praxis  

nachhaltig zu sichern?
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2017). Daraus ergeben sich für das Team Anforde-
rungen an Kommunikations-, Beratungs- und Diver-
sitätskompetenz, während Leitung für strukturelle 
Voraussetzungen, Transparenz und Qualitätssiche-
rung verantwortlich ist.
	 Die Zusammenarbeit mit Erziehungsberech-
tigten wird von der überwiegenden Mehrheit der 
Befragten (93 %) als gut bis sehr gut eingeschätzt. 
Zugleich zeigen sich Herausforderungen durch un-
terschiedliche Erwartungen (24 %) und begrenzte 
Zeitressourcen (24 %). Auffällig ist, dass teaminterne 
Abstimmungen zur Elternarbeit vielfach nur situa-
tiv stattfinden, was auf einen Weiterentwicklungs-
bedarf im Hinblick auf verbindliche und kontinu-
ierliche Austauschstrukturen hinweist. Die Leitung 
unterstützt durch Moderation, Orientierung und 
Begleitung. Es wird deutlich, dass gelingende Bil-
dungspartnerschaft individuelle Kompetenzen und 
klare strukturelle Rahmenbedingungen erfordert.

Arbeit im Team und in der Institution
Der Kompetenzrahmen widmet der Teamarbeit ein 
eigenes Handlungsfeld und betont deren Bedeutung 
für die Qualität pädagogischer Arbeit: „Elementarpä-
dagoginnen und Elementarpädagogen arbeiten profes-
sionell im Team und in der institutionellen Struktur. Sie 
bringen ihre Kompetenzen und ihre Erfahrungen ein, 
um mit Kolleginnen und Kollegen den Bildungsauftrag 
umzusetzen. Durch Kooperation im Team und in der In-
stitution wird eine qualitativ hochwertige Bildung und 
Betreuung der Kinder sichergestellt.“ (BMBWF, 2024, S. 
18). Neben Fort- und Weiterbildung werden Maßnah-
men zur Teamentwicklung, eine offene Feedback-
kultur sowie die gemeinsame Konzeptionsarbeit als 
Ausdruck professionellen Handelns hervorgehoben.
	 Auch der Nationale Kriterienkatalog unter-
streicht im Qualitätsbereich „Leitung und Team“ die 
Bedeutung klarer Organisationsstrukturen, definier-
ter Aufgabenprofile und kooperativer Zusammenar-

Abbildung 1: Maßnahmen zur Förderung von Kommunikation und Reflexion im Team (n = 29)
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beit (Tietze & Viernickel, 2017). Während Leitungs-
kompetenzen vor allem fachliche, organisatorische 
und personalbezogene Aspekte umfassen, stehen 
auf Teamebene kommunikative, kooperative und 
reflexive Fähigkeiten im Vordergrund (vgl. Tietze & 
Viernickel, 2017).
	 Als Kompetenzen werden Kommunikationsfähig-
keit, Teamfähigkeit, Reflexionskompetenz, Flexibili-
tät und Konfliktfähigkeit hervorgehoben. Deutlich 
wird die Bedeutung einer aktiv gestalteten Koope-
rationskultur: 100 % der Befragten nennen regel-
mäßige Teamsitzungen, 86 % klare offene Kommu-
nikation und 71 % ein gemeinsames pädagogisches 
Leitbild als Maßnahmen zur Förderung von Team-
kommunikation und Reflexion (vgl. Abbildung 1). 
Die Ergebnisse weisen darauf hin, dass Teamqualität 
weniger durch formale Vorgaben als vielmehr durch 
eine von der Leitung unterstützte und strukturell er-
möglichte Kooperationskultur entsteht.

Aufbau von Kooperationsbeziehungen und 
Netzwerken
Die Beschreibung des Kompetenzfeldes lautet: „Ele-
mentarpädagoginnen und Elementarpädagogen wir-
ken beim Aufbau von Kooperationsbeziehungen und 
Netzwerken mit. Durch eine professionelle Netzwerk-
arbeit wird die Zusammenarbeit mit externen Part-
nerinnen und Partnern im Sinne der Kinder gestärkt.“ 
(BMBWF, 2024, S. 19). Dieses Handlungsfeld umfasst 
sowohl die Kooperation mit externen Fachkräften 
als auch die Vernetzung mit vor- und nachgelager-
ten Bildungseinrichtungen. Während der Nationale 
Kriterienkatalog Netzwerkarbeit nicht explizit aus-
weist, wird sie im BildungsRahmenPlan vor allem im 
Kontext von Transitionen sowie im erweiterten Ver-
ständnis von Bildungspartnerschaft berücksichtigt 
(BMBWF, 2009).

	 Netzwerkarbeit wird im Kompetenzrahmen als 
kooperative Zusammenarbeit im Sinne gemein-
samer Verantwortung für das Kind verstanden 
(BMBWF, 2024). Daraus lassen sich auf Teamebene 
insbesondere Kommunikations-, Kooperations- und 
Konfliktkompetenzen ableiten, während Leitungs-
kräfte zusätzlich strategische, organisatorische und 
moderative Kompetenzen benötigen, um Koopera-
tionen gezielt zu initiieren, zu koordinieren und zu 
sichern (Strehmel & Ulber, 2020).
	 Die Befragungsergebnisse zeigen eine differen-
zierte Einschätzung der Vernetzungsarbeit. Insge-
samt bewerten 61 % der Befragten die Zusammen-
arbeit mit externen Partner:innen als gut (37 %) bis 
sehr gut (24 %). Weitere 20 % schätzen die Vernet-
zung als neutral ein, während 9 % diese als schlecht 
(3 %) beziehungsweise gar nicht gelungen (6 %) er-
leben. 
	 Die Leitung unterstützt die Vernetzungsarbeit 
durch Informationsweitergabe, Kontaktanbahnung, 
Koordination sowie die Weiterleitung relevanter 
Fort- und Weiterbildungsangebote. Mehrfach ge-
nannt werden zudem regelmäßiger Austausch mit 
Kooperationspartner:innen, die Organisation insti-
tutioneller Übergänge sowie die Unterstützung bei 
externen Kontakten und Entscheidungsprozessen. 
Einzelne Rückmeldungen zeigen, dass Vernetzungs-
arbeit teilweise primär über die Leitung erfolgt oder 
sich Einrichtungen noch am Beginn entsprechender 
Prozesse befinden. Vernetzung wird vor allem im 
Kontext bestehender institutioneller Kooperationen 
– etwa mit Kindergärten, Schulen oder Beratungs-
einrichtungen – realisiert, während weiterführende 
Netzwerkstrukturen bislang weniger systematisch 
genutzt werden.
	 Verdeutlicht wird, dass die Qualität der Netz-
werkarbeit wesentlich von strukturellen Rahmenbe-
dingungen, vorhandenen Austauschformaten sowie 
der aktiven Steuerung und Unterstützung durch die 
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Leitung abhängt. Im Hinblick auf langfristige und 
strategisch aufgebaute Vernetzungsstrukturen zei-
gen die Ergebnisse weiteren Entwicklungsbedarf.

Leitungs- und Teamkompetenzen im  
Spiegel der empirischen Ergebnisse

Abschließend werden zentrale Leitungs- und Team-
kompetenzen zusammenfassend dargestellt, um die 
Ergebnisse zu verdichten und im Hinblick auf die 
Forschungsfrage einzuordnen.
 
Die Auswertung der offenen Antworten zeigt, dass 
Leitung im elementarpädagogischen Kontext als be-
ziehungsorientierte, kommunikative und strukturge-
bende Aufgabe verstanden wird. Vor allem empathi-
sche Kompetenzen (20,7 %) sowie kommunikative, 
organisatorische und strukturgebende Aspekte wie 
Kommunikation, Organisation und Klarheit (jeweils 
13,8 %) werden von den Befragten als bedeutsam 
hervorgehoben. Flexibilität wird von 10,3 % der 
Befragten genannt, während Weitblick, Selbstkom-
petenz, Professionalität und Führung jeweils 6,9 % 
der Nennungen ausmachen (vgl. Abbildung 2). Die 

Abbildung 2: Häufig genannte Leitungskompetenzen auf Basis der Befragung (n = 29)

Ergebnisse unterstreichen die Bedeutung einer pro-
fessionellen Leitungshaltung, die Beziehungsgestal-
tung, Orientierung und reflektierte Steuerung mit-
einander verbindet. 
	 Diese Befunde lassen sich mit kompetenztheo-
retischen Ansätzen verbinden, die professionelles 
Handeln als Zusammenspiel von Wissen, Können 
und Haltung verstehen (vgl. Klieme & Hartig, 2007; 
BMBWF, 2009), während Klarheit und Struktur auf 
die Bedeutung von Orientierungs- und Steuerungs-
leistungen im Leitungshandeln verweisen (vgl. Tiet-
ze & Viernickel, 2017). Insgesamt zeigt sich Leitung 
damit als Balance zwischen Beziehungsorientierung, 
Reflexionsfähigkeit und strukturgebender Führung 
(vgl. Koch & Eder, 2022; Strehmel & Ulber, 2020). 
	 Auf Teamebene (vgl. Abbildung 3) werden Em-
pathie und Kommunikation (jeweils n = 6; 20,7 %) 
sowie Teamfähigkeit und Offenheit (jeweils n = 5; 
17,2 %) als Voraussetzungen benannt. Flexibilität, 
Ehrlichkeit, Kooperation, Zusammenhalt und Wert-
schätzung werden jeweils von 10,3 % der Befrag-
ten genannt, Humor von 6,9 %. Diese Kompetenzen 
ermöglichen kooperative Zusammenarbeit, einen 
konstruktiven Umgang mit Herausforderungen so-
wie die kontinuierliche Weiterentwicklung pädago-
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Abbildung 3: Häufig genannte Teamkompetenzen auf Basis der Befragung (n = 29)

gischer Praxis (vgl. BMBWF, 2024; Fröhlich-Gildhoff 
et al., 2014; Strehmel & Ulber, 2020). Teamkompe-
tenz ist somit als Verknüpfung sozialer, personaler 
und fachlicher Fähigkeiten zu verstehen, welche 
zur Sicherung pädagogischer Qualität beiträgt (vgl. 
BMBWF, 2024; Strehmel & Ulber, 2020; Tietze & 
Viernickel, 2017).
	 Ergänzend werden Verantwortungsbewusstsein, 
Offenheit sowie Wertschätzung als grundlegende 
Haltungen hervorgehoben, die eine positive Team-
kultur und damit qualitativ hochwertige Bildungs-
prozesse unterstützen. 

Diskussion und Ausblick

Abbildung 4 beschreibt den Zusammenhang zwi-
schen Leitungshandeln, professionellem Handeln 
des Personals sowie den daraus resultierenden 
Qualitäts- und Personalentwicklungsprozessen. Lei-
tung wird in den Bereichen Personalmanagement, 
fachliche Leitung, Personal- und Teamentwicklung, 
Organisationsentwicklung sowie Vernetzung ver-
ortet. Diese Führungsaufgaben schaffen Rahmen-
bedingungen, die professionelles Handeln der 

Mitarbeiter:innen fördern, etwa durch Motivation, 
Kompetenzentwicklung, Partizipation, Reflexion und 
Lernen. Gleichzeitig berücksichtigt die Darstellung 
auch personale Aspekte der 
Mitarbeiter:innen, insbeson-
dere Arbeitszufriedenheit, Ge-
sundheit und Arbeitsfähigkeit, 
die als Voraussetzungen nach-
haltiger pädagogischer Quali-
tät beschrieben werden. Dar-
aus ergibt sich ein komplexes 
Kompetenzprofil für Leitungs-
personen, das neben fachli-
cher Expertise kommunikative, 
strukturierende, entwicklungs-
orientierte und adaptive Füh-
rungskompetenzen umfasst (vgl. 
Strehmel & Ulber, 2020).
	 In der Gesamtschau zeigen 
die Ergebnisse eindeutig: Kompetenzentwicklung im 
Elementarbereich ist kein individuelles Optimierungs-
erfordernis, sondern eine strukturell abzusichernde Vo-
raussetzung von Qualität.
	 Für die Weiterentwicklung elementarpädagogi-
scher Einrichtungen ergibt sich daraus die Notwen-

„
Kompetenzentwicklung  

im Elementarbereich  
ist kein individuelles  

Optimierungs- 
erfordernis, sondern  

eine strukturell  
abzusichernde  

Voraussetzung von  
Qualität.
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digkeit, sowohl Leitungs- als auch Teamkompeten-
zen gezielt zu stärken und gleichzeitig förderliche 
strukturelle Rahmenbedingungen weiterzuentwi-
ckeln. Orientierung bieten dabei der bundesländer-
übergreifende BildungsRahmenPlan (BMBWF, 2009), 
der Nationale Kriterienkatalog (Tietze & Viernickel, 
2017) sowie der Kompetenzrahmen für Elementar-
pädagog:innen (BMBWF, 2024). Auch Strehmel und 
Ulber (2020) heben hervor, dass Qualitätsentwick-
lung im Zusammenspiel von professionellem Lei-
tungshandeln, kooperativer Teamkultur und unter-
stützenden organisationalen Strukturen gelingt. 
	 Vor diesem Hintergrund erscheint es erforder-
lich, Reflexionsprozesse, Teamarbeit, Fort- und Wei-
terbildung sowie Vernetzungsstrukturen langfristig 
zu sichern und als zentrale Bestandteile professio-
neller Qualitätsentwicklung im Elementarbereich 
weiter auszubauen.

Abbildung 4: Zusammenspiel von Leitung und Team im Kontext zur Qualität der Einrichtung (Strehmel & Ulber, 2020, S. 146)
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