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Personalgewinnung.
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Personalbindung.

Eine bundesweite Befragung von Kindertageseinrichtungen

Unter Mitarbeit von Beatrice Lenz

Eine Studie der Weiterbildungsinitiative Friihpadagogische Fachkrafte (WiFF)
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Vorwort

Personalentwicklung ist in den letzten Jahren zu einem zentralen Thema der Kinder- und Jugendhilfe
geworden (AGJ] 2018). Wachsende Arbeitsfelder, demografischer Wandel und das Verlangen nach Qua-
litdtsverbesserungen (verbesserter Personalschliissel, Verfiigungszeiten etc.) machen die Personalfrage
brisant. Ausdervorliegenden Studie gehthervor, dassin 27%der friihpddagogischen Einrichtungen derzeit
eine Stelle nicht besetzt ist. Die Kindertageseinrichtungen ringen dabei nicht nur um Personal, sondern
miissen zugleich dieim Zuge der Expansion auftretenden Spannungsfelder in der Praxis ausbalancieren.

Darauf ist es zurtickzufiihren, dass Personalentwicklung fiir die Trager der Kinder- und Jugendhilfe an
Bedeutung gewonnen hat. Neben der Weiterbildung nutzen diese heute zahlreiche Instrumente der
Personalentwicklung wie Einarbeitung, Teamentwicklung, Aufstiegsmoglichkeiten etc. In welcher
Weise diese auch in den Kindertageseinrichtungen ankommen, wurde mit der vorliegenden Studie
differenziert untersucht. Die Studie zeigt aus der Perspektive der Kindertageseinrichtungen auf, wie
unterschiedlich die Voraussetzungen in den Einrichtungen sind, unter denen Personalentwicklung
umgesetzt wird, welche Personalentwicklungsinstrumente Anwendung finden und wie diese von den
Kindertageseinrichtungen bewertet werden. Es wird deutlich, dass Leitungen von Kindertageseinrich-
tungen dabei eine Schlisselrolle zukommt und deren Profil damit stark erweitert wird.

Die vorliegende WiFF-Kita-Befragung zur Personalentwicklung wurde in den Jahren 2017 und 2018 in
Kooperation mitder Fachgruppe ,Strukturen der Kinder- und Jugendhilfe“ am Deutschen Jugendinsti-
tutdurchgefiihrtund ergénztdie Befragungen von Kindertageseinrichtungen im Rahmen des Projekts
»Jugendhilfe und sozialer Wandel“ (Peucker u. a. 2017; Peucker u. a. 2010).

Anlass fur die Studie gaben die WiFF-Trdgergespréche, die seit 2015 auf Einladung der , Weiterbil-
dungsinitiative Frithpddagogische Fachkréfte” (WiFF) in der Reprédsentanz der Robert Bosch Stiftung
in Berlin stattfinden. Hier wurde kritisch angemerkt, dass es an Studien zur Personalentwicklungin der
Kindertagesbetreuung mangele. Die vorliegende Studie ist die zweite, die zu diesem Thema von der
WIFF angesto3en wurde. Wahrend die qualitative Befragung von Petra Strehmel und Julia Overmann
Ziele, Strategien und die Rolle der Trager in den Blick nimmt (Strehmel/Overmann 2018), stehen in der
aktuellen Studie die Realitdten zur Personalentwicklung in Kindertageseinrichtungen im Vordergrund.

Die Stédrke der Studie liegt darin, blinde Flecken aufzuzeigen und das Entwicklungspotenzial von Per-
sonalentwicklung im Arbeitsfeld aus der Sicht der Einrichtungen offenzulegen. Wir bedanken uns bei
den Fachkolleginnen und -kollegen aus dem Projekt ,Jugendhilfe und sozialer Wandel“ am Deutschen
Jugendinstitut fiir die konstruktive fachliche Zusammenarbeit und die differenziert ausgearbeitete Studie.

Wirhoffen, mitder Studie die Fachdiskussion zu bereichern und wiinschen eine aufschlussreiche Lekttire!

Vechta, im November 2019

Prof. Dr. Arge KOH

Universitédt Vechta
Projektleitung WiFF von 2013 bis 2018
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1 Einleitung

Fachpolitik und Fachwissenschaft sind sich einig: Perso-
nalentwicklung ist eine wichtige Strategie, um mit dem
Fachkrédftemangel im Feld der Kindertagesbetreuung
umzugehen (AGJ 2018; IBEB/Hochschule Koblenz 2018;
MB]JS 2018a; Strehmel/Overmann 2018). So heif3t es in
einem Positionspapier der Arbeitsgemeinschaft fir
Kinder- und Jugendhilfe: ,Um dem wachsenden Fach-
kraftebedarfaddquatbegegnen zu kdnnen, miissen mit
dem Ziel der (Wieder-)Gewinnung, Qualifizierung und
Bindung von Fachkréften entlang der verschiedenen
Ebenen der Personalentwicklung alle erforderlichen
Strategien und Handlungsoptionen ernsthaftausgelotet
und ergriffen werden. (...) Die Bindung und Wiederge-
winnung von Fachkréften innerhalb der Arbeitsfelder
der Kinder- und Jugendhilfe muss im Rahmen der Per-
sonalentwicklung einen hohen Stellenwert einnehmen.
(-..)Fur die Forderung der Entwicklung der Beschéftigten
in der Kinder- und Jugendhilfe und ihre Bindung an die
Arbeitsstelle bedarf es daher verschiedener Strategien
und Instrumente der Personalentwicklung®“ (AGJ 2018,
S.6,14f.).

Auch wenn das Ministerium fur Bildung, Jugend und
Sportdes Landes Brandenburg im Fachkréaftebericht fiir
den Bereich der Kindertagesbetreuung den Begriff Per-
sonalentwicklung nicht explizit verwendet, kommt es
zu dem Schluss: ,,Dass offentliche und freie Trédger von
Kindertagesstédtten und ihre Leitungen kiinftig mehr
und systematischer in ihr Personal investieren miissen,
istunausweichlich. Die hohe Nachfrage nach geeigneten
Fachkréften erlaubt es diesen, die Einrichtung oder den
Arbeitgeber zu wechseln, wenn sie mitgegebenen Bedin-
gungennichtzufriedensind. Trager miissen potenziellen
Beschéftigten also attraktive Bedingungen bieten: Dazu
gehoren -neben einer tariflichen Bezahlung und guten
Leitungskraften —auch Prozesse zur Qualitédtssicherung
und -entwicklung, Fort-und Weiterbildungsmaéglichkei-
ten, Angebote des Gesundheitsmanagements und vieles
mehr* (MB]S 20184, S. 54).

Die Personalentwicklung erhélt auch vor dem Hin-
tergrund einer in den letzten Jahren wieder intensiver
gefihrten Qualitdtsdebatte mehr Aufmerksamkeit:
Die Institution Kindertageseinrichtung als Lern- und
Lebensort fiir Kinder und Familien hat an Bedeutung

gewonnen. Kinder werden zu einem gréBeren Anteil
auBlerhéauslich betreut und verbringen insgesamt wie
auch tédglich mehr Zeit in Einrichtungen der Kinderta-
gesbetreuung. Damit steigen die Erwartungen an die
padagogische und organisationsbezogene Qualitédt von
Kindertageseinrichtungen. Fiir die Arbeit mit Kindern,
Eltern und Familien ebenso wie fiir die institutionelle
Vernetzung und die Kooperation im Bereich der Kin-
der- und Jugendhilfe bzw. im Sozialraum der Einrich-
tungbenétigen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
Kindertageseinrichtungen vielfdltige Kompetenzen, die
sich im jeweiligen Einrichtungsteam abbilden miissen
(BMFSF][JFMK 2016; Frohlich-Gildhoff u. a. 2014).

Personalentwicklung trédgt im Rahmen pddagogi-
scher Qualitdtsentwicklung durch eine systematische
Auswahl, Einmindung, Fort- und Weiterbildung des
Personalsin Abstimmung mit den professionellen Zielen
dazu bei (Tenorth/Tippelt 2007). Dabei wird zunehmend
darauf verwiesen, dass die individuelle Ebene des pad-
agogischen Handelns nicht ausreicht, um die Qualitit
in der Kindertagesbetreuung zu erhdhen, und es sich
beider Qualitdtsentwicklung um ein multidimensiona-
les Konstrukt handelt. Neuere Ansdtze nehmen bei der
Betrachtung von Professionalitdt und Professionalisie-
rung im Handlungsfeld Kindertagesbetreuung neben
der individuellen Ebene auch die Team-Ebene, die insti-
tutionelle Ebene, die interinstitutionelle Ebene und die
politische Ebenein denBlick (Urbanu.a.2011). ,Gute Qua-
litdt kann nur vieldimensional, als Ergebnis eines kom-
petenten Systems verstanden werden® (BMFSF][JFMK
2016, S. 52). In der Fachpraxis findet sich diese Perspek-
tive ebenfalls wieder: So hat das Land Brandenburg im
neuen,Qualitdtsrahmen fiir Trdger von Kindertagesein-
richtungenim Land Brandenburg*“Personalentwicklung
als einen Qualitédtsfaktor definiert (MB]S 2018b). Dem
Qualitatsrahmen liegt ein Verstdndnis von Qualitat als
kompetentes System zugrunde, in dem gute Betreu-
ung und Bildung von Kindern nicht nur kompetenter
Fachkréafte, sondern eines kompetenten Systems bedarf,
wonach alle Akteure-Bund, Lander, Kommunen, Trager,
Kita-Leiterinnen und -Leiter sowie Pddagoginnen und
Pddagogen - in gemeinsamer Verantwortung fur gute
Kindertagesbetreuung stehen.

Eine weitere Entwicklung dirfte die Relevanz von
Personalentwicklung im Arbeitsfeld Kindertagesbe-
treuung ebenfalls erhdhen: Im Unterschied zu Wirt-
schaftsunternehmen stellen Kindertageseinrichtungen
eherkleine Organisationseinheiten dar. Allerdings lasst



sich auf Einrichtungsebene eine stetige Vergro3erung
von Teams beobachten (Autorengruppe Fachkréfteba-
rometer 2017). Dies bringt erhohte Anforderungen an
die Steuerung durch Trédger und Leitung mit sich (ebd.).
Diese stehen vor der Herausforderung, ihre Organisa-
tion und ihre internen Prozesse zu professionalisieren.
Mit zunehmender Teamgroé8e steigen auch die Anfor-
derungen an das Personalmanagement in den Einrich-
tungen: Je groBer die Einrichtungen (gemessen an der
Anzahl genehmigter Pldtze), desto langer haben sie
geoffnet (Peucker u.a. 2017) und desto hoher ist die Teil-
zeitquote (Autorengruppe Fachkriftebarometer 2017).
Dieshat Auswirkungen auf die Personaleinsatzplanung.
Der Aufwand fiir die Organisation von Arbeitsabldufen
(Erstellung von Schichtplédnen etc.) erhoht sich folglich.
Mitzunehmender TeamgroBe steigen zudem die Anzahl
unbesetzter Stellen und der Aufwand, in den Einrichtun-
genentsprechendesPersonal zu gewinnen. Vor dem Hin-
tergrund zunehmender TeamgréB8en werden Konzepte
der Personalentwicklung demnach immer relevanter.

1.1 Begriff und Verstandnis von
Personalentwicklung

Personalentwicklung lasst sich allgemein als Aufgaben-
bereich dem Personalmanagement zuordnen. In der
Literatur existieren jedoch verschiedene Auffassungen
dartiber, wie Personalentwicklung innerhalb des Perso-
nalmanagements zu verorten ist (Berthel/Becker 2017;
Becker 2009). Personal- und Organisationsentwicklung
werden teilweise synonym verwendet, teilweise vonein-
ander abgegrenzt. Es finden sich Auffassungen, die Per-
sonalentwicklung als Teil der Organisationsentwicklung
begreifen, und Auffassungen, die Organisationsentwick-
lung als Bestandteil von Personalentwicklung verstehen.
Die Personalauswahl wird teilweise als gleichwertiger
Aufgabenbereich neben der Personalentwicklung oder
als Bestandteil von Personalentwicklung gesehen.
Personalentwicklung ist aus wissenschaftlicher Per-
spektive ein interdisziplinédres, komplexes Konstrukt.
Je nach disziplindrem Zugang (Sozialwissenschaft,
Betriebswirtschaft, Psychologie, Pddagogik etc.) werden
unterschiedliche Facetten von Personalentwicklung in
den Blick genommen. Je nach Blickwinkel werden eher
individuelle (z. B. Personlichkeitsférderung) oder eher
strukturelle Merkmale (z.B. Erh6hung der Motivation)
von Personalentwicklung betont. Dementsprechend ist

Einleitung

der Begriff von Heterogenitdt und Unschérfe gekenn-
zeichnet - es existiert eine Vielzahl an Definitionen,
aber kein einheitliches Verstdndnis von Personalent-
wicklung (Becker 2009). Lange Zeit wurde Personal-
entwicklung auf Aktivitaten der fachlichen Fort- und
Weiterbildung verengt. Das heutige Verstdndnis von
Personalentwicklung ist breiter. So kennzeichnet Perso-
nalentwicklung nach MarcSolga, Jurij Ryschka und Axel
Mattenklott (Solga u.a. 2011) die Férderung beruflich
relevanter Kenntnisse, Fertigkeiten, Einstellungen etc.
durch MaBnahmender Weiterbildung, der Beratung, des
systematischen Feedbacks und der Arbeitsgestaltung.
Die Ziele und Inhalte von Personalentwicklung sollten
dabei unternehmensstrategisch begriindet sein, d.h.
auf Kompetenzen fokussieren, die zur Verwirklichung
strategischer Unternehmensziele benétigt werden. Per-
sonal- und Organisationsentwicklung liegen in jinge-
ren Definitionen héufig sehr nahe beieinander.Joachim
Merchel hebt hervor: ,,Gerade wenn Organisationen
Verdnderungen anstreben, wird Personalentwicklung
zu einem der wichtigsten Bestandteile dieser Verdnde-
rungsprozesse, weil diese Prozesse auf entsprechende
Motivationen, Einstellungen und Handlungsweisen
der Mitarbeiter angewiesen sind. (...) Organisationsge-
staltung und Personalentwicklung sind also konstitu-
tiv miteinander verwoben® (Merchel 2004, S. 81). Auch
Simon Mohr und Holger Ziegler betonen, dass MaB3nah-
men der Personalentwicklung Resonanz im Gesamtge-
fiige der Einrichtungen erfahren miissen (Mohr/Ziegler
2015). Sie setzen Personalentwicklung gar mit Organisa-
tionsentwicklung gleich. In diesen Definitionen wird der
strategische Charakter von Personalentwicklung betont.
Personalentwicklung wird mit Organisationszielen ver-
kniipft. Damit ist Personalentwicklung in der Regel mit
einem Bewusstsein tiber Strategien und Entwicklungs-
linien einer Organisation verbunden (Merchel 2004).
Um eine moglichst groBe Bandbreite von Personal-
entwicklung im heterogenen Arbeitsfeld abbilden zu
kénnen, wurde in der WiFF-Kita-Befragung zur Perso-
nalentwicklung ein breites Verstdndnis von Personal-
entwicklung zugrunde gelegt. Personalentwicklung
umfasst demnach sémtliche MaBBnahmen zur individu-
ellenund teambezogenen Weiterentwicklung des Perso-
nals (Fach- und Leitungskréfte) unter Berticksichtigung
der Ziele der Einrichtung. Fiir die Ziele von Personalent-
wicklung ist charakteristisch, dass diese sich in einem
permanenten Spannungsfeld von organisationalen Inte-
ressen (Erhohung der Motivation und Integration) und
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den Interessen der Mitarbeitenden (Beriicksichtigung
individueller Befdhigungen und Erwartungen) bewe-
gen (z.B. Merchel 2004). Welche wesentlichen Ziele mit
Personalentwicklung verfolgt werden, muss jede Ein-
richtungbzw. jeder Trager fiir sich selbst festlegen. In der
vorliegenden Studie werden Personalentwicklungsmas-
nahmen, die auf die Gewinnung, Bindung, Integration,
Qualifizierung und Gesundheitsférderung des Personals
abzielen, explizit einbezogen. Dies schliet auch Ma8-
nahmen der persdnlichen Weiterentwicklung der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter mit ein. Daim Arbeitsfeld
Personalgewinnung und Personalentwicklung oftmals
nicht voneinander getrennt werden und in der Praxis -
geradein Zeiten, in denen Personalengpéasse bestehen —
zahlreiche Schnittmengen bestehen, ist die Personalge-
winnung ebenfalls Bestandteil der vorliegenden Studie.

1.2 Stand der Forschung

Was wissen wir tiber Personalentwicklung in Kinderta-
geseinrichtungen? Welche Personalentwicklungskon-
zeptegibtesinden Einrichtungen und welche Strategien
der individuellen und teambezogenen Personalent-
wicklung finden dort Anwendung? Welche Unterstiit-
zungsstrukturen stellen Trager ihren Einrichtungen zur
Verfligung? Eine systematische Auseinandersetzung
mit Personalentwicklung im Arbeitsfeld bildete das
vom Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen
und Jugend (BMFSF]) angestoBene, von einer Reihe von
Bundesldndern und Trdgerverbdnden sowie von einzel-
nen Kommunen unterstiitzte Projekt ,Steuerung von
Tragerqualitdt durch Evaluation®. Es war Teil der Nati-
onalen Qualitétsinitiative (NQI), die Qualitatskriterien
fiir die Arbeit von Kita-Trdgern bestimmt und Verfahren
zur Qualitétsfeststellung entwickelt hat. Auf Grundlage
einer empirischen Studie zu Tragerstrukturen und den
von Tragern ergriffenen MafSnahmen zur Steuerung und
Sicherung der Qualitédt des Kinderbetreuungsangebots
(Kalicki u.a. 2004) wurden Verfahren der Selbst- und
Fremdevaluation von Trdgerqualitidt entwickelt und
erprobt.

Das aus dem Projekt hervorgegangene Instrument
zur Selbstevaluation fiir Trager im System der Kinder-
tageseinrichtungen basiert auf zehn fiir die Trdgerqua-
litdt bedeutsamen Dimensionen (Fthenakis u.a. 2003).
Eine der Dimensionen ist das Personalmanagement. Im
Qualitatshandbuch fiir Tréger von Kindertageseinrich-
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tungen (,Trédger zeigen Profil“) wird das vielféltige Aufga-
benspektrum der Trégerarbeit dargestellt. Die Aufgaben
Personalplanung, Personalentwicklung, Personalcon-
trolling, Personalverwaltung sowie Personalfiihrung
(kurz Personalmanagement) werden zu den origindren
Aufgaben der Trdger gezdhlt. Als Voraussetzung fiir ein
gelingendes Personalmanagement wurden ein Perso-
nalkonzept, verbindlich geregelte Formen der Kompe-
tenzzuschreibungund Zusammenarbeitzwischen Trager
und Einrichtung sowie ein klarer Blick des Trégers fuir die
vielfdltigen Anforderungen an die Fachkréfte formuliert
(Oberhuemer u.a. 2003). Zu den Qualitédtskriterien im
Aufgabenbereich Personalentwicklung gehoren u.a.
ein transparentes Personalentwicklungskonzept, das
allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bekanntist, die
Qualifizierung fiir die Ubernahme von Funktionsstellen,
die Unterstiitzung von Teamentwicklungsmafnahmen,
dieInformation der Einrichtungen iiber Fortbildungsan-
gebote sowie die Abstimmung des Fortbildungsbedarfes
und die Sicherung der Fortbildungsteilnahme durch die
padagogischen Fachkréfte. Dariiber hinaus hat der Tra-
ger dafiir Sorge zu tragen, dass zielorientierte Jahresge-
sprdache mit den Mitarbeitenden durchgefiihrt werden
(Oberhuemer 2003). Damit sind strukturelle Rahmenbe-
dingungen fiir Personalentwicklung angesprochen, auf
deren Bedeutung fiir die Qualitdtin Kindertageseinrich-
tungen Wolfgang Tietze bereits in den 1990er-Jahren
verwies (Tietze 1998).

Wie lésst sich die Situation in den Einrichtungen
beschreiben? Im Rahmen der AQUA-Studie ,,Arbeitsplatz
und Qualitét in Kitas“ wurden Arbeitsverhéltnisse und
Arbeitsbedingungen des friithpddagogischen Personals
in Deutschland beschrieben und ihre Zusammenhange
mit der Mitarbeiterzufriedenheit und dem Teamklima
untersucht. Mit einem standardisierten Fragebogen
wurden 1.274 Kita-Leitungen, 4.007 Fachkréafte ohne
Leitungsfunktionund 973 Trdgervertreterinnen und Tré-
gervertreter befragt. In der Befragung von Fach-und Lei-
tungskraften wurden Einschdtzungen zur Wichtigkeit
und zum Vorhandensein von zahlreichen Arbeitsbedin-
gungen erhoben-beispielsweise eine gute Einarbeitung
und gute Aufstiegsmoglichkeiten. Die Tragerbefragung
gibt fur den Bereich Personalentwicklung Aufschluss
uber die Fort- und Weiterbildung und die Nachwuchs-
forderung. Auf Grundlage der empirischen Befunde wird
empfohlen, MaBnahmen fiir dltere Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter (z.B. spezielle Angebote zur Gesundheits-
foérderung oder zielgruppenspezifische Fortbildungen)



auszubauen und die Kommunikation zwischen Leitun-
genund Tragern zu verbessern. Dazu schlagen die Auto-
rinnen und Autoren eine transparent festgelegte Aufga-
benteilung zwischen Trdger und Leitung zur Festlequng
von Verantwortlichkeiten vor. Mit Blick auf die Relevanz,
diedieFachkréfte der Einarbeitung neuer Mitarbeiterin-
nenund Mitarbeiter zuschreiben, wird auf die geringere
Verbreitung von Einarbeitungskonzepten verwiesen
(Schreyer u. a. 2014).

Im Rahmen der Schlissel-Studie (,,Schliissel zu guter
Bildung, Erziehung und Betreuung. Bildungsaufgaben,
Zeitkontingente und strukturelle Rahmenbedingungen
in Kindertageseinrichtungen®; Viernickel u.a. 2013a)
wurden 1.237 pddagogische Fachkrafte in 704 Kinder-
tageseinrichtungen befragt und 21 Gruppendiskussio-
nen mit Einrichtungsteams, Leitungskraften oder Tré-
gervertreterinnen und -vertretern durchgefiihrt. Als
ein Ergebnis empfehlen die Herausgeber der Studie im
Bereich Aus-und Weiterbildung, die Fort-und Weiterbil-
dung systematisch auszubauen. Da die Komplexitadt der
Anforderungen andie Fachkréfte in den Kindertagesein-
richtungen ein hohes MaB an Professionalitédt erfordere,
sei der stetige und verpflichtende Besuch von Fort- und
Weiterbildungen unerlésslich. Die Trager werden in der
Verantwortung gesehen, diesen Anspruch in Personal-
entwicklungs- und Qualitdtsentwicklungskonzepten zu
verankern. Ferner seiein umfassendes Fachberatungssys-
tem einzurichten, welches auch Coaching und Supervisi-
onsangebote beinhalten sollte, um gestiegenen Heraus-
forderungen in den Teams gerecht zu werden und die
professionelle Haltung der Fachkrafte zu unterstiitzen.
Im Bereich Team- und Qualitdtsentwicklung wird emp-
fohlen, den Einrichtungsteams bei Bedarf gezielte fachli-
che Beratung und Supervisionsmoglichkeiten zur Verfi-
gungzustellen, umdiesen verdnderten Anforderungen
andie pddagogische Arbeit professionell begegnen und
die angestrebte Teamkultur in multiprofessionellen
Teams sowie in Teams entwickeln zu kénnen, die sich
aus Berufsanfdngerinnen und Berufsanfdngern sowie
berufserfahrenen Fachkréften zusammensetzen (ebd.).

Die STEGE-Studie ,Strukturqualitdt und Erzieher_
innengesundheit in Kindertageseinrichtungen® unter-
suchte den Zusammenhang zwischen strukturellen
Rahmenbedingungen und der Gesundheit von Erzie-
herinnen und Erziehern sowie Leitungskréften in Kin-
dertageseinrichtungen (Viernickel u.a. 2013b). In der
Studie wurden 2.744 padagogische Fachkréfte in 809
Einrichtungen in Nordrhein-Westfalen mit einem

Einleitung

umfangreichen standardisierten Fragebogen befragt.
Zuséatzlich wurden mit 14 ausgewédhlten Fachkraften
problemzentrierte Interviews gefiihrt. Die Autorinnen
leiten aus ihren Befunden Empfehlungen zur ressour-
cenerhaltenden und gesundheitsférderlichen Gestal-
tung von Arbeit sowie zum Erhalt und zur Starkung von
Gesundheit und Wohlbefinden der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in Kindertageseinrichtungen ab. Per-
sonalentwicklung wird als notwendiges Element eines
betrieblichen Gesundheitsmanagements aufgefasst. Auf
Grundlage der empirischen Ergebnisse wird empfohlen,
durch gezielte PersonalentwicklungsmafBnahmen die
beruflichen Kompetenzen der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zu starken und vorhandene Kompetenzen
und Zusatzqualifikationen systematisch zur Weiterent-
wicklung der pddagogischen Arbeitnutzbar zu machen.
Zuden MaBnahmen zdhlen regelméafBige Gesprache mit
Zielvereinbarungen, die Sicherstellung einer systemati-
schen Einarbeitung neuer Mitarbeitender, regelmasige
Riickmeldungen und Personalbeurteilungen, die auf
festgelegten und transparenten Zielen der Qualitidtsent-
wicklungberuhen, die tibergreifende Erfassung von Fort-
bildungsbedarfenund das Verfiigbarmachen geeigneter
Angebote. Dariiber hinaus wird empfohlen, Beratungs-
formate wie In-House-Fortbildungen, externe Super-
vision oder kollegiale Intervision bei Bedarf temporér
oderdauerhaftindenEinrichtungenzuverankern (ebd.).

Obgleich damit einige Aspekte von Personalentwick-
lung angesprochen werden, fehlen im Arbeitsfeld Kin-
dertagesbetreuungStudien, diedie Personalentwicklung
als Ganzes in den Blick nehmen. So ist es beispielsweise
eine offene Frage, bei wem die Verantwortung fir ver-
schiedene Aufgaben der Personalentwicklungliegt, und
welche Akteure in die Durchfiihrung von Aufgaben der
Personalentwicklung einbezogen sind. Einzelne Studien
zu Personalentwicklunginsozialen Organisationen oder
der Kinder- und Jugendhilfe verweisen darauf, dass Per-
sonalentwicklung hier bislang noch wenig systematisch
erfolgt. Demnach besteht Personalentwicklung in sozi-
alen Organisationen meist aus einzelnen Bausteinen
und entspringt nicht selten dem Engagement Einzel-
ner. Teilweise ist Personalentwicklung im Rahmen von
Qualitdtsmanagementansitzen schriftlich verankert.
Der Bereich Fort- und Weiterbildung nimmt in sozia-
len Organisationen einen sehr groBen Raum der Perso-
nalentwicklung ein (Kursawe 2007). In der Kinder- und
Jugendhilfe stellen sich Personalentwicklungsstrategien
hédufig in Form einer Implementierung von einzelnen
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MafBnahmen dar, welche aufverbreitete Instrumentevon
Industrie- und Dienstleistungsbetrieben zuriickgreifen
(Mohr/Ziegler 2015).

1.3 Ziel und Aufbau der Studie

Vor dem Hintergrund der eingangs skizzierten For-
schungslage erfolgt mitdervorliegenden Studie erstma-
lig eine bundesweite Bestandsaufnahme von Personal-
entwicklungim Feld der Kindertageseinrichtungen. Die
Studie entstand im Rahmen einer Kooperation zwischen
der WIFF und dem Projekt ,Jugendhilfe und sozialer
Wandel - Leistungen und Strukturen® (JHSW) des Deut-
schenJugendinstituts e.V. (DJI). Sie zeichnet sich dadurch
aus, dass in der Erhebung die Perspektive der Kinderta-
geseinrichtungen eingenommen wird. Diese finden sich
an der Schnittstelle zwischen Tradgern und Fachpolitik
auf der einen und ihren Adressatinnen und Adressaten
(Kinder, Eltern) auf der anderen Seite.

Personalentwicklung in Kindertageseinrichtungen
wird von Vorgaben und Rahmenbedingungen des Tré-
gers, der Kommune oder des Landes mitbestimmt und
soll zur Qualitatsentwicklung in Kindertageseinrich-
tungen beitragen. Ziel ist eine qualitativ hochwertige
Bildung, Betreuung und Erziehung. Die Perspektive der
Institution Kindertageseinrichtung kann hier einen
wertvollen Beitrag leisten, indem aufgezeigt wird, wel-
che Impulse in den Einrichtungen ankommen, welche
Unterstiitzung Kindertageseinrichtungen durch ihren
Trager erhalten und welche Personalentwicklungsin-
strumente aus Einrichtungssicht von Bedeutung sind.

Im Rahmen einer bundesweiten postalischen Befra-
gungvonl.431Kindertageseinrichtungen wurden Daten
zu unterschiedlichen Aspekten von Personalentwick-
lung erhoben. Ziel der WiFF-Kita-Befragung zur Perso-
nalentwicklung ist es, aus Perspektive der Einrichtun-
gen aufzuzeigen, unter welchen Rahmenbedingungen
Personalentwicklung stattfindet, welche Strategien zur
individuellen und teambezogenen Weiterentwicklung
des Personals genutzt werden und wie verschiedene
PersonalentwicklungsmafBnahmen von den Kinderta-
geseinrichtungen bewertet werden.

Die Studie gliedertsich-nebender Einleitung und der
Diskussion-in fiinf Kapitel. In Kapitel 2wird zunéchstdie
methodische Vorgehensweise erldutert. Hier finden sich
Antworten darauf, wie die Kindertageseinrichtungen
furdie Befragung ausgewéhltwurden, wie der Riicklauf
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ausfielund wie die Reprédsentativitdtder Stichprobe ein-
zuschatzen ist. Ihre Beschreibung hinsichtlich wesent-
licher Merkmale — wie der Einrichtungsgré8e und der
Tragerschaft — bildet die Grundlage fiir die folgenden
Auswertungen. Das 3. Kapitel befasst sich mit der aktuel-
len Personalsituation. Wie grof3 sind die Anteile der Kin-
dertageseinrichtungen mit (langerfristig) unbesetzten
Stellen und mit Problemen bei der Personalgewinnung?
Welche personellen und organisationalen Auswirkun-
gengehendamiteinher? Werden in den Einrichtungen
MaBnahmen zur Personalgewinnung und -bindung
ergriffen und falls ja, welche?

Welche Relevanz Personalentwicklung fiir Kinder-
tageseinrichtungen hat und welches Verstdndnis von
Personalentwicklungin den Kindertageseinrichtungen
vorliegt, wird im 4. Kapitel durchleuchtet. Beantwortet
werden diese Fragen auch vor dem Hintergrund der gro-
Ben Dynamik im Arbeitsfeld. Der U3-Ausbau und sich
verandernde Teamstrukturen stellen die Einrichtungen
vor Herausforderungen, denenmit Personalentwicklung
zubegegnen ist.

In Kapitel 5 werden ausgewéhlte Rahmenbedingun-
gen der Personalentwicklung herausgegriffen - bei-
spielsweise die Aufgabenteilung zwischen Trédger und
Einrichtung, die Zusammenarbeit mit dem und die
Unterstiitzung durch den Trager sowie Leitungsressour-
cen und die formale Qualifikation der Einrichtungslei-
tung. Eswird aufgezeigt, wie unterschiedlich die Voraus-
setzungenin denKindertageseinrichtungen sind, unter
denen Personalentwicklung umgesetzt wird. Dabei wird
auch der Frage nachgegangen, ob es bestimmte Kin-
dertageseinrichtungen sind, die sich vor giinstige oder
weniger glinstige Rahmenbedingungen gestellt sehen.

In Kapitel 6 wird schlieBlich aufgezeigt, welche Per-
sonalentwicklungsinstrumente in Kindertageseinrich-
tungen gangig sind, welche Kindertageseinrichtungen
mehr oder weniger Personalentwicklung betreiben und
welche Instrumente aus Perspektive der Einrichtungen
wichtig fiir die individuelle und teambezogene Wei-
terentwicklung des Personals sind. Eine Diskussion der
Ergebnisse (Kapitel 7) rundet die Studie ab.



2 Methodische
Vorgehensweise

Die Studie zur Personalentwicklung in Kindertages-
einrichtungen entstand im Rahmen einer Kooperation
zwischen der WiFF und dem Projekt ,,Jugendhilfe und
sozialer Wandel - Leistungen und Strukturen® (JHSW)
des Deutschen Jugendinstituts e.V. (D]JI). Von dem als
Dauerbeobachtung angelegten Projekt (JHSW) wur-
den in den Jahren 2007 und 2012 bereits zwei Kita-
Befragungen (D]I-Kita-Studie 2007 und DJI-Kita-Studie
2012) durchgefiihrt (Peucker u. a. 2017; Peucker u. a.
2010). Ziel der Befragungen war, die Leistungen, Struk-
turen und Entwicklungen der Kindertagesbetreuung
zu beschreiben und zu analysieren. In der hier darge-
stellten, als Einrichtungsbefragung angelegten Studie
wird andie Erfahrungen mitInstitutionenbefragungen
aus dem Projekt ,Jugendhilfe und sozialer Wandel“
angekniipft.

2.1 Auswahl der Einrichtungen

In die vorliegende Untersuchung einbezogen werden
Kindertageseinrichtungenin Deutschland, die sich nicht
ausschlieBlich an Schulkinder richten. Eingeschlossen
sind Einrichtungen, die sowohl Kinder im Vorschul- als
auch im Schulalter betreuen. Einrichtungen mit alters-
gemischten Gruppen sind ebenfalls bertucksichtigt.
Laut der amtlichen Statistik gab es in Deutschland am
01.03.2016 insgesamt 51.046 Kindertageseinrichtungen
(ohnereine Einrichtungen fiir Schulkinder) (Statistisches
Bundesamt 2016). Eine Auswahl von Einrichtungen aus
dieser Grundgesamtheit sollte so erfolgen, dass sich
ein moglichst genaues Abbild ergibt (vgl. Kap. 2.3). Das
Stichprobenverfahren erfolgte zweistufig: Grundlage
der Stichprobe bildeten 2.433 Einrichtungen, die im
Rahmen der D]I-Kita-Befragungen 2007 und 2012 aus
ausgewdhlten Jugendamtsbezirken im Bundesgebiet
(40% aller Jugendamtsbezirke) zuféllig gezogen wur-
den und an mindestens einer der beiden Befragungen
teilgenommen haben (Peucker u.a. 2017). Ausgehend
von einer angestrebten Bruttostichprobe von ca. 4.000
Kindertageseinrichtungenwurdenweitere1.569 Einrich-
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tungen aus den Adressen der Kindertageseinrichtungen
in den Jugendamtsbezirken, die zu der Stichprobe des
Projekts ,Jugendhilfe und sozialer Wandel“ gehoren,
zuféllig gezogen.

2.2 Ricklauf

Insgesamt haben 4.002 Kindertageseinrichtungen in
Deutschland einen Fragebogen erhalten. In 206 Fillen
(5%) konnten Fragebdgen nicht zugestellt werden oder
wurden an Einrichtungen ohne Angebote der Kinder-
tagesbetreuung (z.B. Tagespflege, Einrichtungen der
Erwachsenenbildung) verschickt, die falschlicherweise
in den Adressverzeichnissen enthalten waren. Weitere
Einrichtungen stellten ausschlieBlich Angebote fiir
Schulkinder bereit. Die um diese Félle bereinigte Stich-
probe belduft sich auf 3.796 Félle. Davon sind insgesamt
1.431 Falle in die Analyse eingegangen, was einer Riick-
laufquote von 38 % entspricht.

Die Feldphase erstreckte sich tiber rund fiinf Monate.
Der Erstversand der Fragebdgen erfolgte ab dem
04.12.2017 mit der Bitte, diese bis zum 08.01.2018 ausge-
fullt zurtiickzuschicken. Alle Einrichtungen, die bis zum
Verstreichen der ersten Frist noch nicht an der Befra-
gung teilgenommen hatten, erhielten eine Woche nach
Ablaufder Frist ein erstes Erinnerungsschreiben. Diesem
wurden je ein Empfehlungsschreiben der Bundesar-
beitsgemeinschaftder Freien Wohlfahrtspflege und der
Bundesvereinigung der kommunalen Spitzenverbande
beigelegt. Bei Bedarf erhielten die angeschriebenen
Einrichtungen einen neuen Fragebogen. Ein zweites
Erinnerungsschreiben wurde nach Ablauf der neuen
Frist verschickt. Dabei erhielten Einrichtungen derjeni-
gen Bundesldnder, fiir die zu diesem Zeitpunkt eine im
Vergleich aller Bundesldnder geringere Riicklaufquote
vorlag, nochmals einen Fragebogen inklusive frankier-
tem Riickumschlag.
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Abb. 1: Riicklaufquote nach Dauer der Feldphase (in %)

40

30

20

N
o
10 5 o
3, a
a )
(1]
3
Qo
(]
0 14 28 42 56 70

apuLIsii4 ‘€

84 98 112 126 140

Dauer Feldphase in Tagen (in %)

Quelle: WIFF-Kita-Befragung 2018

Abbildunglverdeutlicht, wiesich die Riicklaufquote wéh-
rend der Feldphase entwickelt hat. Esist-vor allem nach
dem ersten Fristende — gut zu erkennen, dass die jeweils
nach Fristende versandten Erinnerungsschreiben die
Ricklaufquote positivbeeinflusst haben. Dariiber hinaus
istzusehen, dasssich die Erhohung der Riicklaufquoteim
Verlauf der Feldphase abschwécht. Die lange Dauer der
Feldphase (04.12.2017-09.05.2018) ist auf unterschied-
liche Faktoren zuriickzufiihren: Neben der Lange des
Fragebogens (vgl. Kap. 2.4) ist zu berticksichtigen, dass
Sonderaufgaben - wie die Beantwortung des Frage-
bogens - fir die Einrichtungsleitung bzw. das Einrich-
tungsteam allein aus zeitlichen Griinden nicht einfach
zu bewdltigen waren. Dies geben iber 250 telefonische
oder schriftliche Kontaktaufnahmen seitens der Einrich-
tungen wéhrend der gesamten Feldphase eindrucksvoll
wieder. Bei einem Gro8teil der Riickmeldungen wurde
auf aktuell fehlende Kapazitaten verwiesen, wobei Weih-
nachtszeit und Krankheitsphasen - so die Erklarungen -
die Integration in die institutionellen Abldufe zusétzlich
erschwerten. Vielfach wurde der Wunsch nach einer
Fristverldngerung geduBert,umden Fragebogen sorgfél-
tig ausfiillen zu kénnen. Zudem setzte die Beantwortung
eines Teils der Fragen eine Recherche von Daten sowie
einereflexive Auseinandersetzung mit dem Themenfeld
Personalentwicklung voraus. Letzteres — darauf verwei-
sendieim Vorfeld der Erhebung gefiihrten Interviews mit
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Leitungen von Kindertageseinrichtungen - kann nicht
in allen Einrichtungen als Teil der Einrichtungsroutine
vorausgesetzt werden. Zudem wurde rickgemeldet,
dass viele der Fragen aufgrund eines Leitungswechsels
erst nach einer gewissen Einarbeitungszeit sinnvoll zu
beantworten gewesen seien. Hierdurch ergaben sich
teilweise Verzogerungen und Absagen.
Fur86%derKindertageseinrichtungen hatdie Einrich-
tungsleitung den Fragebogen ausgefiillt. In weiteren 6%
derEinrichtungen hatsiedie Fragen zusammen miteiner
oder mehreren weiteren Person(en) beantwortet, sodass
die Einrichtungsleitung in 92% der Félle (maBgeblich)
beteiligt war. Fiir 5% der Kindertageseinrichtungen lie-
gen Antwortenvor, die entweder die stellvertretende Lei-
tung oder eine oder mehrere pddagogische Fachkréfte
(ohne Leitungsfunktion) fiir die Einrichtungen gegeben
haben. Selten haben der Tréger oder eine bzw. mehrere
sonstige Person(en) (3%) den Fragebogen ausgeftillt.

2.3 Abschdtzung der Reprasentativitat

Die Artder Stichprobenziehung soll gewédhrleisten, dass
die in der Stichprobe enthaltenen Einrichtungen ein
maoglichst genaues Abbild aller Kindertageseinrichtun-
gen in Deutschland ergeben. Mit Hilfe der Kinder- und
Jugendhilfestatistik (KJH-Statistik) — einer gesetzlich



vorgeschriebenen Erhebung statistischer Daten bei allen
Kindertageseinrichtungen in Deutschland - wird daher
uberprift, inwieweitdies gelungenist. Wesentliche Ver-
zerrungen konnten -sofern sich Abweichungen abzeich-
nen - durch Gewichtungen innerhalb der Stichprobe
ausgeglichen werden. Fur die folgenden Vergleiche
wurden die Statistiken der Kinder- und Jugendhilfe vom
01.03.2016 (Statistisches Bundesamt 2016) herangezogen.
Diese waren auch die Grundlage fiir die Ziehung der
Stichprobe (vgl. Kap. 2.1).

Die Verteilung der Kindertageseinrichtungen (ohne
reine Horte) aufdie Bundesldnder in der Stichprobe ent-
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spricht im Wesentlichen der Verteilung aller Kinderta-
geseinrichtungen, wie sie in der amtlichen Statistik aus-
gewiesen ist (vgl. Tab. 1). Differenzen der Anteilswerte
in der Stichprobe und der in der Grundgesamtheit sind
lediglich in drei Bundesldndern zu verzeichnen und
betragen maximal 3 Prozentpunkte. So sind Einrichtun-
gen aus Nordrhein-Westfalen in der Stichprobe etwas
hédufiger vertreten als in der Grundgesamtheit (+3 Pro-
zentpunkte), auch ein Effekt der iiberdurchschnittlich
hohen Riicklaufquotein diesermn Bundesland (vgl. Tab. 2).

Tab. 1: Zahl der befragten Kindertageseinrichtungen nach Bundeslandern

Amtliche Statistik

Bundesland

abs. %
Baden-Wiirttemberg 8.334 16
Bayern 8.344 16
Berlin 2.416 5
Brandenburg 1.503 3
Bremen 412 1
Hamburg 1.029 2
Hessen 3.978 8
Mecklenburg-Vorpommern 936 2
Niedersachsen 4.660 9
Nordrhein-Westfalen 9.836 19
Rheinland-Pfalz 2.398 5
Saarland 467 1
Sachsen 2.294 4
Sachsen-Anhalt 1.415 3
Schleswig-Holstein 1.709 3
Thiringen 1.315 3
Insgesamt 51.046 100

WIiFF-Kita-Befragung 2018

abs. % Differenz
201 14 -2
233 16 0
59 4 -1
36 3 0
10 1 0
25 2 0
112 8 0
27 2 0
136 10 0
316 22 3
73 5 0
8 1 0
71 5 0
34 2 0
53 4 0
36 3 0

1.430 100

Ein Fragebogen konnte keinem Bundesland zugeordnet werden. Da auf Kommastellen aus Griinden der Ubersichtlichkeit verzichtet wurde, kommt

esvereinzelt zu Rundungsfehlern, z. B. Niedersachsen.

Quellen: Statistisches Bundesamt 2016; WiFF-Kita-Befragung 2018

Trotz unterschiedlich starker Beteiligung in den ein-

zelnen Bundesldndern - die Riicklaufquoten bewegen

sich zwischen 22% und 46 % - sind mit Blick auf die Ein-

richtungsgroBe und die Trédgerschaft insgesamt keine
nennenswerten Abweichungen der Stichprobe von der
Grundgesamtheit zu verzeichnen.
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Tab. 2: Riicklauf nach Bundeslandern

Bundesland Bereinigtes Brutto (abs.) Ricklauf (abs.) Riicklaufquote (%)
Baden-Wiirttemberg 605 201 33
Bayern 635 233 37
Berlin 189 59 31
Brandenburg 99 36 36
Bremen 33 10 30
Hamburg 77 25 32
Hessen 301 112 37
Mecklenburg-Vorpommern 59 27 46
Niedersachsen 357 136 38
Nordrhein-Westfalen 728 316 43
Rheinland-Pfalz 178 73 41
Saarland 36 8 22
Sachsen 169 71 42
Sachsen-Anhalt 100 34 34
Schleswig-Holstein 129 53 41
Tharingen 101 36 36
Insgesamt 3.796 1.430 38

Ein Fragebogen konnte keinem Bundesland zugeordnet werden.

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.431)

Stellt man die Gesamtzahl der betreuten Kinder zum
Befragungszeitpunkt (Stichprobe) und die Anzahl geneh-
migter Pldtze (Grundgesamtheit) einander gegentber,
lassen sich keine wesentlichen Verzerrungen erkennen.
Allerdings gibt es mehrere Faktoren, die die direkte Ver-
gleichbarkeit einschrdanken, beispielsweise, wenn sich
zwei Kinder einen genehmigten Platz teilen. Auch die
Uberbelegung von Einrichtungen, um Rechtsansprii-
che zu verwirklichen, die Reduzierung genehmigter
Pldtze aufgrund von Personalmangel bzw. -engpdssen
oder ein moglicher Ausbau genehmigter Platze seit
dem Erfassungsstand der amtlichen Statistik, der fiirden
Vergleich herangezogen wurde, kénnen Verzerrungen
verursachen. In Tabelle 3 sind die Kindertageseinrich-
tungen in Grundgesamtheit und Stichprobe nach Ein-
richtungsgrofe ausgewiesen. 30 der in der Stichprobe
enthaltenen Einrichtungen haben keine (auswertbaren)
Angaben zur Anzahl der betreuten Kinder gemacht.
Waéhrend die amtliche Statistik geringfiigig mehrkleine
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Einrichtungen von 1bis 25 Kindern (16 % vs. 13%) bzw. 26
bis 50 Kindern (27% vs. 24 %) ausweist, sind in der vorlie-
genden Stichprobe Einrichtungen mittlerer Gro3e von 51
bis 75 Kindern (28 % vs. 25 %) und 76 bis 100 Kindern (19%
vs. 17%) etwas starker vertreten. Neben den abweichen-
den BezugsgroBen in den beiden Erhebungsinstrumen-
ten konnten hier systematische Unterschiede mit Blick
auf verfigbare Kapazitédten eine Rolle spielen. Denn
die GroBe der Einrichtung ist u.a. entscheidend daftir,
ob eine Leitung voll oder stundenweise vom Gruppen-
dienst freigestellt ist (vgl. Kap. 5.2). Gerade in kleinen
Einrichtungen, in denen Leitungskréafte nur selten voll
und héufiggarnichtfreigestelltsind, mogen zusatzliche
Aufgaben - wie die Teilnahme an wissenschaftlichen
Studien -vergleichsweise schwerer umzusetzen sein. Bei
den einzelnen GruppengrofBen sind die Abweichungen
auf bis zu 3 Prozentpunkte begrenzt, sodass sich auch
mit Blick auf die EinrichtungsgroBe kein Hinweis auf
nennenswerte Verzerrungen findet.
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Tab. 3: Befragte Kindertageseinrichtungen nach Einrichtungsgréf3e

Amtliche Statistik

EinrichtungsgréRe

abs. %
1 bis 25 Kinder 8.273 16
26 bis 50 Kinder 13.532 27
51 bis 75 Kinder 12.512 25
76 bis 100 Kinder 8.634 17
101 und mehrKinder 8.095 16
Insgesamt 51.046 100

WiFF-Kita-Befragung 2018

abs. % Differenz

183 13 -3

340 24 -2

386 28 3

273 19 3

219 16 0
1.401 100

Quellen: Statistisches Bundesamt 2016; WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.401)

Beziiglich der Trégerschaft sind ebenfalls keine wesentli-
chenVerzerrungen zu erkennen. Die Stichprobe spiegelt
im Wesentlichen die Verteilung aller Kindertagesein-
richtungen auf die unterschiedlichen Trédger wider (vgl.

Tab. 4). So ist fast jede dritte Einrichtung in Verantwor-
tung eines 6ffentlichen Tragers, wiahrend sich etwas
mehr als zwei Drittel der Kindertageseinrichtungen in
freier Tragerschaft befinden.

Tab. 4: Befragte Kindertageseinrichtungen nach Tragerschaft

Amtliche Statistik

Tragerschaft
abs.

Offentlicher Trager 16.286
Wohlfahrtsverband und

. . 25.757
Kirchengemeinde
Ge'melnnut2|gerTrager, aber 2394
kein Wohlfahrtsverband
Privat-gewerblicher Trager 1.609
Sonstiges*
Insgesamt 51.046

WiFF-Kita-Befragung 2018

% abs. % Differenz
32 374 27 -5
50 758 55 4
14 156 11 -3

3 36 3 -1
0 56 4
100 1.380 100

*Unter ,,Sonstige“s befinden sich auch Elterninitiativen, die sich keinem der vorgenannten Trdger zugeordnet haben.

Quellen: Statistisches Bundesamt 2016; WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.380)

Insgesamt - so zeigen die Vergleiche - weisen die Stich-
probe und die Grundgesamtheit trotz unterschiedlich
hoherRiicklaufquoten in den einzelnen Bundesldndern
in wesentlichen Aspekten eine hohe Ubereinstimmung
auf. Damit sind sowohl bundesweite als auch bundes-
landspezifische Aussagen maoglich.

2.4 Fragebogen

Die Daten wurden mithilfe eines Fragebogens erho-
ben, der den Einrichtungen postalisch zuging. Vor dem
Hintergrund der beschriebenen Forschungslage (vgl.
Kap. 1) wurde der Fragebogen mit dem Ziel konzipiert,
eine Bestandsaufnahme zum Thema Personalentwick-
lung in der Kindertagesbetreuung zu unternehmen.
Um eine groBe Bandbreite von Personalentwicklung
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im heterogenen Feld abbilden zu kénnen, wurde ein
weites Begriffsverstdndnis von Personalentwicklung
zugrunde gelegt, das sich offen gegeniiber feldspezi-
fischen Charakteristika zeigt. Dementsprechend kam
ein umfangreicher Fragebogen zum Einsatz. Er umfasst
insgesamt 112 meist geschlossene, zum geringen Teil
auch offene Antwortformate. Er gliedert sich in Fragen
zur Einrichtung, Fragen zum padagogischen Personal,
Fragen zur Einrichtungsleitung, Fragen zur Personal-
situation, Fragen zu den Rahmenbedingungen fir die
Personalentwicklung, Fragen zu ausgewdahlten Aspek-
ten der Personalentwicklung, Fragen zum Trédger sowie
Fragen zur Zusammenarbeit mit dem Tréger.

Bei der Themenauswahl fanden unterschiedliche
Quellen Berticksichtigung. Allgemeine konzeptionelle
Arbeiten zu Personalentwicklung aus verschiedenen
Disziplinen gaben einen grundlegenden Einblick in
das Thema (Ryschka u.a. 2011; Friedrich 2010; Becker
2009). Studien im Bereich der Elementarpddagogik
lieferten empirische Befunde zu relevanten Einzelas-
pekten von Personalentwicklung (Schreyer u.a. 2014;
Viernickel u.a. 2013a, b), obgleich es sich bei diesen
Studien im Unterschied zur vorliegenden Untersu-
chung um Individual- und nicht um Einrichtungsbe-
fragungen handelt. Zu nennen ist hier beispielsweise
die im Rahmen der AWiFF-Forderlinie durchgefiihrte
AQUA-Studie , Arbeitsplatz und Qualitét in Kitas® zu
den Arbeitsverhédltnissen und Arbeitsbedingungen des
frihpddagogischen Personals in Deutschland und ihre
Zusammenhédnge mit der Mitarbeiterzufriedenheit
und dem Teamklima. Weitere Anhaltspunkte finden
sich in Untersuchungen, in denen Aspekte von Struk-
turqualitét in den Blick genommen werden (Tietze
1998). Arbeiten zu Trdgerqualitét (Fthenakis u. a. 2003)
enthalten ebenso Anhaltspunkte, wie die bundesweite
Befragungvon Rechtstréagern im System der Tagesein-
richtungen firKinder, in der Teilaspekte von Personal-
entwicklung aufgegriffen wurden (Kalicki u.a. 2004).
Einige Fragen, insbesondere zu den Rahmenbedingun-
gen fur Personalentwicklung, wurden in Anlehnung
an den Fragebogen der DJI-Kita-Studie 2012 erhoben
(Peuckeru. a.2017). Nicht zuletzt wurden aktuelle fach-
politische Debatten mitin die Fragebogenkonstruktion
einbezogen.

18

2.5 Auswertung

Die erhobenen Daten wurden in ein SPSS-Datenfile
ubertragen und um Kreiskennziffern sowie zusétzliche
Informationen vom Bundesinstitut fir Bau-, Stadt-und
Raumforschung (siedlungsstrukturelle Regionstypen)
erganzt. Auf Grundlage der zugespielten Daten sind
zusatzliche Auswertungen moglich: nach kreisfreien
Stadten, Landkreisen und kreisangehorigen Gemein-
den mit eigenem Jugendamt, Auswertungen nach
dem Gemeindetyp (GroB3stadt, Mittelstadt, groBere
Kleinstadt, kleinere Kleinstadt, Landgemeinde) sowie
bundeslandspezifische Auswertungen. Die iiberwie-
gend mithilfe eines standardisierten Antwortformats
gewonnenen Daten wurden einer ausfuhrlichen
Datenkontrolle und Datenbereinigung unterzogen.
Offene Antworten wurden codiert.

Die Dateneingabe erfolgte durch ein externes Ins-
titut mit Hilfe einer Software fiir computergestiitzte
Telefonbefragungen (CATI) und unter Rickgriff auf
einen detaillierten Codeplan. Je Datenerfasser wurden
stichprobenartige Kontrollen durch eine andere Person
durchgefiihrt. Dazu wurden rund 10 % aller Fragebdgen
kontinuierlich nachkontrolliert und gegebenenfalls
korrigiert. Waren tiber 5% der gepriiften Erhebungsun-
terlagen eines Datenerfassers fehlerhaft, wurden alle
erfassten Fragebdgen dieses Datenerfassers nachge-
prift. Dartiiber hinaus erfolgten Analysen und Konsis-
tenzchecks zur systematischen Uberpriifung der einge-
gebenen und kontrollierten Daten. Dies beinhaltete die
Entfernung formal-logischer Fehler (Filter-Fehler, Dop-
pelnennungen) im Datensatz durch ein Bereinigungs-
programm sowie das Entfernen inkonsistenter Angaben.
Im Zuge der Datenauswertung wurde der Datensatz
noch einmal auf Ausreifer und formal-logische Feh-
ler kontrolliert. Wenn moglich und sinnvoll, wurden
Anmerkungen zu einzelnen Fragen fiir Umcodierungen
herangezogen.

Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung wur-
den Annahmen iiber Zusammenhédnge und Unter-
schiede getestet. Die Hypothesentiiberpriifung erfolgte
in Abhédngigkeit vom jeweiligen Skalenniveau. Als
Auswertungsmethoden wurden deskriptive und inter-
ferenzstatistische Verfahren (Kontingenzkoeffizient,
Regressionen) herangezogen. Signifikanztests dien-
ten der Uberpriifung der statistischen Bedeutsamkeit.
Die maximale Irrtumswahrscheinlichkeit der in den
Tabellen ausgewiesenen Ergebnisse bei Signifikanz-



tests betrdagt 5% (p<.05). Die im Folgenden berichte-
ten Zusammenhéange bzw. Gruppenunterschiede sind
jeweils signifikant, nicht signifikante Ergebnisse sind
gesondert ausgewiesen.

2.6 Beschreibung der Stichprobe

Im Folgenden wird die Stichprobe anhand einiger zen-
traler Strukturmerkmale beschrieben. Hierzu zéhlen
die GroBe der Einrichtungen, die Altersstruktur und
das Qualifikationsgefiige in den Teams sowie die Tré-
gerschaft und die TrégergroBe/-struktur. Jedes Struk-
turmerkmal ist fiir sich genommen eine bedeutsame
Rahmenbedingung fiir die Arbeit in Kindertagesein-
richtungen. In welchem Umfang eine Einrichtungs-
leitung freigestellt wird, hdngt beispielsweise stark
von der GroBe der Einrichtung ab (Peucker u.a. 2017;
vgl. Kap. 5.2.1). Die TeamgroéBe und das Alter der Mitar-
beitenden haben einen groBen Einfluss auf die Wahr-
scheinlichkeit, eine befristete Tatigkeit auszuiiben
(Autorengruppe Fachkraftebarometer 2019, 2017). Die
Strukturmerkmale dirften auch fiir die Personalent-
wicklung von Bedeutung sein.

Positive Effekte konnen fiir Einrichtungen von Tra-
gernmitweiteren Kindertageseinrichtungen und/oder
weiteren Angeboten innerhalb bzw. aulerhalb der
Kinder- und Jugendhilfe beispielsweise durch das Vor-
handensein tragerinterner Stabsstellen entstehen, in
denen sich Verantwortlichkeiten und Kompetenzen
fiir Personalentwicklung biindeln (z.B. Abteilungslei-
tung/Fachbereichsleitung Kindertageseinrichtungen).
Einrichtungen von Trdgern mit genau einer Kinderta-
geseinrichtung und keinen weiteren Angeboten feh-
len solche professionellen Strukturen auf Trégerebene
moglicherweise. Die Befunde der von der WiFF gefor-
derten qualitativen Studie zu Personalentwicklung in
Kindertageseinrichtungen aus Perspektive der Trager
(Strehmel/Overmann 2018) verweisen auf eine grof3e
Bandbreite von Strategien und MaBnahmen der Perso-
nalentwicklung bei Tragern. Tragerunterschiede, die
anhand von vier Fallstudien herausgearbeitet wurden,
betreffen beispielsweise die Entwicklung verlésslicher
Prozessstrukturen oder die Anbindung an ein Unter-
stiitzungssystem.
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2.6.1 GrofBe der Einrichtungen

Als MaB fiir die Einrichtungsgro3e werden in der
WiFF-Kita-Befragung zur Personalentwicklung die
Gesamtzahl der betreuten Kinder je Einrichtung und
die GroBe der Einrichtungsteams herangezogen.! Bei
der Gesamtzahl betreuter Kinder werden funf Gré3en
unterschieden: Kindertageseinrichtungen mit1bis 25
Kindern, mit 26 bis 50 Kindern, mit 51 bis 75 Kindern,
mit 76 bis 100 Kindern und Einrichtungen mit mehr
als 100 Kindern. Die TeamgrofBe wird gemessen an der
Anzahl der pddagogisch tdtigen Fach- und Leitungs-
krafte in der Kindertageseinrichtung, unabhéngig
davon, ob sie direkt mit dem Kind arbeiten oder in der
Leitung tétig sind. Nicht hinzugez&hlt werden Perso-
nen aus dem hauswirtschaftlichen und haustechni-
schen Bereich.

Gemessen an der Gesamtzahl der betreuten Kinder
sind Kindertageseinrichtungen aller Gréf3en in der
Stichprobe gut vertreten. Kleine (1 bis 25 Kinder) und
sehr groB3e (101 und mehr Kinder) Einrichtungen sind in
Ostdeutschland etwas hdufiger vorzufinden als in West-
deutschland. Dortgibteshdufiger Einrichtungen, die 26
bis 100 Kinder betreuen (vgl. Tab. 5).

1 Die zusatzliche Beriicksichtigung der TeamgroéRe erfolgt auf-
grund der Annahme, dass die von der Einrichtungsleitung zu
erfiillenden Managementaufgaben (u.a. Personalentwicklung)
sich in ihrem Umfang und ihrer Komplexitat starker an der Team-
groRe als an der Anzahl betreuter Kinder orientieren, obgleich es
naturlich einen engen Zusammenhang zwischen diesen beiden
Strukturmerkmalen gibt. Denn die TeamgrofRe ist im Wesentli-
chen abhéngig von der Anzahl und dem Alter der betreuten Kin-
dersowie der Teilzeitquote der pddagogisch Tatigen.
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Tab. 5: Anteil der Kitas nach der Gesamtzahl betreuter Kinder

im Ost-West-Vergleich (in %)

Gesamtzahl betreuter Kinder Ost
1 bis 25 Kinder 16
26 bis 50 Kinder 18
51 bis 75 Kinder 24
76 bis 100 Kinder 15
101 und mehrKinder 27
Insgesamt 100

Ost-West-Unterschiede signifikant

West Insgesamt
12 13
26 24
28 28
21 20
13 16

100 100

Frage: Geben Sie bitte an, wie viele Kinder aktuell ca. in den jeweiligen Altersstufen in Ihrer Einrichtung sind. (Skala: , Unter 3-jih-
rige Kinder*; ,, 3-jdhrige Kinder bis zum Schuleintritt®; ,Schulkinder*; ,,Insgesamt*)

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.400)

In Anlehnung und Ergdnzung an die Autorengruppe
Fachkrédftebarometer werden die Kindertageseinrich-
tungenunterschiedenin Einrichtungen mitsehrkleinen,
kleinen, mittleren und groBen Teams (Autorengruppe
Fachkréaftebarometer 2019, 2017). Abweichend von der
im Fachkréftebarometer gewéhlten Einteilung werden
in dervorliegenden Studie sehr kleine Teams gesondert
ausgewiesen. Solch kleine Organisationseinheiten sind,
sodie Annahme, arbeitsteilig kaum ausdifferenziertund

Prozesse (z.B. die interne Kommunikation) vergleichs-
weiseweniger standardisiert. Kindertageseinrichtungen
aller TeamngrofBen sind in der Stichprobe gut vertreten.
Den groBten Anteil machen mit 44 % Einrichtungen
mit mittleren Teams aus (vgl. Tab. 6). Kindertagesein-
richtungen mit sehr kleinen und kleinen Teams gibt es
in Ostdeutschland héufiger, in Westdeutschland sind
groBere Anteile von Einrichtungen mit mittleren Teams
vorzufinden.

Tab. 6: Anteil der Kitas nach TeamgroRe im Ost-West-Vergleich (in %)

TeamgroRe

Sehr kleines Team (bis 4 padagogisch Tatige)
Kleines Team (5 bis 7 paddagogisch Tatige)
Mittleres Team (8 bis 14 padagogisch Tatige)
GroRes Team (ab 15 padagogisch Tatige)

Insgesamt

Ost-West-Unterschiede signifikant

Ost West Insgesamt
16 10 11
21 18 19
38 46 44
25 26 26
100 100 100

Frage: Wie viele padagogische Mitarbeiter/innen sind aktuell in Ihrer Einrichtung regelméaBig beschaftigt?

Quelle: WIFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.400)

2.6.2 Altersstruktur und Qualifikationsgefiige in
den Einrichtungsteams

Bei der Analyse des Altersgefiiges wird — analog zu den
im Fachkrdftebarometer Frithe Bildung 2017 konstruier-

20

ten Teamtypen (Autorengruppe Fachkraftebarometer
2019, 2017) - unterschieden zwischen jiingeren Teams,
in denen 50% und mehr der pddagogisch Tatigen unter
30 Jahre sind, alteren Teams, in denen 50% und mehr



der padagogisch Tatigen 50 Jahre und alter sind, und
altersgemischten Teams, in denen unter 50% der pad-
agogisch Tatigen 50 Jahre und &lter und unter 50% der
pédagogisch Tatigen unter 30 Jahre sind.

In der vorliegenden Stichprobe setzen sich sieben
von zehn Kita-Teams (71%) altersgemischt zusammen.
8%sind mehrheitlich jiingere Teams und etwas mehrals
jede fiinfte Einrichtung (21%) hat ein dlteres Team. Altere
Teams finden sich - vergleichbar mit den Daten der Kin-
der-und Jugendhilfestatistik (Autorengruppe Fachkraf-
tebarometer 2019, 2017) — gehduft in Ostdeutschland
(32%) und in Einrichtungen mit sehr kleinen Teams mit
bis zu vier pddagogisch Tatigen (41%). Der Anteil jiinge-
rer Teams ist in den Kindertageseinrichtungen privat-
gewerblicher Trager (31%) groBer als in Einrichtungen
freier oder offentlicher Tréger (4%-16 %).

Beider Analyse des Qualifikationsgefiiges wird - ana-
log zu den im Fachkrdftebarometer Friihe Bildung 2017
gebildeten Teamtypen (Autorengruppe Fachkréfteba-
rometer 2017) — unterschieden zwischen reinen Erzie-
herteams, traditionellen Teams, in denen Erzieherinnen
und Erzieher bzw. Sozialassistentinnen und Sozialassis-
tenten zusammenarbeiten, akademisch erweiterten
Teams, in denen zuséatzlich zum sozialpddagogischen
Personal mindestens eine Mitarbeiterin bzw. mindestens
ein Mitarbeiter einen Hochschulabschluss hat, heilpad-
agogisch erweiterten Teams, in denen zusétzlich zum
sozialpddagogischen Personal (mit und ohne einschlé-
gig qualifizierte Akademiker/innen) heilerziehungs-
pflegerische und heilpddagogische Berufsangehorige
mit Fachschul- und Hochschulabschluss tatig sind, und
solchen Teams, in denen Personen ohne (einschlédgige)
Berufsausbildung arbeiten.

In der vorliegenden Stichprobe macht der Anteil der
Erzieherteams und der traditionellen Teams zusam-
men etwas mehr als 50% aus. Akademisch sowie heil-
padagogisch erweiterte Teams finden sich in jeweils
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etwa 23% der Einrichtungen. In 3% der Teams wird das
sozialpddagogische und/oder heilpddagogische Perso-
nal durch tétige Personen ohne Berufsausbildung oder
weitere akademische und nicht akademische Berufe
erganzt (gemischte Teams). Dabei bestehen erhebliche
regionale Unterschiede - sowohl bezogen auf Ost- und
Westdeutschland alsauch auf Gemeindegréen-sowie
Unterschiede nach Einrichtungsgré8e und Tréagerschaft.
Der Anteil der Erzieherteams ist in Westdeutschland
(18 %) geringer als in Ostdeutschland (40%). Dort sind
erheblich weniger traditionelle Teams zu finden (5% vs.
35%). Akademisch erweiterte sozialpddagogische Teams
finden sind verstérkt in GroBstdadten (30 %) und weniger
in Landgemeinden (15%). Heilpadagogisch erweiterte
Teams sind sehr viel haufiger in Kindertageseinrichtun-
gen mit groen Teams (44 %) als in Kindertageseinrich-
tungen mitkleinen (18 %) oder sehr kleinen Teams (8 %) zu
finden. Heilpddagogisch erweiterte Teams sind zudem
verbreiteter in Einrichtungen von Wohlfahrtsverbdnden
(37%) und weniger verbreitet in Einrichtungen privat-
gewerblicher Trager (13%).

2.6.3 Tragerschaft und Tragergrof3e/-struktur

Uber ein Viertel der Kindertageseinrichtungen wird
bundesweit von 6ffentlichen Tragern (27 %) gestellt (vgl.
Tab. 7). Mehr als ein Drittel der Kindertageseinrichtun-
gen (34%) befindet sich in der Tragerschaft von Kirchen-
gemeinden. Etwas mehr als ein Fiinftel der befragten
Einrichtungen wird von einem Wohlfahrtsverband
getragen und mehr als jede zehnte Einrichtung gehort
einem gemeinniitzigen Tréger an, der kein Wohlfahrts-
verband ist. 3% der Kindertageseinrichtungen sind in
privat-gewerblicher Trdgerschaft. Hinsichtlich der Tra-
gerstruktur bestehen nach wie vor erhebliche Ost-West-
Unterschiede: In Ostdeutschland dominieren 6ffentliche
Tréger,widhrend in Westdeutschland Kirchengemeinden
die meisten Einrichtungen stellen.

21



Kristina Geiger

Tab. 7: Anteil der Kitas nach Tragerschaft im Ost-West-Vergleich (in %)

Tragerschaft

Offentlicher Trager

Kirchengemeinde

Wohlfahrtsverband

Gemeinnutziger Trager, aber kein Wohlfahrtsverband
Privat-gewerblicher Trager

Sonstige Trager*

Insgesamt

Ost-West-Unterschiede signifikant

Ost West Insgesamt
31 26 27
13 38 34
30 19 21
20 9 11
3 2 3
3 4 4
100 100 100

*Unter den sonstigen Trdgern befinden sich auch Elterninitiativen, die sich keinem der vorgenannten Trdger zugeordnet haben.

Frage: Bitte kreuzen Sie an, was auf die Trdgerorganisation Ihrer Einrichtung zutrifft.

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.379)

Die Verteilung der Einrichtungen aus der Stichprobe
uber die Trager entspricht dabei annédhernd der Ver-
teilung aller Kindertageseinrichtungen (Statistisches
Bundesamt 2016). Etwa ein Drittel aller Einrichtungen
in Deutschland befindetsich in 6ffentlicher Tragerschaft
(32%). Uber die Hilfte der Kindertageseinrichtungen
wird von einem Wohlfahrtsverband oder einem evan-
gelischen oder katholischen Trdger getragen (51%).15%
derEinrichtungen haben sonstige gemeinntitzige Trager
und 3%liegen in privat-gewerblicher Verantwortung.

Die TragergroBe/-struktur wird in der WiFF-Kita-
Befragung zur Personalentwicklung mithilfe der Frage
nach weiteren Einrichtungen oder Hilfeangeboten des
Trégers operationalisiert.

Gut ein Drittel der befragten Kindertageseinrichtun-
gen wird von Tragern verantwortet, die nur eine Kin-
dertageseinrichtung betreiben. Dass ihr Tréger weitere
Kindertageseinrichtungen hat, geben zwei Finftel der
Einrichtungen an. Ein Fiinftel der Einrichtungen hat
Trager, die sowohl weitere Kindertageseinrichtungen
als auch sonstige Einrichtungen inner- und/oder au3er-
halb der Kinder- und Jugendhilfe vorweisen. Jede zwan-
zigste Kindertageseinrichtung gibt an, dass ihr Trdger
zwar sonstige Einrichtungen inner- bzw. auBerhalb der
Kinder- und Jugendhilfe hat, aber nur die eine Kinderta-
geseinrichtung betreibt (vgl. Tab. 8).

Tab. 8: Anteil der Kitas nach weiteren Einrichtungen ihres Tragers (in %)

AusschlieRlich diese Kita

Weitere Kitas

Weitere Kitas und sonstige Einrichtungen
Weitere Einrichtungen, aber keine Kita

Insgesamt

33
39
22
6
100

Frage: Welche der folgenden Einrichtungen oder Hilfeangebote hat Ihr Trager? (Skala: ,AusschlieRlich unsere Kindertageseinrich-
tung*; , Weitere Einrichtungen der Kindertagesbetreuung®; , Weitere Jugendhilfeeinrichtungen*; ,,Eine oder mehrere Einrichtungen aufRerhalb

der Kinder- und Jugendhilfe“; Mehrfachnennungen méglich)

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.402)
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In der vorliegenden Studie werden Tréger, die genau
eine Kindertageseinrichtung haben, als , kleine“ Trager,
und Tréger, die neben der befragten Einrichtung weitere
Kindertageseinrichtungen und auch sonstige Einrich-
tungen innerhalb und/oder auBerhalb der Kinder- und
Jugendhilfe haben, als ,,groe“ Trager bezeichnet.

Die Anteile der Kindertageseinrichtungen nach wei-
teren Einrichtungen ihres Tragers unterscheiden sich
zwischen den verschiedenen Tragern erheblich (vgl.
Tab. 9). Wahrend tiber die Hélfte der Einrichtungen von
Kirchengemeinden (55 %) angeben, dass ihr Trager noch
weitere Kindertageseinrichtungen, aber keine sonstigen
Einrichtungen betreibt, trifft dies nur auf 16% der Kin-

Methodische Vorgehensweise

dertageseinrichtungen von Wohlfahrtsverbdnden zu.
Hier gibt die Hélfte der Kindertageseinrichtungen an,
ihr Trager habe weitere Kindertageseinrichtungen und
sonstige Einrichtungen innerhalb und/oder auBerhalb
derKinder-und Jugendhilfe. Demgegeniiber sind es tiber
die Hélfte der Kindertageseinrichtungen gemeinniitzi-
ger Trager, die keinem Wohlfahrtsverband zuzurechnen
sind, sowie privat-gewerblicher Kindertageseinrichtun-
gen, dieangeben, ihr Tréger verantworte ausschlieflich
dieseKindertageseinrichtung. Entsprechend dieser Ver-
teilung stehen hinter den Kindertageseinrichtungen
nicht nur unterschiedliche Trdger, sondern tendenziell
auch unterschiedliche TragergroBen/-strukturen.

Tab. 9: Anteil der Kitas verschiedener Trager nach weiteren Einrichtungen

ihres Tragers (in %)

Gemeinniit-
ziger Trager,
. aber kein Privat-
Offentlicher Kirchen- Wohlfahrts- Wohlfahrts- gewerb-
Trager gemeinde verband verband licher Trager
AusschlieRlich diese Kita 21 36 22 60 57
Weitere Kitas 46 55 16 26 31
Weitere Kitas und sonstige 30 6 50 9 3
Einrichtungen
Weitere Einrichtungen, aber 3 3 12 6 9
keine Kitas
Insgesamt 100 100 100 100 100

Zusammenhang zwischen Trdgerschaft und TrdgergréBe/-struktur signifikant

Quelle: WIFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.356)
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3 Personalsituation
als Rahmenbedingung
und Anlass fiir
Personalentwicklung

Personelle Rahmenbedingungen, wie die Qualifikation
des pddagogisch tédtigen Personals und die Relation von
padagogisch Tatigen und zubetreuenden Kindern, haben
sich als bedeutend fiir die pddagogische Prozessqualitit
herausgestellt (Viernickel/Fuchs-Rechlin 2016). ,Neben
anderen Strukturmerkmalen wie der Qualifizierung der
Fachkréfte und systematischer Qualitdtsentwicklungs-
prozesse priagt wesentlich die Personalausstattung (...)
die Qualitét der Kindertagesbetreuung” (BMFSF]/JFMK
2016, S. 20). Diese sind zudem von Bedeutung fiir die
Personalentwicklung in den Einrichtungen. So werden
Fortbildungstage in vollem Umfang beispielsweise hdu-
figer genutzt, wenn Verfiigungszeiten im Dienstplan
festgelegtsind und wenn seltener unter dem festgelegten
Personalschliissel gearbeitet wird (Peucker u. a. 2017).

Die personellen Rahmenbedingungen variieren
erheblich zwischen den Kindertageseinrichtungen. Sie
werdenvon Landern, Kommunen und Trdgern mitgestal-
tet. So liegen in allen Bundesldndern unterschiedliche
Landesregelungen vor, in denen die Personalausstat-
tung derKindertageseinrichtungen mit pddagogischem
Personal definiert ist. In diesen werden beispielsweise
Mindestpersonalschliissel festgelegt. Aber auch Kom-
munen gestalten die personellen Rahmenbedingungen
mit, indem beispielsweise die finanzielle Férderung an
die Personalausstattung gekoppelt wird (z. B. Miinchner
Forderformel). Trdger unterstiitzen die Einrichtungen
beispielsweise, indem sie Verwaltungskrafte oder Sprin-
ger zur Verfiigung stellen. Personalentwicklung findet
dementsprechend -jenach Bundesland, Kommune und
Tréager - vor dem Hintergrund sehr unterschiedlicher
personeller Rahmenbedingungen statt.

Die personellen Rahmenbedingungen der Arbeit in
Kindertageseinrichtungen sind Bestandteil einer Reihe
empirischer Studien (Peuckeru.a.2017; Schreyer u. a. 2014;
Viernickel u.a. 2013 a, b) sowie Expertisen (Viernickel u.a.
2016), in denen Aspekte wie der Personal-Kind-Schliissel,
Zeitkontingente fiir mittelbare padagogische Arbeit, Pro-
bleme bei der Personalgewinnung und die Fluktuation
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in den Blick genommen werden. Die 2011/12 realisierten
Studien verweisen u.a. auf personelle Engpésse, die einer
hochwertigen pddagogischen Arbeit entgegenstehen
(Schreyer u.a. 2014). Nach Inge Schreyer, Martin Krause,
Marion Brandl und Oliver Nicko sind in einigen Regionen
viele der vorhandenen Probleme im Kita-Alltag auf den
Fachkraftemangel zuriickzufiihren (Schreyer u. a. 2014).

Der ansteigende Bedarf an weiteren Betreuungsplat-
zen (u.a.durch den Ausbau des schulischen Ganztags, eine
Verldngerung der durchschnittlichen Betreuungszeit,
Zuwanderung, steigende Geburtenzahlen, aber auch die
Verbesserung von Rahmenbedingungen) tragt dazu bei,
dassdersteigende Personalbedarfin derKindertagesbetreu-
ung bestehen bleiben wird. Trotz der im letzten Jahrzehnt
deutlich angestiegenen Ausbildungskapazititen (Autoren-
gruppe Bildungsberichterstattung 2018) ist nicht zu erwar-
ten, dass sich die Personalliicke zeitnah schliefen wird.

Die Aufgabe, Personalentwicklung in den Kinder-
tageseinrichtungen zu betreiben, gewinnt vor diesem
Hintergrund an Bedeutung. Kindertageseinrichtungen
stehenvorder Herausforderung, geeignetes Personal zu
gewinnen, dieses an sich zu binden und in Abstimmung
mit den Zielen der Einrichtung weiterzuentwickeln.

Esstelltsich daher die Frage, unter welchen konkreten
personellen Rahmenbedingungen Personalentwicklung
indenKindertageseinrichtungen gestaltet wird und wel-
che Strategien die Einrichtungen entwickelt haben, um
diese Aufgabe zu erfiillen.

In diesem Kapitel wird die Personalsituation in Kin-
dertageseinrichtungen als Rahmenbedingung der Per-
sonalentwicklung anhand ausgewdhlter Merkmale wie
Vorbereitungs-und Verfiigungszeiten, der Anzahl unbe-
setzter Stellen, Problemen bei der Personalgewinnung,
der Arbeit unterhalb des geforderten Personal-Kind-
Schliissels dargelegt und beschrieben, welche Personal-
gewinnungs- und Personalbindungsstrategien in den
Einrichtungen ergriffen werden.

3.1 Verfiigungszeiten

Fiir die individuelle und teambezogene Weiterentwick-
lungbedarf es entsprechender Ressourcen der Fachkréfte.
~Tatigkeiten einer pddagogischen Fachkraft, die zur
umfassenden Erfiillung des Bildungs-, Erziehungs- und
Betreuungsauftrags von Kindertageseinrichtungen not-
wendig sind, ohne dass sie im direkten Kontakt mit den
Kindern ausgetibt werden (konnen)“, werden mit dem
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Begriff der mittelbaren pddagogischen Arbeit oder auch
als Vor- und Nachbereitungszeiten oder Verfiigungszei-
ten beschrieben. Diese umfassen u.a. Zeiten fiir Team-
sitzungen und péddagogische Planung, fiir Beobachtung
und Dokumentation, Zeiten fiir konzeptionelle Arbeiten
und Arbeiten im Zusammenhang mit Qualititssicherung
und -entwicklung sowie Zeiten fiir die Zusammenarbeit
mit den Eltern (Viernickel/Schwarz 2009, S. 6). In einigen
Bundesldndern finden sich Regelungen zum Anteil mit-
telbarer pddagogischer Zeiten in den Kita-Gesetzen oder
Ausfiihrungsvorschriften, in den meisten Bundeslandern
gehen sie in die festgelegten Personalschliissel mit ein
(Viernickel/Fuchs-Rechlin 2016). Die Befunde der Schliissel-
Studie zeigen, dass eine vertragliche Vereinbarung von
Zeitkontingenten fiir mittelbare pddagogische Arbeit in
Kindertageseinrichtungennichtiiblichist (Viernickel u. a.
2013a). Nur ein Drittel der befragten Fachkrifte gibt an,
dassihnen fiir Aufgaben mittelbarer pddagogischer Arbeit
im Arbeitsvertrag festgehaltene oder mit dem Tréger ver-
bindlich vereinbarte Zeitanteile zustehen. Darauf, ,dass es
oftdieKitas selbst sind, die auch ohne arbeitsvertragliche
Vereinbarungen oder Vereinbarungen mit dem Trédger
solche Zeiten in ihre Arbeit einplanen® (Peucker u. a. 2017,
S.92f.),deuten die Befunde zweier weiterer Studien hin: So

geben 70% derim Rahmen von AQUA befragten Leitungs-
kréfte an, dass in ihrer Einrichtung Regelungen hinsicht-
lich der Verfigungszeiten existieren (Schreyer u. a. 2014).
Nach der DJI-Kita-Studie 2012 sind in drei Viertel der Kin-
dertageseinrichtungen Vorbereitungs- und Verfiigungs-
zeiten fest im Dienstplan vorgesehen (Peucker u. a. 2017).

Als notwendige Zeitkontingente fiir mittelbare pada-
gogische Arbeitwird von unterschiedlichen Akteuren ein
Anteilvon 10 bis25%der Arbeitszeit gefordert (Viernickel
u.a. 2013a). Zeiten, die explizit fur die Personalentwick-
lungvorgehalten werden, finden sich nichtin den inhalt-
lichen Bestimmungen der Tatigkeiten und Aufgaben, die
zuden Zeiten fiir mittelbare pddagogische Arbeitzdhlen.
Zeiten fiir Personalentwicklung sind lediglich insofern
berticksichtigt, als Zeiten fiir Fort- und Weiterbildung
pauschal neben Urlaubs- und Krankheitstagen in den
Ausfallzeiten erfasst werden und damit Eingang in die
Personalbedarfsberechnung finden (Viernickel/Fuchs-
Rechlin 2016). Mochte man die Wahrnehmung der Auf-
gabe Personalentwicklung stérken, so sollte auch die
fur diese Aufgabe notwendige Arbeitszeit bei der Perso-
nalbedarfsbemessung explizit als Faktor berticksichtigt
werden, insbesondere bei Zeiten fiir die mittelbare pad-
agogische Arbeit.

Tab. 10: Einplanung von Vorbereitungs- und Verfiigungszeiten im Dienstplan

(Kitas in %, im Ost-West-Vergleich)

Ost
Ja 48
Nein 52

Ost-West-Unterschiede signifikant

West Insgesamt
79 74
21 26

Frage: Sind Vorbereitungs- und Verfiiggungszeiten fest im Dienstplan eingeplant?

Quelle: WIFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.405)

Nach den Befunden der WiFF-Kita-Befragung zur Perso-
nalentwicklung sind in drei Viertel der Kindertagesein-
richtungen (74 %) Vorbereitungs- und Verfiigungszeiten
fest im Dienstplan eingeplant - in Westdeutschland
deutlich héufiger als in Ostdeutschland (vgl. Tab. 10). In
Ostdeutschland hatdieser Anteil zwischen 2007 und 2018
zugenommen, was vor allem auf den Anstieg zwischen
2007und 2012 zuriickgeht (Peucker u. a. 2017). In Einrich-
tungen in Westdeutschland ist der Anteil im Vergleich
zu 2002 und 2012 leicht gesunken.

Die Hélfte der Kindertageseinrichtungen, in denen Vor-
bereitungs- und Verfiigungszeiten fest im Dienstplan
eingeplant sind, geben an, mit dem Umfang der vorge-
sehenen Verfiigungszeiten (eher) nicht zurechtzukom-
men (vgl. Tab. 11). In Einrichtungen, in denen Vorberei-
tungs-und Verfiigungszeiten kein fester Bestandteil der
Dienstplédne sind, ist der Anteil erwartungsgemas noch
einmal hoher (72%).
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Tab. 11: Zurechtkommen mit dem Umfang der vorgesehenen Vorbereitungs- und
Verfiigungszeiten (Kitas in %, im Ost-West-Vergleich)

Ost
Gut 14
Ehergut 34
Eherschlecht 39
Schlecht 14

Ost-West-Unterschiede nicht signifikant

West Insgesamt
17 17
33 33
37 37
13 13

Frage: Wie kommen Sie als Einrichtung mit dem Umfang der vorgesehenen Vorbereitungs- und Verfiiggungszeit zurecht?

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.006; nur Einrichtungen, in denen Vorbereitungs- und Verfiigungszeiten fest im Dienstplan eingeplant sind)

3.2 Unbesetzte Stellen der
Kindertageseinrichtungen

Eine besondere Herausforderung fir die Arbeit in den
Kindertageseinrichtungen und eine erhéhte Belastung
fur dasvorhandene Personal besteht dann, wenn nicht
alle Stellen in einer Einrichtung voll besetzt sind. Die
Auswirkungen kénnen von einer Reduktion der Verfii-
gungszeiten iiber eine Kiirzung der Offnungszeiten bis
hin zur SchlieBung von Gruppen reichen. Fiir den Ein-
satz von Personalentwicklung ist eine unzureichende
Personalausstattung herausfordernd und meist prob-
lematisch.

Nach den Ergebnissen der WiFF-Kita-Befragung zur
Personalentwicklung ist zum Zeitpunkt der Befragung
in 27% der Kindertageseinrichtungen mindestens eine
Stelle nicht besetzt (vgl. Tab. 12). Knapp ein Finftel der
Einrichtungen (19%) hat bis zu einschlieBlich eine unbe-
setzte Vollzeitstelle. Ein geringer Teil der Kindertages-
einrichtungen (8 %) hatmehr als eine unbesetzte Vollzeit-
stelle. In der AQUA-Studie gaben 20% der Leitungen an,
im Herbst 2012 iiber offene Stellen in der Einrichtung zu
verfugen (Schreyer u.a. 2014). Nimmt man dies als Refe-
renz, soistder Anteil der Einrichtungen mit unbesetzten
Stellen gewachsen. Der Anteil unbesetzter Stellen, insbe-
sondere jener, die ldnger nicht besetzt werden kénnen,
ist ein Indiz fiir Probleme, Personal zu finden.

Tab. 12: Anteil der Kitas mit aktuell unbesetzten Stellen (in %)

Keine Stelle

Bis zu einschlieRRlich einer Vollzeitstelle

Mehr als eine bis zu einschlieflich zwei Vollzeitstellen
Mehr als zwei bis zu einschlieRlich drei Vollzeitstellen
Mehr als drei Vollzeitstellen

Insgesamt

73
19

100

Frage: Wie viele offene Stellen fiir paAdagogische Mitarbeiter/innen haben Sie aktuell?

Quelle: WIFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.414)

Je groBer das Team, desto grofer sind die Anteile der
Einrichtungen mit mindestens einer unbesetzten Stelle.
Wahrend in 14% der Kindertageseinrichtungen mit sehr
kleinen Teams mindestens eine Stelle unbesetztist, betrifft
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dies jede dritte Einrichtung mit einem grof3en Team.
Ebenfalls groBer sind die Anteile der Einrichtungen mit
unbesetzten Stellen in GroBstddten im Vergleich zu Ein-
richtungen, die in Landgemeinden liegen (36 % vs. 19%).
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Eine groBe Mehrheit aller Kindertageseinrichtungen
(87%) hat keine Stelle, die ldnger als sechs Monate unbe-
setztist(vgl. Tab.13). Dasbedeutet umgekehrtauch, dass
injederachten Einrichtung mindestens ein Stellenanteil
vorhandenist, derldngerals ein halbes Jahrunbesetztist.
Inder AQUA-Studie haben noch 8 4 derKita-Leitungen im

Herbst 2012 angegeben, Stellen zu haben, die ldnger als
ein halbes Jahr nicht besetzt werden konnten (Schreyer
u.a. 2014). Auch dieser Vergleich zur AQUA-Studie kann
als ein Indikator dafiir gesehen werden, dass die Perso-
nalsituation fir die Kindertageseinrichtungen im Ver-
gleich zu 2012 angespannter ist.

Tab. 13: Anteil der Kitas mit seit mindestens sechs Monaten unbesetzten Stellen (in %)

Keine Stelle

Bis zu einschlieBlich einer Vollzeitstelle

Mehr als eine bis zu einschlieRRlich zwei Vollzeitstellen
Mehr als zwei bis zu einschlieBlich drei Vollzeitstellen
Mehr als drei Vollzeitstellen

Insgesamt

87
10
1

1

1
100

Frage: Wie viele dieser offenen Stellen sind schon seit mehr als sechs Monaten unbesetzt?

Quelle: WIFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.315)

Dieserldngerfristige Personalmangel kannin der jewei-
ligen Einrichtung zu erheblichen Arbeitsbelastungen
bei den Beschéftigten und méglicherweise zu einer sin-
kenden Betreuungsqualitit, h6heren gesundheitlichen
Belastungen und fehlender Zeit fiir die Personalentwick-
lung der Fachkrafte und der Einrichtungsleitungen fih-
ren (Autorengruppe Bildungsberichterstattung 2018).
Der Frage, ob sich Auswirkungen fir die Personalent-
wicklung ergeben undfallsja, welche, wird u. a.in Kapitel
3.3 nachgegangen.

3.3 Probleme bei der Personalgewinnung

Nach den Befunden der WiFF-Kita-Befragung zur Per-
sonalentwicklung schitzen zwei Drittel der Kinderta-
geseinrichtungen die Besetzung einer Leitungsstelle
als schwierig (40 %) oder als eher schwierig (26 %) ein.
10% der Einrichtungen beurteilen es als eher leicht,
2% als leicht, eine Kita-Leitung zu gewinnen. 21% der
Kindertageseinrichtungen geben an, keine Erfahrun-
gen mit der Einstellung einer Leitungskraft zu haben
(vgl. Abb. 2).

Stellen mit pddagogischen Fachkraften ohne Lei-
tungsfunktion zu besetzen, ist fiir die Kindertages-
einrichtungen ebenfalls schwierig (vgl. Abb. 2), wobei
Herausforderungen bei der Personalsuche regional

unterschiedlich ausfallen (Geiger/Strehmel in Vorberei-
tung). 49% der Kindertageseinrichtungen schétzen es
als schwierig und 40% als eher schwierig ein, eine Stelle
mit einer pddagogischen Fachkraft zu besetzen. In der
Summe sehen also ca. neun von zehn Einrichtungen die
Besetzung von freien Stellen als (eher) schwierig an. Fiir
8%der Kindertageseinrichtungenist die Personalgewin-
nung ihrer Beurteilung nach eherleichtund fiir1%leicht.
Nur 3%aller Kindertageseinrichtungen geben an, keine
Erfahrung damit zu haben, pddagogische Fachkréfte zu
gewinnen.

Indenbeiden D]I-Kita-Studien 2012 und 2007 (Peucker
u.a.2017; Peucker u. a. 2010) finden sich hierzu ebenfalls
Ergebnisse (vgl. Abb. 2). Auch wenn in den D]I-Kita-Erhe-
bungen nicht zwischen Fachkréften ohne Leitungsfunk-
tionund Leitungskraften unterschieden wurde, zeigtder
Vergleich der Ergebnisse, dass inzwischen noch mehr
Einrichtungen Schwierigkeiten haben, passendes Per-
sonal zu finden.
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Abb. 2: Einschdatzungen der Kitas beziiglich der Schwierigkeit, geeignetes Personal

zu finden (Kitas in %)

2018 Leitung 40

2018 Fachkraft 49

2012 Leitung und Fachkraft 40

2007 Leitung und Fachkraft 17 50
0 10 20 30 40

26 10 I 21

schwierig
40 8 |3 eher schwierig
eherleicht
9 e I 4 B leicht

keine Erfahrung

60 70 80 90 100

Die Abweichung der Summe der Prozentwerte von 100 % ist auf Rundungseffekte zuriickzufiihren.

Frage: Wie schitzen Sie die Moglichkeit ein, geeignetes Personal fiir die folgenden Positionen in Ihrer Einrichtung zu finden? Die
folgenden Positionen (Einrichtungsleitung, pddagogische Mitarbeiter/innen ohne Leitungsfunktion) mit geeignetem Personal
zu besetzen ist ... (Skala: ,leicht“; ,eher leicht“; ,eher schwierig“; ,schwierig“; ,keine Erfahrung“)?

Quelle: WIFF-Kita-Befragung 2018 (Leitung: n=1.298; Fachkraft: n=1.383), DJI-Kita-Studie 2012 (n=1.611), DJI-Kita-Studie 2007 (n=1.732)

Fiir die Schwierigkeiten bei der Besetzung von Fachstel-
lengeben die Einrichtungen mit Personalgewinnungs-
problemen?® verschiedene Griinde an - Mehrfachnen-
nungen waren moglich. Die iberwiegende Mehrheit
derEinrichtungen nenntdasFehlen von Bewerberinnen
und Bewerbern mit den benétigten Qualifikationen
(82%) und den Mangel an pddagogischem Personal all-
gemein (72%) als Griinde. Jede dritte Einrichtung sieht
sichin Konkurrenz zu anderen Kindertageseinrichtun-
genundiiberein Viertel der Einrichtungen gibt an, dass
die Bezahlung des Personals nicht attraktiv genug ist.
Mehralsjede zehnte Einrichtungsiehtin der fehlenden
Attraktivitdt des eigenen Standortes einen Grund fir
die Probleme bei der Personalgewinnung. Jeweils 7%
der Kindertageseinrichtungen nennen lénderrechtli-

2 Abweichende Fragestellungen: DJI-Kita-Studie 2012: Wie schat-
zen Sie die Méglichkeiten ein, Personal mit den Fahigkeiten und
Kompetenzen zu finden, die in der Einrichtung gebraucht wer-
den? Dasiist ...; DJI-Kita-Studie 2007: Wie schatzen Sie es ein, Per-
sonal mit den Fahigkeiten und Kompetenzen zu finden, diein der
Einrichtung gebraucht werden. Das ist ...

3 Einbezogen sind Kindertageseinrichtungen, die angegeben
haben, dass die Besetzung von Stellen mit pddagogischem Per-
sonal (ohne Leitungsfunktion) eher schwierig oder schwierig ist.
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che Regelungen, unattraktive Entwicklungsmaoglich-
keiten sowie die Konkurrenz zu anderen Feldern der
Kinder- und Jugendhilfe. 6% verweisen als Griinde auf
die fehlende Mobilitdt des pddagogischen Personals
(vgl. Tab.14).
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Tab. 14: Griinde fir das Problem, padagogisches Personal zu finden (Kitas in %;
Mehrfachnennungen)

Es mangelt an Bewerbern/-innen mit den Qualifikationen, die wir brauchen.

Es gibt nicht genug padagogisches Personal.

Wir stehen in Konkurrenz zu anderen Kindertageseinrichtungen.

Die Bezahlung bei uns ist nicht attraktiv genug.

Unser Standort ist nicht attraktiv genug.

Léanderrechtliche Regelungen verhindern die Einstellung von padagogischem Personal.
Die Entwicklungsmaoglichkeiten bei uns sind nicht attraktiv genug.

Wir stehen in Konkurrenz zu anderen Feldern der Kinder- und Jugendhilfe.

Das padagogische Personal ist nicht mobil genug.

Sonstige Griinde

Frage: Falls Sie Probleme haben, paddagogisches Personal zu finden, was sind wesentliche Griinde?

82
72
33
27
11

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.198, ausschlieRlich Kitas, fiir die die Besetzung von Stellen mit pddagogischen Mitarbeitenden (ohne Lei-

tungsfunktion) eher schwierig oder schwierig ist)

Die Personalgewinnungsprobleme haben konkrete
Auswirkungen auf die Personal- und Organisations-
entwicklung in den betroffenen Einrichtungen. Die
Einrichtungen sind in der WiFF-Kita-Befragung zur Per-
sonalentwicklungauch danach gefragtworden, welche
Auswirkungen die Personalgewinnungsprobleme auf
ihre Einrichtung haben. Es konnten mehrere Auswir-
kungen angegeben werden. 39% der Einrichtungen
konnten aufgrund der Probleme bei der Stellenbeset-
zung nicht alle inhaltlichen Schwerpunkte nach ihren
Vorstellungen gestalten. Einem Drittel der Einrichtun-
gen fehlte die Zeit fir Personalentwicklung. 31% der
Einrichtungen konnten keine zusétzlichen Angebote
unterbreiten und 30% der Kindertageseinrichtungen
konnten die Einrichtung nicht wie geplant weiterent-
wickeln. In 26 % der Kindertageseinrichtungen dauerte
eslange, die Stellen fiir Fach- und Ergdnzungskréfte zu
besetzen. Bei25%der Kindertageseinrichtungen wurde
Personal ohne die gewiinschte Qualifikation eingestellt.
16% der Einrichtungen mussten viel nachqualifizieren
und bei 10% wurde die Anzahl der angebotenen Plédtze
geringer oder konnte nicht wie geplant ausgebaut
werden. Die Offnungszeiten mussten von 5% der Ein-
richtungen gekiirzt werden. In 3% der Kindertagesein-
richtungen blieb die Leitungsposition lange unbesetzt
(vgl. Tab.15). Einrichtungen, die leicht oder eher leicht
geeignete pddagogische Mitarbeitende finden, waren
von diesen Auswirkungen deutlich weniger betroffen.
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Tab. 15: Auswirkungen des Problems, padagogisches Personal zu finden (Kitas in %;

Mehrfachnennungen)
Wir konnten nicht alle inhaltlichen Schwerpunkte nach unseren Vorstellungen gestalten. 39
Es fehlte die Zeit fiir die Entwicklung des padagogischen Personals, z. B. fiir Fort- und Weiterbildung. 31
Zusatzliche Angebote konnten nicht angeboten werden. 31
Wir konnten die Einrichtung nicht so weiterentwickeln, wie wir es geplant hatten. 30
Stellen fur Fach-/Ergénzungskréfte blieben in unserer Einrichtung lange unbesetzt. 26
Wir mussten Personal ohne die gewiinschten Qualifikationen einstellen. 25
Wir mussten viel nachqualifizieren. 16
Die Anzahl der angebotenen Pldtze wurde geringer oder konnte nicht wie geplant ausgebaut werden. 10
Wir mussten unsere Offnungszeiten kiirzen. 5
Die Leitungsposition blieb in unserer Einrichtung lange unbesetzt. 3
Sonstige Auswirkungen 12

Frage: Falls Sie Probleme haben, paddagogisches Personal zu finden, was waren bisher die konkreten Auswirkungen?

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.221, ausschlieflich Kitas, fiir die die Besetzung von Stellen mit pddagogischen Mitarbeitenden (ohne Lei-

tungsfunktion) eher schwierig oder schwierig ist)

Neben den beschriebenen Auswirkungen diirfte feh-
lendes padagogisches Personal dazu fihren, dass das
vorhandene Personal Aufgaben tibernehmen muss, die
ansonsten aufgrund der unbesetzten Stelle(n) unerledigt
bleiben wirden. Dies kann kurzfristig die Arbeit unter-
halb des geforderten Personal-Kind-Schliissels notwen-
dig werden lassen.

3.4 Arbeit unterhalb des geforderten
Personal-Kind-Schlissels

Unterhalb des in den Landesausfiihrungsbestimmun-
gen vorgegebenen Personal-Kind-Schliissels zu arbei-
ten, wird von den Einrichtungen méglichst vermieden.
Nichtsdestotrotz kann es — aufgrund eines aktuellen
Personalmangels oder weil pddagogische Fachkrafte
erkranken und geplante Ausgleichsmafnahmen nicht
funktionieren — dazu kommen.

Esistdavon auszugehen, dass bereits eine unbesetzte
Fachkraftstelle, die nicht kurzfristig besetzt werden
kann, zur Arbeit unterhalb des festgelegten Personal-
Kind-Schliissels fiihrt. Denn in der Regel werden nicht
viel mehr Stellen von den Kostentrdgern finanziert, als
im Fachkréfteschliissel festgelegt sind.
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Die Ergebnisse der WiFF-Kita-Befragung zur Personal-
entwicklung zeigen, dass etliche Kindertageseinrich-
tungen héufig (29%) bzw. manchmal (31%) unter dem
vorgegebenen Personal-Kind-Schliissel arbeiten. 28 % der
Kindertageseinrichtungen geben an, selten unterhalb
des Personal-Kind-Schlissels zu arbeiten, 12% sogar nie
(vgl. Abb. 3).

Ein Vergleich der Befunde der WiFF-Kita-Befragung
zur Personalentwicklung mit den Ergebnissen der
DJI-Kita-Studien 2007 und 2012 (Peucker u. a. 2017; Peu-
ckeru.a.2010) deutetaufeineleichtangespanntere Per-
sonalsituation hin: Im Vergleich zum Jahr 2007 geben im
Jahr2012 etwas mehrKindertageseinrichtungen an, hdu-
fig unter dem Personalschliissel zu arbeiten. 2018 ist der
Anteil noch einmal geringfiigig hoher. Gleichzeitig ist
der Anteil der Einrichtungen, die manchmal unterhalb
des Personal-Kind-Schliissels tétig sind, 2018 geringer
als 2012 und 2007 (4 bzw. 5 Prozentpunkte). Anndhernd
konstant tiber die Zeit ist der Anteil der Kindertagesein-
richtungen, die selten oder nie unter dem Personal-Kind-
Schliissel arbeiten.



Personalsituation als Rahmenbedingung und Anlass fiir Personalentwicklung

Abb. 3: Arbeit unterhalb des gesetzlich festgelegten Personalschliissels (Kitas in %)
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Die Abweichung der Summe der Prozentwerte von 100 % ist auf Rundungseffekte zuriickzufiihren.

Frage: Wie oft kommt es vor, dass in Ihrer Einrichtung unter dem gesetzlich festgelegten Personalschliissel gearbeitet wird,

z.B. wenn Personal krank wird?*

Quellen: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.398), DJI-Kita-Studie 2012 (n=1.520), DJI-Kita-Studie 2007 (n=1.743)

Mitzunehmender Anzahl an zeitgleich unbesetzten Stel-
lenkommendie Kindertageseinrichtungen an die Gren-
zenihrer Ausgleichsmdglichkeiten. Wahrend jede vierte
Kindertageseinrichtung ohne offene Stellen hiufig
unterhalb des vorgegebenen Personal-Kind-Schliissels
arbeitet, sind es unter den Kindertageseinrichtungen
mit mindestens einer offenen Stelle 40 %.

Zu einem Unterschreiten des festgelegten Personal-
Kind-Schliissels kann es auch aufgrund von krankheits-
bedingten Fehlzeiten kommen. 70 % der Kindertagesein-
richtungen haben in den vergangenen zwolf Monaten
mindestens einmal ldnger als vier Wochen auf eine Fach-
oder Leitungskraft verzichten miissen. Unter diesen Ein-
richtungenistder Anteil, der hdufig unter dem festgeleg-
ten Personal-Kind-Schliissel arbeitet, erwartungsgemasn
deutlich hoher (36 %) als unter den Einrichtungen, diein
den letzten zwolf Monaten nicht von langfristigen Per-
sonalausféllen betroffen waren (14 %).

4 Die Fragestellung in der DJI-Kita-Studie 2007 war etwas weiter
gefasst: Wie oft kommt es vor, dass in Ihrer Einrichtung unter
dem gesetzlich geregelten oder dem in der Betriebserlaubnis
oder dem vom Trager festgelegten Personalschliissel gearbeitet
wird, beispielsweise, wenn Personal krank wird?

Um abschétzen zu kénnen, welche Folgen ein solcher,
langer andauernder Personalausfall hat, wurden die
Einrichtungen gebeten, ihre Moglichkeiten anzugeben,
diesauszugleichen. Siekonnten dabei mehrere Nennun-
gen vornehmen. 13% der Einrichtungen gaben an, dass
sie keine Ausgleichsmdoglichkeiten haben. Interessan-
terweise zeigten sich diesbeziiglich keine signifikanten
Unterschiede zwischen Einrichtungen verschiedener
TeamgroBen. Auch sind Einrichtungen , kleiner® Trager
ebenso betroffen wie Einrichtungen ,,groSer® Trager. In
Einrichtungen ohne Ausgleichsmdoglichkeiten ist der
Anteil, der hdufig unter dem Personalschliissel arbeitet,
hoher als in Einrichtungen, die mindestens eine Aus-
gleichsmoglichkeit nennen (39% vs. 28%). Mehr als die
Halfte aller Einrichtungen (53%) hat die Moglichkeit,
eine bezahlte Stundenaufstockung fiir Teilzeitkréfte vor-
zunehmen. 42% der Kindertageseinrichtungen kénnen
Springer nutzen, um Personalausfélle auszugleichen.
Pddagogisches Personal aus Zeitarbeitsfirmen kann von
11%, freiberufliche Erzieherinnen und Erzieher konnen
in 5% der Kindertageseinrichtungen eingesetzt werden
(vgl. Tab.16).
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Tab. 16: Méglichkeiten, Personalausfalle in der Kita auszugleichen (Kitas in %;

Mehrfachnennungen)

Keine
Bezahlte Stundenaufstockung fiir Teilzeitkrafte

Einsatz von Springern/-innen

Einsatz von padagogischem Personal aus Zeitarbeitsfirmen

Einsatz von freiberuflichen Erziehern/-innen

Andere Méglichkeiten, Personalausfalle auszugleichen

13
53
42
11

25

Frage: Welche Méglichkeiten haben Sie in Ihrer Einrichtung, um Personalausfélle auszugleichen?

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.421)

Konnen Personalausfélle in der Einrichtung nicht aus-
geglichen werden, hat dies auch Konsequenzen fiir die
Personalentwicklung. In fast jeder vierten Einrichtung
findet aufgrund langfristiger Personalausfélle (eher)
keine Personalentwicklung statt (vgl. Kap. 4.2).

3.5 MalRnahmen der Personalgewinnung
und Personalbindung

Wie in Kapitel 3.3 gezeigt wurde, hat die Mehrzahl der
Einrichtungen vor dem Hintergrund des in vielen Regi-
onen Deutschlands bestehenden Ungleichgewichts
zwischen Fachkréftebedarf und Fachkriafteangebot
fir Kindertageseinrichtungen Probleme, ihre Stel-
len qualifiziert zu besetzen. Daher versuchen etliche
Einrichtungen, sich durch den Einsatz von Personal-
entwicklungsstrategien einen Vorteil sowohl bei der
Personalgewinnung als auch bei der Personalbindung
zuverschaffen. So gibtdie Mehrheit der Kindertagesein-
richtungen in der WiFF-Kita-Befragung zur Personalent-
wicklung an, die Personalentwicklung zur Bindung des
Personals zu verwenden. Fur 52%der Einrichtungen trifft
dasvoll, fiir 39% der Einrichtungen eher zu.

Um Personal zu gewinnen, nutzen die Einrichtungen
verschiedene MaBnahmen, die sich den beiden Kate-
gorien ,MaBnahmen fiir Berufseinsteigerinnen und
Berufseinsteiger” und ,MaBnahmen zur Erhéhung der
Attraktivitdt des Arbeitsplatzes® zuordnen lassen (vgl.
Tab. 17). Nur 3% der Kindertageseinrichtungen setzen
keine MaBnahmen zur Personalgewinnung ein.

Ummoglichstgutoffene Stellen besetzen zu kénnen,
habenvielederEinrichtungen und wahrscheinlichauch
der Trager unterschiedliche Strategien entwickelt. In
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dem Fragebogen konnten die Einrichtungen bis zu 16
MaBnahmen angeben. Viele Kindertageseinrichtun-
gensetzen mehrals eine dieser MaBnahmen ein, wobei
MafBnahmen fiir Berufseinsteigerinnen und Berufsein-
steiger tiberwiegen. Die meisten Einrichtungen (84 %)
sehen in dem Angebot von Praktikumsplédtzen eine
Moglichkeit, pddagogisches Personal zu gewinnen.
82% leisten durch die Begleitung der Praktikantinnen
und Praktikanten durch Praxisanleiterinnen und Pra-
xisanleiter bzw. Mentorinnen und Mentoren einen Bei-
trag dazu, offene Stellen einfacher besetzen zu kénnen
(vgl. Tab.17). 65% der Einrichtungen geben an, dass sie
mit Berufs- und Fachschulen zusammenarbeiten, um
pédagogische Fachkrafte fiir die eigene Einrichtung
zu gewinnen. In 42% der Kindertageseinrichtungen
werden Stellen fiir das Freiwillige Soziale Jahr (FS]), das
Freiwillige Okologische Jahr (FOJ) und den Bundesfrei-
willigendienst (BFD) auch in der Absicht geschaffen,
so als Arbeitgeber bekannt zu werden. Eine praxisin-
tegrierte Ausbildung zur Erzieherin und zum Erzieher
ermdoglichen 41% der Einrichtungen, um so Personal
zu gewinnen. In der Abfrage wurde dabei auf PiA und
OptiPrax als Beispiele fiir Konzepte praxisintegrierter,
verglteter Ausbildungen verwiesen.
Allerdingsistangesichts der 41% der Einrichtungen,
die an einer praxisintegrierten Ausbildung mitwirken,
davon auszugehen, dass der Begriff sehr weit ausgelegt
wurde. Dafiir spricht der hohe Anteil der Kindertages-
einrichtungen in Sachsen (39%), die diese Personalge-
winnungsstrategie nutzen, obgleich hier keine praxis-
integrierte Ausbildung wie PiA oder OptiPrax, sondern
integrierte Modelle zur Anwendung kommen (fiir einen
Uberblick: Kénig u.a. 2018). 35% der Kindertagesein-
richtungen bieten eine berufsbegleitende Teilzeitaus-
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bildung, um padagogisches Personal zu gewinnen.
Rund ein Viertel (24 %) der Einrichtungen kooperiert mit
(Fach-)Hochschulen und Universitaten fiir die Personal-

gewinnung. Sehr wenige Einrichtungen (4 %) gehoren
zueinem Trager, der eine eigene Ausbildungsstétte hat,
etwa eine Fachschule.

Tab. 17: MaBnahmen der Personalgewinnung und -férderung in Kitas (Kitas in %,;

Mehrfachnennungen)

MaRnahmen fiir Berufseinsteiger/innen

Angebot von Praktika 84
Begleitung von Praktikanten/-innen durch Praxisanleiter/innen oder Mentoren/-innen 82
Kooperation mit Berufs-/Fachschulen 65
Stellen fiir Personen im FSJ, FOJ und BFD 42
Angebot von praxisintegrierter Ausbildung zum/r Erzieher/in (PiA, OptiPrax) 41
Angebot von berufsbegleitender Teilzeitausbildung 35
Kooperation mit (Fach-)Hochschulen und Universitdten 24
Betrieb einer eigenen Ausbildungsstatte durch den Trager, z. B. Fachschule, Fachakademie 4
MaRnahmen zur Erh6hung der Attraktivitat des Arbeitsplatzes

Angebot von Betreuungsplatzen fiir eigene Kinder der padagogischen Fachkrafte 39
Systematische Einarbeitung (Einarbeitungskonzept) 37
Flexible Arbeitszeitmodelle 35
Spezielle Fort- und Weiterbildung fiir neu eingestellte padagogische Fachkrafte (inklusive Berufsriickkeh-

rer/innen) 30
Mentoren/-innen, die die Einarbeitung begleiten 26
Verzicht auf Befristung bei Neueinstellungen 25
Angebot von Personalwohnungen oder Hilfe bei der Wohnungssuche 7
Uberdurchschnittliche Bezahlung und Arbeitsmarktzulage 5
Sonstige MalBnahmen 4
Keine MaBnahmen 3

Frage: Welche MaBnahmen zur Personalgewinnung und -férderung gibt es in Ihrer Einrichtung?

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.424)

Dartiber hinaus wurden acht Manahmen abgefragt, die
sich der Kategorie ,MaBnahmen zur Erhéhung der Attrak-
tivitdt des Arbeitsplatzes® zuordnen lassen. Hierunter fin-
den sich auch einige Personalentwicklungsma3nahmen.
39% der Kindertageseinrichtungen stellen Plétze fiir die
Betreuung der Kinder der in der Einrichtung arbeitenden
Fachkréfte zur Verfiigung, um iiber eine erhdhte Familien-
freundlichkeit einen Vorteil gegeniiber konkurrierenden
Einrichtungen zu haben. Eine systematische Einarbeitung

von Fachkréften mit einem Einarbeitungskonzept geben
37% der Kindertageseinrichtungen als Personalgewin-
nungsstrategie an, obgleich deutlich mehr Einrichtungen
Einarbeitungskonzepte haben (vgl. Kap. 6.2). 35% der Kin-
dertageseinrichtungen bieten flexible Arbeitszeitmodelle
an,um pddagogischesPersonal zu gewinnen. Spezielle Fort-
und Weiterbildungen fiir neu eingestellte pddagogische
Fachkrafte - inklusive Berufsriickkehrerinnen und Berufs-
rickkehrer-setzen30%der Kindertageseinrichtungen ein.
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In etwas mehr als einem Viertel der Kindertageseinrich-
tungen werden Fachkréfte inihrer Einarbeitungsphase von
Mentorinnen oder Mentoren begleitet. Bemerkenswertist,
dass nur ein Viertel der Einrichtungen auf eine Befristung
des Arbeitsvertrages bei Neueinstellungen verzichtet, um
Personal zu finden. Deutschlandweit lag der Anteil der
padagogischen Angestelltenin Kindertageseinrichtungen
mit befristeten Arbeitsvertragen 201617 bei15% (Autoren-
gruppe Kinder- und Jugendhilfestatistik 2018). In vielen
Kindertageseinrichtungenistestiblich, bei Neueinstellun-
gen befristete Arbeitsvertrage auszustellen, wobei dies in
ostdeutschen Einrichtungen (55%) hdufiger der Fall ist als
in westdeutschen (29%) (Peucker u.a. 2017). Die Befunde
dervorliegenden Studie deuten darauf hin, dass erhebliche
AnteilederKindertageseinrichtungen trotzdes Fachkréfte-
mangels bei Neueinstellungen weiterhin dazu tendieren,
prinzipiell befristete Arbeitsvertrage auszustellen. Ob
Befristungen als Instrument der Personalanpassung oder
als ,verldngerte Probezeit” genutzt werden (Peucker u. a.
2017),kannmitdenvorliegenden Daten nichtbeantwortet
werden. 7%der Einrichtungen bieten Personalwohnungen
oder Hilfebei der Wohnungssuche an. 5%der Kindertages-
einrichtungen kdonnen ein tiberdurchschnittliches Gehalt
bzw. eine Arbeitsmarktzulage bezahlen.

Welche Manahmen ergriffen werden, unterscheidet
sich zum Teil deutlich zwischen den Einrichtungen. Hier
spielen - je nach PersonalgewinnungsmafBnahme-u. a.
die TeamgroBe, die TragergroBe/-struktur, die Alters-
zusammensetzung der Teams, die Personalsituation
(unbesetzte Stellen) sowie regionale Aspekte eine Rolle

(Geiger/Strehmel in Vorbereitung). Fiir fastalle der abge-
fragten MaBnahmen liegt eine mitzunehmender Team-
groBesteigende Wahrscheinlichkeitvor, dassdieseinder
Einrichtung genutzt werden (ebd.).

Die Kindertageseinrichtungen haben verschiedene
Ansétze entwickelt und adaptiert, um das vorhandene
Personal an sich zu binden (vgl. Tab. 18). Auch hierunter
sind MaBnahmen der Personalentwicklung zu finden.
Gerade einmal 4% der Einrichtungen geben an, dass sie
keine MaBnahmen zur Personalbindung einsetzen. Die
grof3e Mehrzahl der Einrichtungen hingegen setzt dabei
darauf, dasZusammengehorigkeitsgefiihl zu starken. Bei
87%der Einrichtungen gibt es Teamtage, Feste, Ausfliige
oder andere gemeinsame Veranstaltungen. 58% der
Einrichtungen haben fiir die pddagogischen Fachkréfte
ein groBes Fort- und Weiterbildungsangebot und 56 %
unterstiitzen die Vereinbarkeit von Familie und Beruf,
zum Beispiel durch flexible Arbeitszeitmodelle. Ein Ver-
zicht auf eine Befristung des Arbeitsvertrags bei Neu-
einstellungen gehort in 28% der Einrichtungen zu den
Personalbindungsstrategien. In 16 % der Einrichtungen
werden vielfdltige Aufstiegs- und Entwicklungsmog-
lichkeiten fiir die pddagogischen Fachkréfte angebo-
ten. 14 % der Kindertageseinrichtungen bieten spezielle
Vergiinstigungen - beispielsweise fiir den 6ffentlichen
Nahverkehr - und Mainahmen im Bereich Vergiitung
und Eingruppierung an, um das Personal zu binden.
Letztereskdnnen Modelle zertifizierter Weiterbildungen
sein, die berufliche Aufstiegsmaoglichkeiten bieten, oder
fortbildungsorientierte Stufenaufstiege (vgl. Kap. 6.7).

Tab. 18: MalBnahmen der Personalbindung in Kitas (Kitas in %; Mehrfachnennungen)

Gemeinsame Veranstaltungen, z. B. Teamtage, Feste oder Ausfliige 88
GroRes Fort- und Weiterbildungsangebot fiir die pddagogischen Fachkrafte 59
MaRnahmen zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf, z. B. flexible Arbeitszeitmodelle 56
Verzicht auf Befristung bei Neueinstellungen 28
Vielfaltige Aufstiegs- und Entwicklungsmadglichkeiten fiir die pddagogischen Fachkrafte 16
Spezielle Vergiinstigungen, z. B. im 6ffentlichen Nahverkehr 14
MaRBnahmen im Bereich Vergiitung und Eingruppierung 14
Sonstige MaBnahmen 5
Keine MaBnahmen 4

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.423)
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Welche MaBnahmen ergriffen werden, unterscheidet
sich zum Teil deutlich zwischen den Einrichtungen. Hier
spielen - je nach PersonalbindungsmafBnahme - die
TeamgroBe, die TradgergroBe/-struktur, die Tragerschaft,
die Alterszusammensetzung des Teams, die Personalsitu-
ation (unbesetzte Stellen) sowie regionale Aspekte eine
Rolle (Geiger/Strehmel in Vorbereitung). Eine erhéhte
Wahrscheinlichkeit fir den Einsatz von Personalent-
wicklungsinstrumenten zur Personalbindung - ein gro-
Bes Fort- und Weiterbildungsangebot und vielféltige
Aufstiegs- und Entwicklungsmoglichkeiten - gibt es
beispielsweise in Kindertageseinrichtungen ,,groer
Trager gegeniiber Einrichtungen ,kleiner® Trédger.

3.6 Fazit

Die personellen Rahmenbedingungen, unter denen
Personalentwicklung in den Kindertageseinrichtun-
gen gestaltet wird, sind insgesamt als angespannt zu
beschreiben. In 27% der Kindertageseinrichtungen ist
heute mindestens eine Stelle nicht besetzt. Fastneun von
zehn Kindertageseinrichtungen sehen die Besetzung
einer offenen Stelle mit einer pddagogischen Fachkraft
als (eher) schwierig an und in den meisten Kindertages-
einrichtungen gibtesPhasen, in denen unter dem gesetz-
lich festgelegten Personal-Kind-Schliissel gearbeitet
wird. Vieles — darunter zum Beispiel der Anteil der Kin-
dertageseinrichtungen mitunbesetzten Stellen - deutet
daraufhin,dassein hoherer Anteil der Einrichtungen mit
einer angespannten Personalsituation konfrontiert ist.
Zwar ist es auch in anderen Arbeitsfeldern der Kinder-
und Jugendhilfe - wie den Hilfen zur Erziehung oder
dem (Allgemeinen) Sozialen Dienst - schwierig, geeig-
netes Personal zu finden. Fiir Kindertageseinrichtungen
gestaltet sich dies aber noch einmal komplizierter (van
Santen 2018).

Die Personalgewinnungsprobleme haben konkrete
Auswirkungen auf die Personal- und Organisationsent-
wicklung in den betroffenen Einrichtungen. Einschréan-
kungen betreffen die inhaltliche Ausgestaltung der
Angebote, die Erweiterung von Angeboten und die Wei-
terentwicklung der Einrichtung als Ganzes. Jede vierte
Kindertageseinrichtung mit Personalgewinnungspro-
blemen musste Personal ohne die gewiinschten Qualifi-
kationen einstellen. Und in tiber drei von zehn Einrich-
tungen mit Personalgewinnungsproblemen fehlt die
notige Zeit, um dasbestehende Personal weiterzubilden.

Mit einer reduzierten Auswahl qualifizierter Fachkréfte
istdemnach auch die Qualitdtder pddagogischen Arbeit
infrage gestellt.

Als besonders problematisch erweist sich, dass die
von der angespannten Personalsituation stark betroffe-
nen Kindertageseinrichtungen sich zwar vermehrt mit
Fragen der Personalentwicklung auseinandersetzen
(vgl. Kap. 4). Gleichzeitig schrankt die angespannte Per-
sonalsituation aber ihre Kapazitdten fiir Personalent-
wicklung ein.

FastalleKindertageseinrichtungen haben Strategien
entwickelt, um Personal zu gewinnen. Ein GroBteil dieser
MaBnahmen richtet sich an Berufseinsteigerinnen und
Berufseinsteiger. So zdhlen Praktikumsplitze und eine
Praktikumsbegleitung durch Mentorinnen und Mento-
ren bei den meisten der befragten Kindertageseinrich-
tungen zu den MaBnahmen der Personalgewinnung.
MaBnahmen, die auf eine Erhohung der Attraktivitatdes
Arbeitsplatzes abzielen, wie beispielsweise das Angebot
von Betreuungsplatzen fiir eigene Kinder der pddagogi-
schen Fachkréfte, treten deutlich dahinter zuriick. Um
Personal an die Einrichtung zu binden, setzt die gro3e
Mehrzahl der Einrichtungen darauf, das Zusammenge-
horigkeitsgefiihl durch gemeinsame Veranstaltungen
zu starken. In deutlich weniger Einrichtungen zdhlen
ein groBes Fort- und Weiterbildungsangebot und MaB-
nahmen fir die zeitliche Flexibilitdt der Fachkrafte zu
den Personalbindungsstrategien. Personalentwick-
lungsmaBnahmen - eine systematische Einarbeitung,
spezielle bzw. umfangreiche Fort- und Weiterbildung
furneueingestellte pddagogische Fachkréfte, vielféltige
Aufstiegs-und Entwicklungsmaoglichkeiten (vgl. Tab.17,
18) - spielen im Rahmen der Personalgewinnung und
-bindung eine eher nachgeordnete Rolle.
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4 Relevanz und Verstandnis
von Personalentwicklung fir
Kindertageseinrichtungen

Das Arbeitsfeld Kindertagesbetreuung ist von einer gro-
Ben Dynamik gepréagt. In den letzten Jahren haben sich
die Anzahl der betreuten Kinder und deren individuelle
Betreuungszeiten stark erhoht. Gleichzeitig stieg die Zahl
destdtigen Personalsin diesem Arbeitsfeld. Im Zeitraum
von 2012 bis 2015 ist die Anzahl der Beschéftigtenum15%
gewachsen. Auch in Zukunft ist mit einem steigenden
Personalbedarf zu rechnen (Rauschenbach 2018; Auto-
rengruppe Fachkriftebarometer 2017), der aufgrund
der disparaten demografischen Entwicklung regional
allerdings sehr unterschiedlich ausfallen dirfte (z.B.
Bayerisches Landesamt fiir Statistik 2018).

Auf Einrichtungsebene ist in Bezug auf die Anzahl
und die Zusammensetzung des Personals ebenfalls
eine erhebliche Dynamik zu verzeichnen. Zwischen
2007und 2018 istdie durchschnittliche Beschéftigten-
zahlin den Einrichtungen bundesweit von 7,5 auf 11,1
gestiegen (Autorengruppe Fachkraftebarometer 2019).
Gleichzeitig hat sich das Berufsgefiige in den Einrich-
tungsteams verdndert: Lagen die Anteile reiner Erzie-
herteams und klassischer Teams aus Erzieherinnen
und Erziehern sowie Kinderpflegerinnen und -pfle-
gern bzw. Sozialassistentinnen und Sozialassistenten
2007 zusammen noch bei 61%, waren es 2016 nur noch
43%. Zugenommen haben dagegen die Anteile der
Teams, die sich qualifikationsheterogen zusammen-
setzen (Autorengruppe Fachkraftebarometer 2017;
vgl. Kap. 2.6.2).

Die Aufgabe, Personalentwicklungim Arbeitsfeld Kin-
dertagesbetreuung zu betreiben, gewinnt vor diesem
Hintergrund an Bedeutung. Neben der grundlegenden
Ermdglichung von Lern- und Entwicklungsprozessen
fir Fachkréfte und Teams bestehen Herausforderungen
darin, neues Personal in die Teams einzubinden - auch
angesichts haufiger Neueinstellungen im Berufsfeld®

5 77% der im Rahmen der WiFF-Kita-Befragung zur Personalent-
wicklung befragten Einrichtungen haben in den letzten zwdlf
Monaten neue padagogische Fachkrafte eingestellt.
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und zunehmend qualifikationsheterogener Teamzu-
sammensetzungen (vgl. Kap. 2.6.2). Wie schwierig es
ist, ,neue” Fachkréfte zu integrieren, zeigen die Ergeb-
nisse des Forschungsprojektes ,TEAM-BaWl*“, in dem
25 multiprofessionelle Kita-Teams in Baden-Wiirttem-
berg18 Monatelangbegleitetwurden. So gehtdie Einar-
beitungvon Fachkraften mit,,neuen®Berufsabschliissen
(im Vergleich zu den eher klassischen sozialpddagogi-
schen Qualifikationen) mit erhohten Anforderungen
einher, etwa einem héheren Bedarf an Basisinformatio-
nen. Vorallem nicht-einschlagig qualifizierte Fachkréfte
konnten sich schwerer ins Team integrieren und schwe-
rer ihre Kompetenzen einbringen (Weltzien u. a. 2016).

Eine weitere Herausforderung, zu deren Bewalti-
gung Strategien der Personalentwicklung eingesetzt
werden koénnen, besteht darin, Fachkrafte langfristig
an die Einrichtungen zu binden. Der steigende Fach-
kraftebedarf geht mit einer Starkung der Position der
Fachkréfte einher, der Arbeitsmarkt hat sich zugunsten
der Arbeitnehmer verdndert, die zwischen mehreren
Arbeitsangeboten wéhlen konnen. Eine Wechselbereit-
schaft ist insbesondere bei jiingeren und akademisch
qualifizierten Fachkréften verbreitet.

Ein Ansatz zur Verbesserung der Personalbindung
ist, die Attraktivitdt des Arbeitsplatzes zu erh6hen
(Mohr/Ziegler 2015), etwa indem Aufstiegs- und Ent-
wicklungsmaoglichkeiten bereitgestellt werden. Diese
sind auch innerhalb der Einrichtungen gestaltbar, etwa
indem sogenannte Fachkarrieren ermoglicht werden,
Fachkréfte also die Moglichkeit haben, sich in ihrer
Einrichtung nach ihren Fédhigkeiten und Interessen zu
spezialisieren. Empirische Studien belegen, dass die
gesundheitlichen - insbesondere die korperlichen -
Belastungen der Arbeit in Kindertageseinrichtungen
fiir die Beschiaftigten hoch sind und sich mit zuneh-
mendem Alter starker auswirken (Viernickel u. a. 2013b;
Almstadt u. a. 2012). Auch hier setzen MaBBnahmen der
Personalentwicklung an, um die Gesundheit und das
Wohlbefinden aller Beschéftigter durch Personalent-
wicklungsmaBnahmen zu erh6hen. Ansatzpunkte bie-
ten u. a. eine gesunde Erndhrung, Sport- und Entspan-
nungsangebote sowie Konzepte zur Work-Life-Balance.
Spezielle MaBnahmen zur Verbesserung der Arbeitsbe-
dingungen &lterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
tragen dariiber hinaus dazu bei, die Tatigkeitsdauer
im Feld zu erhdhen. Teams, die sich durch eine unaus-
gewogene, weilhomogene Altersstruktur auszeichnen,
stehen vor der zusétzlichen Herausforderung, rechtzei-
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tigdie Altersdiversitdtinnerhalb der Teams zu erhohen,
umdasRisiko zureduzieren, dass aus Altersgriinden das
gesamte Team auf einmal ausscheidet. Angesichts viel-
féltiger, anspruchsvoller Aufgaben der Kita-Leitung, die
neben pddagogischer Expertise auch Managementwis-
sen erfordern (Strehmel 2016), sehen sich Einrichtungen
vor die Herausforderung gestellt, potenzielle Leitungs-
kréfte friihzeitig anzusprechen und zu qualifizieren.
Zumal die Besetzung von Leitungsstellen aus Sicht der
Kindertageseinrichtungen eine erhebliche Herausfor-
derung darstellt (vgl. Kap. 3.3) und angesichts eines
prognostizierten, fortschreitenden Fachkréftebedarfs
tendenziell immer schwieriger werden diirfte.

Welchen Stellenwert Personalentwicklung, auch
angesichts der aufgezeigten Entwicklungen, fiir die Kin-
dertageseinrichtungen hat,und welches Verstédndnisvon
PersonalentwicklungKindertageseinrichtungen haben,
ist Inhalt dieses Kapitels.

4.1 Relevanz von Personalentwicklung
aus Sicht der Kindertageseinrichtungen

Die Einrichtungen wurden gefragt, ob und wie intensiv
siesichmitausgewéhlten personal- und organisationsbe-
zogenen Themen auseinandersetzen. Die Ergebnisse der
WIiFF-Kita-Befragung zur Personalentwicklung zeigen,
dass sich ein GroBteil der Einrichtungen zum Zeitpunkt
der Befragung intensiv mit Fragen der Personalentwick-
lungbeschéftigt (vgl. Abb.4). Vor allem der Teamentwick-
lung wird viel Aufmerksamkeit geschenkt. In tiber 70%
der Einrichtungen erfolgt eine sehr intensive Auseinan-
dersetzung mit diesem Thema. Ein fast ebenso grofier
Anteil der Kindertageseinrichtungen (62 %) widmet sich
sehrintensivder Bindung des Personals, obgleich esauch
einen nennenswerten Anteil an Einrichtungen gibt (13%),
fir die Fragen der Personalbindung zum Zeitpunkt der
Befragung keine Rolle spielen. Die (Weiter-)Entwicklung
der pddagogischen Konzeption und die Weiterbildung
des Personals sind Themen, denen sich 61% bzw. 60% der
Einrichtungen sehr intensiv widmen.

Abb. 4: Grad der Auseinandersetzung der Kitas mit unterschiedlichen personal- und

organisationsbezogenen Themen (in %)

Teamentwicklung

Bindung des Personals

(Weiter-)Entwicklung der
padagogischen Konzeption

Weiterbildung des Personals

Gewinnung von Personal

Férderung des Personalsin
seiner beruflichen Entwicklung

Qualitatsmanagementverfahren
Gesundheitsférderung

Bezahlung des Personals

3

4

3 I sehrintensiv
weniger intensiv
nicht

100

Frage: Beschiftigen Sie sich als Einrichtung aktuell mit den folgenden Themen?

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.324-1.381)

37



Kristina Geiger

Der Personalgewinnung wird ebenfalls viel Aufmerk-
samkeit zuteil. Die Hélfte der befragten Einrichtungen
beschéftigt sich sehr intensiv damit, Personal zu gewin-
nen. Trotzdem spieltdas Themain mehrals jeder fiinften
Einrichtungkeine Rolle. Ein betrédchtlicher Anteil an Ein-
richtungen befasst sich sehr intensiv mit der Forderung
der beruflichen Entwicklung ihres Personals (49 %) und
dem Qualitdtsmanagement(47%). Vergleichsweise weni-
gerintensivhabensich die Einrichtungen zum Zeitpunkt
der Befragung mit der Gesundheitsférderung und der
Bezahlung des Personals auseinandergesetzt. Letzteres
wohlvor allem deshalb, weil Tarifvertrage nicht auf der
Ebene von Einrichtungen ausgehandelt werden und
die Einrichtungen selbst in der Regel keinen Spielraum
haben, etwas an der Bezahlung zu verédndern.®
Zwischen den Kindertageseinrichtungen liegen teil-
weise erhebliche Unterschiede hinsichtlich des Grads

der Auseinandersetzung mit den verschiedenen per-
sonal- und organisationsbezogenen Themen vor. Die
Gegenuberstellung von Einrichtungen, in denen - je
Thema - eine sehr intensive und eine weniger intensive
bzw. garkeine Auseinandersetzung erfolgt, verweist auf
strukturelle Unterschiede. Daneben spielt die aktuelle
Personalsituation in der Einrichtung eine Rolle.”

In groéBeren Einrichtungen bindet Personalentwick-
lung insgesamt mehr Kapazitidten. Die TeamgrofBe
erweistsich fiir die meisten der abgefragten Themen als
differenzbildend. Je groBer das Einrichtungsteam, desto
groBer sind beispielsweise die Anteile der Einrichtungen,
diesich mitder Personalgewinnung auseinandersetzen
(vgl. Tab.19). Wéhrend sich 27% der Kindertageseinrich-
tungen mit sehr kleinen Teams sehr intensiv mit diesem
Thema beschéftigen, sind es in Einrichtungen mit sehr
groBen Teams 62 %.

Tab. 19: Grad der Auseinandersetzung mit Personalgewinnung nach TeamgroéRe

(Kitas in %)

Uns als Einrichtung beschaftigt Personalgewinnung ...

TeamgrofRe

Sehr kleines Team (bis 4 padagogisch Tatige)
Kleines Team (5 bis 7 paddagogisch Tatige)
Mittleres Team (8 bis 14 padagogisch Tatige)
GroRes Team (ab 15 padagogisch Tatige)

sehr intensiv weniger intensiv nicht
27 25 47
35 34 32
54 29 18
62 27 12
49 29 22

Insgesamt

Unterschiede nach Teamgrofe signifikant

Quelle: WIFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.320)

Auch wenn statistisch die Personalsituation kontrol-
liert wird, also - etwas vereinfachend gesagt - der
Effekt des groBeren Bedarfs an neuen Mitarbeitenden

6 Die oftmals fehlende Verantwortung der Einrichtungen fir die-
ses Thema kdénnte auch eine Erkldarung dafir sein, warum hier
Uberdurchschnittlich viele fehlende Antworten (102) vorliegen.
Eine grundsatzliche fehlende Zustandigkeit fur dieses Thema
hat einen Teil der Einrichtungen méglicherweise dazu bewogen,
keine Angabe zu machen, anstatt mit,,nein“ zu antworten. Dem-
entsprechend dirfte der Anteil der Kindertageseinrichtungen,
die sich nicht mit der Bezahlung des Personals auseinanderset-
zen, etwas unterschatzt sein.
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herausgerechnet wird, bleibt der Effekt bestehen.
Ahnliche Unterschiede zeigen sich bei der Férderung
des Personals in seiner beruflichen Entwicklung, der
Weiterbildung, der Teamentwicklung und dem Quali-
tdtsmanagement.

7 Die berichteten Effekte bleiben auch dann bestehen, wenn die
unterschiedlichen Merkmale (TeamgroRe, TragergroRe/-struk-
tur, Tragerschaft, Altersstruktur, Qualifikationsstruktur, Ost-
West, Gemeindetyp, Neueinstellungen, unbesetzte Stellen) sta-
tistisch gleichzeitig betrachtet werden.
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Unabhéngig von der TeamgréfBe - mit zunehmender
EinrichtungsgroéBe stehen mehr Leitungsressourcen,
auch durch umfangreichere Freistellungen, zur Verfu-
gung - spielen Leitungsressourcen eine Rolle. Vollstin-
dig freigestellte Leitungen beschéftigen sich mehr als
teilweise freigestellte und diese wiederum mehrals nicht
freigestellte Leitungen mitden meisten der abgefragten
Aufgaben. Damitscheintin gréBeren Einrichtungen eine
groBere Notwendigkeit zu bestehen, sich mit Personal-
entwicklung auseinanderzusetzen, und gleichzeitig
schlichtweg mehr Zeit, sich Personalentwicklungsthe-
men zu widmen.

Dartiber hinaus beginstigt eine gewisse Trager-
groBe/-struktur die Auseinandersetzung mit den abge-
fragten Themen. Einrichtungen von Trdgern mit wei-
teren Kindertageseinrichtungen setzen sich intensiver
mit der Forderung des Personals in seiner beruflichen
Entwicklung, der Weiterbildung, mit Qualitdtsmanage-
mentverfahren und der (Weiter-)Entwicklung der pad-
agogischen Konzeption auseinander als Einrichtungen
wkleiner” Trager. So beschéftigen sich gréBere Anteile
der Einrichtungen von Trdgern mit weiteren Kinderta-
geseinrichtungen (52 %) und Einrichtungen von Tragern
mit weiteren Kindertageseinrichtungen und sonstigen
Einrichtungen (59 %) mit der Forderung des Personals in
seiner beruflichen Entwicklung als Kindertageseinrich-
tungen ,Kkleiner” Trager, die genau eine Kindertages-
einrichtung verantworten (41%). Letztere widmen sich
zudem seltener intensiv dem Qualitdtsmanagement
(39%), als Kindertageseinrichtungen ,,groer® Tréager
dies tun (55 %).

Die Tragerschaft selbst spielt ebenfalls eine Rolle.
Dabei zeigt sich, dass sich eher Einrichtungen freier
als offentlicher Trager (53 %) mit der Bindung des Per-
sonals auseinandersetzen. Vor allem bei Kinderta-
geseinrichtungen privat-gewerblicher Tréger ist der
Anteil, der sich intensiv mit diesem Thema beschéf-
tigt, hoch (79%). Und groBere Anteile der Kinderta-
geseinrichtungen privat-gewerblicher Trédger (60 %)
widmen sich intensiv der Forderung des Personals in
seiner beruflichen Entwicklung als Kindertagesein-
richtungen in kommunaler Tragerschaft (47 %). Auch
sind es geringere Anteile der Einrichtungen in kom-
munaler Tragerschaft (39 %), die sich intensivmit dem
Qualitdtsmanagementbeschéftigen, als Kindertages-
einrichtungen von Kirchengemeinden oder Wohl-
fahrtsverbédnden (55 %). Moglicherweise ist ein Teil der
Unterschiede darin begriindet, dass der Trager diese

Aufgabe vollstdndig oder iiberwiegend iibernimmt.
Bei Kindertageseinrichtungen in 6ffentlicher Tra-
gerschaft konnten Fragen der Personalentwicklung
in der jeweiligen Personalabteilung gebiindelt sein.
Inwiefern eine solche Biindelung, die wahrscheinlich
weniger sensitiv fiir feldspezifische Besonderheiten
seinkann (dazu auch Strehmel/Overmann 2018), ange-
sichts der Arbeitsmarktsituation zielfithrend ist, gilt es
noch differenziert zu untersuchen.

Wiesstark sich die Einrichtungen mitden abgefragten
personal- und organisationsbezogenen Themen aus-
einandersetzen, hdngtauch mitder aktuellen Personal-
situation zusammen: 27% der Einrichtungen verfiigen
zum Zeitpunkt der Befragung iiber mindestens eine
unbesetzte Stelle fir pddagogische Mitarbeiterinnen
bzw. Mitarbeiter (vgl. Kap. 3.2). Einrichtungen mit offe-
nen Stellen setzen sich erwartungsgemaB eingehender
mitder Personalgewinnung auseinander als Einrichtun-
gen, in denen es keine offenen Stellen gibt. Knapp 82%
der Kindertageseinrichtungen mit und 37% der Kinder-
tageseinrichtungen ohne offene Stellen beschéftigen
sich zum Zeitpunkt der Befragung sehr intensiv mit
der Personalgewinnung. Die statistische Betrachtung,
die gleichzeitig die Wirkung verschiedener Faktoren
bertiicksichtigt, zeigt, dass eine Auseinandersetzung mit
Personalgewinnung vor allem dann erfolgt, wenn Stel-
lenzubesetzen sind. Dasldsst sich im Umkehrschluss als
einen Hinweis darauf interpretieren, dass sich nur ein
kleinerer Anteil an Einrichtungen vorausschauend -
also ohne die unmittelbare Notwendigkeit aufgrund
neu zu besetzender Stellen - mit dem Thema Personal-
gewinnung befasst.

Die Personalbindung, die Forderung des Personals
in seiner beruflichen Entwicklung und die (Weiter-)
Entwicklung der pddagogischen Konzeption binden
in Einrichtungen mit dlteren Teams weniger Kapazi-
taten als in Einrichtungen mit jiingeren oder altersge-
mischten Teams. Das tiberraschtangesichts einer damit
einhergehenden tendenziell langeren Betriebszugeho-
rigkeitzwar grundsatzlich nicht, ist mit Blick auf einen
anstehenden Generationenwechsel aber durchaus
kritisch zu sehen. Einrichtungen mit jingeren Teams
beschéaftigen sich hingegen etwas weniger intensiv
mit der Gesundheitsférderung als Einrichtungen mit
altersgemischten und dlteren Teams (28 % vs. 37% und
35%der Einrichtungen), was als Hinweis auf einen reak-
tiven Umgang mitdiesemn Thema interpretiert werden
kann. Ob und wie intensiv sich die Einrichtungen mit
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verschiedenen personal-und organisationsbezogenen
Themen auseinandersetzen, wird durch das Berufsge-
fige in den Einrichtungsteams kaum mitbestimmt.
Lediglich bei der Bezahlung des Personals sind Unter-
schiede zwischen den Teamtypen festzustellen — der
Anteil der Einrichtungen mit qualifikationshomoge-
nen Teams (Erzieherteams und traditionelle Teams),
die sich sehr intensiv damit auseinandersetzen, ist
etwas geringer als der Anteil der Einrichtungen mit
qualifikationsheterogenen Teams (akademisch erwei-
terte Teams, heilpddagogisch erweiterte Teams und
gemischte Teams).

4.2 Verstandnis von Personalentwicklung

Nebendem Grad der Auseinandersetzung mitverschiede-
nen personal-und organisationsbezogenen Themen wur-
deninder WiFF-Kita-Befragung zur Personalentwicklung
Einschédtzungen zu verschiedenen, die Personalentwick-
lung betreffenden Aussagen mit Hilfe einer vierstufigen
Skala (,trifft gar nicht zu“ bis ,,trifft voll zu*)® abgefragt.
Viervon funf Einrichtungen stimmen der Auffassung zu,
dass Personalentwicklung in den letzten fiinf Jahren an
Bedeutung gewonnen hat(vgl. Abb.5). Etwa ebensogrof3e
Anteile der Einrichtungen sehen Personalentwicklung
in einem wesentlichen Zusammenhang mit der Qualitit
ihres Angebots(78%). Neun von zehn Einrichtungen sind
der Meinung, dass Personalentwicklung ein wichtiges
Mittel ist, um Personal an die Einrichtung zu binden.

Abb. 5: Einschdtzungen zu Personalentwicklung (1) (Kitas in %)

Personalentwicklung istin den letzten
fanf Jahren wichtiger geworden

Die Qualitat unseres Angebots stehtin
wesentlichem Zusammenhang mit
Personalentwicklung

Personalentwicklung ist ein wichtiges
Mittel zur Bindung des Personals

o
N
o

40

a3 " 6 B trifftvoll zu
47 16 5 trifft eherzu
trifft eher nicht zu
39 8 2
trifft gar nicht zu
60 80 100

Frage: Bitte schitzen Sie die folgenden Aussagen zu Personalentwicklung ein.

Quelle: WIFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.337-1.386)

Lediglich 8% der Kindertageseinrichtungen geben an,
keine Personalentwicklung zu benétigen, und nur jede
zehnte Einrichtung macht Personalentwicklung, weil
ihr Tréger dies von ihr erwartet (vgl. Abb. 6). Dement-
sprechend stimmen die meisten Einrichtungen (84 %) der
Aussage ,,Personalentwicklung ist ausschlieBlich Sache
desTragers“nichtzu. Personalentwicklung wird also von
Einrichtungen eine erhebliche Relevanz zugeschrieben.
Allerdings steht der Aufgabenbereich in Konkurrenz zu
anderen Themen: 37% der Kindertageseinrichtungen
sehen sich zum Zeitpunkt der Befragung vor wichti-
gere Herausforderungen als die Personalentwicklung
gestellt.

DieTréger sind sehr unterschiedlich in den Aufgaben-
bereich Personalentwicklung involviert: Bei einem Teil
derTragerstehtdie Verantwortungsiibernahme fiir die-
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sen Aufgabenbereich aus Sicht der Einrichtungen noch
aus. So stimmen fast drei von zehn Kindertageseinrich-
tungen der Aussage zu, dass der Trdger sich nicht um
die Personalentwicklung in der Einrichtung kiimmert.
In ebenfalls fast drei von zehn Einrichtungen bleibt Per-
sonalentwicklung der Initiative Einzelner tiberlassen.

Neben der Verantwortlichkeit fiir das Thema spielen
auch fehlende Strukturen eine Rolle: So verfiigen 37%
derKindertageseinrichtungen eigenen Angaben zufolge
nichtiber die nétigen Strukturen, um Personalentwick-
lung zu realisieren.

8 Im Folgenden werden die Antwortkategorien ,trifft voll zu* und
Ltrifft eher zu“ zur Kategorie , trifft zu“ und die Antwortkatego-
rien ,trifft eher nicht zu* und ,trifft gar nicht zu“ zur Kategorie
Ltrifft nicht zu* zusammengefasst.
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Abb. 6: Einschatzungen zu Personalentwicklung (2) (Kitas in %)
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Frage: Bitte schéitzen Sie die folgenden Aussagen zu Personalentwicklung ein.

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.330-1.362)

Zwischen den Kindertageseinrichtungen liegen teil-
weise erhebliche Unterschiede hinsichtlich der Relevanz
unddem Verstédndnisvon Personalentwicklung vor’: Wie
auch beider Bedeutung einzelner personal- und organi-
sationsbezogener Themen im vorangegangenen Kapitel
gezeigtwerden konnte, spielt die GroBe der Einrichtung
eine wesentliche Rolle fiir die Einschdtzungen zu Per-
sonalentwicklung. Gro3ere Anteile der Einrichtungen
mit groBen Teams als mit sehr kleinen Teams stimmen
der Auffassung zu, dass Personalentwicklung in den
letzten fiinf Jahren an Bedeutung gewonnen hat (86 %vs.
70%)und bringen Personalentwicklung mitder Qualitét
ihres AngebotsinZusammenhang (86 %vs. 60%). Dartiber
hinaus betrachten gréBere Anteile der Einrichtungen
mit groen Teams als Einrichtungen mit (sehr) kleinen
Teams Personalentwicklung als wichtiges Mittel zur

9 Die folgenden Ergebnisse zu unterschiedlichen Einschatzungen
der Kindertageseinrichtungen zum Thema Personalentwick-
lung sind auch bei gleichzeitiger statistischer Beriicksichtigung
der Merkmale TragergroRe/-struktur, TeamgroRe, Tragerschaft,
Altersstruktur, qualifikationsbezogene Zusammensetzung, unbe-
setzte Stellen, Freistellung der Leitung relevant.

Personalbindung. So verwundert es nicht, dass grof3ere
Anteile der Einrichtungen mit sehr kleinen Teams (52 %)
andere Herausforderungen als die Personalentwicklung
fir wichtiger erachten als Einrichtungen mit groBen
Teams (30%).

Auf der anderen Seite sind es groere Anteile kleiner
Einrichtungen, die fehlende Strukturen zur Realisierung
von Personalentwicklung anfithren und in denen Perso-
nalentwicklung der Initiative Einzelner tiberlassen ist.
Uber die Hilfte (57%) der Einrichtungen mit sehrkleinen
Tearmns (bis vier pddagogisch Tatige) stimmt der Aussage
zu, dass Strukturen fiir die Realisierung von Personal-
entwicklung fehlen, wohingegen dies nur 29% der Ein-
richtungen mit groen Teams (15 und mehr pddagogisch
Tatige) tun. Und wéhrend jede finfte Einrichtung (21%)
mit einem groBen Team angibt, Personalentwicklung
seider Initiative Einzelner Giberlassen, sind es unter den
Einrichtungen mit sehr kleinen Teams 46 %. Auch die
Einschatzung, keine Personalentwicklung zu benétigen,
nimmtmitzunehmender TeamgroBe der Einrichtung ab
(20% der Einrichtungen mit sehr kleinen Teams und 4%
der Einrichtungen mit groBen Teams).
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Bei vielen Einschdtzungen zur Personalentwicklung
spielt — wie bei der Bedeutung einzelner personal- und
organisationsbezogener Themen -die Tragergro3e bzw.
Tragerstruktur eine Rolle. So bringt ein gréBerer Anteil
derKindertageseinrichtungen ,groer” Trager die Qua-
litdtihrer Angebote mit Personalentwicklungin Zusam-
menhang. Demgegeniiber vertritt ein kleinerer Anteil
der Einrichtungen dieser Trager die Auffassung, dass
andere Herausforderungen aktuell wichtiger sind als
Personalentwicklung.In43%der Kindertageseinrichtun-
gen von ,kleinen® Trdgern stehen fehlende Strukturen
der Umsetzung von Personalentwicklung entgegen, bei
»~groBen“Tragernistdiesnurinjederdritten Kindertages-
einrichtungderFall.Kindertageseinrichtungen ,kleiner®
Trager vertreten zudem vergleichsweise haufiger (40 %)
die Einschitzung, der Trdger kiimmere sich nicht um
Personalentwicklung. BeiEinrichtungen ,,groBer“ Tréger
sind nur 17% dieser Meinung.

Die Trdgerschaft spielt eine vergleichsweise gerin-
gere Rolle. Dennoch gibt es ein paar Unterschiede: Aus
der Perspektive der Einrichtungen schenken privat-
gewerbliche Trédger dem Thema Personalentwicklung
im Vergleich zu freien oder 6ffentlichen Tragern eine
hohere Aufmerksamkeit. Bei Kindertageseinrichtungen
privat-gewerblicher Trager fehlen seltener Strukturen fiir
die Realisierung von Personalentwicklung und Personal-

entwicklungbleibtweniger oftder ,Initiative Einzelner*
uberlassen. Weniger als jede fiinfte (19 %) der Einrichtun-
gen privat-gewerblicher Trager stimmt der Aussage zu,
dass Strukturen fiir die Realisierung von Personalent-
wicklung fehlen, wohingegen der Anteil bei Einrichtun-
geninanderer Tragerschaft hoher und vor allem bei Ein-
richtungen kommunaler Trdger hoch ausfallt (45 %). Eine
Spiegelung finden diese Befunde zur Tragerschaftauch in
Bezug auf die Aussage ,,Personalentwicklung istin unse-
rer Einrichtung der Initiative Einzelner iiberlassen®. Die
Auffassung, dass andere Herausforderungen wichtiger
seien als Personalentwicklung, findet sich in Einrichtun-
genfreier und 6ffentlicher Trdger hdufiger alsin Einrich-
tungen privat-gewerblicher Trager (30 %—41% vs. 26 %).

Teilweiserelevant fiir die Einschdtzungen zu Personal-
entwicklungistdie Altersstrukturder Einrichtungsteams.
So halten gréBere Anteile der Kindertageseinrichtungen
mit dlteren Teams andere Herausforderungen als die
Personalentwicklung fir wichtiger und bringen Per-
sonalentwicklung weniger stark mit der Qualitét ihres
Angebots in Zusammenhang. Ihnen fehlen dartiber
hinaus héufiger die nétigen Strukturen fiir die Realisie-
rung von Personalentwicklung als den Kindertagesein-
richtungen mit altersgemischten oder jiingeren Teams
(vgl. Abb. 7 und 8).

Abb. 7: Einschdtzungen zu Personalentwicklung nach Altersstruktur (1) (Kitas in %)

Alteres Team 32

Altersgemischtes Team 28

Jingeres Team

0 20 40

Unterschiede nach Altersstruktur des Einrichtungsteams signifikant

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.324)
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Abb. 8: Einschatzungen zu Personalentwicklung nach Altersstruktur (2) (Kitas in %)

Alteres Team - 36
Altersgemischtes Team - 25
Jingeres Team - 27
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Unterschiede nach Altersstruktur des Einrichtungsteams signifikant

Quelle: WIFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.343)

Als vergleichsweise wenig relevant erweist sich die
qualifikationsbezogene Teamzusammensetzung. Wie
erwartet, sehen gréBere Anteile qualifikationshetero-
gener Teams im Vergleich zu qualifikationshomogenen
Teams Personalentwicklung als wichtige Aufgabe fir
die Einrichtungen an. So stimmen gréBere Anteile von
Einrichtungen mit gemischten Teams im Vergleich zu
Einrichtungen mit Erzieherteams zu, dass Personal-
entwicklung in den letzten fiinf Jahren an Bedeutung
gewonnen hat (91% vs. 77%). Und Kleinere Anteile von
Einrichtungen mitgemischten Teams als Einrichtungen
mitErzieherteams stimmen der Aussage zu, Personalent-
wicklung seiausschlielich Sache des Tragers (6 %vs. 18 %).

Ein anderer Faktor, der Einfluss auf die Einschétzun-
gen zu Personalentwicklung hat, ist die aktuelle Stellen-
situation. Es tiberrascht nicht, dass Kindertageseinrich-
tungen mit offenen Stellen Personalentwicklung mehr
Bedeutung beimessen als Einrichtungen ohne offene
Stellen. Das duBert sich in geringeren Zustimmungsra-
tenzuden Aussagen,,Wirmachen Personalentwicklung,
weil unser Tréger das von uns erwartet” und ,,Wir brau-
chenkeine Personalentwicklung®. Auf der anderen Seite
stehen langfristige Personalausfille einer Realisierung
von Personalentwicklung eher dann entgegen, wenn
offene Stellen vorliegen, als wenn dies nicht der Fall ist
(37%vs.18% der Einrichtungen).

4.3 Fazit

Die Befunde der WiFF-Kita-Befragung zur Personalent-
wicklung zeigen: Personalentwicklungistin den meisten
Kindertageseinrichtungen angekommen (vgl. Kap. 4.1).
GroBe Anteile der Einrichtungen beschéftigen sich aktu-

34 18 B trifftvollzu
trifft eher zu
42 25
trifft eher nicht zu
3 26 trifft gar nicht zu
60 80 100

ellmit Themen der Personalentwicklung. Vor allem der
Teamentwicklung wird viel Aufmerksamkeit zuteil. Pad-
agogischesPersonal zu gewinnen und zu binden, nimmt
im Rahmen der Personalentwicklung ebenfalls einen
hohen Stellenwert ein. Trotz der Personalengpésse im
Arbeitsfeld Kindertagesbetreuung und derinvielen Ein-
richtungen angespannten Personalsituation (vgl. Kap. 3)
dominieren sie dieanderen Themen nicht. Im Gegensatz
zu anderen Personalentwicklungsthemen gibt es aber
auch nennenswerte Anteile an Einrichtungen, fur die
Fragen der Personalgewinnung und -bindung zum Zeit-
punktderBefragungkeine Rolle spielen. Méglicherweise
tiibernimmt hier der Trager diese Aufgaben.

Nicht Gibersehen werden darf, dass sich die Einrich-
tungen neben der Personalentwicklung mit Aufgaben
der Organisationsentwicklung - wie Qualitdtsmanage-
mentverfahren und der (Weiter-)Entwicklung der pad-
agogischen Konzeption - befassen. Die Weiterentwick-
lung der Qualitdt nach einer Phase der Expansion -etwa
durch den Krippenausbau - scheint Anstrengungen zu
erfordern.

Uber alle Personalentwicklungsaufgaben hinweg féllt
auf, dass diese umso mehr Kapazitdten binden, je gro3er
das Einrichtungsteam ist. Dariiber hinaus setzen sich
Einrichtungen, in denen mehr Leitungsressourcen zur
Verfliigung stehen, intensiver mit den meisten der abge-
fragten Themen auseinander. Damit scheint in groBe-
ren Einrichtungen sowohl eine gréere Notwendigkeit
zu bestehen, sich mit Personalentwicklung zu befassen
(vgl. Kap. 1), als auch schlichtweg mehr Zeit, sich Perso-
nalentwicklungsthemen zu widmen. Zudem wirken sich
die aktuelle Personalsituation und die Alterszusammen-
setzung der Teams auf den Alltag in den Einrichtungen
aus: Dafiir, wie intensiv sich eine Einrichtung mit Perso-

43



Kristina Geiger

nalgewinnung auseinandersetzt, ist in erster Linie von
Bedeutung, ob Stellenin der Einrichtung unbesetzt sind.
Personalentwicklungbindetmit Ausnahme der Gesund-
heitsférderungin Einrichtungen mitélteren Teams weni-
ger Kapazitédten als in Einrichtungen mit jingeren oder
altersgemischten Teams. Anders als erwartet, spielt die
qualifikationsbezogene Zusammensetzung der Einrich-
tungsteams keine Rolle dafiir, wie intensiv sich die Ein-
richtungen mit Personalentwicklung befassen, obgleich
dieIntegration neuer pddagogischer Fachkréfte erhohte
Anstrengungen erfordert (Weltzien u.a. 2016). In der
Zusammenschau zeichnen die Befunde das Bild, dass die
Auseinandersetzung mit Personalentwicklung in den
Einrichtungen insgesamtnoch weniger vorausschauend
alsreaktiv erfolgt.

Personalentwicklung ist aus Perspektive der Kinder-
tageseinrichtungen ein zunehmend wichtiges Thema,
welches die meisten Einrichtungen als eine Aufgabe
der Einrichtung ansehen (vgl. Kap. 4.2). GroBe Anteile
der Einrichtungen sehen Personalentwicklung als ein
wichtiges Mittel der Personalbindung an und bringen
Personalentwicklung mit der Qualitét ihres Angebots
in Verbindung. Allerdings tibernimmt nichtin allen Ein-
richtungen der Trdger Verantwortung fiir Personalent-
wicklung. Drei von zehn Einrichtungen berichten, dass
ihr Trédger sich nichtum Personalentwicklung kiimmert.
Inebensovielen Einrichtungen ist Personalentwicklung
der ,Initiative Einzelner® iberlassen. Dariiber hinaus
verfiigen 37% der Kindertageseinrichtungen eigenen
Angaben zufolge nicht tiber die nétigen Strukturen, um
Personalentwicklung zu realisieren.

Ahnliche Zusammenhinge wie fiir den Grad der Aus-
einandersetzung zeigen sich fiir die Einschdtzungen zu
Personalentwicklung: So schreiben Kindertageseinrich-
tungen mit groBeren Teams der Personalentwicklung
mehr Relevanz zu. Ihnen fehlen seltener die Strukturen,
um Personalentwicklung zu realisieren, und diese bleibt
seltener der ,Initiative Einzelner® uiiberlassen. Hierin
kommt auch, aber nicht nur, der stark an der Einrich-
tungsgroBe orientierte Grad der Freistellung und damit
die zur Verfiigung stehende Zeit fiir Leitungsaufgaben
zum Ausdruck. Bei unbesetzten Stellen steigt die Wert-
schatzung fiir Personalentwicklung an. Dies gilt teilweise
ebenfalls, wenn sich das Einrichtungsteam qualifikati-
onsheterogen zusammensetzt. Trotzdem ist der Anteil
der Kindertageseinrichtungen mit qualifikationshete-
rogenen Teams im Vergleich zu Kindertageseinrichtun-
gen mit qualifikationshomogenen Tearns, die sich den
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Anforderungen einer komplexeren Personalentwick-
lung stellen, nicht so viel héher als erwartet. Dariiber
hinaus erweist sich eine gewisse TrégergroBe/-struktur
als gtinstige Voraussetzung fiir Personalentwicklung.
Ein fehlendes Engagement des Trdgers wird vor allem
von Einrichtungen ,kleiner” Trager geduBert. Mit Blick
aufdieFrage, wie intensivsich die Einrichtungen aktuell
mitPersonalentwicklung auseinandersetzen, ebensowie
hinsichtlich der Einschétzung zu Personalentwicklung
spielt die Tragerschaft eine vergleichsweise geringere
Rolle. Dennoch féllt auf, dass privat-gewerbliche Trager
der Personalentwicklung im Vergleich zu freien oder
offentlichen Trdgern mehr Aufmerksamkeit schenken.
Insgesamt sind die Trager sehr unterschiedlich in den
Aufgabenbereich Personalentwicklung involviert. Bei
einem nicht geringen Anteil der Trager steht die Ver-
antwortungsiibernahme fiir diesen Aufgabenbereich
noch aus.
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5 Rahmenbedingungen
fir Personalentwicklung in
Kindertageseinrichtungen

Die Arbeitin Kindertageseinrichtungen erfolgtinnerhalb
bestimmter struktureller Rahmenbedingungen, die Bund,
Lander, Kommunen und Trager fiir die Ausgestaltung der
Einrichtungen bereitstellen. Beispiele hierfiir sind Bundes-
und Landesprogramimne, die Impulse fiir eine verbesserte
Qualitatsentwicklung setzen. Dementsprechend ist auch
die Personalentwicklung vor dem Hintergrund unter-
schiedlicher Rahmenbedingungen in den Blick zu neh-
men. Aufgrund ansteigender Teamgréen, des wachsen-
denFachkréftebedarfsim Feld der Kindertagesbetreuung
sowie gestiegener Erwartungen an die pddagogische und
organisationsbezogene Qualitét von Kindertageseinrich-
tungen wird der Personalentwicklung zunehmend Auf-
merksamkeitzuteil (vgl. Kap.1). Jenachdem, ob die Linder
Personalentwicklung als Qualitatsfaktor verstehen und
diesauch kommunizieren (exemplarisch z. B.im Qualitéts-
rahmen fiir Trdger von Kindertageseinrichtungen im Land
Brandenburg; MBJS 2018b), setzen sie wichtige Impulse fiir
die Trager, sichmitdem Thema Personalentwicklungaus-
einanderzusetzen. Diese stellen das Bindeglied zwischen
den Rahmenbedingungen, die die Ldnder festlegen, und
der Arbeit in den Kindertageseinrichtungen vor Ort dar.
Tréger fordern die Personalentwicklung in ihren Einrich-
tungen, etwa indem sie ihren Einrichtungen ausreichend
Informationen zum Thema zur Verfiigung stellen und
sich als kompetenter Ansprechpartner erweisen, oder
entsprechende Regelungen zu Verfligungszeiten oder zur
Freistellung fiir die Leitung verhandeln.

Ebenfalls eine groB3e Bedeutung fir die Arbeit in Kin-
dertageseinrichtungen hat die Einrichtungsleitung.
Erst in jungerer Zeit sind ,Leitung und Management*
als eigenstandiges Aufgabengebiet in Kindertagesein-
richtungen ins Blickfeld von Fachoffentlichkeit und
Wissenschaft geriickt (Autorengruppe Fachkréafteba-
rometer 2014). Angesichts der hohen Anspriiche an
Kindertageseinrichtungen wird den Leitungskréften
inzwischen eine Schliisselrolle fiir die Arbeit in den Ein-
richtungen und deren Weiterentwicklung zugeschrie-
ben (ebd.; Nentwig-Gesemann u.a. 2016; Strehmel 2016;
Strehmel/Ulber 2014), mithin fiir die Qualitét in Kinder-

tageseinrichtungen. Dabei liegt das Augenmerk auf der
Qualifikation der Leitung, den Leitungsressourcen und
Anforderungsprofilen sowie den Aufgaben von Leitung.
IndenBlickgenommen werden auch Orientierungenvon
Leitungskraften (Nentwig-Gesemann u. a. 2016; Strehmel
2016; Strehmel/Ulber 2014). Die Kita-Leitung sollte wich-
tige Impulse zur Gestaltung der Prozesse und zur Weiter-
entwicklung der Kindertageseinrichtung (BMFSF]J/JFMK
2016; Strehmel/Ulber 2014), der Teams und der Mitarbei-
tenden setzen. Sie spielt somit eine zentrale Rolle fiir die
Personalentwicklung.

Im Folgenden werden die Ergebnisse zu ausgewahl-
ten Rahmenbedingungen fiir Personalentwicklung
beschrieben und Unterschiede zwischen Kindertages-
einrichtungen verschiedener Trager, Gro3en etc. her-
ausgearbeitet.

5.1 Verantwortung fir
Personalentwicklung

Die Aufgaben Personalplanung, Personalentwicklung,
Personalcontrolling, Personalverwaltung sowie Personal-
fihrung (kurz Personalmanagement) werdenimvon Was-
silios Fthenakis, Kirsten Hanssen, Pamela Oberhuemer
und Inge Schreyer herausgegebenen Qualitdtshandbuch
furTrager von Kindertageseinrichtungen zu den originé-
ren Aufgaben der Trdger gezéhlt (Fthenakis u.a. 2003).
Trager wiederum delegieren Managementaufgaben in
sehr unterschiedlichem Umfang an ihre Kindertagesein-
richtungen, sodass sich die Aufgabenprofile von Leitungs-
kraften erheblich voneinander unterscheiden (Strehmel
2016). Auch Personalentwicklungsaufgaben konnen von
den Trdgern an Leitungskréfte in ihren Einrichtungen
vollstédndig oder teilweise delegiert werden. Dabei ist zu
kléren, wieviel Autonomie Leitungskréften bei der Perso-
nalentwicklung zugestanden wird und welche Unterstiit-
zung sievon ihrem Trager erhalten (Strehmel/Overmann
2018). In der Studie von Elke Katharina Klaudy, Karola
Kohling, Brigitte Micheel und Sibylle Stébe-Blossey zu
Herausforderungen und Strategien einer nachhaltigen
Personalwirtschaft fiir Kindertageseinrichtungen war
beiallenbefragten Trdgern die Gesamtverantwortung fiir
Organisation und Management der Kindertageseinrich-
tung vom Trager an die Kita-Leitung tibertragen (Klaudy
u.a. 2016). Viele Trager lassen ihren Leitungskréaften bei
der Personal-und Betriebsfithrung weitgehend freie Hand
(ebd.). Im Folgenden wird der Frage nachgegangen, wie
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viel Autonomie den Leitungskréften in der Personalent-
wicklung zugestanden wird und welche Unterstiitzungsie
vom Tréger beim Thema Personalentwicklung erhalten.

5.1.1 Aufgabenteilung zwischen Einrichtung und
Trager

Zu der Frage, welche Leitungsaufgaben die Trager und
welche Aufgaben die Einrichtungen ibernehmen, stellt
die amtliche Statistik keine Informationen bereit (Auto-
rengruppe Fachkréftebarometer 2017). Hinweise liefert
die AQUA-Studie. Danach gefragt, wo Leitungskréfte die
Verantwortlichkeit fiir ausgewéhlte organisations- und
personalbezogene Managementaufgaben verorten, zeigt
sich folgendes Bild: Die Platzvergabe, die Offentlichkeits-
arbeitund die Arbeitssicherheitwerden vom gro3ten Teil
der befragten Leitungen zumindest (iberwiegend in der
eigenen Verantwortung gesehen, wohingegen sie z. B.
bei der Personalgewinnung - als eine Teilaufgabe des
Personalmanagements - zu dhnlichen Teilen den Trager
wie sich selbst in der Verantwortung sehen. Eine davon
abweichende Einschitzung findet sich unter den Leitun-
genkommunaler Kindertageseinrichtungen, die die Per-
sonalgewinnung eher als reine Trdgeraufgabe ansehen.
Stellt man die Einschdtzungen der Leitungen denen der
Trager, die ebenfalls dazu befragt wurden, gegeniiber,
falltauf, dass Letztere sich in allen abgefragten Bereichen
héaufigervollstandig in der Pflicht sehen als die Leitungen
diestun. Die Autorinnen und Autoren schlussfolgern dar-
aus,dassdie Grenzen der jeweiligen Verantwortung nicht
ganzklarzusein scheinen (Schreyeru.a. 2014). Tatsachlich
liegtnach Einschédtzung derim Rahmen von AQUA befrag-
ten Leitungskrafte in nur 60 %der Einrichtungen eine ver-
bindliche Aufgabenkldrung zwischen Trdger und Leitung
vor (Arbeitsbedingung als vollstdndig bzw. iiberwiegend
vorhanden eingeschétzt). Deutlich gréBere Anteile (88 %)
der Leitungen halten eine verbindliche Aufgabenkldrung
fiir absolut bzw. sehr wichtig (Schreyer u. a. 2014).

Die von Iris Nentwig-Gesemann, Katharina Nicolai
und Luisa Kéhler befragten Kita-Leitungen verstehen
den Bereich des Personal- und Qualitédtsmanagements
selbstverstandlich als Kernbestandteil ihrer Leitungs-
tatigkeit, die betriebswirtschaftliche, strukturelle und
organisationsbezogene Ma3nahmen zur Verbesserung
von Qualitdtbeinhaltet (Nentwig-Gesemann u. a. 2016).

Elke Katharina Klaudy, Karola Koéhling, Brigitte
Micheel und Sibylle Stébe-Blossey, die im Rahmen ihres
Projekts ,Kontinuierliche Erwerbstétigkeitin der Kinder-
tagesbetreuung” (KONTI) zwischen 2013 und 2015 u.a.
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Personalverantwortliche auf Trdgerseite und Beschéftigte
in Kindertageseinrichtungen (Leitungskréfte sowie Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter ohne Leitungsfunktion)
befragt haben, verweisen auf die Notwendigkeit einer
gezielten Verantwortungsteilung zwischen Trédger und
Leitungen, wasdie trdgerseitige Wahrnehmungvon Steu-
erungsmaoglichkeiten einerseits und die gezielte Unter-
stiitzung und Entlastung der Einrichtungsleitungen
andererseits beinhaltet (Klaudy u. a. 2016). Auch Wassi-
lios Fthenakis, Kirsten Hanssen, Pamela Oberhuemer und
Inge Schreyer nennen verbindlich geregelte Formen der
Kompetenzzuschreibungund der Zusammenarbeit zwi-
schenTrager und Einrichtungals Voraussetzungen fiir ein
gelingendes Personalmanagement (Fhtenakis u.a.2003).

Empirische Befunde

Bei709%derim Rahmen der WiFF-Kita-Befragung zur Per-
sonalentwicklungbefragten Einrichtungen ist zwischen
Einrichtungsleitung und Trager verbindlich geklart, wer
fiirdas Thema Personalentwicklung zustandig ist. Dabei
handeltessich etwas hdufiger um eine miindliche (39%)
alsum eine schriftliche (32%) Vereinbarung. In jeder fiinf-
ten Einrichtung gibt es keine Regelung. In weiteren 9%
der Einrichtungen ist keine Regelung bekannt.” Damit
liegt der Anteil zehn Prozentpunkte hoher als der, den
dieim Rahmenvon AQUA befragten Einrichtungsleitun-
genallgemein fiir das Vorliegen einer Aufgabenkldrung
angegeben haben (Schreyer u. a. 2014).

Der Anteil der Einrichtungen mit oder ohne verbind-
liche Absprachen der Zustandigkeit fiir Personalent-
wicklung variiert vor allem nach der Tréagerschaft. So
sind entsprechende Zustdndigkeitenin44 %der Einrich-
tungen o6ffentlicher Trédger nicht geklart, wéhrend dies
nur jede funfte Einrichtung von Wohlfahrtsverbédnden
betrifft. Auch in Einrichtungen privat-gewerblicher Tra-
ger (23%)und in Einrichtungen von Kirchengemeinden
(24%) fehlen Aufgabenklarungen seltener. Zudem fehlen
verbindliche Absprachen haufiger in Einrichtungen mit
sehr kleinen Teams und kleinen Teams mit bis zu sieben
padagogisch Tatigen (41%und 39 %) alsin Einrichtungen
mitmittleren Teams und groBen Teams ab acht pddago-
gisch Tatigen (25 %und 26 %). Die TrdgergrofBe/-struktur
spieltebenfalls eine Rolle: In 35% der Einrichtungen von

10 Im Folgenden werden die Antwortkategorien ,,nein“ und ,,nicht
bekannt“ zur Kategorie ,,ohne verbindliche Aufgabenkldrung*
zusammengefasst.
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»kleinen“Tragern mitausschlielich einer Kindertages-
einrichtung ist zwischen Trdger und Einrichtungslei-
tung nichtgeklart, wer fiir das Thema Personalentwick-
lung zusténdigist. In Einrichtungen ,,groBer” Trager mit
weiteren Kindertageseinrichtungen und sonstigen Ein-
richtungen innerhalb und/oder auB3erhalb der Kinder-
und Jugendhilfe sind es 24 %. Unter ihnen ist der Anteil
mit schriftlich vereinbarten Aufgabenkldrungen zum
Thema Personalentwicklung besonders hoch.

Es wurde auch danach gefragt, in wessen Verantwor-
tung verschiedene Aufgaben der Personalentwicklung
gesehenwerden (vgl. Tab. 20). Die Einrichtungen konnten
sich zwischen den Antwortméglichkeiten ,vollstandig
beim Tréger®, ,,iberwiegend beim Trager®, ,iiberwiegend
bei der Leitung®, ,vollstdandig bei der Leitung”“ und ,bei
sonstiger Person“ entscheiden. Da eine Vielzahl der Ein-

richtungen (bis zu 11%) die Verantwortung fiir einige der
abgefragten Aufgaben nichteiner Seite zuordnen konnte
und stattdessen zwei Kreuze (iberwiegend beim Trager
und Uberwiegend bei der Leitung) gesetzt hat, wurde
eine weitere Kategorie gebildet, die zwischen Tradger und
Leitungverortetwurde und beiden Akteuren gleicherma-
Bendie Verantwortung zuschreibt. Insbesondere bei den
beidenzum Aufgabenbereich ,,Personalgewinnung*zah-
lenden Aufgaben ,die Auswahl von Bewerberinnen und
Bewerbern“sowie,die Entscheidungiiber die Einstellung
neuer padagogischer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter”
liegt aus Sicht der Einrichtungen eine gleichberechtigte
Verantwortungsteilung mit dem Trager vor. Es muss
davon ausgegangen werden, dass mehr der befragten
Einrichtungen sich fiir diese Kategorie entschieden hét-
ten, wenn diese zur Auswahl gestanden hétte.

Tab. 20: Verantwortung fir Aufgaben der Personalentwicklung (Kitas in %)

Die Verantwortung fir die folgenden beim Trager zu glei- bei der Leitung bel'sons-
Aufgaben liegt chen tiger
g gt .- vollstan- uber- Teilen tiber- vollstan-  Person
dig wiegend wiegend dig
Auswahlvon Bewerbern/-innen, die zum 15 21 9 34 21 1
Vorstellungsgesprach eingeladen werden
Entscheidung, welche padagogische 9 23 11 41 15 1
Mitarbeiterin/welcher padagogische
Mitarbeiter eingestellt wird
Weitergabe von Informationen tiber Fort- 2 7 4 37 49 1
und Weiterbildung
Ermittlung des Fort- und Weiterbildungs- 2 5 3 34 55 1
bedarfs fir die Einrichtung
Ermittlung des Fort- und Weiterbildungs- 1 4 2 34 57 2
bedarfs fiir die padagogischen Mitarbei-
ter/innen
Festlegung von Themen fiir Fort- und 2 5 3 37 49 5
Weiterbildung fuir die Einrichtung
Festlegung von Themen fir Fort- und 2 4 2 36 47 10
Weiterbildung fir die padagogischen
Mitarbeiter/innen
Fihren von Personal-/Mitarbeitergespra- 2 3 3 26 65 1
chen mit den padagogischen Mitarbei-
tern/-innen

Frage: In wessen Verantwortung liegen die folgenden Aufgaben?

Quelle: WIFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.367-1.406)
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Insgesamt liegen in einem GroBteil der Einrichtungen
(81%-90%) die Weiterbildungsplanung (Weitergabe
von Informationen tiber Weiterbildung, Ermittlung des
Weiterbildungsbedarfs und Festlegung von Weiterbil-
dungsthemen) und das Fiithren von Mitarbeitergespréa-
chen tiberwiegend oder vollstdndig in der Verantwor-
tung der Einrichtungsleitung. Damit werden wichtige
Aufgabenbereiche der Personalentwicklung in der
Verantwortung der Einrichtungsleitungen gesehen.
Die Personalgewinnung wird von den befragten Einrich-
tungen sehr unterschiedlich verortet. Hier istder Tréger
vergleichsweise hdufiger involviert. In ungefahr einem
Drittel der Kindertageseinrichtungen (36 % bzw. 32%)
werden Aufgaben der Personalgewinnung-wie die Aus-
wahl einzuladender Bewerberinnen und Bewerber und

die Entscheidung, wer eingestellt wird - tiberwiegend
bzw. vollstandig als Trdgeraufgabe wahrgenommen. In
jeder zehnten Einrichtung (9% bzw. 11%) stehen Tréager
und Einrichtungsleitung zu gleichen Teilen in der Ver-
antwortung. In tiber der Hélfte der Einrichtungen (54%
bzw. 56 %) werden Aufgaben der Personalgewinnung in
der Verantwortung der Einrichtungsleitung gesehen.In
jeder zehnten Einrichtung liegt die Verantwortung fiir
einen Teil der Weiterbildungsplanung - die Festlegung
von Weiterbildungsthemen fiir die pddagogischen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter - bei einer sonstigen
Person. Die handschriftlichen Anmerkungeninden Fra-
gebogen lassen vermuten, dass die Kategorie ,Sonstige
Person® hdufig gewahlt wurde, weil die Verantwortung
hierfiir bei dem jeweiligen Team liegt.

Tab. 21: Verantwortung fiir das Fihren von Mitarbeitergesprachen nach TeamgrofRRe

(Kitas in %)

beim Trager
[e2GIRS vollstandig iiberwie-
gend

Sehrkleines Team (bis 4 9 12
padagogisch Tatige)

Kleines Team (5 bis 7 4 4
padagogisch Tatige)

Mittleres Team (8 bis 14 2 3
padagogisch Tatige)

GroRes Team (ab 15 0 2

padagogisch Tatige)

Unterschiede nach Teamgrofe signifikant

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.354)

Wer die Verantwortung fiir die verschiedenen Personal-
entwicklungsaufgabeninnehat, hdngtmitder Grée des
jeweiligen Einrichtungsteams zusammen. Je groBer das
Einrichtungsteam, desto wahrscheinlicheristes, dass der
Einrichtungsleitung die Verantwortung fiir Aufgaben
der Personalentwicklung vollstédndig tibertragen wird.
Soliegt die Verantwortung fiir das Fithren von Mitarbei-
tergesprachenin 76 % der Kindertageseinrichtungen mit
groBenTeamsund innur35%der Kindertageseinrichtun-
gen mit sehr kleinen Teams vollstdndig bei der Leitung
(vgl. Tab. 21). Wahrend in 65% der Einrichtungen mit
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zu gleichen bei der Leitung bei sonsti-
Teilen ger
iiberwie-  vollstandig Person
gend
8 32 37 2
4 34 54 1
3 24 69 0
2 20 76 1

groBen Teams die Kita-Leitung vollstandig verantwort-
lich fiir die Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs fiir die
padagogischen Fachkréfte ist, sind es bei Einrichtungen
mit sehr kleinen Teams nur 35%. In Einrichtungen mit
sehrkleinen Teamshatder Trager hdufiger iberwiegend
oder vollstdndig die Verantwortung fiir Aufgaben der
Personalentwicklung. Dies betrifft vor allem die Personal-
gewinnung und das Fihren von Mitarbeitergesprachen.
So liegt die Verantwortung fiir die Entscheidung, wer
eingestellt wird, in Einrichtungen mit sehr kleinen (36 %)
und kleinen Teams (39 %) hdufiger iiberwiegend oder
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vollstdndig beim Tréger als in Einrichtungen mit groen
Teams (23%).Injeder fiinften Kindertageseinrichtung mit
einem sehr kleinen Team (21%) hat der Trager tiberwie-
gend odervollstdndig die Verantwortung fiir das Fihren
von Mitarbeitergesprdachen, in Einrichtungen miteinem
groBen Team ist dies lediglich in 2 % der Fall (vgl. Tab. 21).
Diese sind in den entsprechenden Einrichtungen etwas,
abernichtviel seltener etabliert. Dabeiist zu berticksichti-
gen,dass mitzunehmender TeamngroBe umfangreichere
Freistellungen vorliegen. So sind vollstdndig freigestellte
Leitungen mehr als teilweise freigestellte und diese wie-
derummehralsnicht freigestellte Leitungen vollstdndig
verantwortlich fir die abgefragten Aufgaben der Per-
sonalentwicklung. In Kindertageseinrichtungen ohne
vollstédndig freigestellte Leitungisthdufiger iberwiegend
oder vollstdndig der Tréager fiir die Personalgewinnung
verantwortlich. In Einrichtungen mit nicht freigestellter

Einrichtungsleitung ist zudem héaufiger eine sonstige
Person dafiir verantwortlich, Weiterbildungsthemen fiir
die pddagogischen Fachkrafte festzulegen.
Differenziert nach der Tragerschaft, zeigen sich vor
allem in Hinblick auf die Personalgewinnung Unter-
schiede. Dieser Aufgabenbereich wird - daraufverweisen
auch die Befunde der AQUA-Studie - bei kommunalen
Einrichtungen hdufiger durch den Tréger, sprich die Kom-
munalverwaltung, verantwortet. Bei 59% der Einrich-
tungen kommunaler Tréger liegt die Personalauswahl
tiberwiegend oder vollstdndig in der Verantwortung
des Tréagers (vgl. Tab. 22). Der Anteil ist nur noch bei den
Einrichtungen privat-gewerblicher Trager &hnlich hoch.
Im Vergleich zu den Einrichtungen in kommunaler Tré-
gerschaftist hier der Anteil der Einrichtungen, in denen
die Personalauswahl vollsténdig in der Verantwortung
der Kita-Leitung liegt, aber deutlich héher (39 % vs. 8%).

Tab. 22: Verantwortung fiir die Auswahl von Bewerbern/-innen, die zum
Vorstellungsgesprach eingeladen werden (fiir eine Stelle als padagogische/r

Mitarbeiter/in) nach Tragerschaft (Kitas in %)

beim Trager

Tragerschaft
vollstén- iberwie-
dig gend

Offentlicher Trager 30 29
Kirchengemeinde 9 20
Wohlfahrtsverband 10 14
Gemeinndtziger Trager, aber 9 17
kein Wohlfahrtsverband

Privat-gewerblicher Trager 28 19

Unterschiede nach Trdgerschaft signifikant

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.351)

Uber alle abgefragten Aufgabenfelder hinweg fillt auf,
dassbeiKindertageseinrichtungen privat-gewerblicher
Trager ein groBerer Anteil der Tréager die Aufgaben an
sich bindet. Dies gilt vor allem fiir das Festlegen von
Weiterbildungsthemen und das Fiihren von Mitarbei-
tergesprichen. Hier sind die Anteile der Einrichtungen
privat-gewerblicher Trdger, die die Verantwortung
uberwiegend oder vollstdndig auf Trégerseite sehen,

Die Verantwortung liegt ...

zu glei- bei der Leitung bei sonsti-
chen ger
Teilen iiberwie- vollstan- Person
gend dig
6 26 8 0
9 43 18 0
8 34 33 0
14 29 28 3
3 11 39 0

vergleichsweise hoch. Fiir drei von zehn Einrichtungen
privat-gewerblicher Trédger (im Durchschnitt aller Ein-
richtungen sind es 6%, vgl. Tab. 20) liegt es tiberwiegend
oder vollstdndig in der Trdgerverantwortung, die Wei-
terbildungsthemen fiir die pddagogischen Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter festzulegen. In 32% der Einrich-
tungen privat-gewerblicher Trédger wird das Fithren von
Mitarbeitergesprachen iiberwiegend odervollstdndigals
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Trageraufgabe wahrgenommen; im Durchschnitt aller
Einrichtungen sind es 5%. Wahrend kommunale Trager
also eher fur die Personalgewinnung Verantwortung
ibernehmen, binden privat-gewerbliche Tréger Perso-
nalentwicklungsaufgaben insgesamt starker an sich.

Neben der Verantwortungszuschreibung wurde auch
erhoben, welche Akteure in die Durchfiihrung verschie-
dener Aufgaben der Personalentwicklunginvolviertsind
(vgl. Tab. 23).

Tab. 23: Beteiligung unterschiedlicher Akteure an Aufgaben der Personalentwicklung

(Mehrfachnennungen, Kitas in %)

In die Durchfiihrung der folgenden Aufgaben Kt B i ao=ny Ractoly EIteiy IO
. h Lei- bera- stige
einbezogen ist:
tung tung Person

Auswahl von Bewerbern/-innen, die zum Vorstel- 34 72 6 3 6
lungsgesprach eingeladen werden
Entscheidung, welche pddagogische Mitarbeiterin/ 39 78 5 3 6
welcher padagogische Mitarbeiter eingestellt wird
Weitergabe von Informationen tiber Fort- und 27 36 21 1 3
Weiterbildung
Ermittlung des Fort- und Weiterbildungsbedarfs fir 43 28 13 1 2
die Einrichtung
Ermittlung des Fort- und Weiterbildungsbedarfs fir 54 17 10 0 2
die padagogischen Mitarbeiter/innen
Festlegung von Themen fiir Fort- und Weiterbil- 54 27 11 2 2
dung firdie Einrichtung
Festlegung von Themen fiir Fort- und Weiterbil- 59 18 8 1 2
dung fir die pddagogischen Mitarbeiter/innen
Fiihren von Personal-/Mitarbeitergesprachen mit 92 9 25 3 0 1

den padagogischen Mitarbeitern/-innen

Frage: Wer ist in die Durchfithrung der folgenden Aufgaben einbezogen?

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.402-1.422)

Die Einrichtungsleitung ist in jeweils sechs von sieben
Einrichtungen an allen abgefragten Aufgaben der
Personalentwicklung aktiv beteiligt — von der Personal-
gewinnung uber die Weiterbildungsplanung bis hin
zum Fiihren von Mitarbeitergesprachen. Es lassen sich
Faktoren erkennen, die die Wahrscheinlichkeit beein-
flussen, dass Einrichtungsleitungen in diese Aufgaben
einbezogen werden™:

11 Bei gleichzeitiger Berlcksichtigung der Merkmale Tragerschaft,
TragergroRe/-struktur, TeamgrofRe und Grad der Freistellung der
Leitung.
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- Die Wahrscheinlichkeit, entsprechende Aufgaben
durchzufiihren, isthéher, wenn die Leitung teilweise
oder ganz vom Gruppendienst freigestellt ist. So sind
90% der vollstdndig freigestellten und 75% der nicht
freigestellten Leitungskréfte an der Entscheidung
beteiligt, wer eingestellt wird.

- Je groBer das Einrichtungsteam, desto eher ist die
Einrichtungsleitung daran beteiligt, den Weiterbil-
dungsbedarfzu ermitteln und Weiterbildungsinhalte
festzulegen. Das Gleiche gilt fiir das Fihren von Mit-
arbeitergesprachen.

- Die Wahrscheinlichkeit, dass die Einrichtungsleitung
Aufgaben im Bereich der Personalgewinnung tiber-
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nimmyt, ist in Einrichtungen von Kirchengemeinden
oder Wohlfahrtsverbdnden héher als in Einrichtun-
gen in offentlicher Tragerschaft.

Auch das Team erfiillt Teilaufgaben im Bereich Personal-
entwicklung.In etwa der Hélfte der Kindertageseinrich-
tungenistesdaran beteiligt, den Weiterbildungsbedarf
zu ermitteln und Weiterbildungsinhalte festzulegen.
Zudem ist es in mehr als jeder dritten Einrichtung in
Aufgaben der Personalgewinnung einbezogen - in die
Entscheidung, wer eingestellt wird, etwas hdufiger (in
39% der Einrichtungen) als in die Bewerberauswahl (in
34% der Einrichtungen). Selten ist das Team in das Fith-
renvon Mitarbeitergesprachen involviert. Nichtin allen
Einrichtungen ist das Einrichtungsteam an Aufgaben
der Personalentwicklung beteiligt. Unterschiede zeigen
sich vor allem bei der Personalgewinnung. Ob das Team
in Aufgaben der Personalgewinnung einbezogen ist,
héngt-bertcksichtigt man die Merkmale Tragerschaft,
TragergroBe/-struktur und TeamgroBe statistisch gleich-
zeitig-mitder Tragerschaftzusammen. Soistdas Teamin
Einrichtungen 6ffentlicher Trdger (19 %) deutlich seltener
indie Bewerberauswahl einbezogen alsin Einrichtungen
freier Trager (36 %-47%). Auch beider Entscheidung, wel-
chepddagogische Fachkrafteingestellt wird, ist das Team
inKindertageseinrichtungen kommunaler Tréger (30 %)
am seltensten einbezogen, wéhrend dies bei tiber der
Halfte (56 %) der Einrichtungen gemeinniitziger Trager,
die nichtbeieinem Wohlfahrtsverband sind, der Fall ist.
Vonder TeamgroBe und der TragergréBe/-struktur gehen
hingegen, bei gleichzeitiger Betrachtung der Merkmale,
keine Effekte aus.

Tréger sind in einem Grofteil der Kindertagesein-
richtungen in Aufgaben der Personalgewinnung invol-
viert-beispielsweise in die Bewerberauswahl (72 %) und
die Einstellungsentscheidung (78%). Andere Aufgaben
der Personalentwicklung - die Weitergabe von Infor-
mationen tiber Moglichkeiten der Fort- und Weiterbil-
dung, die Ermittlung des Weiterbildungsbedarfs und
die Festlegung von Weiterbildungsinhalten, das Fiihren
von Mitarbeitergesprachen -nehmen sie nach Auskunft
der Einrichtungen seltener wahr (in 17%-36% der Ein-
richtungen). Die einzelnen Trager unterscheiden sich
hinsichtlich ihrer Einbindung in Aufgaben der Perso-
nalentwicklung:

- Kommunale Tréager (81%) sowie Kirchengemeinden

(87%) sind zu einem groBeren Anteil in die beiden

abgefragten Aufgaben der Personalgewinnungeinbe-

zogen alsandere Trdger, vor allem privat-gewerbliche
Trager (53%).

- Kirchengemeinden (25% der Einrichtungen) geben
seltener als andere Trager (38%-43 % der Einrichtun-
gen)Informationen iiber Méglichkeiten der Fort-und
Weiterbildung an die von ihnen getragenen Einrich-
tungen weiter.

- Privat-gewerbliche Trdger und gemeinniitzige Tréger,
diekeinem Wohlfahrtsverband angehéren, sind hdu-
figeralsandere Tragerin die Ermittlung des Weiterbil-
dungsbedarfs, die Festlegung von Weiterbildungsin-
halten sowieindasFiihrenvon Mitarbeitergesprachen
(43%-44% vs. 18 %-26 %) einbezogen.

- ,Kleine“ Tréger sind hufiger in das Fithren von Mit-
arbeitergesprachen eingebunden als ,,groBe”“ Trager
(38%vs.16% der Einrichtungen).

- ,GroBe“Tréger sind hdufiger bei der Weitergabe von
Informationen tiber Moglichkeiten der Fort- und
Weiterbildung sowie der Ermittlung des Weiterbil-
dungsbedarfs fur die Einrichtung und der Festlegung
von Weiterbildungsthemen fiir die Einrichtung einge-
bunden als , kleine® Tréger.

Der Fachberatung wird eine wichtige Rolle als Impuls-
geberin fur fachlich notwendige Verdnderungen und
als Begleiterin fiir Personalentwicklungsprozesse
zugeschrieben (vgl. Kap. 6.3). Dennoch ist sie - so zei-
gen die Ergebnisse der WiFF-Kita-Befragung zur Per-
sonalentwicklung - nur bei einem kleineren Anteil
der Kindertageseinrichtungen in die Durchfiihrung
von Personalentwicklungsaufgaben einbezogen.™
Am héufigsten (in 21% der Einrichtungen) ist die Fach-
beratung in die Weitergabe von Informationen tiber
Maoglichkeiten der Fort- und Weiterbildung involviert.
Einrichtungen ,,groBer® Trdger —also solcher mit weite-
ren Kindertageseinrichtungen und sonstigen Einrich-
tungen innerhalb und/oder auBerhalb der Kinder- und
Jugendhilfe — haben haufiger eine Fachberatung, die
in die abgefragten Aufgabenbereiche der Personalent-
wicklung einbezogen ist. So gehort die Ermittlung des
Fort- und Weiterbildungsbedarfs fiir die Einrichtung
in jeder vierten Einrichtung eines ,,grofen” Trégers zu
den Aufgaben der Fachberatung, wéahrend dies in 8%

12 Dies gilt auch, wenn nur jene Einrichtungen beriicksichtigt wer-
den, die grundsétzlich die Méglichkeit haben, eine Fachbera-
tung zu nutzen.
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der Einrichtungen ,kleiner* Trdger mit genau einer
Kindertageseinrichtung der Fall ist.

Eltern sind nur selten (in bis zu 3% der Einrichtungen)
in Aufgaben der Personalentwicklung involviert. Bei
der Personalgewinnung sind Eltern in Einrichtungen
mit kleinen Teams und Einrichtungen, die von Eltern-
initiativen getragen werden, hiufiger einbezogen. Am
wenigsten involviert sind Eltern in die Personalgewin-
nung, wenn sich die Einrichtung in kommunaler Tra-
gerschaft befindet, und hdufiger bei Einrichtungen von
Wohlfahrtsverbdnden.

5.1.2 Zusammenarbeit mit dem Trager

Die Zusammenarbeit der Einrichtungsleitung bzw. des
Einrichtungsteams mit dem Trédger und dessen Unter-
stitzung sind wichtige Rahmenbedingungen fiir die
Arbeit in Kindertageseinrichtungen (Roth 2009; Hees
2008). Tragerseitige Unterstiitzungsstrukturen stellen
beispielsweise fiir Einrichtungsleitungen eine wich-
tige Ressource dar. So kann ein als fachlich kompetent
und erreichbar wahrgenommener Trdger ein wichti-
ger Schutz- und Entlastungsfaktor fiir Leitungen sein,
wenn diese bei der Bewdltigung von Spannungsfel-
dern - beispielsweise einer Diskrepanz zwischen Pro-
fessionalitdtserwartungen von auf3en und strukturellen
Rahmenbedingungen - durch konkrete Angebote (z. B.
Fortbildung, Entlastung von Aufgaben) unterstiitzt wer-
den. Je weniger unterstiitzende Strukturen vorhanden
sind, umso stdrker erleben Leitungskréfte die Bewalti-
gung ihreskomplexen Aufgabenbereichs (struktur-und
organisationsbezogene Managementaufgaben sowie
team-, familien- und kindbezogene (sozial-)pddagogi-
sche Arbeitsbereiche)als Uberforderung (Nentwig-Gese-
mannu.a.2016).Im Rahmen desProjekts KONTIbefragte
Leitungskréfte formulieren als wichtige Bedingungen
fur eine gute Zusammenarbeit die klare Definition von
Aufgaben und Befugnissen, innerhalb derer Leitungen
flexibel handeln kénnen, sowie eine gute Ansprechbar-
keit des Tragers (Kohling 2015, zitiert nach Klaudy u. a.
2016, S. 94).

Die Befunde der AQUA-Studie (Schreyer u. a. 2014)
zeigen, dass sich Leitungen grundsétzlich eine bessere
Zusammenarbeit mit ihrem Trédger wiinschen. 91% der
befragten Leitungskréfte halten eine gute Zusammen-
arbeit mit dem Tréger fir sehr oder absolut wichtig,
deutlich weniger (68%) geben an, dass dies auch tber-
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wiegend oder vollstédndig der Fall ist.”® Im Vergleich der
verschiedenen Trdgerarten féllt auf, dass die Leitungen
von Einrichtungen freier Trager hdufigerangeben, unter-
stiitzt zu werden, als solche kommunaler oder kirchli-
cher Trager.

Empirische Befunde

Den Befunden der WiFF-Kita-Befragung zur Personalent-
wicklungnach zuurteilenist die Halfte der Kindertages-
einrichtungen zufrieden mit der Zusammenarbeit mit
ihrem Tréager, weitere 39% der Einrichtungen stimmen
dem zumindest eher zu. Unzufrieden oder eher unzu-
frieden mit der Zusammenarbeitist etwas mehr als jede
zehnte Einrichtung. Einrichtungen, in denen zwischen
Tréger und Einrichtungsleitung verbindlich geklért ist,
wer fiir das Thema Personalentwicklung zustédndig ist,
sind zufriedener mit der Zusammenarbeit als Einrich-
tungen ohne eine entsprechende Aufgabenkldrung
(55% vs. 36% der Einrichtungen), wobei der Anteil der
Kindertageseinrichtungen mit und ohne verbindliche
Aufgabenkldrung zwischen Einrichtungen unterschied-
licher Trager, TragergroB3e/-struktur und TeamgréBen
variiert (vgl. Kap. 5.1.1).

Mehr als drei von vier Einrichtungen (77%) geben an,
dass es eine Ansprechpartnerin bzw. einen Ansprech-
partner beim Trager fiir das Thema Personalentwicklung
gibt.10%der Einrichtungen kennen keinen entsprechen-
den Ansprechpartner bei ihrem Trdger und 10 % wissen,
dass es keinen Ansprechpartner gibt. Ein kleiner Teil
(2%) der befragten Einrichtungen bewertet die Frage als
~nichtzutreffend®. Die befragten Einrichtungen wurden
gebeten, verschiedene Einschdtzungen zur Kooperation
mit dem Trdger vorzunehmen. Gefragt wurde nach der
Erreichbarkeit der fiir Personalentwicklung zustandigen
Person beim Trager, nach der ausreichenden Bereitstel-
lung von Informationen zum Thema Personalentwick-
lung seitens des Tradgers und nach der Fachkompetenz
des Tragers in Bezug auf das Thema Personalentwick-
lung. Bei allen drei Fragen haben mehr als 10% der Ein-
richtungenvon der Antwortkategorie ,,nicht zutreffend*“

13 Die Zusammenarbeit mit dem Trager sowie weitere , Arbeitsbe-
dingungen* wurden hinsichtlich ihrer Relevanz (auf einer fiinf-
stufigen Skala mit 1=unwichtig, 2=weniger wichtig, 3=wichtig,
4=sehr wichtig und 5=absolut wichtig) und ihrem Vorhanden-
sein (auf einer fuinfstufigen Skala mit 1=iberhaupt nicht erfillt,
2=eher nicht erfiillt, 3=teilweise erfillt, 4=lberwiegend erfullt
und 5=vollstandig erfillt) bewertet.
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Gebrauch gemacht. Zu einem groBen Anteil handelt es
sich dabei um Einrichtungen, die keinen Ansprechpart-
ner beim Tréger fiir das Thema Personalentwicklung
haben. Dariiber hinaus driicken einige Einrichtungen
soaus, dass sie unzufrieden mit der Unterstiitzung durch
denTragersind.Indiefolgenden Ergebnisauswertungen
werden dieKindertageseinrichtungen, die ,nicht zutref-
fend*“ angekreuzt haben, nicht mit einbezogen.

In etwas tiber der Hélfte der Einrichtungen ist die fur
die Personalentwicklung zustdndige Stelle/Person beim
Trager gut erreichbar. Weitere 37% der Einrichtungen
stimmen dem eher zu. Mehr als jede zehnte Einrichtung
(12%) stimmtdem (eher) nicht zu. TrdgergroBe/-struktur,
Tragerschaft und TeamgroBe haben - betrachtet man
diese Merkmale statistisch gemeinsam - darauf keinen
Einfluss. Allerdingsistin Einrichtungen, in denen esver-
bindliche Aufgabenabsprachen zum Thema Personal-
entwicklung zwischen Trdger und Einrichtungsleitung
gibt, der Trdger auch eher erreichbar.

Jede vierte Einrichtung gibt an, dass ihr Trager ausrei-
chend Informationen zum Thema Personalentwicklung
zur Verfiigung stellt, 40% der Einrichtungen stimmen
dem eher zu. Ein fast ebenso hoher Anteil (35%) stimmt
dem (eher) nichtzu. Unter ihnen sind etwas hdufiger Ein-
richtungen ,kleiner® Trdger mitausschlielich einer Kin-
dertageseinrichtung (40%) und seltener Einrichtungen
~groBer®“Tréger mitweiteren Kindertageseinrichtungen
und sonstigen Einrichtungen (28 %) bzw. Einrichtungen
von Tragern mit weiteren Einrichtungen, aber keinen
Kindertageseinrichtungen (22%). In Einrichtungen
ohne verbindliche Aufgabenabsprachen zum Thema
Personalentwicklung geben erhebliche Anteile (63 %) an,
nichtausreichend tiber Personalentwicklung informiert
zuwerden.

Die Bewertung der fachlichen Kompetenz des Tragers
gibt einen Hinweis darauf, ob die Einrichtungen in pro-
fessionelle Tragerstrukturen eingebunden sind.

Abb. 9: Grad der Zustimmung zur Aussage ,,Der Trager verfiigt iiber eine hohe
Fachkompetenz in Bezug auf das Thema Personalentwicklung.*“ (Kitas in %)

23

I stimme voll zu

stimme eher zu

stimme eher nicht zu

stimme nicht zu

4

Frage: Bitte bewerten Sie die folgenden Aussage: ,.Der Trager verfiigt iiber eine hohe Fachkompetenz in Bezug auf das Thema

Personalentwicklung.“

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.173)

Jedevierte Kindertageseinrichtung (26 %) nimmtihren
Trager als fachlich kompetenten Ansprechpartner fiir
das Thema Personalentwicklung wahr. Weitere 41%
bescheinigenihremTréger, eher eine hohe Fachkompe-
tenzzuhaben (vgl. Abb. 9). Ein Drittel der Kindertages-
einrichtungen stimmtdem (eher)nichtzu. Unterschei-
detmandieEinrichtungen nach TragergroBe/-struktur,

so fallt auf, dass Einrichtungen ,kleiner” Tradger — mit
ausschlieBlich dieser Kindertageseinrichtung und kei-
nen sonstigen Angeboten - die Fachkompetenz ihres
Trdgers in Bezug auf das Thema Personalentwicklung
schlechter beurteilen als Einrichtungen von ,,gro-
Ben*® Trdgern, die weitere Kindertageseinrichtungen
und/oder sonstige Einrichtungen verantworten (vgl.
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Abb.10). 44 % der Einrichtungen , kleiner” Trager spre-
chenihrem Tréger eine hohe Fachkompetenzin Bezug
auf das Thema Personalentwicklung ab. Deutschland-
weit wird jede dritte Kindertageseinrichtung von
einem Trdger mit genau einer Kindertageseinrichtung
und keinen weiteren Angeboten innerhalb und/oder
auBerhalb der Kinder- und Jugendhilfe verantwor-
tet (vgl. Kap. 2.6.3). Eine mogliche Erklarung fir die
schlechtere Bewertung der Fachkompetenz ist, dass

Trédger mit nur einer Einrichtung im Vergleich zu Tré-
gernmitweiterenKindertageseinrichtungenund/oder
Angeboten tendenziell weniger Méglichkeiten haben,
entsprechend professionelle Tragerstrukturen zu eta-
blieren. Dartiber hinaus wird die Fachkompetenz des
Trégers in Bezug auf das Thema Personalentwicklung
in Einrichtungen mit verbindlicher Aufgabenkldrung
besser bewertetalsin Einrichtungen ohne verbindliche
Aufgabenkliarung.

Abb. 10: Beurteilung der Fachkompetenz des Tragers in Bezug auf das Thema
Personalentwicklung nach ,, TragergroRBe/-struktur” (Anteil Kitas in %)
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AusschlieRlich diese Kita Weitere Kitas Weitere Kitas und Weitere Einrichtungen,

sonstige Einrichtungen

Unterschiede nach TrdgergrofRe/-struktur signifikant

aber keine Kitas

Frage: Der Trager verfiigt iiber eine hohe Fachkompetenz in Bezug auf das Thema Personalentwicklung.

Quelle: WIFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.153)

Die beschriebenen Effekte bleiben bei den Analysen
zur Informationsbereitstellung und zur Fachkompe-
tenz auch dann bestehen, wenn man die Merkmale
Tragerschaft, TragergroBe/-struktur, TeamgroBe und
verbindliche Aufgabenklarung statistisch gemeinsam
betrachtet.
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5.2 Die Einrichtungsleitung als
Personalentwicklerin: Leitungsressourcen
und formale Qualifikation

Personalentwicklung wird zu den Kernaufgaben von
Leitungstétigkeit gezdhlt (Strehmel 2016). Die Befunde
der vorliegenden Studie verweisen darauf, dass den
Leitungskraften bei der Personalentwicklung sehr viel
Autonomie zugestanden wird (vgl. Kap. 5.1.1). Dem-
entsprechend kommt der Einrichtungsleitung bei der
Personalentwicklung eine wichtige Rolle zu. Nach
Joachim Merchel ist Personalentwicklung ein wesentli-
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cher Bestandteil der Leitungsaufgaben (Merchel 2004).
Leitungskrafte seien dafiir verantwortlich, ein Perso-
nalentwicklungskonzept als strukturellen Rahmen zu
schaffen und umzusetzen. Daher stellt sich die Frage
nach der konkreten Ausgestaltung der Leitungsposi-
tion, den Ressourcen fur Leitungsaufgaben und den
Kompetenzen der Einrichtungsleitungen im Bereich
Personalentwicklung. Die Leitung in Einrichtungen der
Kindertagesbetreuung ist unterschiedlich organisiert.
Die Kinder- und Jugendhilfestatistik weist drei Formen
aus: Demnach wurden 2017 bundesweit 79% der Kin-
dertageseinrichtungen durch eine Person geleitet. In
8%der Einrichtungen gab es ein Leitungsteam aus zwei
oder mehr Personen.In13%der Einrichtungen war keine
Personformalfiirdie Leitung zustdndig (Autorengruppe
Fachkréftebarometer 2017). Leitungsaufgaben wurden
hier zum Beispiel durch ehrenamtliche Vorstdnde oder
Fachkréfte ohne formale Zustédndigkeit ibernommen.

5.2.1 Leitungsressourcen

Es stellt sich die Frage, welche Ressourcen in Kinderta-
geseinrichtungen fiir die Wahrnehmung der Leitungs-
funktion zur Verfiilgung stehen. Insgesamt bestehen
groBe Unterschiede zwischen den Einrichtungen der
Kindertagesbetreuung. 2016 gab es in vierzehn Bundes-
landernlandeseinheitliche Regelungen zum Umfang der
Personalfachkraftstunden fiir die Leitung (https:/[www.
laendermonitor.de/de/vergleich-bundeslaender-daten/
personal-und-einrichtungen/leitung/regelungen-zur-
leitungsausstattung). Dabei wurden zum Teil allerdings
unterschiedliche BezugsgroBen fiir die Berechnung
zugrunde gelegt: Mal wurde die Anzahl der Kinder, mal
die Anzahl der Gruppen oder die Anzahl der vollzeitbe-
schéftigten pddagogischen Fachkréfte herangezogen
(Bock-Famulla u.a. 2015). Letztere Variante betont dabei
die AbhédngigkeitdesLeitungsaufwandsvonder GroBe des
Teams und kommt perspektivisch der Sichtder vorliegen-
den Studie am néchsten. In den Lianderregelungen zeigt
sich damit eine erhebliche Heterogenitét. Zu der Frage,
wie viel Leitungszeit erforderlich ist, liegen inzwischen
Analysen vor, in denen Soll-Vorgaben fiir hinreichende
Leitungszeiten formuliert werden (Strehmel 2016).

Im Jahr 2016 gab es in 13% der Einrichtungen keine
Person, der explizit (arbeits-)vertraglich Leitungsaufga-
beniibertragen wurden (Lange 2017). Auf Grundlage der
Kinder-und Jugendhilfestatistik ermittelte Jens Lange in
multivariaten Analysen, durch welche Merkmale sich
dieseKindertageseinrichtungen charakterisierenlassen

(Lange 2017). Dabei zeigte sich, dass insbesondere das
Bundesland und die Einrichtungsgré3e mit dieser Frage
zusammenhéangen. So liegt der Anteil der Kindertages-
einrichtungen ohne vertraglich abgesicherte Leitungin
Thiiringen mit 1% deutlich unter dem Anteil in Bremen
mit31%. Dartiber hinaus treten Unterschiede je nach Tra-
gerschaft auf. So ist der Anteil der Kindertageseinrich-
tungen ohne Leitungsressourcen in Einrichtungen, die
von Elterninitiativen getragen werden (30 %), wesentlich
hoher als im Durchschnitt (Lange 2017).

Ausreichend Zeit fiir Leitungsaufgaben zu haben, wird
von nahezu allen im Rahmen der AQUA-Studie befrag-
ten Leitungskraften (91%) fiir absolut bzw. sehr wich-
tig erachtet. 36% der befragten Leitungskrafte gaben
an, ausreichend Zeit fur Leitungsaufgaben zu haben
(Arbeitsbedingungvollstandig bzw. iberwiegend erfiillt)
(Schreyer u. a. 2014).

Empirische Befunde

Tabelle 24 zeigt fiir die WiFF-Kita-Befragung zur Perso-
nalentwicklung sowie fiir die DJI-Kita-Studien 2012 und
2007 (Peuckeru. a.2017; Peuckeru.a.2010) die Verteilung
der Einrichtungen nach dem Umfang der Freistellung
der Einrichtungsleitung. In fast der Hélfte der Einrich-
tungen war die Einrichtungsleitung 2018 teilweise
vom Gruppendienst freigestellt. In tiber drei von zehn
Einrichtungen gab es eine vollstdndig vom Gruppen-
dienstfreigestellte Leitung. Fastjede fiinfte Einrichtung
arbeitete ohne freigestellte Leitung. Vergleicht man
die DJI-Kita-Studien 2007 und 2012 sowie die WiFF-Kita-
Befragung zur Personalentwicklung miteinander, fallt
ein um 22 Prozentpunkte geringerer Anteil der Kinder-
tageseinrichtungen 2018 gegeniiber 2007 auf, in denen
die Einrichtungsleitung nichtfreigestelltist. 2012 waren
es30%der Einrichtungen, 2007 noch 41%. Der Anteil der
Einrichtungen mit teilweise freigestellten Leitungen ist
2018 hoher als 2012 (+2 Prozentpunkte) und 2007 (+12
Prozentpunkte). Dementsprechend verbleibt der Anteil
derEinrichtungen, indenendie Leitung ganz freigestellt
ist, mit rund drei von zehn Einrichtungen auf einem
konstanten Niveau.

14 Siehe FuRnote 13.
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Tab. 24: Freistellung der Einrichtungsleitung 2007, 2012 und 2018 (Kitas in %)

Einrichtungsleitung 2007
Ganz freigestellt 29
Teilweise freigestellt 29
Nicht freigestellt 41

2012 2018*
28 31
42 49
30 19

*Einbezogen wurden Einrichtungen, die durch eine Person geleitet werden.

Frage: Die Einrichtungsleitung ist ... (Skala: ,ganz vom Gruppendienst freigestellt*; , teilweise vom Gruppendienst freigestellt®; ,,nicht frei-

gestellt“)®

Quellen: DJI-Kita-Studie 2007 (n=1.747), DJI-Kita-Studie 2012 (n=1.602), WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.413)

Die Art der Freistellung steht in wesentlichem Zusam-
menhang mit der Gro3e der Einrichtung (vgl. Tab. 25).
Wahrend nur jede zehnte Einrichtung mit 26 bis 50
betreuten Kindern eine vollstdndig vom Gruppendienst
freigestellte Einrichtungsleitung hat, sind es unter den
Einrichtungen, die 76 bis 100 Kinder betreuen, schon

mehr als die Hélfte. In Einrichtungen mit mehr als 100
betreuten Kindern sind es 72%. Unter letzteren hat nur
jede zwanzigste Einrichtung eine nicht freigestellte Ein-
richtungsleitung, wohingegen in Einrichtungen mit bis
zu 25 betreuten Kindern tiber die Hélfte der Leitungen
nicht freigestelltist.

Tab. 25: Freistellung der Einrichtungsleitung nach Einrichtungsgroéf3e (Kitas in %)

Einrichtungsleitung

1 bis 25
Ganzvom Gruppendienst freigestellt 2
Teilweise vom Gruppendienst freigestellt 42
Nicht vom Gruppendienst freigestellt 57
Insgesamt 100

Gesamtzahl betreuter Kinder

26 bis 50 61 bis 75 76 bis 100 101 und
mehr
10 24 56 72
62 64 39 24
28 12 6 5
100 100 100 100

Zusammenhang zwischen Umfang der Freistellung der Leitung und EinrichtungsgrofSe signifikant

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.384)

Der zu beobachtenden Verbesserung bei der Freistel-
lunginsgesamt stehen steigende Anforderungen an die
péddagogische Arbeit in Kindertageseinrichtungen und
deren Folgen fir das Aufgabenprofil der Kita-Leitung
(AGJ 2006; BMFSF][JFMK 2016; Strehmel 2016) gegentiber.
Wie eingangs erwédhnt, verweisen die Ergebnisse der
AQUA-Studie auf eine Diskrepanz zwischen der einge-

15 Davon abweichende Fragestellungen in den DIJI-Kita-Erhebun-
gen 2012 (Die Leitungist...)und 2007 (Ist die Leitung ...,ganz vom
Gruppendienst freigestellt“; ,stundenweise vom Gruppendienst
freigestellt“; ,nicht freigestellt").
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schétzten Wichtigkeitund den vorhandenen zeitlichen
Ressourcen fiir Leitungsaufgaben. Daher iiberrascht es
nicht, dass in deutlich mehr Kindertageseinrichtungen
der Wunsch nach einer vollstdndigen Freistellung der
Einrichtungsleitung besteht, als es tatsédchlich der Fall
ist (+28 Prozentpunkte) (vgl. Tab. 26 und 27). Je gro3er
dasEinrichtungsteam, desto eher gibtes diesen Wunsch.
Wahrend dieser Wunsch von jeder zwanzigsten Einrich-
tung miteinem sehrkleinen Team gedufBert wird, sind es
89%derEinrichtungen mitgroen Teams. Inlediglich 3%
derKindertageseinrichtungen bestehtder Wunsch nach
einer nicht freigestellten Leitung.
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Tab. 26: Wunsch bzgl. Freistellung der Einrichtungsleitung nach TeamgréRe (Kitas in %)

TeamgroRe
Wunschmodell Sehr Kleines Mittleres GroRes Insgesamt
kleines Team Team Team
Team

Vollstandige Freistellung vom Gruppen- 5 31 67 89 59
dienst

Teilweise Freistellung vom Gruppendienst 69 62 28 8 34
Keine Freistellung vom Gruppendienst 17 2 1 0 3
Anderes Modell 2 2 2 1 2
Nicht bekannt 7 4 1 1 2
Insgesamt 100 100 100 100 100

Zusammenhang zwischen Wunschmodell der Freistellung der Leitung und TeamgréRBe signifikant

Frage: Wenn die Einrichtungsleitung an ihre Einrichtung denkt und frei wahlen kénnte, welches Modell wiirde sie bevorzugen?
(Skala: ,,Vollstdndige Freistellung vom Gruppendienst*; , Teilweise Freistellung vom Gruppendienst®; ,,Keine Freistellung vom Gruppendienst*;
,,Nicht bekannt*;,,Anderes Modell*)

Quelle: WIFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.311)

Vergleicht man die tatsdchliche Freistellung mit dem
Wunschmodell, so zeigt sich, dassin fast allen Kinderta-
geseinrichtungen mit vollstédndig freigestellter Leitung
dies auch dem Wunschmodell entspricht (94 %) (vgl.
Tab. 27). Bei Einrichtungen mit teilweise freigestellter
Leitung entsprichtdies ungeféahr fiir die Halfte (45 %) der
Einrichtungen ihrem Wunschmodell. 51%hingegen wiir-
densich eine vollsténdige Freistellung wiinschen. In den
wenigsten Kindertageseinrichtungen ohne freigestellte
Leitung entspricht dies auch dem Wunschmodell (11%):
57%dieser Einrichtungen wiirden eine teilweise Freistel-
lungbevorzugen und 24 % eine vollstdndige Freistellung
der Leitung. Insgesamt ist etwas mehr als die Halfte der
Einrichtungen (53 %) mit ihrem Freistellungsmodell
zufrieden. Dariiber hinausbestehtin 41%der Einrichtun-
gender Wunsch nach mehrundin1%der Einrichtungen
nach weniger Freistellung.
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Tab. 27: Wunsch bzgl. Freistellung der Einrichtungsleitung nach Freistellung der

Leitung (Kitas in %)

Die Einrichtungsleitung ist ...

Wunschmodell ganz vom teilweise nicht freige- Insgesamt
Gruppen- vom Grup- stellt
dienst frei- pendienst
gestellt freigestellt
Vollstandige Freistellung vom Gruppendienst 94 51 24 59
Teilweise Freistellung vom Gruppendienst 2 45 57 34
Keine Freistellung vom Gruppendienst 0 1 11 3
Anderes Modell 2 1 5 2
Nicht bekannt 2 2 3 2
Insgesamt 100 100 100 100

Zusammenhang zwischen Freistellung der Leitung und Wunschmodell der Freistellung der Leitung signifikant

Quelle: WIFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.327)

5.2.2 Qualifikation der Einrichtungsleitung

Die Leitung von Kindertageseinrichtungen umfasst eine
Vielzahl anspruchsvoller Aufgaben, fiir deren Bewdl-
tigung eine Kita-Leitung neben padagogischer Exper-
tise vor allem Managementwissen benétigt (Strehmel
2016). Allerdings fuhlen sich Leitungen fiir Leitungs-
aufgaben (v.a. aus den Bereichen Betriebsfithrung und
Management) oft nicht hinreichend gut qualifiziert.
Iris Nentwig-Gesemann, Katharina Nicolai und Luisa
Kohler (Nentwig-Gesemann u.a. 2016) verweisen in
ihrer qualitativen Studie zu Erfahrungen und Orien-
tierungen von Kita-Leitungen auf eine ungesicherte
Kompetenziiberzeugung in Bezug auf organisations-
bezogene Leitungs- und Managementaufgaben sowie
die systematische Teamfiihrung und -entwicklung. Sie
stellen dies in Zusammenhang damit, dass fast alle der
von ihnen befragten Leitungskréfte eine pddagogische
Ausbildung oder ein pddagogisches Studium absolviert
haben, welche(s) zumeist nicht oder nur am Rande fiir
personal- und organisationsbezogene Management-
aufgaben qualifiziert. Im Rahmen einer Erhebung zu
Qualifikationen und Weiterbildung frithpddagogischer
Fachkréfte wurden Leitungskrafte gebeten, ihre Kompe-
tenzen zudreiinhaltlichen Anforderungsbereichen ein-
zuschétzen (Beher/Walter 2012). Bei insgesamt hohem
Kompetenzniveau (Selbstzuschreibung der Leitungen)
schétzten die befragten Leitungen ihre Kompetenzen im
Bereich, Leitung und Personalmanagement®schlechter
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einalsin den Bereichen ,Zusammenarbeit mit Familien
und Eltern“ sowie ,Kooperation und Vernetzung®. Im
Einzelnen fiihlten sich die befragten Leitungen bei der
Durchfiihrung von Team- und Mitarbeitergesprachen
sicher, schrieben sich in Bezug auf das Konfliktmanage-
ment und die betriebswirtschaftliche Leitung jedoch
weniger Kompetenzen zu - wobei sich Leitungen umso
sicherer fiihlten, je mehr pddagogische Fachkréfte in der
Einrichtung arbeiteten (Beher/Walter 2012).

Kindertageseinrichtungen werden sowohl von auf
Fachschulniveau ausgebildeten Personen mitund ohne
entsprechende Zusatzqualifikation als auch von Fach-
kraften mit (Fach-)Hochschulabschluss geleitet. Im Jahr
2016 hatten bundesweit mehr als 81% der Einrichtungs-
leitungen eine einschlégige Fachschulausbildung abge-
schlossen. 16 % der Leitungskréfte verfiigten iiber einen
einschldgigen Hochschulabschluss, iberwiegend (11%)
aus dem Bereich Sozialpddagogik/Soziale Arbeit. Zwi-
schenden Bundesldndern gab es erhebliche Differenzen:
Waéhrend 2016 in Hamburg 46 % der Leitungskréfte einen
Hochschulabschluss hatten, waren esin Bayern lediglich
10% (Autorengruppe Fachkréftebarometer 2017).

Empirische Befunde

In der WiFF-Kita-Befragung zur Personalentwicklung
wurde u. a.nach demformalen Ausbildungshintergrund
der Einrichtungsleitung gefragt, wobei es die M6g-
lichkeit gab, mehrere Ausbildungen anzugeben (vgl.
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Tab.28). Demnach haben 85%der Einrichtungsleitungen
eine Ausbildung zur Erzieherin bzw. zum Erzieher abge-
schlossen. Drei Viertelvonihnen (das entspricht 64 %aller
befragten Leitungskréfte) verfiigen ausschlieBlich tiber
diese Ausbildung. Ein Fiinftel (21%) aller Leitungskrafte

hat einen Hochschul- oder einen weiteren beruflichen
Abschluss. Jede finfte Einrichtungsleitung verfiigt
uber einen einschldgigen (Fach-)Hochschulabschluss,
wobei Abschliisse in Sozialpddagogik/Soziale Arbeit
dominieren.

Tab. 28: Ausbildungshintergrund der Einrichtungsleitung (Kitas in %;

Mehrfachnennungen)

Erzieher/in

Kinderpfleger/in, Sozialassistent/in
Heilerziehungspfleger/in

Heilpadagoge/-in (Fachschule)
Sozialpadagoge/-in, Sozialarbeiter/in
Erziehungswissenschaftler/in, Padagoge/-in
Kindheitspadagoge/-in, Elementarpadagoge/-in
Heilpadagoge/-in (Fachhochschule)

Anderer beruflicher Abschluss

Anderer nicht einschldgiger Hochschulabschluss

Anderer einschldgiger Hochschulabschluss
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Frage: Welchen Ausbildungshintergrund hat die Einrichtungsleitung? Bitte alle Ausbildungsabschliisse angeben.

Quelle: WIFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.406)

Je groBer das Einrichtungsteam, desto hoher ist der
Anteil der Leitungskréfte mit einem (Fach-)Hochschul-
abschluss (Einrichtungen mit sehr kleinen Teams 11%
und Einrichtungen mit groBen Teams 28%). Zuderm ist
ein hoheresformales Qualifikationsniveau der Leitungs-
kréafte in Einrichtungen in Ostdeutschland (28 %) verbrei-
teteralsin Einrichtungen in Westdeutschland (18 %) und
in GroBstiddten (29 %) verbreiteter als in Einrichtungen,
die in Landgemeinden (11%) oder kleinen Kleinstddten
(10%) liegen. Daruiber hinaus fallt auf, dass der Anteil an
Einrichtungen mit einer auf (Fach-)Hochschulniveau
ausgebildeten Leitungskraft unter den Einrichtungen
privat-gewerblicher Tréger vergleichsweise hoch ist
(37%).

Neben dem formalen Ausbildungshintergrund wurde
in der WiFF-Kita-Befragung zur Personalentwicklung
nach Zusatzausbildungen der Einrichtungsleitungen
gefragt. Unterschieden wurden Zusatzausbildungen
danach, ob - und falls ja, wie spezifisch - sie fiir die Lei-
tungstétigkeit in einer Kindertageseinrichtung qualifi-

zieren. Der Abschluss einer Zusatzausbildung ist unter
den befragten Einrichtungsleitungen grundséatzlich
weit verbreitet (in 69% der Einrichtungen, vgl. Tab. 29).
In46%der Einrichtungen finden sich Leitungskréfte, die
eine Qualifikation fiir die Leistungstéatigkeit absolviert
haben. Allerdings haben nur dreivon zehn Einrichtungs-
leitungen (29%) eine Zusatzausbildung, die speziell fir
die Leitung einer Kindertageseinrichtung qualifiziert.
Damit verfugt tiber die Hélfte der Leitungskréfte tiber
keine Zusatzqualifikation im Bereich , Leitung®. Dies
stellt insbesondere dann ein Problem dar, wenn diese
Kompetenzen auch nicht im Rahmen der Ausbildung
gewonnen wurden.
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Tab. 29: Zusatzausbildung der Einrichtungsleitung (Kitas in %; Mehrfachnennungen)

Zusatzausbildung, die generell fiir eine Leitungstatigkeit qualifiziert 22
Zusatzausbildung, die speziell fiir die Leitungstatigkeit in einer Kita qualifiziert 29
Sonstige Zusatzausbildung 34
Zusatzausbildung insgesamt 69

Frage:Hat die Einrichtungsleitung eine paddagogische Zusatzausbildung (d. h. Aufbaubildungsgidnge oder Weiterbildungen mit

Zertifikat oder anderem Abschluss) abgeschlossen?

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.392)

Leitungskréfte, die Uiber eine Zusatzausbildung verfii-
gen, die speziell fiir die Leitungstatigkeitin einer Kinder-
tageseinrichtung qualifiziert, sind in Einrichtungen mit
sehrkleinen Teams selten (11%). In Einrichtungen mitklei-
nen (29%), mittleren (30 %) und gro3en Teams (33 %) hin-
gegensind esjeweils etwa dreivon zehn Leitungskraften.
Dartiber hinaus gibtesauch Unterschiede zwischen den
Kindertageseinrichtungen unterschiedlicher Trager: So
verfiigenvorallem Leitungskréfte in Einrichtungen von
Wohlfahrtsverbdnden (34%) sowie Kirchengemeinden
(31%)und weniger in Einrichtungen privat-gewerblicher
Trager (9%) Uber eine Zusatzausbildung, die sie speziell
fiirdie Leitungstétigkeitin einer Kindertageseinrichtung
befédhigt. Privat-gewerbliche Trdger scheinen tendenziell
alsoeher aufLeitungskrafte miteinemhéheren formalen
Qualifikationsniveau zu setzen und weniger auf Zusatz-
qualifikationen, die speziell fiirr die Leitungstétigkeit in
einer Kindertageseinrichtung qualifizieren.

Eine Befragung aller zustdndigen Ldnderministe-
rien (Bock-Famulla u. a. 2015) ergibt, dass in allen Bun-
desldndern landeseinheitliche Anforderungen an das
formale Qualifikationsniveau von Kita-Leitungen exis-
tieren. Einstiegsvoraussetzungen sind beispielsweise
eine mehrjéhrige Berufserfahrung oder der Nachweis
der Teilnahme an einer Fortbildung fiir Leitungskréfte.
In einigen Bundesldndern wird das formale Qualifikati-
onsprofilmitder Einrichtungsgrof3e (Anzahl der Kinder)
verkniipft. Dementsprechend zeigt sich ein Zusammen-
hang zwischen dem héchsten Ausbildungsabschluss und
der EinrichtungsgroBe.

Man kénnte vermuten, dass Trager Personalent-
wicklungsaufgaben eher an Einrichtungen delegieren,
wenn deren Leitung ein héheres formales Qualifikati-
onsniveau hat. Die empirischen Befunde bestétigen dies
jedoch nicht: Differenziert nach dem Qualifikationsni-
veau (Leitungen mit einschldgigem Fachschulabschluss
und Leitungen mit einschldgigem Hochschulabschluss)
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zeigen sich kaum Unterschiede hinsichtlich des Grads
der Verantwortlichkeit fiir verschiedene Personalent-
wicklungsaufgaben. Lediglich die Verantwortung fir
die Entscheidung, welche Mitarbeiterin bzw. welcher
Mitarbeiter eingestellt wird, liegt hdufiger bei der Ein-
richtungsleitung, wenn diese einen (Fach-)Hochschul-
abschluss anstelle eines Fachschulabschlusses aufweist.
Der Unterschied verschwindet allerdings, wenn zusétz-
lich derunterschiedliche Grad der Freistellung (Leitungs-
kréfte mit (Fach-)Hochschulabschluss sind hdufiger ganz
vom Gruppendienst freigestellt als Leitungskréfte mit
Fachschulabschluss') kontrolliert wird.

Anders verhlt es sich mit Blick auf Zusatzqualifikati-
onender Leitungskréfte. In allen abgefragten Aufgaben-
bereichen - mit Ausnahme der Entscheidung, welche
neue padagogische Fachkraft eingestellt wird - liegt
die Verantwortung eher bei der Einrichtungsleitung
als beim Trager, sofern diese tiber eine Zusatzausbil-
dungverfiigt. Bei genauerer Betrachtung spielt hier vor
allem eine Rolle, ob eine Zusatzausbildung abgeschlos-
sen wurde, die speziell fiir die Leitungstatigkeit in einer
Kindertageseinrichtung qualifiziert. Kita-Leitungen mit
einerspezifischen Zusatzqualifikation fiir die Leitungsté-
tigkeit sind haufiger fiir Aufgaben im Bereich Fort- und
Weiterbildung verantwortlich als Leitungen ohne eine
entsprechende Zusatzqualifikation. Die Berufserfahrung
der Leitung (hier gemessen an der Anzahl der Jahre, die
die Leitungskraft die Leitungsfunktion in der befragten
Einrichtung innehat) ist demgegentiber nicht entschei-
dend fiir die Verantwortungsiibernahme. Insgesamt
sind die Unterschiede, sowohl die Ausbildung als auch
die Zusatzausbildung betreffend, nicht sehr hoch. Die
Ubernahme von Verantwortung fiir Personalentwick-
lungsaufgaben in Kindertageseinrichtungen ist damit

16 Jeweils der héchste Schulabschluss.
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weniger an die individuelle Qualifikation der Einrich-
tungsleitung gekoppelt als vielmehr an strukturelle
Faktoren, beispielsweise die Einrichtungsgréfe (vgl.
Kap.5.1.1).

5.3 Tragerprofil und Kooperationen

Wie gut ein Trager seine Einrichtung(en) unterstiitzen
kann, hdngt auch damit zusammen, wie viele Einrich-
tungen er betreibt und in welchen Handlungsfeldern
er aktiv ist. So haben Trager mit nur einer Kindertages-
einrichtung tendenziell weniger 6konomische und
personelle Spielrdume als Trager mit vielen Kinder-
tageseinrichtungen und/oder sonstigen Einrichtun-
gen innerhalb und/oder auBerhalb der Kinder- und
Jugendhilfe. Das Profil eines Trégers beeinflusst zudem
die Moglichkeiten, Personal flexibel einsetzen zu kon-
nen und damit aktiver Personalentwicklung zu betrei-
ben. GroBere Trager haben mehr Moglichkeiten, sich
Know-how zur Weiterentwicklung der Organisation
zu erschlieBen, was mit Blick auf die Personalentwick-
lung ein Vorteil sein kann. Auf der anderen Seite steigt
die Herausforderung, die Ndhe zu den einzelnen Ein-
richtungen zu gestalten (Roth 2009). In den letzten
Jahren verdnderten sich die Rahmenbedingungen fiir
die Arbeit in Kindertageseinrichtungen zusehends.
Dies gilt insbesondere fiir Finanzierungsregelungen
und Tragerstrukturen. Viele kleinere Tréger (beispiels-
weise Kirchengemeinden) schlielen sich zusammen
und arbeiten unter einem gemeinsamen Dach (Trager-
verbund, Trédgergesellschaft, Kita-Zweckverband etc.).
Die Grunde fir Zusammenschliisse sind vielfaltig und
-schichtig. Dadurch kénnen beispielsweise Hauptamt-
lichkeit und Professionalitdt im Management ermog-
licht, die Personalplanung besser umgesetzt und ein
bedarfsgerechtes Betreuungsangebot sichergestellt
werden.

Empirische Befunde

Den Befunden der WiFF-Kita-Befragung zur Perso-
nalentwicklung zufolge gab es in der Hélfte aller Ein-
richtungen in den letzten finf Jahren auf Trdgerseite
groBere organisatorische Verdnderungen. Zu einem
Tragerzusammenschluss kam es bei jeder zehnten
Kindertageseinrichtung. Sechs von sieben dieser Ein-
richtungen werden von Kirchengemeinden getragen.
Die Verdnderung der Tragerstrukturen betrifft auch

die Personalentwicklung in den Kindertageseinrich-
tungen. Vorteile kénnten sich zum Beispiel ergeben,
wenn Zusammenschlisse miteiner Etablierung profes-
sioneller Strukturen auf der Trdgerseite einhergehen,
die auch das Personalmanagement erfasst. Diesen Ent-
wicklungen zum Trotz hat ein gro3er Anteil der Kinder-
tageseinrichtungen in Deutschland einen Trager, der
genau eine Kindertageseinrichtung und keine sons-
tigen Einrichtungen betreibt (vgl. Kap. 2.6.3). Fur die
betreffenden Einrichtungen kénnten Kooperationen
eine Moglichkeit darstellen, fehlenden tragerseitigen
Strukturen und Angeboten zu begegnen.

In der WiFF-Kita-Befragung zur Personalentwick-
lung geben knapp zwei Drittel (64%) der Einrichtun-
gen an, mit mindestens einem Partner in Fragen der
Personalentwicklung zusammenzuarbeiten (vgl. Tab.
30). Gut die Hélfte dieser Einrichtungen (49 %) nennt
einen, 28 % der Kindertageseinrichtungen geben zwei
Kooperationspartner zum Thema Personalentwick-
lung an. Am héufigsten findet eine Zusammenarbeit
mit anderen Kindertageseinrichtungen des eigenen
Trégers statt (36 %). Knapp jede vierte Kindertagesein-
richtung kooperiert dariiber hinaus mit Fachschulen
und anderen Ausbildungsinstitutionen (24 %). Etwas
mehr als jede fiinfte Einrichtung arbeitet mit Fach-
verbénden (21%) zusammen, wenn es um das Thema
Personalentwicklung geht. Weniger verbreitet ist zu
diesem Thema die Zusammenarbeit mit dem Jugend-
amt (14%), mit Tragerverbanden (11%), mit Kinderta-
geseinrichtungen eines anderen Tréagers (9 %) oder mit
anderen Tragern (5%). Die Kooperationen finden zu
unterschiedlichen Aspekten von Personalentwicklung
statt. Spezifische, hdufig erwédhnte Themen sind: Per-
sonalgewinnung, Personalbedarfsplanung, Praktikum,
Praxisanleitung, Ausbildung, Weiterbildung und Qua-
litditsmanagement. Auch ein ,Allgemeiner Austausch®
wird hier genannt.
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Tab. 30: Kooperationen in Fragen der Personalentwicklung (Kitas in %;

Mehrfachnennungen)

Andere Kita(s) unseres Tragers

Fachschulen oder andere Ausbildungsinstitutionen
Fachverbdnde

Jugendamt

Zusammenschluss von Tragern (z. B. Tragerverband)
Kita(s) eines anderen Trégers

Andere(r) Trager

Kooperationen insgesamt

36
24
21
14
11
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Frage: Mit wem arbeitet Ihre Einrichtung in Fragen der Personalentwicklung zusammen?

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.254)

Mit zunehmender TragergroBe/-struktur nimmt der
Anteil der Kindertageseinrichtungen zu, die Koopera-
tionen zu Fragen der Personalentwicklung eingehen.
Waiéhrend 53%der Einrichtungenvon , kleinen“ Tragern
mindestens einen Kooperationspartner haben, sind es
72%der Einrichtungen ,,groBer® Trager. Dariiber hinaus
sind Kooperationen bei Kindertageseinrichtungen, in
denen zwischen Trager und Einrichtungsleitung ver-
bindlich gekléartist, wer fiir das Thema Personalentwick-
lung zustindig ist, wahrscheinlicher als bei Kinderta-
geseinrichtungen ohne verbindliche Aufgabenkldrung
(76 % vs. 48 % mit mindestens einer Kooperation). Die
Zusammenhdnge bleiben auch dann bestehen, wenn
mehrere Merkmale" statistisch gleichzeitig berticksich-
tigt werden.

Ob eine Kooperationen mit den einzelnen Akteuren
stattfindet, hdngt - je nach Kooperationspartner — mit
unterschiedlichen Faktoren zusammen: Kooperationen
mit anderen Kindertageseinrichtungen des gleichen
Tragers gehen - wie erwartet — hdufiger Einrichtungen
~grofler* Trager (51%) ein (im Durchschnitt aller Einrich-
tungen sind es 36 %). Je groBer das Einrichtungsteam,
desto eher wird mit Fachschulen zusammengearbeitet,
was angesichts eines tendenziell mit der Teamgro3e
steigenden Bedarfs an Nachwuchskraften nicht tiber-
rascht. Jede dritte Einrichtung mit einem grofSen Team

17 Es wurden folgende Merkmale einbezogen: TragergroRe/-struk-
tur, Tragerschaft, TeamgroRe, Elterninitiative, betriebliche Ein-
richtungen, Ost-West, Gemeindetyp, verbindliche Aufgabenkla-
rung Personalentwicklung, Freistellung der Leitung.
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kooperiert mit Fachschulen. Bei Einrichtungen mit sehr
kleinen Teams tut dies nur jede zehnte.

Einrichtungen ,groBer” Trager sind zudem haufi-
ger (37%) Kooperationseinrichtungen von Fachschu-
len als Einrichtungen ,kleiner” Trager (16 %). Hier spielt
auch, aber nicht nur, die rdumliche Ndhe eine Rolle. So
sind Einrichtungen ,grofBer” Trager ofter in GrofBstad-
ten anzutreffen als Einrichtungen ,kleiner Trager. Als
gunstig fur eine entsprechende Kooperation mit Fach-
schulen erweist es sich zudem, wenn zwischen Tréager
und Einrichtungsleitung verbindlich abgesprochen ist,
wer fiir das Thema Personalentwicklung zustdndig ist.
Einrichtungen vonKirchengemeinden (31%), von Wohl-
fahrtsverbanden und Einrichtungen privat-gewerblicher
Trager (jeweils 23%) gehen eine Kooperation zum Thema
Personalentwicklung mit Fachverbédnden eher ein als
Einrichtungen in kommunaler Tragerschaft (9%). Zudem
istder Anteil derer, die mit Fachverbdanden kooperieren,
bei Einrichtungen ,kleiner” Trager (25%) hoher als bei
Einrichtungen ,groBer” Trager (15 %). Eine Kooperation
zum Thema Personalentwicklung mit dem Jugendamt
gehen Einrichtungen kommunaler Tréager (26 %) erwar-
tungskonform haufiger ein als Einrichtungen freier Tréa-
ger (9%-12%). Auch hier spieltdie Aufgabenkldrung eine
Rolle.Sogehen12%derEinrichtungen 6ffentlicher Tradger
ohne Aufgabenkldrung und 36 % (30 % mit miindlich und
42 %mitschriftlich vereinbarter Zustdndigkeit fiir Perso-
nalentwicklung) der Einrichtungen 6ffentlicher Trager
mit Aufgabenkldrung eine entsprechende Kooperation
ein. Ob mit Trdgerverbdnden kooperiert wird, hdngt
auch mit der Trédgerschaft zusammen. Erwartungsge-
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maf kooperieren Kirchengemeinden am ehesten (16 %)
mitTragerverbdnden oder dhnlichen Tragerzusammen-
schliissen.

5.4 Fazit

Die Rahmenbedingungen fiir die Arbeit in Einrichtun-
genderKindertagesbetreuung sind du3erst heterogen.
Dadurch variieren auch die strukturellen Vorausset-
zungen fir die Realisierung von Personalentwicklung
in den Kindertageseinrichtungen betréachtlich. Unter-
schiedliche Aufgabenprofile der Einrichtungsleitung,
einemehr oderweniger verbindliche Aufgabenklarung
zwischen Leitung und Trager, erheblich voneinander
abweichende Zeitressourcen, eine grof3e Diversitdtvon
Leitungskompetenzen und eine mehr oder weniger
gute Unterstiitzung durch den Trédger (z.B. durch die
Bereitstellung von Informationen und dem Vorhanden-
sein eines Ansprechpartners fiir das Thema Personal-
entwicklung) sind nur einige der vielen Bedingungen,
unterdenen PersonalentwicklungindenEinrichtungen
realisiert wird.

Dass Trager und Einrichtungsleitung verbindlich kl&-
ren, wer fiir die Personalentwicklung zustdndig ist, hat
sich im Rahmen der vorliegenden Studie als giinstige
Voraussetzung fiir die Personalentwicklung in Kinderta-
geseinrichtungen herausgestellt. Dies gilt nicht nur fir
die Personalentwicklung. Die AQUA-Studie hat gezeigt,
dassfastalle Leitungen (88 %) allgemein eineverbindliche
Aufgabenkldrung fiir absolut bzw. sehr wichtig wichtig
halten (Schreyeru. a.2014). Die Befunde dervorliegenden
Studie zeigen: Kindertageseinrichtungen, in denen eine
verbindliche Aufgabenkldrung zum Thema Personalent-
wicklung vorliegt, bewerten die Zusammenarbeit mit
ihrem Trager im Allgemeinen und die Fachkompetenz
des Trdgers im Aufgabenbereich Personalentwicklung
im Spezifischen besser als Kindertageseinrichtungen
ohne verbindliche Aufgabenkldrung. Sind die Aufga-
ben verbindlich geklirt, werden zudem eher Koopera-
tionen zum Thema Personalentwicklung eingegangen,
alswenndiesnichtder Fall ist. In 70% der Einrichtungen
liegtsolch eine Aufgabenklérung tatsachlich vor, wobei
vor allem kommunale Einrichtungen und Einrichtungen
mitsehrkleinen und kleinen Teams hier noch Aufholbe-
darf haben. Vergleicht man die Befunde der WiFF-Kita-
Befragung zur Personalentwicklung mit den Ergebnis-
sender AQUA-Studie (Schreyer u.a.2014), deutet dies auf

einen steigenden Anteil an Einrichtungen hin, in denen
Aufgabentransparenz besteht.

Dies ist auch insofern wichtig, als dass die Trager — und
damit bestdtigen die Ergebnisse der WiFF-Kita-Befra-
gung zur Personalentwicklung Befunde anderer Stu-
dien (Klaudy u.a. 2016; Nentwig-Gesemann u.a. 2016;
Schreyer u.a. 2014) - Personalentwicklungsaufgaben
in erheblichem Umfang an die Einrichtungsleitungen
delegieren. Diese sind in fast allen Kindertageseinrich-
tungen in Aufgaben der Personalentwicklung einbe-
zogen und nicht selten iiberwiegend oder voll dafir
verantwortlich. Nurinsehrwenigen Einrichtungenliegt
die Verantwortung fiir alle abgefragten Aufgaben der
Personalentwicklung vollstdndig oder tiberwiegend
beim Trager. Dies gilt in abgeschwéchter Form fiir Auf-
gaben der Personalgewinnung. Hier iibernehmen v.a.
kommunale Trager verstarkt Verantwortung. Privat-
gewerbliche Tréger, so zeigen die Ergebnisse, binden
Personalentwicklungsaufgaben insgesamt starker an
sich. Die Fachberatung, der die Rolle als Impulsgebe-
rin fur Personalentwicklungsprozesse zugeschrieben
wird, ist in entsprechende Aufgaben auffallend wenig
einbezogen.

In welchem Umfang Trager die Verantwortung fir
Aufgaben der Personalentwicklung an ihre Leitungs-
krafte weitergeben, hangt dabei nicht in erster Linie
von der individuellen (Zusatz-)Qualifikationen der
Leitungskraft ab, sondern ist vielmehr an strukturelle
Rahmenbedingungen - insbesondere an die Team-
groBe-gekoppelt. JegroBer das Einrichtungsteam, desto
wahrscheinlicheristes, dass der Einrichtungsleitung die
Verantwortung fiir Aufgaben der Personalentwicklung
vollstdndig tibertragen wird. Dies deutet auf einen noch
wenigsystematischen Umgang mit Personalentwicklung
im Arbeitsfeld hin.

Dem groBen Handlungsspielraum, den Leitungen
im Aufgabenbereich Personalentwicklung haben,
stehen uneinheitliche Qualifizierungswege und sehr
unterschiedliche, hdufig eingeschrénkte Zeitressour-
cen fur Leitungsaufgaben gegeniiber. Ausreichend Zeit
fiir Leitungsaufgaben zu haben, ist den Kita-Leitungen
sehr wichtig (Schreyer u.a. 2014). Aus Sicht der Kinder-
tageseinrichtungen gibt es hier aber noch erhebliches
Potenzial: Nach der WiFF-Kita-Befragung zur Personal-
entwicklungwar 2018 in jeder fiinften Einrichtung (19 %)
eine nicht freigestellte Leitung tatig; die Hélfte der Ein-
richtungen hatte teilweise freigestellte Leitungen. Trotz
der zu beobachtenden Verbesserung in der Freistellung
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bestehtin41%der Einrichtungen der Wunsch nach mehr
Freistellung, was auch mit steigenden Anforderungen
an die Leitungstétigkeit in Zusammenhang stehen
dirfte. Um ihre Aufgaben erfiillen zu kénnen, benéti-
gen Leitungskrafte neben padagogischer Expertise auch
Managementkompetenzen. Allerdingsistnurin29%der
Einrichtungen eine Leitungskraft mit einer Zusatzaus-
bildung tatig, die sie speziell fiir die Leitungstatigkeit
qualifiziert. Hier scheint es angemessen, dem Thema
Personalentwicklung in gezielten Fortbildungen fiir
Leitungskréfte oder in der Ausbildung insgesamt mehr
Bedeutung zukommen zu lassen.

Kompetenzen im Bereich Personalentwicklung kon-
nen auf Tragerseite ebenfalls nicht vorausgesetzt wer-
den. Die WiFF-Kita-Befragung zur Personalentwicklung
zeigt,dass dieKindertageseinrichtungen mitder Zusam-
menarbeit mit ihrem Tréger iiberwiegend zufrieden
sind. Die allgemeine Zusammenarbeit mit dem Trager
wird aber besser bewertet als die spezifische trégersei-
tige Unterstiitzung im Aufgabenbereich Personalent-
wicklung.

Ein betrdchtlicher Anteil der Kindertageseinrichtun-
geninDeutschland erhéltnach eigener Wahrnehmung
folglich zuwenig Unterstiitzung durch ihre Tréger, wenn
es um die Personalentwicklung geht. Jeweils mindes-
tens ein Drittel der Kindertageseinrichtungen gibt an,
dassihrTragerkeine ausreichenden Informationen zum
Thema Personalentwicklung zur Verfiigung stellt und
uber keine hohe Fachkompetenz in diesem Themenfeld
verfiigt. Entsprechend professionelle Trdgerstrukturen
scheinen eher bei ,groBen” als bei ,kleinen® Trdgern
gegeben zu sein. Die Moglichkeit, zu unterschiedlichen
Aspekten von Personalentwicklung mit Dritten zusam-
menzuarbeiten, wird aber gerade von Einrichtungen
~kleiner® Trdger noch nicht systematisch genutzt: Die
Befunde der WiFF-Kita-Befragung zur Personalentwick-
lung zeigen, dass diesbeziigliche Kooperationen vor
allem jene Einrichtungen eingehen, die beiihrem Tréager
bereits vielfdltige Strukturen vorfinden. Das hei3t nicht,
dass Kooperationen keine gute Méglichkeit der Unter-
stiitzung bei der Realisierung von Personalentwicklung
darstellen kénnen. Insgesamtsind Kooperationen zu die-
sem Thema aber nicht die Regel. Von den zwei Dritteln
der Einrichtungen, diezum Thema Personalentwicklung
mit Dritten zusammenarbeiten, kooperiert die Halfte
mitgenau einem der abgefragten Kooperationspartner.
Sollen Kooperationen als eine Moglichkeit der Stérkung
von Personalentwicklungsprozessen in den Einrichtun-
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gen forciert werden, scheint es u. a. sinnvoll, dass Trager
die Zustandigkeiten fiir den Aufgabenbereich Perso-
nalentwicklung klar definieren und diese transparent
machen. Denn dann gehen Kindertageseinrichtungen
eher Kooperationen ein.

Insgesamtdeuten die in den Blickgenommenen Rah-
menbedingungen daraufhin, dass Personalentwicklung
im Feld der Kindertagesbetreuung bislang wenig syste-
matisch erfolgt und die Trager von Kindertageseinrich-
tungen Personalentwicklung als eigenstdndiges Aufga-
benfeld noch nicht umfassend etabliert haben.

Die folgenden, konkreten Analysen zum Zusam-
menspiel von Rahmenbedingungen und Personal-
entwicklung zeigen, welche Rolle die untersuchten
Rahmenbedingungen fiir die Ausgestaltung von Perso-
nalentwicklung in Kindertageseinrichtungen haben.



6 Angewandte Instrumente
und Strategien der
Personalentwicklung

Personalentwicklungsinstrumente lassen sich nach
unterschiedlichen Kriterien unterscheiden (Solgau. a.
2011; Friedrich 2010), beispielsweise nach Dauer und
Umfang oderihrer Zielgruppenorientierung. Hier wird
gefragt, ob es sich um kurzzeitige oder langfristige
Veranstaltungen handelt und an welche Zielgruppen
(einzelne Mitarbeiter/innen, Gruppen, das gesamte
Team etc.) sich die MaBnahmen richten. Eine weitere
mogliche Differenzierung berticksichtigt die zeitli-
che Ausrichtung der MaBBnahmen, angefangen bei
MaBnahmen der Einarbeitung (into the job) bis hin zu
MaBnahmen, die am Ende einer Beschaftigung einge-
setzt werden konnen. Eine strategische Personalent-
wicklung, wie sie heute in der Fachliteratur diskutiert
wird, setzt systematisch geplante, auf definierte Ziele
ausgerichtete und konzeptionell miteinander verbun-
dene Instrumente voraus (vgl. Kap. 1). Diesbeziiglich
werden in der Kinder- und Jugendhilfe noch Entwick-
lungsnotwendigkeiten gesehen, beispielsweise im
Bereich der Fort- und Weiterbildung (Mohr/Ziegler
2015).

Es gibt eine Vielzahl von Personalentwicklungsin-
strumenten, aber keine allgemeingiltigen Personal-
entwicklungspraktiken und -instrumente, die unab-
héngig von Branche, Organisationskultur und/oder
-strategie effektiv genutzt werden kénnen (Fay u.a.
2005). Zumal viele dieser Instrumente fiir den Einsatz
inIndustrie- und Dienstleistungsbetrieben entwickelt
wurden und sich nur bedingt fiir den direkten Einsatz
im Arbeitsfeld eignen. Joachim Merchel sprichtin die-
sem Zusammenhang von einer reflektierten Integra-
tion (Merchel 2001). Jede Kindertageseinrichtung sollte
daher Personalentwicklungsinstrumente auswéhlen,
die auf ihren Kontext, ihre Grof3e, ihre Spezifika sowie
ihr Leitbild und ihre strategische Ausrichtung zuge-
schnitten sind

Die bisher dargestellten Befunde der WiFF-Kita-
Befragung zur Personalentwicklung machen deut-
lich, dass Personalentwicklung in Kindertagesein-
richtungen unter sehr unterschiedlichen personellen
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(vgl. Kap. 3) wie organisationsbezogenen (vgl. Kap. 5)
Rahmenbedingungen stattfindet und unterschiedlich
groBe Aufmerksamkeit erhélt (vgl. Kap. 4). Daher sind
auch bei der konkreten Ausgestaltung von Personal-
entwicklung in den Einrichtungen erhebliche Unter-
schiede zu erwarten.

Anhaltspunkte dazu, wie Personalentwicklung in
Kindertageseinrichtungen ausgestaltet ist, finden
sich in einigen empirischen Studien im Bereich der
Elementarpddagogik. Die umfassendsten Hinweise
liefert die AQUA-Studie (Schreyer u. a. 2014). Diese hat
beispielsweise gezeigt, dass hinsichtlich der MaBnah-
men fiir dltere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gro-
Ber Handlungsbedarf besteht. Nur 5% der befragten
Trédgergabenan, entsprechende Maf3nahmen fiir dltere
Beschaftigte vorzuhalten. In Hinblick auf die Verbrei-
tung von Einarbeitungskonzepten wird ebenfalls noch
Potenzial gesehen. Als ein Ergebnis der Schlissel-Studie
(Viernickel u. a. 2013a) empfehlen deren Herausgeber,
die Fort-und Weiterbildung systematisch auszubauen
und ein umfassendes Fachberatungssystem einzurich-
ten, welchesauch Coaching und Supervisionsangebote
beinhaltet, um den gestiegenen Herausforderungen in
den Teams gerecht zu werden und die professionelle
Haltung der Fachkréfte zu unterstiitzen.

Obgleich damit einige Aspekte von Personalent-
wicklung angesprochen werden, fehlenim Arbeitsfeld
Kindertagesbetreuung Studien, die die Personalent-
wicklung ganzheitlich in den Blick nehmen. Einzelne
Studien zur Personalentwicklung in sozialen Organi-
sationen oder der Kinder- und Jugendhilfe verweisen
darauf, dass Personalentwicklung im Arbeitsfeld bis-
lang noch wenig systematisch erfolgt (Mohr/Ziegler
2015; Kursawe 2007; vgl. Kap. 1).

Es stellt sich daher die Frage, welche Personalent-
wicklungsinstrumente in Kindertageseinrichtungen
zum Einsatz kommen, welche Zielgruppen diese adres-
sieren, welche Relevanz die einzelnen MaB3nahmen fiir
dieKindertageseinrichtungen haben und welche Fak-
toren die Personalentwicklung in den Einrichtungen
begiinstigen oder hemmen.

Um Unterschiede herauszuarbeiten, werden in ers-
ter Linie die in Kapitel 2.6 eingefiihrten Strukturmerk-
male (TeamgroBe, Tragerschaft, TragergroBe/-struktur,
Alterszusammensetzung der Teams etc.) herangezo-
gen. Wo es sinnvoll erscheint, werden weitere Merk-
male berucksichtigt - beispielsweise das Vorliegen
unbesetzter Stellen.
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Indiesem Kapitel werden die folgenden Teilbereiche der
Personalentwicklung vertiefend untersucht: Einarbei-
tung, Fachberatung, Mitarbeitergespréache, Fort- und
Weiterbildung, MaBnahmen der Teamentwicklung, Auf-
stiegs- und Entwicklungsméglichkeiten sowie Transfer
und Evaluation von Personalentwicklung. Diese setzen
an unterschiedlichen Phasen einer beruflichen Tétig-
keit an und adressieren unterschiedliche Zielgruppen.
Entsprechend der unterschiedlichen Zielrichtungen
koénnen diese als relativ eigenstdndige, voneinander
unabhéngige, aber durchaus miteinander kombinier-
bare Ansétze betrachtet werden. Im Anschluss an eine
vergleichende Betrachtung der Relevanz von Personal-
entwicklungsinstrumenten aus Sicht der Einrichtungen
(vgl.Kap. 6.1) werden die ausgewdhlten Personalentwick-
lungsinstrumente behandelt. Jedes dieser Teilkapitel ist
soaufgebaut, dassdas Instrumentkurzbeschrieben wird
und dann empirische Ergebnisse folgen. Die Ergebnisse
zuden Themen Lerntransfer und Bewertung des Erfolgs
(Evaluation) von PersonalentwicklungsmafBnahmen
werden aufgrund ihrer Bedeutung fir die Qualitéts-
entwicklung (vgl. Kap. 6.8) in einem eigenstdndigen
Teilkapitel dargestellt. Im abschlieBenden Fazit werden
dieInstrumente noch einmal aufgegriffen (vgl. Kap. 6.9).

6.1 Relevanz von
PersonalentwicklungsmafRhahmen aus
Sicht der Kindertageseinrichtungen

In der WiFF-Kita-Befragung zur Personalentwicklung
wurden die Kindertageseinrichtungen gebeten, die
Bedeutung einzelner MaBnahmen der Personalent-
wicklung auf einer vierstufigen Skala von ,,sehr wich-
tig“iiber ,eherwichtig“ und ,.eher nicht wichtig“ bis zu
Lnicht wichtig® einzuschétzen. Sie sollten auch dann
eine Einschdtzung abgeben, wenn in der Kinderta-
geseinrichtung die genannte MaBBnahme nicht zum
Einsatz kommt.

Die Mehrzahl der Einrichtungen schétzt die ver-
schiedenen MaBnahmen bzw. Strategien der Perso-
nalentwicklung als sehr bzw. eher wichtig ein (vgl.
Abb. 11). Eine besondere Wertschédtzung mit Zustim-
mungsraten in Hohe von 86 % fiir Teamklausurtage und
91% fur TeamentwicklungsmaBnahmen bis zu 98 % fiir
Teamsitzungen wird MaBnahmen entgegengebracht,
die der Teambildung dienen. Der Einarbeitung neuer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie Personal-/Mit-
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arbeitergesprachen wird ebenfalls eine erhebliche
Bedeutung beigemessen. 97 % bzw. 93 % der Einrich-
tungen sehen diese Mafnahmen als sehr oder eher
wichtig an. Nimmt man die Relevanzzuschreibungen
zum MafBstab, 1dsst sich bei Qualifikationsthemen ein
weiterer Schwerpunkt erkennen. Fiir 98% der Kinder-
tageseinrichtungen ist die Fort- und Weiterbildung
von Fachkréften und fir 84% der Einrichtungen die
Forderung und Weiterbildung von Leitungskraften
sehrund eher wichtig. Eine geringere Bedeutung wird
beratungsorientierten Ansatzen — wie der Fachbera-
tung, dem Coaching und der Supervision - zugemes-
sen. Auch Aufstiegs- und Entwicklungsmaoglichkeiten
firFachkrafte ohne Leitungsfunktion und fiir Leitungs-
kraftesind aus Sichtder Einrichtungen vergleichsweise
weniger relevant. Betrachtet man die insgesamt hohe
Wertschédtzung, dieden MaBnahmen der Personalent-
wicklung entgegengebracht wird, so scheint dies in
einem gewissen Spannungsverhdltnis zu den tatséch-
lichen Aktivitdten zu stehen, wie die Auswertungen
dieses Kapitels zeigen.
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Abb. 11: Einschatzung der Wichtigkeit von PersonalentwicklungsmaRnahmen (Kitas in %)
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Frage: Wie wichtig werden in Ihrer Einrichtung die folgenden Personalentwicklungsangebote/-instrumente genommen? Bitte
bewerten Sie die Wichtigkeit der folgenden Angebote und Instrumente unabhéngig davon, ob sie in Ihrer Einrichtung vorkom-

J x “

men. (Skala: ,sehr wichtig*; ,eher wichtig“; ,,eher nicht wichtig*; ,,nicht wichtig*; vereinfachte Ergebnisdarstellung)

Quelle: WIFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.301-1.409)

6.2 Einarbeitung

DieEinarbeitungneuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
wird hdufigalserste MaBnahme der Personalentwicklung
bezeichnet. Sie besitzt eine sozial-integrierende und eine
formal-qualifizierende Komponente und leistet einen
wichtigen Beitrag dazu, neue Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter an eine Einrichtung zu binden (Becker 2009). Mit
der Einarbeitung werden verschiedene Ziele verfolgt: So
sollen neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in kurzer
Zeitbefahigtwerden, ihre Aufgaben kompetent zu erfiil-
len, sie sollen sich mit ihrem Arbeitgeber identifizieren,
eine positive Bindung an den neuen Arbeitgeber bzw.
den neuen Arbeitsplatz und Engagement entwickeln.
Eine unzureichende Einarbeitung wird grundsétzlich

mitUnzufriedenheit, Demotivation und einer fehlenden
Leistungsbereitschaft in Verbindung gebracht (Becker
2009). Empirische Untersuchungen verweisen dartiber
hinaus auf eine erhohte Fluktuationsrate in den ersten
zwolf Monaten einer Betriebszugehorigkeit (Erlinghagen
2017; Kohler u. a. 2008). Dem Einarbeitungsprozess wird
damiteine erhebliche Bedeutung fiir die Motivation und
Integration neuer Fachkrafte zugeschrieben.

Im Arbeitsfeld Kindertagesbetreuung mussten die Ein-
arbeitung und die moglichst frithe Bindung neuer Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter an die Einrichtung bzw.
den Trager angesichts der aktuellen Personalsituation
zunehmend wichtige Elemente der Personalentwicklung
sein (AGJ 2018). Eine ,gute Einarbeitung neuer Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter” wird nach den Ergebnissen der
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Fachkréftebefragungen im Rahmen der AQUA-Studie
auf einer fiinfstufigen Skala von ,,unwichtig* bis ,,absolut
wichtig® von 87% der befragten Einrichtungsleitungen
und von 86% der Fachkréfte ohne Leitungsfunktion als
sehr wichtig oder absolut wichtig eingestuft. Die Gegen-
uberstellung mitdem Vorhandensein von Einarbeitungs-
strategienverweistaufdeutliche Differenzen, vorallemdie
Einarbeitung der Leitungskréfte betreffend: So sehen 62%
der Fachkréfte ohne Leitungsfunktion, aber nur 36% der
Einrichtungsleitungen diese Arbeitsbedingung als iiber-
wiegend bzw. vollstdndig erfiillt an (Schreyer u. a. 2014).

Abhéangigvon einerregional sehrunterschiedlichen Per-
sonalsituation, berichten einige Personalverantwortliche
von Tragern im Rahmen der 2013 durchgefiihrten Tréger-
befragungen zur Arbeitssituation von Erzieherinnen und
Erziehern in Kindertageseinrichtungen (Projekt ,,KONTI)
von einem gestiegenen Einarbeitungs-und Nachqualifizie-
rungsaufwand fiir neues Personal. Um Stellenbesetzungen
vornehmenzukoénnen, seien Nachschulungen fiirden pass-
genauen Einsatz und die Senkung von Anforderungen bei
Neueinstellungen teilweise notwendig (Klaudy u. a. 2016).
In der Zwischenzeit dirrften sich diese Anzeichen eines
Fachkrédftemangels noch verschérft haben.

Damit eine Einarbeitung gelingt, bedarf es geeigne-
ter Rahmenbedingungen und einer konzeptionellen
und zeitlichen Vorbereitung, wie die Befunde des Pro-
jektes ,TEAM-BaWi“ zeigen. Dort wurden die Erfah-
rungen multiprofessioneller Teams hinsichtlich der
Zusammensetzung und Aufgabenteilung des Teams, der

18 In dieser Studie gibt es eine sehr weite Definition von Multiprofessi-
onalitat, weil jedes Team, in dem nicht nur Kinderpfleger/innen und
Erzieherfinnen beschéftigt sind, als multiprofessionell bezeichnet
wird. ,Neue Fachkrafte* sind demnach alle Fachkréfte, die keine
Ausbildung als Erzieher[/in oder Kinderpfleger/in abgeschlossen
haben. Sie teilen sich in einschldgig-hoch qualifizierte Fachkrafte
(Kindheitspadagogen/-innen, Sozialpadagogen/-innen, Sozialarbei-
terfinnen, Diplompdadagogen/-innen, Diplom-Erziehungswissen-
schaftlerfinnen mit sozialpadagogischem Schwerpunkt oder B.A.
dieser Fachrichtung, Grund- und Hauptschullehrer/innen, Studienab-
schluss im padagogischen, erziehungswissenschaftlichen, psycholo-
gischen Bereich mit mind. vier Semestern Padagogik (Schwerpunkt
Kinder und Jugendliche/Entwicklungspsychologie), Personen mit Stu-
dienabschluss der Heilpadagogik, Heilpadagogen/-innen) und nicht-
einschldgig qualifizierte Fachkrafte nach §7 Abs. (2) 9 KiTaG und §7 Abs.
(2) 10 KiTaG (Heilerziehungspfleger/innen, Physiotherapeutenj-innen,
Krankengymnasten/-innen, Ergotherapeuten/-innen, Beschaftigungs-
und Arbeitstherapeuten/-innen, Logopéden/-innen, Gesundheits- und
Kinderkrankenpfleger/innen,Hebammen, Entbindungspfleger/innen,
Haus- und Familienpflegerfinnen, Dorfhelfer/innen, Fachlehrerfinnen
fur musisch-technische Facher und Personen, die die erste Staatsprii-
fung fir das Lehramt an Grundschulen oder Grund- und Hauptschulen
oderfiirdas Lehramt an Sonderschulen erfolgreich bestanden haben).

68

Arbeitsprozesse und -zufriedenheit der Teammitglieder
sowie der Qualitatder pddagogischen Praxisin den Blick
genommen (Weltzien u. a. 2016). Einschlédgig-hoch qua-
lifizierte Personen, die aber nichtim traditionellen Sinne
zuden einschldgigen Fachkréaften gehoren, beschreiben
die Einarbeitung tiberwiegend als Herausforderung und
intensiven Lernprozess. Als Griunde hierfiir nennen sie
strukturelle und organisatorische Probleme - wie perso-
nelle Engpéasse und Zeitknappheit-und unzureichende
Absprachen tiber Aufgaben und Handlungsspielrdume
zwischen Trager bzw. Einrichtungsleitung und Fachkréaf-
ten sowie ,die relative Praxisferne der akademischen
Ausbildunglen; d. Verf.]* (Weltzien u.a. 2016, S. 178).
Nicht-einschlégig qualifizierte Fachkréfte beschreiben
die Einarbeitungsphase insgesamt als wenig systema-
tisch (keine festen Zustdndigkeiten fur die Anleitung,
unregelmaBige Gesprache mit der Leitung, Fehlen ziel-
gruppenspezifischer Einarbeitungskonzepte), aus ihrer
Perspektive kommt es zum ,.Einarbeitungsschock®.

Die Arbeitsgruppe , Frithe Bildung“, die Perspektiven
zur Umsetzung des Communiqués ,Frithe Bildung wei-
terentwickeln und finanziell sichern® erarbeitet hat,
formuliert das Ziel, das Arbeiten in multiprofessionel-
len Teams weiter voranzutreiben und durch geeignete
Rahmenbedingungen zu unterstiitzen. Spezifische Ein-
arbeitungs- und Personalentwicklungskonzepte sollen
zu einer schnellen Anschlussféhigkeit ohne Aufgabe
derspezifischen Wissens- und Kénnensbestidnde fiihren
(BMFSF]/JFMK 2016).

Einarbeitungskonzepte sollen also eine systematische
Einarbeitung unterstiitzen. Diese sind im Arbeitsfeld
aber noch nicht die Regel (z. B. Schreyer u. a. 2014).

Empirische Befunde
Die WiFF-Kita-Befragung zur Personalentwicklung lie-
fertebenfalls Befunde dazu, ob esEinarbeitungskonzepte
in den Kindertageseinrichtungen gibt. Zudem liegen
Ergebnisse zu den Fragen vor, wer die Einarbeitung
tubernimmt, welche flankierenden MaBBnahmen im Pro-
zess der Einarbeitung genutzt werden, wie wichtig die
Einarbeitung aus Sicht der Einrichtungen ist und wie
zufrieden die Einrichtungen mit der Einarbeitung sind.
Neue Fachkréfte einzuarbeiten wird von den Einrich-
tungen als wichtiges Instrument zur Entwicklung des
Personalsangesehen.70%der im Rahmen der WiFF-Kita-
Befragung zur Personalentwicklung befragten Einrich-
tungen halten die Einarbeitung fir sehr wichtig, 27%
sehen diese als eher wichtig an. Nurfiir einen sehrkleinen



Teil der Einrichtungen (3%) stellt die Einarbeitung (eher)
kein wichtiges Instrument dar. Unter den abgefragten
Personalentwicklungsinstrumenten wird seitens der Ein-
richtungenlediglich den Teamsitzungen mehrRelevanz
beigemessen.

In70%der Kindertageseinrichtungen gibt es tatséach-
lich auch ein Einarbeitungskonzept fiir neue Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter. Dieses ist hdufiger schriftlich
(46 %) als miindlich (24 %) vereinbart. Damit liegt die
Quote deutlich hoher als die in der AQUA-Studie seitens
der Leitungen (43 %) und der Trdager (45 %) ausgewie-
senen Anteile. In Einrichtungen, in denen die Zustdn-
digkeit fiir Personalentwicklung zwischen Trédger und
Einrichtungsleitung verbindlich geklért ist, sind Einar-
beitungskonzepte verbreiteter. Soliegtin der Halfte der
Einrichtungen mit fehlenden Aufgabenkldrungen kein
entsprechendes Konzeptvor, wahrend es in Einrichtun-
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genmitmiindlicher (30%) und schriftlicher (13%) Klarung
der Zustandigkeiten deutlich geringere Anteile sind.
Zudem nimmt der Anteil der Einrichtungen mit
einem solchen Konzept mit zunehmender Teamgrofe
zu (vgl. Tab. 31). Wahrend 42% der Einrichtungen mit
sehr kleinen Teams (bis zu vier pddagogisch Tétigen)
uber ein Einarbeitungskonzept verfiigen, sind es unter
den Einrichtungen mit groBen Teams (ab 15 pdadago-
gisch Tatigen) 82%, wobei sich Unterschiede vor allem
ausder unterschiedlichen Verbreitung schriftlicher Ein-
arbeitungskonzepte ergeben (11 % vs. 61 %). Dabei ist zu
berticksichtigen, dass mitzunehmender TeamgréBe die
Anzahlderinden letzten zwo6lf Monaten neu eingestell-
ten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erheblich steigt.
Das durfte sich auch auf die Notwendigkeit von Einar-
beitungskonzepten auswirken, erweist sich bei der mul-
tivariaten Auswertung aber nichtals statistisch relevant.

Tab. 31: Vorliegen von Einarbeitungskonzepten nach TeamgroéRe (Kitas in %)

TeamgroRe

Sehrkleines Team (bis 4 paddagogisch Tatige)
Kleines Team (5 bis 7 padagogisch Tatige)
Mittleres Team (8 bis 14 padagogisch Tatige)
GroRes Team (ab 15 padagogisch Tatige)

Insgesamt

Nein Ja,
miindlich schriftlich
vereinbart festgehalten
58 31 11
44 24 32
26 24 50
19 21 61
31 24 45

Frage: Gibt es ein Einarbeitungskonzept fiir neue pddagogische Mitarbeiter/innen?

Quelle: WIFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.360)

Neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einzuarbeiten,
fallt grundsétzlich in den Aufgabenbereich der Ein-
richtungsleitung, kann aber (ganz oder in Teilen) von
dieser delegiert werden, beispielsweise an das Einrich-
tungsteam. Danach gefragt, wer die Einarbeitung neuer
Fachkréfte ibernimmt (Mehrfachnennungen moglich),
antwortet die grof3e Mehrzahl der Einrichtungen, dass
mehrere Personen fiir die Einarbeitung zustandig seien.
Bemerkenswert ist, dass in 18 % der Kindertageseinrich-
tungen die Einrichtungsleitung nicht zustandig fiur die
Einarbeitung ist. Von den stellvertretenden Leitungen
sind 38% an der Einarbeitung beteiligt, wobei sie diese
Aufgabe in 95% aller Félle zusammen mit der Einrich-

tungsleitung wahrnehmen. In 47% der Einrichtungen
uibernimmteine dafiirbestimmte pddagogische Fachkraft
die Einarbeitung und in 55% der Einrichtungen erfolgt
die Einarbeitung durch das Einrichtungsteam insgesamdt.

Auch wenn die Einrichtungsleitung nicht oder nur
teilweise an der Einarbeitung beteiligt ist, bleibt diese
Aufgabe letztlich in ihrer Verantwortung. Daher wurde
in der vorliegenden Studie untersucht, ob eine systema-
tische Riickmeldung tiber den Verlauf der Einarbeitung
andie Leitung erfolgt. Dies ist in 83 % der Kindertagesein-
richtungen, in denen die Einrichtungsleitung nichtin die
Einarbeitunginvolviertist,und in 93 % der Kindertagesein-
richtungen, in denen sie neben anderen Personengrup-
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pen an der Einarbeitung beteiligt ist, der Fall. Insgesamt
ist die Einarbeitung in Kindertageseinrichtungen mehr
Gemeinschafts- als Einzelaufgabe. Dies birgt einerseits
das Risiko, dass die einzuarbeitenden Kolleginnen und
Kollegen keine feste Ansprechperson haben, und anderer-
seitsdie Chance einer guten Teambildung von Anfang an.

Flankierende MaBnahmen kénnen zu einer gelingen-
den Einarbeitung beitragen. Die Frage, durch welche
MafBnahmen die Einarbeitung neuer padagogischer
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den Einrichtungen
begleitet wird, liefert Hinweise darauf, welche Ziele mit
der Einarbeitung verfolgt werden und wie systematisch
diesein den Einrichtungen erfolgt. Am stdrksten verbrei-

tet unter den abgefragten MaBnahmen sind Gesprédche
mitder Einrichtungsleitung, bzw. —wenn es um die Ein-
arbeitung der Kita-Leitung geht - mit dem Vorgesetz-
ten (vgl. Tab. 32). In fast allen Einrichtungen (89%) sind
Gesprache mit dem Vorgesetzten Bestandteil der Einar-
beitung neuer Leitungskréfte. In zwei Drittel der Einrich-
tungen (66 %) finden im Verlauf der Einarbeitung neuer
Fachkrafte Gesprache mitder Einrichtungsleitung statt.
Damitsind bei einem Drittel der Kindertageseinrichtun-
gen (34%) Gespréache zwischen neuen Fachkriften und
der Einrichtungsleitung nichtiblich, was angesichts der
Relevanz, die der Einarbeitung seitens der Einrichtungen
zugeschrieben wird, tiberrascht.

Tab. 32: Begleitende MaRnahmen der Einarbeitung neuer padagogischer
Mitarbeiter/innen mit und ohne Leitungsfunktion (Kitas in %; Mehrfachnennungen)

Padagogische Einrichtungs-
Begleitende MaRnahmen der Einarbeitung M;t:;:ii::ﬂ:;?n LT
funktion

Gesprache mit der Einrichtungsleitung bzw. der/dem Vorgesetzten 66 89
Bereitstellung von Informationsmaterial (z. B. Qualitatsstandards) 58 68
Hospitation in verschiedenen Gruppen oder bei speziellen Angeboten 51 24
Systematische kollegiale Beratung 42 34
Begleitung der Einarbeitung durch eine Patin/einen Paten und/oder 39 12
eine Mentorin/einen Mentor

Zusatzliche Fortbildung 23 35
Einarbeitungs-/Willkommensworkshop 15 15
Supervision 12 16
Externes Coaching 3 10
Sonstiges 4 4
Keine dieser Mallnahmen 1 1

Frage: Durch welche der folgenden MaBnahmen wird die Einarbeitung neuer padagogischer Mitarbeiter/innen mit und ohne
Leitungsfunktion (ohne Praktikanten/-innen) in Ihrer Einrichtung begleitet?

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.240-1.241)

Zur Einarbeitung gehort bei vielen Einrichtungen die
Bereitstellung von Informationsmaterial. Damit kénnen
mehrere Ziele verkntiipft sein. Neben der Vermittlung von
Qualitdtsstandards kann dies eine Moglichkeit darstellen,
dieldentitatdes Tragerszu transportieren, indem Normen
und Werte des Trédgers vermittelt werden. Die insgesamt
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zweithdufigste flankierende Einarbeitungsmafnahme
richtet sich etwas hdufiger an Kita-Leitungen (68 %) als an
Fachkréfte ohne Leitungsfunktion (58 %). Arbeiten Kita-Lei-
tungen in Kindertageseinrichtungen mitgréeren Teams
und verfiigt ihr Trager tiber Fachkompetenz in Bezug auf
das Thema Personalentwicklung, erhalten sie im Zuge



ihres Einarbeitungsprozesses eher Informationsmaterial,
beispielsweise tiber Qualitédtsstandards. Eine gewisse Ein-
richtungsgrofe und eine gewisse Tragerprofessionalitét
begiinstigen demnach die Bereitstellung von Informati-
onsmaterial im Zuge der Einarbeitung neuer Leitungs-
kréfte. Beider qualitativen Studie zur Personalentwicklung
von Petra Strehmel und Julia Overmann wurde deutlich,
dass es einzelne Trager gibt, bei denen ein Schwerpunkt
der Personalentwicklung darin liegt, das eigene Profil
des Tragers zu vermitteln und somit eine stérkere Identi-
fikation zu erreichen (Strehmel/Overmann 2018). Interes-
santerweise zeigt sich bei der Analyse des Einflusses der
Tragerschaft auf die Moglichkeit, die Werte und Identitét
des Tragers Uiber Informationsmaterialien an neue Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter zu vermitteln, dass diese
Option von keiner der Tragergruppen verstéarkt genutzt
wird. Moglicherweise liegt dieser Unterschied daran, dass
dieTrégerschaftaufeinerzuaggregierten Ebene abgefragt
wurde, moglicherweise auch daran, dass eine quantitative
Abfrage hier zu kurz greift.

In der Hélfte der Kindertageseinrichtungen (51%) kon-
nen neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ohne Lei-
tungsfunktion in anderen Gruppen oder bei speziellen
Angeboten hospitieren. Deutlich seltenerrichtetsich diese
MaBnahme anneue Leitungskréfte (in24%der Einrichtun-
gen).InKindertageseinrichtungen mitsehrkleinen Teams
(biszuvier padagogisch Tatigen) kommtdiese Manahme
erwartungsweise deutlich seltener zum Einsatz. Dennoch
gehoren in 29% der entsprechenden Einrichtungen Hos-
pitationen zur Einarbeitung neuer pddagogischer Fach-
krafte (ohne Leitungsfunktion) dazu. Demgegentber sind
entsprechende Hospitationen in mindestens der Halfte der
Einrichtungen ab fiinf pddagogisch Tatigen moglich. Die
systematischekollegiale Beratung kommt pddagogischen
Fachkraften ohne Leitungsfunktion und Leitungskréaften
etwa gleichermaBen zugute (in42%bzw. 34% der Einrich-
tungen). Pddagogische Fachkréfte ohne Leitungsfunktion
werden deutlich hdufiger durch eine Patin bzw. einen
Paten und/oder eine Mentorin bzw. einen Mentor bei der
Einarbeitungbegleitet alsKita-Leitungen (in 39 %bzw.12%
der Einrichtungen). Zusétzliche Fortbildungen im Rah-
men der Einarbeitung sind eher fiir neue Leitungskrafte
vorgesehen. Einarbeitungsworkshops sind im Rahmen
der Einarbeitung weniger verbreitet. Sie werden héaufi-
ger von Kindertageseinrichtungen privat-gewerblicher
Tréger genutzt (33%). Nur wenige Einrichtungen bieten
ihren neuen Fach- und Leitungskréften im Rahmen von
Einarbeitungsprozessen Supervision oder Coaching an.
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Bemerkenswert ist, dass die Anzahl der flankierenden
EinarbeitungsmaBnahmen fiir die pddagogischen Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter zwischen den Einrichtun-
genstarkvariiert. Sozdhlen 16 % der Kindertageseinrich-
tungen eine MaBnahme, weitere 20 % zwei Ma3nahmen,
25%drei MaBnahmen, 21%vierund11%derEinrichtungen
finf MaBnahmen. Bei mehr als einem Drittel der Kinder-
tageseinrichtungen sind somit maximal zwei MaBnah-
men vorgesehen.

Obwohl eine groe Mehrheit der Kindertageseinrich-
tungen (70 %) die Einarbeitung als ein sehr wichtiges Per-
sonalentwicklungsinstrument einstuft, ist nur ein relativ
geringerer Anteil (28%) der Einrichtungen, fiir die die
Einarbeitung auch praktisch ein Bestandteil der Perso-
nalentwicklung ist, sehr zufrieden mit der Einarbeitung
in der eigenen Einrichtung. 56% der Einrichtungen, fir
die die Einarbeitung auch praktisch ein Bestandteil der
Personalentwicklung ist, &uB3ern sich des Weiteren eher
zufriedenmitdiesemn Instrumentund 16 % der Einrichtun-
gensind (eher)unzufrieden. Dabeistehtdie Zufriedenheit
in Zusammenhang damit, wie systematisch die Einarbei-
tunginden Einrichtungen erfolgt. So sind gro3ere Anteile
von Einrichtungen mit als ohne Einarbeitungskonzept
sehr zufrieden mit der Einarbeitung. Mit der Anzahl der
flankierenden EinarbeitungsmafBnahmensteigtder Anteil
an Einrichtungen, die mitder Einarbeitung sehr zufrieden
sind. Aber auch bei Einrichtungen mitsehrkleinen Teamns
findet sich im Vergleich zu allen anderen Einrichtungen
ein groBerer Anteil, der mit der Einarbeitung sehr zufrie-
den ist. Gleiches gilt fiir Einrichtungen von Tradgern mit
genau einerKindertageseinrichtungund keinen weiteren
Einrichtungenim Vergleich zu Einrichtungenvon Tragern
mit weiteren (Kindertages-)Einrichtungen.

6.3 Fachberatung

Die Fachberatung gilt als wichtige Strategie, Fachlichkeit
im Arbeitsfeld Kindertagesbetreuung zu erhalten und zu
fordern. Sie wird als strukturelle Voraussetzung fir eine
hohe Qualitét in der Kindertagesbetreuung angesehen
(BMFSF][JFMK 2016; Preissing u.a. 2016). Hinsichtlich der
zugeschriebenen Funktionen und der Aufgaben sowie
der strukturellen Verankerung der Fachberatung gibt
es groBe Unterschiede. Ein Teil der Trager hat Personen
angestellt, die die Aufgabe der Fachberatung tibernehmen
(interne Fachberatung). In manchen Regionen bietet der
offentliche Trager auch anderen Trdgern vor Ort an, von
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der Fachberatung zu profitieren, indem beispielsweise
gemeinsame Angebote gemacht werden. Ebenso gibt es
Tréagerverbiinde, die sich eine Fachberatung teilen. Andere
Tréager wiederum unterstiitzen ihre Einrichtungen durch
eine externe Fachberatung, die freiberuflich fiirden Trager
tétig ist. Insbesondere privat-gewerbliche Tréger nutzen
externe Fachberatungen (Preissingu. a.2016; Leygraf2013).

Interne und externe Fachberatungen bringen je unter-
schiedliche Vor- und Nachteile mit sich. Die externe Fach-
beratung birgt den Vorteil eines unabhéngigen ,Blicks
von auBen”. Das kann je nach Aufgabenbereich der Fach-
beratung von Vorteil sein. Allerdings stellt sich die Frage,
inwieweit bei einer externen Fachberatung langerfris-
tige Beratungsprozesse ermoglicht werden. Ist die Fach-
beratung beim Einrichtungstréger angestellt, kann die
Abhéngigkeit vom Anstellungstrager nachteilig sein. Als
problematisch kann es sich insbesondere erweisen, wenn
die Fachberatung gleichzeitig Fach- und/oder Dienstauf-
sicht iber das pddagogische Personal hat. Gegen die Ver-
bindungvon Aufsichts-und Beratungsfunktion wird einge-
wandt, dass die Aufsichtsfunktion einem fiir eine Beratung
erforderlichen Vertrauensverhéltnis entgegenstehen
konnte. Es finden sich aber auch Befiirworter, die sich in
ihrer Argumentation vor allem auf die besseren Hand-
lungs-und Steuerungsmaéglichkeitenvon Fachberatungen
mit Fach-/Dienstaufsicht beziehen (Preissing u. a. 2016).

Die Fachberaterinnen und Fachberater tibernehmen
vielfaltige Aufgaben. Jan Leygraf zdhltin seiner bundes-
weiten empirischen Untersuchung zur Fachberatung
in Deutschland fiinf Tatigkeiten zu den Kernaufgaben
von Fachberatung (Leygraf 2013). Demnach bilden die
Beratung und Begleitung von Leitung, pddagogischem
Personal und Teams, die Konzeptions- und Organisa-
tionsentwicklung von Kindertageseinrichtungen, die
Organisation des Erfahrungsaustauschs zwischen den
Kindertageseinrichtungen, die Planung und Organisa-
tion von Fort- und Weiterbildung sowie die Beratung
des Trégers ihre Hauptaufgaben. Dies sollte allerdings
nicht dariiber hinwegtduschen, dass Fachberaterinnen
und Fachberater sehr viele Einzelaufgaben zu bewdlti-
gen haben, nur15%von ihnen zdhlen drei oder weniger
Aufgaben zu ihrem Tatigkeitsprofil (ebd.).

Die Fachberatung wird in einen deutlichen Zusam-
menhang mit der Personalentwicklung gestellt. Christa
Preissing, Gabriele Berry und Eveline Gerszonowicz
heben in ihrer Expertise u.a. die Funktion der Fachbe-
ratung als Impulsgeberin fiir fachlich notwendige Ver-
dnderungen und als Begleiterin fiir Personalentwick-
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lungsprozesse hervor (Preissing u. a. 2016). Der Deutsche
Verein fiir 6ffentliche und private Fiirsorge e.V. sieht die
fachlich-inhaltliche Begleitung der Qualitidtsentwick-
lung und -sicherung in den Kindertageseinrichtungen
als Kernaufgabe der Fachberatung an. In seinem Ver-
stdndnis ist die Qualitdtsentwicklung und -sicherung
unmittelbar mit der fachlichen Weiterentwicklung
der pddagogischen Arbeit und einer strategisch aus-
gerichteten Personalentwicklung verknupft: ,Fiir eine
gelingende Bewdltigung der Verdnderungen inden Ein-
richtungen isteine sorgféltige, strategische Personalent-
wicklung unentbehrlich. (...) Eine strategisch ausgerich-
tete Personalentwicklung sollte sich nicht ausschlieBlich
auf die/den einzelne/n Mitarbeiter/in konzentrieren,
sondern ebenso Lernprozesse von Gruppen und Organi-
sationeninitiieren und unterstiitzen® (Deutscher Verein
fur offentliche und private Fiirsorge e.V. 2012, S. 13f.).

Empirische Befunde
Aus Sicht eines Drittels der im Rahmen der WiFF-Kita-
Befragung zur Personalentwicklung befragten Kinder-
tageseinrichtungen (34 %) ist oder wére (wenn sie denn
grundsatzlich verfiigbar wére) die Fachberatung ein sehr
wichtiges Instrument der Personalentwicklung. 47% der
Einrichtungen stufendie Fachberatung als eher wichtiges
Instrumentein. Fiirbeinahe jede fiinfte Einrichtung (19%)
stellt die Fachberatung demgegentiber (eher) kein rele-
vantes Instrument fiir die Entwicklung des Personals dar.
Dabei schreiben Einrichtungen, die keine Mdglichkeit
derInanspruchnahme haben, der Fachberatung weniger
Relevanz zu als Einrichtungen, denen diese Moglichkeit
zur Verfiigung steht. Unter Ersteren erachtet fast die
Halfte (49%) die Fachberatung als (eher) nichtrelevant.

Zwar siehtder GroBteil der Kindertageseinrichtungen
die Fachberatung als (eher) wichtiges Personalentwick-
lungsinstrument an. Doch es sind andere Instrumente,
denen die Einrichtungen deutlich mehr Bedeutung
zuschreiben. Hierzu zdhlen beispielsweise Teamsitzun-
gen, die 83%derKindertageseinrichtungenals sehr wich-
tig einstufen, die Einarbeitung (70 % = sehr wichtig) und
die Fort- und Weiterbildung (63% = sehr wichtig) (vgl.
Kap. 6.1). Unter den beratungsorientierten Ansitzen
der Personalentwicklung (Fachberatung, Supervision,
Coaching) messen die Kindertageseinrichtungen der
Fachberatung die gro3te Bedeutung bei.

92%der im Rahmen der WiFF-Kita-Befragung zur Per-
sonalentwicklungbefragten Kindertageseinrichtungen
konnen eine Fachberatung nutzen. Unterschiede zwi-



schendenKindertageseinrichtungen fallen moderataus.
Sobestehtin Einrichtungenvon Kirchengemeinden (98 %
derKitas)und Wohlfahrtsverbdnden (94 % der Kitas) diese
Optioneheralsin Einrichtungen gemeinniitziger Tréger,
diekeinem Wohlfahrtsverband angehéren (78 % der Ein-
richtungen). Und in Einrichtungen ,,groBer” Tréger, die
weitere Kindertageseinrichtungen und sonstige Einrich-
tungen verantworten, ist die Méglichkeit der Fachbera-
tung eher gegebenalsin Einrichtungen ,kleiner Trager®,
die genau eine Kindertageseinrichtung haben. Obwohl
man argumentieren konnte, dass gerade jiingere Teams
inbesonderer Weise von einer Fachberatung profitieren,
ist diese hier vergleichsweise seltener anzutreffen (81%)
als in Einrichtungen mit ausgewogenen oder dlteren
Teams (93% bzw. 92%).

Im Rahmen der WiFF-Kita-Befragung zur Personal-
entwicklung wurden die Einrichtungen auch danach
gefragt, welche Variante der Fachberatung sie nutzen.
Folgende Antwortmaoglichkeiten waren vorgegeben,
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wobei Mehrfachantworten méglich waren: die Fach-
beratung des Tragers, eine freiberufliche Fachberatung,
eine Fachberatung durch das Jugendamt, eine sons-
tige Fachberatung oder keine Fachberatung. Nur ein
sehr geringer Teil der Einrichtungen, die grundsatzlich
die Moglichkeit haben, eine Fachberatung zu nutzen,
nimmt diese nicht in Anspruch. Die meisten Gibrigen
Einrichtungen (68%) greifen auf genau eine Variante
derFachberatung zurtick. Etwas mehrals jede vierte Ein-
richtung nutzt zwei Varianten und 6 % nutzen mehr als
zwei. Die Fachberatung des Trédgers bzw. Tragerverbands
wird von etwas mehr als drei Viertel der Einrichtungen
(76 %) in Anspruch genommen (vgl. Tab. 33). Kirchenge-
meinden (94% der Einrichtungen) und Wohlfahrtsver-
béande (89%der Einrichtungen) stellen deutlich hdufiger
eine eigene Fachberatung als privat-gewerbliche Trdger
(43%der Einrichtungen) und gemeinnitzige Trager, die
keinem Wohlfahrtsverband angehoren (47% der Ein-
richtungen).

Tab. 33: Verortung, Zielgruppe und Inanspruchnahme von Fachberatung (Kitas in %;
Mehrfachnennungen bei Verortung und Zielgruppe)

Fachberatung ist angelegt als’ ...

Fachberatung des Tragers bzw. Tragerverbands
Fachberatung durch das Jugendamt
Freiberufliche Fachberatung

Sonstige Fachberatung

76
33
14
16

Fachberatung findet statt als? ...

Beratung der Einrichtungsleitung
Beratung der Teams

Einzelberatung der Fachkrafte

92
74
48

Kontakt zur Fachberatung erfolgte in den letzten zwolf Monaten? ...

mindestens einmal wéchentlich
mindestens einmal monatlich
mehrmals jahrlich

genau einmal

garnicht

11
26
56
5
3

Fragen: Welche Variante der Fachberatung nutzen Sie in Ihrer Einrichtung? Wie findet Fachberatung in Ihrer Einrichtung statt?
Wie oft erfolgte der Kontakt (auch telefonisch) zur Fachberatung in den letzten zwo6lf Monaten?

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n'=1.295, n’=1.266, n*=1.250; jeweils nur Kitas mit Méglichkeit zur und Nutzung der Fachberatung)
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14 % der Einrichtungen greifen auf eine freiberuflich
tatige Fachberatung zurtick. Diese wird am héaufigs-
ten von Einrichtungen gemeinniitziger Trager in
Anspruch genommen, die keinem Wohlfahrtsverband
angehoren, sowie von Einrichtungen privat-gewerbli-
cher Trager. Jede dritte Kindertageseinrichtung nutzt
eine Fachberatung durch das Jugendamt und 16 % der
Kindertageseinrichtungen geben an, eine sonstige
Fachberatung zu nutzen. Die Fachberatung durch das
Jugendamt wird nicht ausschlieBlich von Einrichtun-
geninkommunaler Trédgerschaftin Anspruch genom-
men. Auch Einrichtungen freier Trager greifen auf
diese Moglichkeitzuriick, wenngleich deutliche Unter-
schiede zwischen den Trdgern bestehen. Mit 43 % sind
es vor allem Einrichtungen privat-gewerblicher Tré-
ger, die auf eine Fachberatung durch das Jugendamt
zuriickgreifen, widhrend dies unter den Einrichtungen
von Kirchengemeinden 19% sind. Ob Einrichtungen
freier Trager kommunale Fachberatung in Anspruch
nehmen, variiert zwischen stadtischen und ldndlichen
Regionen erheblich. Vor allem Einrichtungen freier
Tréger in Landgemeinden nutzen diese Variante. Die
stdrkere Nutzung kommunaler Fachberatunginldand-
lichen Regionen deutetdarauf hin, dass der 6ffentliche
Tréger fehlende Fachberatungsstrukturen der freien
Trager ausgleicht. Dies ist auch in Zusammenhang
mit den regional sehr unterschiedlichen Tragergro-
Ben/-strukturen zu sehen. So werden Einrichtungen
inLandgemeindenviel hdufiger von ,kleinen“ Trdgern
verantwortet, die genau eine Kindertageseinrichtung
haben (59%), als Einrichtungen in Grof3-, Mittel- und
Kleinstadten (26 %-33%).

Fachberatungkannsich an die Einrichtungsleitung,
dasEinrichtungsteam oder an einzelne paddagogische
Fachkrafterichten.In71%der Kindertageseinrichtun-
gen wird sie von mehr als einer der drei genannten
Zielgruppenin Anspruch genommen. Richtetsich die
Fachberatung an ausschlieBlich eine Zielgruppe, pro-
fitiert hiervon meistens die Einrichtungsleitung (77 %
der Einrichtungen), selten das Einrichtungsteam (21%
der Einrichtungen). Noch seltener profitieren einzelne
padagogische Fachkrafte davon (1% der Einrichtun-
gen). Aber auch unabhéngig davon, an wie viele Ziel-
gruppen die Fachberatung gerichtet ist, gehort die
Einrichtungsleitung zu ihrer Hauptzielgruppe (92%).
Bei74%der Einrichtungen werden Teams beraten und
bei48%einzelne pddagogische Fachkréfte. Damitsteht
dasEinrichtungsteam mehr als einzelne pddagogische
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Fachkréfte im Fokus von Fachberatung. Das diirfte
auch dem Umstand geschuldet sein, dass (ein Teil der)
Kernaufgaben von Fachberatung das gesamte Team
tangiert. In Einrichtungen, die von ,,groen” Trdgern
mitweiterenKindertageseinrichtungen und sonstigen
Einrichtungen getragen werden, sind einzelne pada-
gogische Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (59% vs.
38%) sowie Einrichtungsteams (82% vs. 71%) hdufiger
Zielgruppen von Fachberatung als in Einrichtungen
»kleiner Trdger” mit genau einer Kindertageseinrich-
tung.

Das vielfdltige Aufgabenspektrum der Fachbera-
tung, das eingangs bereits erwdhnt wurde, zeigt sich
ebenfalls in den Ergebnissen der WiFF-Kita-Befragung
zur Personalentwicklung (vgl. Tab. 34). Die Beratung
und Begleitung von Einrichtungsleitung und péda-
gogischen Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeitern ist die
héufigste Aufgabe der Fachberatung und gehort bei
tiber drei Viertel der Einrichtungen mit Moglichkeit
der und Nutzung von Fachberatung zu deren Aufga-
benspektrum. In tiber der Hélfte dieser Einrichtungen
gehoren die Organisation eines Erfahrungsaustauschs
zwischen Kindertageseinrichtungen und die Beratung
und Moderation in Entscheidungsprozessen und bei
Konflikten zu den Aufgaben der Fachberatung. Aspekte
der Personalentwicklung - ndmlich die Planung und
Organisation sowie die Durchfiihrung von Fort- und
Weiterbildungen -zihlenin 56 % der Einrichtungen zu
den Aufgaben von Fachberatung.
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Tab. 34: Aufgaben der Fachberatung (Kitas in %; Mehrfachnennungen)

Aufgaben der Fachberatung

Beratung und Begleitung von Einrichtungsleitung und padagogischen Mitarbeitern/-innen 82
Organisation eines Erfahrungsaustauschs zwischen Kindertageseinrichtungen 59
Beratung und Moderation in Entscheidungsprozessen und Konflikten 51
Konzeptionsentwicklung in unserer Kindertageseinrichtung 49
Durchfiihrung von Fort- und Weiterbildungen fiir unsere Einrichtung 45
Planung und Organisation von Fort- und Weiterbildung 36
Evaluation der Arbeit in unserer Einrichtung (z. B. mittels Systemen und Verfahren der Qualitdtssicherung) 36
Vernetzung zwischen unserer Einrichtung und anderen Institutionen (z. B. Erziehungsberatung, Fach- 35
dienste etc.)

Sonstige Aufgaben 5

Frage: Welche Aufgaben iibernimint die Fachberatung in Ihrer Einrichtung?

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.265; jeweils nur Kitas mit Méglichkeit zur und Nutzung der Fachberatung)

Die Unterschiede zwischen Einrichtungen, die eine
Fachberatung des Trégers, des Jugendamts oder eine
freiberufliche Fachberatung nutzen, gestalten sich mit
Blick auf das Aufgabenprofil der Fachberatung deutli-
cher. Wird ausschlieBlich eine beim Trédger angestellte
Fachberatung in Anspruch genommen, so sind die
Planung und die Organisation von Fort- und Weiter-
bildung héufiger Teil ihres Aufgabenbereichs (42%). In
Einrichtungen, die ausschlieBlich eine freiberufliche
Fachberatung nutzen, gehortdies deutlich seltener zum
Aufgabenprofil der Fachberatung (16 %). Die Durchfiih-
rung von Fort- und Weiterbildung hingegen gehort,
unabhéngig davon, ob es sich ausschlie8lich um die
Fachberatung des Trégers oder ausschliefSlich um eine
freiberufliche Fachberatung handelt, zu deren Aufgaben
(44% und 49%). Wird ausschlieBlich die Fachberatung
durch das Jugendamt genutzt, féllt die Durchfithrung
von Fort- und Weiterbildung seltener in den Aufgaben-
bereich der Fachberatung (32%). Dariiber hinaus zeigen
sichregionale Unterschiede: Wahrend in westdeutschen
Kindertageseinrichtungen héufiger die Planung und
Organisation von Fort- und Weiterbildung zu den Auf-
gaben von Fachberatung zédhlen (36 % in West vs. 27%in
Ost), fihrtdie Fachberatung in Ostdeutschland hdufiger
selbst Fort- und Weiterbildungen fir die Einrichtung
durch (53%in Ostvs.42%in West). Hat die Fachberatung
die Dienstaufsicht inne, gehoért die Durchfithrung von
Fort-und WeiterbildungeninKindertageseinrichtungen

eherzuden Aufgaben der Fachberatung (56 %vs. 44 %) als
in Einrichtungen, in denen das nicht der Fall ist.

Die Anzahl der Kontakte mitder Fachberatung hat zwi-
schen 2007 und 2012 deutlich zugenommen (Peucker u. a.
2017). Nach den Befunden der WiFF-Kita-Befragung zur
Personalentwicklung haben die Kindertageseinrichtun-
genvonder Moglichkeit, eine Fachberatung in Anspruch
zu nehmen, unterschiedlich h&ufig Gebrauch gemacht.
Die empirischen Daten zeigen, dass ein GrofBteil der
befragten Einrichtungen (56 %) in den letzten zwolf Mona-
ten mehrmals, aber nicht monatlich, Kontakt zur Fachbe-
ratung hatte. Etwas mehrals jede vierte Einrichtung (26 %)
nahm die Fachberatung mindestens einmal im Monat in
Anspruch. Und mehralsjede zehnte Einrichtung (11%) hat
die Fachberatung mindestens einmal pro Woche genutzt.
5%der Einrichtungen hatten in denzwoélf Monaten vor der
Befragung genau einmal Kontakt zur Fachberatung, 3%
standen nicht in Kontakt mit der Fachberatung.

Unter den Einrichtungen, die ausschlieBlich die Fach-
beratung durch das Jugendamt nutzen, findet sich ein
groBerer Anteil, der selten Kontakt zur Fachberatung hat
(17% genau einmal im Jahr), sowie ein bemerkenswerter
Anteil, der wochentlichen Kontakt hat (5%). Wird aus-
schlieBlich die Fachberatung des Trdgers in Anspruch
genommen, steigt die Kontakthdufigkeit an (12% mit
wochentlichem Kontakt). Von den Kindertageseinrich-
tungen, die ausschlieBlich auf eine freiberufliche Fach-
beratung zuruckgreifen, hat keine einmal pro Woche
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Kontakt zur Fachberatung. Eine prozessbegleitende,
kontinuierlich verfiigbare Fachberatung, wie sie in der
Fachdiskussion gefordert wird (Preissing u.a. 2016), ist
insgesamt nicht die Regel: Eine mindestens monatliche
Begleitung durch die Fachberatung findet in nur 37%
der Kindertageseinrichtungen statt. Unter den Einrich-
tungen, die die Fachberatung des Trégers nutzen, istder
Anteilmitmindestens monatlichem Kontaktam groften.
Dass es einen noch ungedeckten Bedarf an Fachbe-
ratung gibt, zeigen folgende Ergebnisse: Fast die Hélfte
aller Kindertageseinrichtungen (47 %) wiirde die Fachbe-
ratung gerne haufiger in Anspruch nehmen. 65 % dieser
Einrichtungen (hierwaren Mehrfachantworten méglich)
wiirden dies gerne in der bestehenden Form tun. 26%
wiirden gerne eine andere Form der Fachberatung nut-
zen (z.B. Team-anstatt Einzelberatung) und 15 % méchten
die Fachberatung gerne fiir andere Themen heranzie-
hen. Vonden Einrichtungen, die grundsétzlich die Mog-
lichkeit haben, eine Fachberatung zu nutzen, wiirden
46% diese gerne hiufiger in Anspruch nehmen. Unter
den Einrichtungen, die keine Méglichkeit haben, eine
Fachberatung zu nutzen, oder nicht wissen, ob sie eine
nutzenkonnten, sind es 59%. Zudem istder Wunsch nach
héufigeren Kontakten zur Fachberatung in Einrichtun-
genmit einem sehr schlechten Arbeitsklima signifikant
starker ausgepragt als in Einrichtungen mit einem sehr
guten Arbeitsklima (71%vs. 40 %). Unter den Einrichtun-
gen, die die Fachberatungin den letzten zwo6lf Monaten
vor der Befragung nur einmal in Anspruch genommen
haben, ist der Wunsch nach hiufigeren Kontakten star-
ker ausgeprégt als unter Einrichtungen, in denen die
Fachberatungim gleichen Zeitraum mindestens einmal
wochentlich zugegen war (55 % vs. 39%).
Bemerkenswert ist, dass so gro3e Anteile der Einrich-
tungen mitwochentlichem Kontakt zur Fachberatung -
dies entspricht immerhin 11% der Kindertageseinrich-
tungen, die grundsétzlich die Méglichkeit haben, eine
Fachberatung zu nutzen, und dies in den letzten zwolf
Monaten auch getan haben-die Frequenznoch erhohen
wollen. Hierzu liefern die Befunde mindestens zwei Erklé-
rungsansatze: Zum einen richtet sich die Fachberatung
inden betroffenen Einrichtungen tiberdurchschnittlich
hdufig an mehrere Zielgruppen (in 70% der Einrichtun-
genrichtetsich die Fachberatung an alle drei abgefrag-
tenZielgruppen, im Durchschnittsind es43 %). Das diirfte
einen hoheren Beratungsaufwand fiir die Fachberatung
nachsichziehen. Zum anderen sind die betroffenen Ein-
richtungen tiberdurchschnittlich zufrieden mit ihrer
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Fachberatung. Diese scheint ein wichtiger Bestandteil
des Kita-Alltags (geworden) zu sein.

Der ausgepragte Wunsch nach mehr Fachberatung
ldsst schon erahnen, dass die Einrichtungen, die eine
Fachberatung nutzen, im Prinzip zumindest zufrieden
mit ihren bisherigen Erfahrungen sind. Die Abfrage
mit der Moglichkeit, zwischen sehr zufrieden (Wert 1)
bis nicht zufrieden (Wert 4) zu wahlen, bestétigt diese
Annahme.Insgesamtsind dieKindertageseinrichtungen
eher zufrieden mit der Fachberatung: 31% der Einrich-
tungen sind sehr zufrieden, weitere 49 % eher zufrieden
und jede finfte Einrichtung ist (eher) nicht zufrieden.
Werden mehrere Merkmale (TeamgroBe, Tradgerschaft,
TréagergroBe/-struktur, Variante der Fachberatung,
Zielgruppe(n) der Fachberatung, Anzahl der Aufgaben
der Fachberatung, Haufigkeit des Kontakts zur Fachbe-
ratung, Arbeitsklima) statistisch gleichzeitig bertick-
sichtigt, zeigt sich, dass die Wahrscheinlichkeit, mit
der Fachberatung sehr zufrieden zu sein, vor allem mit
der Haufigkeit des Kontakts zur Fachberatung zusam-
menhdngt. Je 6fter Kindertageseinrichtungen in den
letzten zwolf Monaten Kontakt zur Fachberatung hat-
ten, desto groBer sind die Anteile unter ihnen, die sehr
zufrieden sind. Die Halfte der Einrichtungen mit mindes-
tens wochentlichem Kontakt zur Fachberatung ist sehr
zufrieden. Hingegen sind es 40 % der Einrichtungen mit
mindestens monatlichem Kontakt, 27% der Einrichtun-
gen, die mehrmals jahrlich, aber weniger als einmal im
Monat Kontakt hatten, und 2%der Einrichtungen, diein
denletzten zwolf Monaten nur einmal Kontakt zur Fach-
beratung hatten, die sehr zufrieden sind.

Ebenfalls positiv wirkt sich aus, wenn die Fachbera-
tung mehrere Aufgaben in der Einrichtung innehat.
Wiéhrend nur geringe Anteile (14%-16 %) der Kinder-
tageseinrichtungen, in denen die Fachberatung eine
oder zwei der abgefragten Aufgaben tibernimmt, sehr
zufriedensind, sind es tiber die Hélfte der Einrichtungen,
in denen die Fachberatung mit sieben oder acht dieser
Aufgaben betraut ist. Auch ein besseres Arbeitsklima
erhoht die Wahrscheinlichkeit, mit der Fachberatung
sehr zufrieden zu sein. Welche Variante der Fachbera-
tung genutzt wird und an welche Zielgruppen sie sich
richtet, spielt — bei gleichzeitiger Beriicksichtigung der
indie Analyse einbezogenen Merkmale-hingegen kaum
eine Rolle fiir die Wahrscheinlichkeit, sehr zufrieden zu
sein. Dieseistlediglich in Einrichtungen, die ausschlief3-
lichaufdie Fachberatung desJugendamtszuriickgreifen,
etwas verringert.



6.4 Mitarbeitergesprache

In der Kinder- und Jugendhilfe zunehmend verbreitetet
istdassogenannte Mitarbeitergespréch. Diesesstellteine
strukturierte Kommunikationsform zwischen Mitarbei-
terin bzw. Mitarbeiter und Fiihrungskraft dar und hebt
sichdadurchvonder Alltagskommunikation ab (Merchel
2004). Mitarbeitergespréache finden tiblicherweise in
einem regelméfBigen Abstand statt und sind terminiert
(Mentzel 2001). Das Personalentwicklungsinstrument
kannunterschiedlicheInhalte haben. Hierzu zdhlen u.a.
die Mitarbeiterentwicklung, die Leistungsbeurteilung
und die Zielvereinbarung (Mohr/Ziegler 2015). Mitarbei-
tergesprache sollen zu einem hoheren MaB an Transpa-
renz und Verbindlichkeit fiir alle Beteiligten beitragen
(Merchel 2004) und leistungssteigernd wirken. Ebenso
werden positive Effekte auf die Zusammenarbeitim Team
und das Arbeitsklima erwartet, wenn Mitarbeitergespra-
che als institutionalisierte Méglichkeit zur Aussprache
und Verstdandigung dienen. ,,.Die empirische Einlosung
des Leistungsversprechens solcher Mitarbeitergespréa-
cheistjedoch eine weitgehend offene Frage®, der bloB3e
Einsatz von Mitarbeitergesprachen kein Erfolgsgarant
(Mohr/Ziegler 2015, S. 203). ,Mitarbeitergespréache stel-
len eine zusatzliche Anforderung und vor allem eine
betrachtliche zeitliche Investition fiir Leitungskrafte dar.
Derdamitzu erzielende Gewinn fiir die Personalfithrung
und -entwicklung ist an die sorgféltige Vorbereitung,
Implementierung und Durchfiihrung des Mitarbeiter-
gesprachs gebunden® (Holzle 2006, S. 81).

In Kindertageseinrichtungen kommt dieses Perso-
nalentwicklungsinstrument mehrheitlich zum Einsatz.
Uber 70% der im Rahmen von AQUA befragten Triager
geben an, dass es regelmédBige Mitarbeitergesprache
in ihren Einrichtungen gibt. Mitarbeitergespréche fur
Kita-Leitungen sehen etwa zwei Drittel der Tréger vor,
wobei kirchliche Trdger ihren Leitungskraften haufiger
Mitarbeitergesprédche anbieten (72%) als andere freie
(66 %) und kommunale Trager (60 %) (Schreyer u. a. 2014).

Empirische Befunde

Fir Giber die Hélfte (59%) der im Rahmen der WiFF-Kita-
Befragung zur Personalentwicklung befragten Kinderta-
geseinrichtungen stellen Mitarbeitergesprache ein sehr
wichtiges Instrument der Personalentwicklung dar. 34%
der Einrichtungen stufen diese als eher wichtiges Inst-
rument ein. Nur fur 7% der Einrichtungen sind sie (eher)
keinrelevantes Personalentwicklungsinstrument. Damit
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wird Mitarbeitergesprachenim Vergleich derabgefragten
Personalentwicklungsinstrumente eine hohe Relevanz
beigemessen.

In 87%derim Rahmen der WiFF-Kita-Befragung zur Per-
sonalentwicklung befragten Kindertageseinrichtungen
finden fest vereinbarte Mitarbeitergesprache statt. Hier
zeigt sich ein weiteres Mal, dass dieses Instrument eher
zum Einsatz kommt, wenn zwischen Trager und Einrich-
tungsleitung verbindlich geklértist, wer fiir den Aufgaben-
bereich Personalentwicklung zustdndigist. Am hdufigsten
liegen sie in Einrichtungen mit schriftlicher Aufgaben-
kldrung (96 %) vor. Auch die TeamgroBe spielt wiederum
eineRolle. Wahrend in 93 % der Einrichtungen mit gro3en
Teams Mitarbeitergesprache durchgefiihrtwerden, sind es
in Einrichtungen mit sehr kleinen Teams nur 74 %.

Wenn Mitarbeitergesprache etabliert sind, richten sich
diese fast immer an die pddagogischen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter (99 %) und deutlich seltener an Kita-
Leitungen (69%). Ob Letztere adressiert sind, hdngt mit
mehreren Faktoren zusammen. Als nachteilig erweist es
sich, wenn die Verantwortung fiir das Fihren von Mitar-
beitergesprachenvollstédndig beider Leitung der Einrich-
tung liegt. In 66 % der Einrichtungen, bei denen die Ver-
antwortung fir das Fihren von Mitarbeitergesprachen
vollstandig, und in 70%, bei denen diese iberwiegend bei
der Leitung liegt, gibt es Mitarbeitergesprache fiir Kita-
Leitungen. Liegt die Verantwortung tiberwiegend (91%)
oder ganz (86 %) beim Tréger, ist der Anteil um rund 20
Prozentpunkte hoher.

Als ebenfalls relevant erweisen sich die TragergroBe|
-struktur und -professionalitét. So erhalten Leitungskréfte
eher Mitarbeitergespréche, wenn der Trager noch sons-
tige Einrichtungen innerhalb und/oder auBerhalb der
Kinder-undJugendhilfe verantwortet. Hier diirften eher
fachliche Ansprechpartner (Funktionsstellen) fiir das
Personalwesen vorhanden sein. Je mehr Fachkompetenz
dem Trager in Sachen Personalentwicklung seitens der
Kindertageseinrichtung zugeschrieben wird, desto ver-
breiteter sind Mitarbeitergesprache fir Kita-Leitungen.
Zudem finden in Einrichtungen, in denen zwischen Lei-
tung und Trager verbindlich schriftlich geklart ist, wer
fur das Thema Personalentwicklung zustandig ist, eher
Mitarbeitergespréche fir Leitungskréfte statt, als wenn
dies nicht der Fall ist. Im Unterschied zu den Befunden
ausden Tragerbefragungenim Rahmen der AQUA-Studie
sind Mitarbeitergespréche firKita-Leitungen in Einrich-
tungen kommunaler Trager tiblicher alsin Einrichtungen
von Kirchengemeinden.
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Uber alle befragten Einrichtungen hinweg gibtesin14%
derKindertageseinrichtungen keine Mitarbeitergespra-
che fiir pddagogische Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
und in 40% der Einrichtungen keine Mitarbeitergespréa-
che fiir Kita-Leitungen.

Auch wenn in den Kindertageseinrichtungen grund-
sitzlich Mitarbeitergespriache genutzt werden, variiert
die Haufigkeit und Regelmé&Bigkeit erheblich. In der
WiFF-Kita-Befragung zur Personalentwicklung wurde
danach gefragt, ob Mitarbeitergespriache in einem festen
Rhythmus - also beispielsweise jahrlich — oder bei Bedarf
stattfinden, wobei es selbstverstdndlich auch Einrichtun-
gen gibt, in denen jahrliche Mitarbeitergespréche durch
zusatzliche, nach Bedarf stattfindende Gesprache ergdnzt
werden. Insgesamtfinden Mitarbeitergesprache ehernach
einem festgelegten Rhythmus statt als nach Bedarf. In
Einrichtungen, in denen Mitarbeitergespréche etabliert
sind, wird in 89% der Einrichtungen mit padagogischen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ein solches Gespréch
nach einem festgelegten Rhythmus gefiihrt. In den meis-
ten Einrichtungen handelt es sich dabei um jahrlich statt-
findende (77%) und seltener um mehrmals jahrlich (13%)
oder seltener als jahrlich (10%) stattfindende Gespréche.
In 51% der Einrichtungen werden Mitarbeitergesprache
nach Bedarf gefiihrt, davon in 16 % ausschlieBlich und in
84% zusatzlich nach Bedarf. Der Anteil an Einrichtungen,
in denen ein solches Gesprdch nach einem festgelegten
Rhythmus mit der Leitungskraft gefiihrt wird, liegt bei
64%und ist damit um 25 Prozentpunkte niedriger als der
fur Mitarbeitergespréache mit pddagogischen Fachkraften
ohne Leitungsfunktion. Eshandeltsich dabei in den meis-
ten Einrichtungen um jahrlich stattfindende Gespréache
(69%) und seltener um mehrmals jahrlich (17%) oder selte-
ner als jahrlich (15%) stattfindende Gespréche. In 44% der
Einrichtungen werden Mitarbeitergesprache mitLeitungs-
kraften nach Bedarf gefiithrt, davon in 40% ausschlieSlich
und in 60% zusatzlich nach Bedarf.

Betrachtet man alle Kindertageseinrichtungen -also
auch solche, die keine Mitarbeitergesprache durchfiih-
ren-, sosind Mitarbeitergesprache fir Kita-Leitungen in
56 % und Mitarbeitergespréche fiir pddagogische Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter ohne Leitungsfunktion in
78% der Einrichtungen fest eingeplant. Im Vergleich zu
ihren Kolleginnen und Kollegen ohne Leitungsfunktion
erhalten Kita-Leitungen vergleichsweise hdufiger Mitar-
beitergespréche bei Bedarf. Die Moglichkeit von Mitar-
beitergesprachen fiir Leitungskréafte wird also weniger
systematisch genutzt.
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Mitarbeitergesprdche konnen unterschiedliche Funk-
tionen erfiillen. Neben der Steuerungsfunktion, die
Leistungsbeurteilungsgesprachen zukommt, haben Mit-
arbeiterentwicklungsgespréche eine Beratungs- und Fiih-
rungsfunktion (Ryschka/Tietze 2011). Dementsprechend
werden sievon den im Rahmen der WiFF-Kita-Befragung
zur Personalentwicklung befragten Einrichtungen in
unterschiedlichen Formen genutzt (vgl. Tabelle 35). In
mehr als drei Viertel der Einrichtungen dienen Mitarbei-
tergespréche als Zielvereinbarungsgesprache. Je gro3er
das Einrichtungsteam ist, desto eher sind Zielvereinba-
rungen Bestandteil der Mitarbeitergespréache. Das ist
insofern erwartungskonform, als dass groé3ere Teams
erhohte Anforderungen an die Steuerung durch Trager
und Leitung mit sich bringen und Zielvereinbarungen
eine Steuerungsfunktion erfillen. Wéhrend in 53% der
Einrichtungen mit sehr kleinen Teams Zielvereinbarun-
genimRahmenvonMitarbeitergesprachen getroffen wer-
den, ist dies in 81% der Einrichtungen mit grofSen Teams
der Fall. Werden Ziele vereinbart, ist in der Regel auch
die Zielerreichung Bestandteil der Mitarbeitergesprache
(91% der Einrichtungen mit Zielvereinbarungen). Einige
der Einrichtungen (14 %) nutzen das Mitarbeitergesprach
aberauch fiir die Zielerreichung, ohne dass Zielvereinba-
rungen in diesem Gesprachsformat getroffen wurden. In
etwas mehr als jeder fiinften Einrichtung (22% bzw. 21%)
erfolgen Gespréche zur Zielvereinbarung und Zielerrei-
chung informell.

Fast ebenso hdufig dienen Mitarbeitergesprdache im
Arbeitsfeld zur Leistungsbeurteilung. In 91% dieser Ein-
richtungen wird die Beurteilung auf Grundlage einer
Selbstbeurteilung der pddagogischen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter vorgenommen. Seltener (13%) findet die
Leistungsbeurteilung beiinformellen Gesprachen statt.
Die Aufstiegs-und Entwicklungsziele der pddagogischen
Fachkréfte werden ebenfallshdufig (72%)im Rahmenvon
Mitarbeitergesprdachen thematisiert und nicht selten
(86%) mit einer Vereinbarung tiber die weitere berufli-
che Entwicklung verkniipft. In 61% der Einrichtungen
werden dariiber hinaus Aufstiegs- und Entwicklungs-
moglichkeiten im Rahmen eines Mitarbeitergesprachs
aufgezeigt. In11% bis 15 % der Einrichtungen werden die
Aufstiegs- und Entwicklungsziele der pddagogischen
Fachkrafte sowie deren diesbeziigliche Moglichkeiten
gar nicht besprochen. Die Mitarbeiterzufriedenheit ist
in71%der Einrichtungen Bestandteil von Mitarbeiterge-
sprachen. Etwas mehr als ein Drittel der Einrichtungen
(34%) nutztinformelle Gesprache, um die Zufriedenheit



der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu kldren. In fast
jeder fiinften Einrichtung (23 %) wird die Mitarbeiterzu-
friedenheitin anderer Form thematisiert. In zwei Drittel
der Einrichtungen, in denen grundsétzlich Mitarbeiter-
gespréche etabliert sind, werden diese dazu genutzt,
den individuellen Fort- und Weiterbildungsbedarf der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu ermitteln. In etwas
mehr als der Hélfte der Einrichtungen werden konkrete
Fort-und WeiterbildungsmafBnahmen fir die pddagogi-
schen Fachkréfte im Rahmen des Mitarbeitergesprachs
vereinbart. Die Weitergabe von Informationen tiber
Moglichkeiten der Fort- und Weiterbildung istin einem
Drittel der Einrichtungen und damitvergleichsweise sel-
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ten Bestandteil von Mitarbeitergesprachen. Dasbedeutet
nicht, dass zwei Drittel der pddagogischen Fachkréfte
keine Informationen tiber ihre Weiterbildungsmog-
lichkeiten erhalten. Die erhalten sie deutlich hdufiger
in informellen Gespréchen (68 % der Einrichtungen,
in denen es Mitarbeitergespriche gibt) oder in ande-
rer Form (45 %). Denkbar ist zum Beispiel, dass hierfiir
Teamsitzungen genutzt werden. Die Fort- und Weiter-
bildungsplanung erfolgt damit tiberwiegend nicht im
Rahmen fest vereinbarter Mitarbeitergespréche. In vie-
len Einrichtungen findet diese klassische Komponente
der Personalentwicklung (Fort-und Weiterbildungspla-
nung) in anderen Formaten statt.

Tab. 35: Inhalte von Mitarbeitergesprachen (Kitas in %, Mehrfachnennungen)

Inhalte

Vereinbarung iber konkrete Ziele fiir die padagogi-
schen Mitarbeiter/innen (bezogen auf die Aufgaben
der padagogischen Mitarbeiter/innen)

Zielerreichung/Aufgabenerfillung durch die padago-
gischen Mitarbeiter/innen

Selbstbeurteilung durch die padagogischen Mitarbei-
terf/innen

Beurteilung der padagogischen Mitarbeiter/innen

Besprechen der persénlichen Aufstiegs- und Entwick-
lungsziele der padagogischen Mitarbeiter/innen

Mitarbeiterzufriedenheit

Vereinbarung tber die weitere berufliche Entwicklung
der padagogischen Mitarbeiter/innen

Ermittlung desindividuellen Fort- und Weiterbildungs-
bedarfs der pddagogischen Mitarbeiter/innen

Aufzeigen vorhandener Aufstiegs- und Entwicklungs-
madglichkeiten der padagogischen Mitarbeiter/innen

Vereinbarung konkreter Fort- und Weiterbildungs-
mafRnahmen fir die padagogischen Mitarbeiter/innen

Weitergabe von Informationen tiber Méglichkeiten
der Fort- und Weiterbildung an die padagogischen
Mitarbeiter/innen

Sonstige Inhalte

Thematisierung in ...

Mitarbeiter- informellen anderer gar nicht
gesprachen  Gesprdachen Form
79 22 7 5
76 21 7 5
75 16 7 8
74 13 9 9
72 22 6 11
71 34 23 3
68 23 7 11
66 61 21 1
61 29 9 15
51 52 21 2
33 68 45 1
3 1 1 1

Frage: In welcher Form werden die folgenden Inhalte in Ihrer Einrichtung thematisiert?

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.204; jeweils nur Kitas, in denen Mitarbeitergesprédche durchgefiihrt werden)
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Uberraschenderweise wird in 14% der Einrichtungen,
indenen es festvereinbarte Mitarbeitergesprache gibt,
keiner der abgefragten Inhalte thematisiert. Dies legt
den Schluss nahe, dass bei diesen Einrichtungen ein
eher alltagssprachliches Verstandnis von ,Mitarbei-
tergesprdachen” vorliegt und damitin dieser Studie der
Anteil der Einrichtungen mit Mitarbeitergesprachen
als Instrument der Personalentwicklung eher tber-
schatzt wird.

6.5 Fort- und Weiterbildung

Fort- oder Weiterbildungen haben fiir frithpada-
gogische Fachkréfte eine hohe Bedeutung. Diese
Berufsgruppe gilt als weiterbildungsaffin, wobei die
Mehrzahl der in Anspruch genommenen Weiterbil-
dungsveranstaltungen eher kurze Angebote mit bis
zu drei Tagen Dauer sind (z.B. Viernickel u.a. 2013a;
Beher/Walter 2012). In der Regel werden in Deutsch-
land von den Tréagern von Kindertageseinrichtungen
Arbeitsfreistellungen fiir den Besuch von Fort- und
Weiterbildungsveranstaltungen gewdhrt (Viernickel
u.a.2013a; Beher/Walter 2012; GEW 2007). In der WiFF-
Fachkraftebefragung 2010 (Beher/Walter 2012) hatten
97% der Befragten einen Anspruch auf Weiterbildung
bei Anerkennung als Arbeitszeit, wobei Anspruch und
tatsdchliche Inanspruchnahme voneinander abwei-
chen. Insgesamt haben 60% der Mitarbeitenden ihr
personliches Fortbildungsbudget ausgeschopft oder
uberschritten. Ein knappes Drittel der Beschaftigten
hatseinen Anspruch nichtvollstdndig geltend gemacht,
darunter 9%, die den Anspruch haben verfallen lassen.
Als Griinde, die einer Teilnahme entgegenstehen, wer-
denvondenbefragten friihpddagogischen Fachkraften
am héufigsten fehlende Zeitressourcen fiir Fort- und
Weiterbildung durch eine angespannte Mitarbeiter-
lage, zu hohe Kosten und private Griinde genannt
(ebd.).Zu einem dhnlichen Ergebnis kommen Christina
Buschle und Veronika Gruber (Buschle/Gruber 2018).
Wesentliche Griinde fiir eine Nichtteilnahme aus Sicht
der pddagogischen Fach- und Leitungskréfte sind u. a.
das Fehlen passender Angebote, die angespannte Per-
sonalsituation und zu hohe Kosten.

Die generalistisch angelegten Ausbildungen an sozi-
alpdadagogischen Fachschulen fithren zu einem erhoh-
ten Weiterbildungsbedarf, um sich auf den spezifischen
Bereich zu spezialisieren (Janssen 2011). Hinzu kommen
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der quantitative Ausbau der Kindertagesbetreuung und
gestiegene Qualitdtsanspriiche (seitens der Eltern und
bildungspolitisch), welche Fort- und Weiterbildung
als Unterstiitzungsfunktion der Fachkréfte notwendig
machen (K6nig/Buschle 2017; Iller 2015). Dabei erfiillt die
Teilnahme an Fort-und Weiterbildung fiir die Fachkréfte
vielféltige Funktionen, wie die der ,Wissensgewinnung,
dem Erhalt von Handwerkszeug fiir den beruflichen All-
tag und dem Austausch mit anderen” (Buschle/Gruber
2018,S.72;siehe auch Beher/Walter 2012). Trotzder hohen
Bedeutung von Fort- und Weiterbildung sind Zeiten fiir
Fort-und Weiterbildung strukturell kaum verankert, wie
auseiner Synopse zur inhaltlichen Bestimmung der Téatig-
keiten und Aufgaben im Rahmen der Zeit fiir mittelbare
padagogische Arbeithervorgeht (Viernickel/Fuchs-Rech-
lin 2016). Tatsachlich wird eine ausschlieBliche Bertick-
sichtigung von Fort- und Weiterbildung in den Ausfall-
zeiten dem tatsdchlichen Weiterbildungsgeschehen im
Arbeitsfeld sowie einem Verstdndnis von Weiterbildung
nichtmehrgerecht, dasneben formalen auch informelle
Lernaktivitaten berticksichtigt (BMBF 2017; BMFSF] 2016).
Susanne Viernickel und Kirsten Fuchs-Rechlin (Vierni-
ckel/Fuchs-Rechlin 2016) veranschlagen fiinf Arbeitstage
fur Fortbildung im Rahmen ihrer Empfehlungen fiir die
Bertiicksichtigung von Ausfallzeiten.

Empirische Befunde

In der WiFF-Kita-Befragung zur Personalentwicklung
haben die Kindertageseinrichtungen die Fort- und Wei-
terbildung hinsichtlich Relevanz (auf einer vierstufigen
Skala von sehr wichtig bis nicht wichtig) und Zufrieden-
heit (auf einer vierstufigen Skala von sehr zufrieden bis
nicht zufrieden) bewertet. Wie relevant Fort- und Wei-
terbildung ist, haben dabei alle Kindertageseinrichtun-
gen eingeschdtzt, wie zufrieden sie damit sind, nur die
Einrichtungen mit Fort- und WeiterbildungsmafBnah-
men. Der Fort-und Weiterbildung wird imn Vergleich der
Personalentwicklungsinstrumente seitens der Kinderta-
geseinrichtungen ein hoher Stellenwert beigemessen
(vgl.Kap.6.1). 63%der Einrichtungen bewerten Fort-und
Weiterbildungen als sehr wichtig - nur Teamsitzungen
und die Einarbeitung erachten gréere Anteile der Ein-
richtungen als sehr wichtig — und 35% als eher wichtig
(vgl. Abb. 12). Nur sehr wenige Kindertageseinrichtun-
gen (2%) beurteilen Fort- und Weiterbildungen als eher
nichtwichtig, kaum eine Einrichtung bewertet diese als
nicht wichtig.
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Abb. 12: Einschdtzung der Wichtigkeit von und Zufriedenheit mit Fort- und

Weiterbildung (Anteil Kitas in %)
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Die Abweichung der Summe der Prozentwerte von 100 % ist auf Rundungseffekte zurtickzufiihren.

Frage: Wie wichtig werden in Ihrer Einrichtung die folgenden Personalentwicklungsangebote/-instrumente genommen? Bitte
bewerten Sie die Wichtigkeitder folgenden Angebote und Instrumenteunabhéngigdavon, obsiein Ihrer Einrichtungvorkommen.

Frage: Wie zufrieden sind Sie als Einrichtung mit den folgenden Personalentwicklungsangeboten/-instrumenten? Bitte bewerten
Sie die Zufriedenheit nur fiir die Angebote und Instrumente, die in Ihrer Einrichtung auch wirklich vorhanden sind.

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (wichtig: n=1.409; zufrieden (ausschlieflich Einrichtungen mit Fort- und Weiterbildung): n=1.361)

36% der Kindertageseinrichtungen sind sehr zufrieden
mit der Fort- und Weiterbildung, mehr als die Hélfte
der Einrichtungen (52%) ist eher zufrieden. Eher nicht
zufrieden mit der Fort- und Weiterbildung sind 11% der
Einrichtungen, nur 2% sind nicht zufrieden. Den 63 % der
Kindertageseinrichtungen, fiir die Fort- und Weiterbil-
dung sehr wichtig ist, stehen also nur 36% der Einrich-
tungen gegeniiber, die sehr zufrieden sind.

In 67% der Einrichtungen ist fiir jedes Jahr eine feste
Anzahlan Tagen fiir die Fort-und Weiterbildung festge-
legt, in 2% der Einrichtungen fiir alle zwei Jahre. In den
uibrigen 31% der Einrichtungen gibt es keine Vereinba-
rungen, was die Anzahl an Fort- und Weiterbildungsta-
gen betrifft.

In 65% der Einrichtungen steht der Kita-Leitung ein
Budget fiir die Fort- und Weiterbildung der padagogi-
schen Fachkréfte zur Verfiigung. Damit haben die Ein-
richtungsleitungen in zwei Dritteln der Kindertages-
einrichtungen erhebliche Handlungsspielrdume fir die
Ausgestaltung von Fort- und Weiterbildung. 17% der Ein-
richtungsleitungen haben kein Budget fiir die Fort- und

Weiterbildung der pddagogischen Fachkréfte und 18%
der Einrichtungen sind sich unsicher, ob der Kita-Leitung
ein Fort-und Weiterbildungsbudget zur Verfiigung steht.

Um den Bedarf an Fort- und Weiterbildungen zu
ermitteln, verwenden die Kindertageseinrichtungen
verschiedene Instrumente, wobei zwei Drittel der Ein-
richtungen zwei (26 %) oder drei der abgefragten Mog-
lichkeiten (40 %) nutzen. In 84 % der Einrichtungen wird
der Weiterbildungsbedarf im Rahmen von Teamsitzun-
generhoben. 75 %der Einrichtungen nutzen hierfiir Per-
sonal-und Mitarbeitergesprache.73%der Einrichtungen
ermitteln den Bedarf an Fort- und Weiterbildung in
Gesprachen mit der Leitung. In etwa einem Flinftel der
Einrichtungen (19%) wird der Fort-und Weiterbildungs-
bedarfdurch Gesprache mitder Fachberatungbestimmt,
inwenigen Einrichtungen (7%) durch schriftliche Mitar-
beiterbefragungen (vgl. Tab. 36).
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Tab. 36: Ermittlung des Bedarfs an Fort- und Weiterbildungen (Kitas in %;

Mehrfachnennungen)

In unseren Teamsitzungen

In unseren Personal-/Mitarbeitergesprachen
In Gesprachen mit der Leitung

In Gesprachen mit der Fachberatung

Durch schriftliche Mitarbeiterbefragungen

Auf sonstige Art und Weise

84
75
73
19

Frage: Wie wird der Bedarf an Fort- und Weiterbildung in Ihrer Einrichtung ermittelt?

Quelle: WIFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.431)

Kindertageseinrichtungen realisierten Fort- und Wei-
terbildungin denletzten zweiJahren vor der Befragung
uber unterschiedliche Wege, wobei in tiber zwei Drittel
der Einrichtungen mehrere Moglichkeiten genutzt
wurden (Mehrfachnennungen waren maoglich): 91%
der Kindertageseinrichtungen haben externe Anbieter
in Anspruch genommen. In mehr als der Hélfte der Ein-
richtungen (58 %) wurden Angebote des eigenen Tragers
genutzt. 42% der Kindertageseinrichtungen griffen auf
eigens - gegebenenfalls mit der Unterstiitzung von
auBen-entwickelte Angebote zuriick. Nur1%derEinrich-
tungen hatkeine dieser Formen in Anspruch genommen,
um Fort- und Weiterbildung durchzufiihren.

Die Trager unterstiitzen die Fort-und Weiterbildung auf
unterschiedliche Art und Weise. In den meisten Kinder-
tageseinrichtungen (91%) wird eine bezahlte Freistellung
von der Arbeit gewéhrleistet. In drei Viertel (66 %) der
Einrichtungen werden die Fortbildungskosten - wie
Fahrt-, Ubernachtungskosten und Teilnahmegebiih-
ren - vollstandig, in 39% der Einrichtungen teilweise
ibernommen (vgl. Tab. 37). Eine unbezahlte Freistel-
lung von der Arbeit wird in einem geringeren Anteil
der Einrichtungen ermoglicht (9%), was angesichts der
hohen Freistellungsquote nicht verwunderlich ist. Die
STEGE-Studie kommtim Kern zu dhnlichen Ergebnissen™
(Viernickel u.a. 2013b).

Tab. 37: Unterstiitzung der Teilnahme an Fort- und Weiterbildungen (Kitas in %;

Mehrfachnennungen)
Bezahlte Freistellung von der Arbeit 91
Vollstandige Ubernahme der Fortbildungskosten, wie Fahrt- und Ubernachtungskosten, Teilnahme- 66
gebuhren
Teilweise Ubernahme der Fortbildungskosten, wie Fahrt- und Ubernachtungskosten, Teilnahmegebiihren 39
Unbezahlte Freistellung von der Arbeit 9
Keine der genannten Unterstiitzungsformen 0

Frage: In welcher Form wird die Teilnahme an Fort- und Weiterbildung in Ihrer Einrichtung unterstiitzt?

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.431)
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19 Als konkrete Formen der Unterstiitzung beruflicher Weiterbil-
dung durch die Einrichtungen wird bezahlte Freistellung von
der Arbeit von 70% der Fachkrafte und 82% der Leitungskréfte
genannt. Die Ubernahme von Teilnahmegebiihren nennen 62%
der Fach- und 66 % der Leitungskrafte. Die Ubernahme sonstiger
Kosten erfolgt fir Fachkrafte in 47% der Einrichtungen und fir
Leitungskréfte in 58 % der Einrichtungen. Unbezahlte Freistellung
von der Arbeit geben 4% der Fach- und 5% der Leitungskrafte an.



Die Mehrheit der Einrichtungen (59 %) wiirde gerne
héufiger an Fort- und Weiterbildung teilnehmen, was
auch mit der in vielen Kindertageseinrichtungen ange-
spannten Personalsituation und mangelnden Strukturen
zusammenhdngt. So duBern 72% der Einrichtungen,
in denen Personalentwicklung aufgrund langfristiger
Personalausfalle (eher) nicht stattfindet, sowie 69% der
Einrichtungen, die nicht Giber die ndtigen Strukturen
verfiigen, um Personalentwicklung zu realisieren, den
Wunsch nach mehr Fort- und Weiterbildung. Mégli-
cherweise ist hier auch die fehlende strukturelle Veran-
kerung von Weiterbildung in den Zeiten fiir mittelbare
padagogische Arbeit angesprochen.

6.6 MaRnahmen der Teamentwicklung

TeamentwicklungsmaBnahmen umfassen geplante Ver-
dnderungsprozesse mit oder ohne professionelle Beglei-
ter, Berater bzw. Trainer. Es kann unterschieden werden
zwischen selbstgesteuerten Prozessen einer Team(selbst-)
entwicklung durch Teammitglieder bzw. organisations-
interne Unterstiitzung und Teamentwicklung durch
externe, professionell begleitete MaBnahmen. Die Kern-
ziele von Teamentwicklung stellen nach Felix Brodbeck
und Dieter Frey (Brodbeck/Frey 1999) die Verbesserung
von Arbeitsleistung, Personlichkeitsentwicklung, Team-
klima und abteilungsiibergreifender Kooperation dar.

Empirische Befunde
Im Rahmen der WiFF-Kita-Befragung zur Personalent-
wicklung konnten die befragten Kindertageseinrichtun-
gen Teamentwicklungsmafnahmen in der Einrichtung
nach ihrer Wichtigkeit-sehrwichtig, eherwichtig, eher
nicht wichtig, nicht wichtig - einschéitzen, ungeachtet
dessen,obdiesein dereigenen Einrichtungangewendet
werden. Die Mehrzahl der Kindertageseinrichtungen
(52%) bewertet TeamentwicklungsmafBnahmen als sehr
wichtig. Fiir weitere 39 % stellen diese ein eher wichtiges
Personalentwicklungsinstrument dar. Fiir wenige Ein-
richtungen sind diese eher nicht wichtig (8 %) oder nicht
wichtig (1%). Im Vergleich der Personalentwicklungs-
instrumente wird TeamentwicklungsmafBnahmen von
den Einrichtungen eine grofB3e Relevanz zugeschrieben
(vgl.Kap. 6.1).

Einrichtungen mit Teamentwicklungsmafnahmen
konnten zudem auf einer vierstufigen Skala - von sehr
zufrieden bis nicht zufrieden - ihre Zufriedenheit mit
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den MaBnahmen angeben. Ein Viertel der Kindertages-
einrichtungen ist sehr zufrieden mit den Teamentwick-
lungsmaBnahmeninderEinrichtungund etwas mehrals
die Hélfte der Kindertageseinrichtungen (53 %) ist eher
zufrieden damit. 19% der Einrichtungen sind eher nicht
zufriedenmitden Instrumenten der Teamentwicklungin
der Einrichtung, 3% sind nicht zufrieden. Es scheint also
noch erhebliches Potenzial hinsichtlich der Anwendung
und Ausgestaltung von Teamentwicklung zu bestehen.

In 70% der Kindertageseinrichtungen fanden in den
letzten zwei Jahren Teamentwicklungsmafnahmen
statt. Diese MaBnahmen wurden in Kindertageseinrich-
tungen mit groBen Teams ab 15 pddagogisch Tatigen
deutlich hdufiger angewendet als in Kindertagesein-
richtungen mit sehr kleinen Teams bis vier pddagogisch
Téatigen (+31 Prozentpunkte). In Einrichtungen mit
jungeren Teams sind Teamentwicklungsmafnahmen
zudem héufiger als in Einrichtungen mit dlteren Teams
(+16 Prozentpunkte).

Auch die AQUA-Studie weist Ergebnisse zur Unterstiit-
zung der Kita-Teams aus. In der Erhebung bei Tragern
gaben 49% an, ihre Kindertageseinrichtung mit Team-
entwicklungsmaBnahmen zu unterstiitzen. 31% der
befragtenKita-Leitungen haben Teamentwicklungsmas-
nahmen als eine Unterstiitzungsform benannt (Schreyer
u.a.2014).

Aus den Anléssen zur Teamentwicklung (vgl. Tab. 38)
lasstsich ableiten, dass bei der Mehrzahl der Einrichtun-
gen eher die Bearbeitung von Teamkonflikten (Stich-
worte: Unterstiitzung Teamklima, Konflikte) und weni-
ger Aufgaben der Personalentwicklung (Stichworte:
unterschiedliche Kompetenzen zusammenfiihren, Rol-
lenklirung oder Ubernahme neuer Aufgaben) im Vor-
dergrund stehen. Unter den abgefragten Anldssen fir
Teamentwicklungwird am héufigsten die Unterstiitzung
eines positiven Teamklimas (68 % der Kindertageseinrich-
tungen) genannt.

83



Kristina Geiger

Tab. 38: Anldsse der TeamentwicklungsmaBnahmen in der Kita in den letzten zwei

Jahren (Kitas in %; Mehrfachnennungen)

Unterstiitzung eines positiven Teamklimas 70
Integration von neuen Mitarbeitern/-innen 44
Unterschiedliche Kompetenzen und Qualifikationen zusammenfiihren und nutzbar machen 38
Konflikte innerhalb eines oder mehrerer Teams 36
Rollenklarung der Teammitglieder 32
Ubernahme neuer Aufgaben 32
Verdnderungen der Organisation 30
Starthilfe fiir neu geformte Teams bzw. Projektgruppen (team-building) 26
Rollenkldrung der Einrichtungsleitung bzw. stellvertretenden Leitung 21
Unterstiitzung bei der Zusammenarbeit/Koordination zwischen mehreren Teams 19
Sonstiges, und zwar 9

Frage: Was waren die Anléisse der TeamentwicklungsmaBnahmen in den letzten zwei Jahren?

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.013; nur Kitas mit TeamentwicklungsmaSnahmen in den letzten zwei Jahren)

Neben den Anlédssen fiir die Durchfithrung von Teament-
wicklungsmaBnahmen ist es interessant zu betrachten,
ob die Teamentwicklung mit oder ohne externe Beglei-
tung in der Kindertageseinrichtung stattfand. In genau
der Halfte der Einrichtungen erfolgte die Teamentwick-
lung tberwiegend intern. In etwas weniger als einem

Drittel (31%) der Einrichtungen fand diese zu gleichen
Teilen intern und extern statt, in 19% tiberwiegend mit
externer Begleitung (vgl. Tab. 39). Der groe Anteil rein
interner Angebote zur Teamentwicklung ist hinsicht-
lich der Bearbeitung von Teamkonflikten mit Risiken
verbunden.

Tab. 39: Interne und externe Teamentwicklung in der Kita in den letzten zwei Jahren

(Kitas in %)

Teamentwicklung erfolgte bei uns tiberwiegend intern. 50
Teamentwicklung erfolgte bei uns zu gleichen Teilen intern und extern. 31
Teamentwicklung fand bei uns iberwiegend mit externer Begleitung statt. 19
Insgesamt 100

Frage: Wie fand Teamentwicklung in Ihrer Einrichtung in den letzten zwei Jahren statt?

Quelle: WIFF-Kita-Befragung 2018 (n=984; nur Kitas mit Teamentwicklungsmafnahmen)
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Fir fast drei Viertel der Kindertageseinrichtungen (72%)
sind die Potenziale der Teamentwicklung bisher noch
nichtausgeschopft. Sie wiirden gerne hdufiger Maf3nah-
men der Teamentwicklung durchfiihren. Dieser Wunsch
ist bei Einrichtungen mit einem sehr guten oder guten
Arbeitsklima?® weniger (56 % und 69% der Einrichtun-
gen) verbreitet als bei Einrichtungen mit einem schlech-
teren Teamklima (80%-91% der Einrichtungen). Das
unterstreicht noch einmal, dass die Unterstiitzung eines
positiven Teamklimas ein wichtiger Anlass fiir Kinderta-
geseinrichtungen ist, Teamentwicklungsmafnahmen
durchzufiihren.

6.7 Aufstiegs- und
Entwicklungsméglichkeiten

Aufstiegs-und Entwicklungsmoglichkeiten konnen dazu
dienen, die Attraktivitdat des Arbeitsplatzes zu erhdhen
und auf diese Weise Fachkréfte langfristig an die Ein-
richtung zu binden. Die Anzahl der Aufstiegs- und Ent-
wicklungsmoglichkeiten fiir Fach- und Leitungskréfte
imFeld derKindertagesbetreuung istbegrenzt (Hogrebe
u.a.2012).

Sowerden Aufstiegsmoglichkeiten fiir Leitungskréafte
vom tiberwiegenden Teil der im Rahmen des Projekts
,KONTI“ befragten 15 Kita-Leitungskrédfte kommunaler,
frei-gemeinnitziger und privater Trdger nicht gesehen.
Sehr vereinzelt gibt es entsprechende trégerspezifische
Sonderformen fir die berufliche Weiterentwicklung.
Fir einige der befragten Leitungskréfte sind berufliche
Verdnderungen durchausvorstellbar, wie beispielsweise
ein Wechsel des Tatigkeitsfeldes. Genannt werdenin die-
sem Zusammenhang Gibergeordnete Tatigkeiten beim
Tréager, beispielsweise als Bezirksleitung, oder einrich-
tungsiibergreifende Tatigkeiten im Rahmen von Koope-
rationen und Vernetzungen oder Stadtteilentwicklun-
gen. Einige Leitungskrafte halten es fiir moglich, neben
der Leitungsfunktion zuséatzliche Aufgabenbereiche zu
ibernehmen. Allerdings gibt fast ein Drittel der befrag-
ten Leitungskréfte an, aus familidren oder altersbeding-
ten Grunden kein Interesse (mehr) an einem Aufstieg zu

20 Die Kindertageseinrichtungen konnten das Arbeitsklima in ihrer
Einrichtung auf einer Skala von 1=sehr schlecht bis 7=sehr gut
bewerten. Wie auch in anderen Studien (Peucker u.a. 2017;
Schreyer u.a.2014; Peucker u. a. 2010) wurde das Arbeitsklimaim
Durchschnitt gut bewertet (MW=5,6; n=1.377).
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haben (Klaudy u. a. 2016, S. 69). Iris Nentwig-Gesemann,
Katharina Nicolai und Luisa Kéhler verweisen in ihrer
qualitativen Studie auf eine grofe Diversitdt von Lei-
tungspersonlichkeiten (Nentwig-Gesemann u.a. 2016).
Die von ihnen herausgearbeiteten, unterschiedlichen
handlungsleitenden Orientierungen (Typen Manage-
ment, Leadership und Fiirsorglichkeit) diirften auch mit
Blickaufdie Bewertungder Aufstiegs-und Entwicklungs-
moglichkeiten relevant sein. Die Autorinnen weisen
darauf hin, dass fehlende Aufstiegs- und Entwicklungs-
moglichkeiten nichtunbedingtals Manko erlebtwerden.
Wichtig sei vielmehr, eine gute Passung zwischen Rah-
menbedingungen fiir die individuelle Entwicklung und
den Orientierungen von Leitungskraften herzustellen.

Aufstiegsmoglichkeiten fiir Fachkréfte sind im Arbeits-
feld ebenfallsbegrenzt. Das zeigen die Befunde der AQUA-
Studie, in der Fachkréfte die Wichtigkeit und das Vorhan-
densein umfassender Aufstiegschancen eingeschétzt
haben. Wéahrend die Relevanzumfassender Aufstiegsmog-
lichkeitenvon den Fachkréaften sehrunterschiedlich einge-
schétzt wird —17% der Fachkrafte halten diese fiir absolut
wichtig, weitere 28 % fiir sehr wichtig, 35 % fiir wichtig, 17%
fiirweniger wichtig und 3% fiir unwichtig - gibt die Mehr-
heitderFachkréfte an, dassumfassende Aufstiegschancen
fehlen. Nur 18% sehen deren Vorhandensein als tiberwie-
gend oder vollstdndig erfiillt an. Fir Giber die Halfte der
Fachkréfte (52%) sind sie iberhaupt nicht oder eher nicht
erfullt, fiir 31%sind sie teilweise erfiillt (Schreyer u. a. 2014).
Dementsprechend zeigen die Befunde der Schliisse-Stu-
die?, dass paddagogische Fachkréafte mit ihren Aufstiegs-
maoglichkeiten nicht zufrieden sind.

Einige Trédger von Kindertageseinrichtungen haben
Modelle zertifizierter Weiterbildungen, die berufliche
Aufstiegsmoglichkeiten bieten und als Weiterqualifika-
tion im Bildungssystem anerkannt werden konnen (Bei-
spiele: AnKom Berlin, Zertifizierungsinitiative Sidbaden)
(Frohlich-Gildhoff u. a. 2014). Zudem gibt es zumindest
einen groBer Trdger von Kindertageseinrichtungen, der
fortbildungsorientierte Stufenaufstiege vorsieht. Hier
ist tariflich geregelt, ,,dass der Aufstieg in eine hohere

21 In der Studie ,Schlissel zu guter Bildung, Erziehung und Betreu-
ung* (Viernickel u.a. 2013a) wurde die Zufriedenheit padago-
gischer Fachkrafte mit ausgewdhlten Rahmenbedingungen in
Kindertageseinrichtungen auf einer vierstufigen Skala mit 1=gar
nicht, 2=eher nicht, 3=iberwiegend und 4=voll und ganz
abgefragt. Am unzufriedensten sind die befragten Fachkrafte
u.a. mit Aufstiegsmoglichkeiten (Mittelwert=2,52).
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Gehaltsstufe nichtausschlielich an die ,,Verweildauer®
im Betrieb gekniipft ist, sondern gleichermafen die
im Sinne der Einrichtung absolvierten Fortbildungen
als wesentliche Aufstiegsvoraussetzung einbezieht®
(Stampe 2010).

Neben vertikalen stellen auch horizontale Verdnde-
rungen eine Moglichkeit fiir die pddagogischen Fach-
kréfte dar, ihre Kompetenzen zu erweitern bzw. vor-
handene Kompetenzen nach ihren Fahigkeiten und
Interessen einzusetzen. Entwicklungsmoglichkeiten
sind beispielsweise durch die Erméglichung sogenannter
Fachkarrieren gestaltbar. Hier konnen sich Fachkréfte in
ihrer Einrichtung nach ihren Fahigkeiten und Interessen
spezialisieren. Dabei diirften Einrichtungen jenach ihrer
GroBeunterschiedliche Moglichkeiten haben, Aufgaben
auszudifferenzieren.

Der Ausdifferenzierung von Funktionen und Aufga-
ben innerhalb des Teams wird groe Bedeutung fiir die
Kompetenzentwicklung der Fachkréfte zugeschrieben
und sie wird als wichtiger Bestandteil von Personalent-
wicklung gesehen (BMFSF]/JFMK 2016; Frohlich-Gildhoff
u.a. 2014). So béten einrichtungsinterne Funktionen -
z.B. als Praxismentorin bzw. Praxismentor oder Koope-
rationsbeauftragte bzw. Kooperationsbeauftragter
Kita-Grundschule-neben der Leitungsfunktion die M6g-
lichkeit, sich innerhalb der Einrichtung weiterzuentwi-
ckeln. Als Bestandteil von Personalentwicklung bergen
siedasPotenzial, die Arbeitszufriedenheit pddagogischer
Fachkréfte zu erh6hen (BMFSF]/JFMK 2016).

Nach den Ergebnissen der Expertise ,Kompetenzen
frith-/kindheitspddagogischer Fachkréafte im Span-
nungsfeld von normativen Vorgaben und Praxis® for-
dern Funktions- und Rollenteilungen - sofern sie auf
einerwertebezogenen, fachlichen Grundlage und einem
gemeinsamen Bildungsverstandnis zustande kommen -
die Team- und Organisationsentwicklung. Positiv zu
bewerten sind der Zuwachs an komplementéren Fach-
kenntnissen, gestiegene Entscheidungs-und Handlungs-
kompetenzen sowie ein Anstieg von Motivation und
Zufriedenheit. Spezialisierte Fachkréafte iibernehmen
unterstiitzende Funktionen im Teamentwicklungspro-
zess und tragen wesentlich zur pddagogischen Qualitédt
der Einrichtungbei.[...]Neben den pddagogischen Kern-
bzw. Schlisselaufgaben, fiir die alle Teammitglieder
gleichermafen Verantwortung tragen, sollten Funkti-
onsstellen innerhalb der Institution (siehe oben) sowie
an Schnittstellen zu anderen Institutionen geschaffen
werden (insbesondere zu Schulen, Frithe Hilfen, Soziale

86

Dienste, Therapeutlnnen, Tagespflege). Aufgabendiffe-
renzierung ist als notwendiger Schritt der Qualitédtsent-
wicklung anzuerkennen und mit entsprechenden Res-
sourcen (Arbeitsplatzbeschreibung, Stundenkontingent,
Fort- und Weiterbildungskonzept, ggf. tarifliche Staffe-
lung/Leistungszulage) zu sichern (Frohlich-Gildhoffu. a.
2014, S. 249).

Klaus Frohlich-Gildhoff, Dérte Weltzien, Nicole Kir-
stein, Stefanie Pietsch und Katharina Rauh nennen in
ihrer Expertise exemplarisch folgende, differenzielle
Kompetenzen fiir besondere Arbeitsbereiche und Hand-
lungsfelder (Spezialfunktionen):

- Fachkraft fiir Integration/Inklusion

- Fachkraft fiir Vernetzung/Kooperation

- Fachkraft firdie Anleitung/fachliche Begleitung von
Praktikant/innen (Praxismentor/in)

- Fachkraft fur Qualitdtsentwicklung

— Fachkrifte fiir besondere Aufgaben in den Entwick-
lungs- und Bildungsbereichen (z.B. fiir Sprachent-

wicklung/-férderung) (Frohlich-Gildhoff u.a. 2014)

Empirische Befunde

Die WiFF-Kita-Befragung zur Personalentwicklung lie-
fertBefunde, differenziert nach Fach-und Leitungskraf-
ten. Die Aufstiegs- und Entwicklungsmaoglichkeiten fiir
Fachkraftein der Einrichtung sind von den Kindertages-
einrichtungen auf einer vierstufigen Skala (sehr wichtig,
eherwichtig, eher nichtwichtig, nicht wichtig) beziiglich
ihrer Relevanz bewertet worden, unabhingigdavon, ob
dieseinder Einrichtung bestehen. Demnach halten zwei
Drittel der Einrichtungen Aufstiegs- und Entwicklungs-
moglichkeiten fiir wichtig, jede fiinfte Einrichtung fir
sehr wichtig (20%) und 46 % der Einrichtungen firr eher
wichtig. 27% der Einrichtungen halten sie fiir eher nicht
wichtig und 7% fiir nicht wichtig. Im Vergleich der Per-
sonalentwicklungsinstrumente wird ihnen seitens der
Einrichtungen eine niedrige Relevanz zugesprochen
(vgl.Kap. 6.1).

Neben Aussagen zur Relevanz hatten Einrichtun-
gen mit Aufstiegs- und Entwicklungsmaoglichkeiten
die Option, ihre Zufriedenheit auszudriicken. Nur 8%
der Kindertageseinrichtungen sind mit den Aufstiegs-
und Entwicklungsmoglichkeiten fiir pddagogische
Fachkrafte sehr zufrieden, 48% der Einrichtungen sind
eher zufrieden. 33% der Einrichtungen sind eher nicht
zufrieden und 11% der Kindertageseinrichtungen sind
nicht zufrieden.



Danach gefragt, welche konkreten Aufstiegs- und Ent-
wicklungsschritte pddagogische Fachkrafte in den
letzten funf Jahren vollzogen haben, gaben 25% der
Kindertageseinrichtungen an, dass es keine konkreten
Aufstiegs-und Entwicklungsschritte gegeben habe. Dies
ist in Einrichtungen mit sehr kleinen (44 %) und kleinen
Teams (37%) sehr viel hiufiger der Fall als in Einrichtun-
gen mit mittleren (21%) und groBen Teams (13%). Zudem
ist das Fehlen von konkreter Aufstiegs- und Entwick-
lungsschritte in Einrichtungen mit dlteren Teams erwar-
tungsweise hoher (42%) alsin Einrichtungen mitaltersge-
mischten (20%) oder jungeren (19 %) Teams. Es zeigt sich,
dass der Anteil an Einrichtungen ohne Aufstiegs- und
Entwicklungsschritte pddagogischer Fachkréfte in den
letzten fiinf Jahren auch in Einrichtungen mit qualifika-
tionshomogenen Teams - wie Erzieherteams (41%) und
traditionellen Teamns (27%)-hoheristalsin Einrichtungen
mit qualifikationsheterogenen Teams — wie in heilpdda-
gogisch erweiterten Teams (18 %), akademisch erweiterten
Teams (19 %) und gemischten Teams (14 %). Dartiber hinaus
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istder Anteilin Einrichtungen, in denen zwischen Trager
und Einrichtungsleitung nichtverbindlich geklértist, wer
furdas Thema Personalentwicklung zusténdig ist, hoher
als in Einrichtungen mit Aufgabenklédrung (32% vs. 21%).
In weiteren 8% der Einrichtungen sind keine konkreten
Aufstiegs- und Entwicklungsschritte bekannt.

In28%der Einrichtungenist eine pddagogische Fach-
kraft stellvertretende Einrichtungsleitung geworden.
27% der Einrichtungen geben an, dass sich mindestens
eine Kinderpflegerin oder ein Kinderpfleger bzw. eine
Sozialassistentin oder ein Sozialassistent zu einer Erzie-
herin oder einem Erzieherweiterentwickelthat.Inknapp
einem Viertel der Kindertageseinrichtungen (24 %) hat
eineErzieherin oder ein Erzieher die Einrichtungsleitung
tibernommen. Eine nicht pddagogische Mitarbeiterin
oder ein nicht pddagogischer Mitarbeiter hat sich in
einem Fiinftel der Einrichtungen zu einer paddagogischen
Mitarbeiterin oder zu einem pddagogischen Mitarbeiter
entwickelt (vgl. Tab. 40).

Tab. 40: Konkrete Aufstiegs- und Entwicklungsschritte der Fachkrafte in ihrer Kita in
den letzten finf Jahren (Kitas in %; Mehrfachnennungen)

Keine 25
Nicht bekannt 8
Entwicklung zur stellvertretenden Leitung 28
Entwicklung von einer/einem Kinderpfleger/in bzw. Sozialassistenten/-in zu einer/einem Erzieher/in 27
Entwicklung von einer/einem Erzieher/[in zur Einrichtungsleitung 24
Entwicklung von einer/einem nicht-padagogischen zu einer/einem padagogischen Mitarbeiter/in 20
Entwicklung von einer sonstigen Position* zur Einrichtungsleitung 4
Entwicklung zur Fachberatung 2
Sonstige Aufstiegs- und Entwicklungsschritte 13

*Mit sonstiger Position sind alle mdglichen Positionen im Team auf8er Erzieherin im Gruppendienst oder mit iibergreifenden Aufgaben gemeint.

Frage: Welche konkreten Aufstiegs- und Entwicklungsschritte haben pddagogische Mitarbeiter/innen in Ihrer Einrichtung voll-
zogen? Bitte beziehen Sie sich in Ihrer Antwort auf die letzten fiinf Jahre.

Quelle: WIFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.391)

Neben vertikalen stellen auch horizontale Verdnde-
rungsmoglichkeiten eine Option fiir die pddagogischen
Fachkrafte dar, ihre Kompetenzen zu erweitern bzw.
vorhandene Kompetenzen nach ihren Fahigkeiten und
Interessen einzusetzen. Danach gefragt, ob Fachkréfte
in ihrer Einrichtung die Moglichkeit haben, sich nach

ihren Fahigkeiten und Interessen zu spezialisieren,
gaben12%der Einrichtungen an, dass dem nicht so sei.
Inweiteren11%der Einrichtungenistdies nichtbekannt.
In 77% der Einrichtungen kénnen die Fachkréfte sich
nach ihren Fdhigkeiten und Interessen spezialisieren,
wobei es sich hierbei nichtum Aufgaben handeln muss,
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die mit Stellenanteilen hinterlegt sind. Die Fachkréfte
kénnensichindiesen Einrichtungen zu einer Sprachfor-
derkraft (68 %), zu einer Integrationshelferin bzw. einem

Integrationshelfer (37%) oder zu einer Mentorin bzw.
zu einem Mentor am Lernort Praxis (31%) spezialisieren
(vgl. Tab. 41; Mehrfachnennungen waren maoglich).

Tab. 41: Spezialisierungsmoglichkeiten fir padagogisch Tatige in der Kita (Kitas in %;

Mehrfachnennungen)

Sprachforderkraft
Integrationshelfer/in
Mentor/in am Lernort Praxis

Sonstiges

68
37
31
34

Frage: Haben die padagogischen Mitarbeiter/innen in Ihrer Einrichtung die Moglichkeit, sich nach ihren Fahigkeiten und

Interessen zu spezialisieren?

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.083; ausschlieflich Kitas mit Mdglichkeit von Fachkriften, sich zu spezialisieren)

Je groBer das Einrichtungsteam, desto eher kénnen
sich pddagogische Fachkréfte spezialisieren (in 58%
der Einrichtungen mit sehr kleinen Teams und in 85%
der Einrichtungen mit groen Tearns).

Selbstverstandlich stellt sich die Frage nach Auf-
stiegs- und Entwicklungsmaoglichkeiten auch fiir Lei-
tungskrafte. Im Rahmen der WiFF-Kita-Befragung zur
Personalentwicklung wurde zwischen MaBnahmen
zur Forderung und Weiterentwicklung fiir Leitungs-
kréfte in der Einrichtung und Aufstiegs- und Entwick-
lungsmoglichkeiten fiir Einrichtungsleitungen beim
Trager differenziert. Beide Ma3nahmen sind aus Sicht
der Einrichtungen unterschiedlich relevant, wobei
der Forderung und Weiterbildung von Leitungskraf-
ten mehr Bedeutung fir die Personalentwicklung
zugeschrieben wird als Aufstiegs- und Entwicklungs-
moglichkeiten. Fiir 84% der Einrichtungen stellt die
Forderung und Weiterentwicklung von Leitungskréf-
ten ein sehr wichtiges (42 %) oder eher wichtiges (42 %)
Personalentwicklungsinstrumentdar. Weitere13%der
Einrichtungen sehen diese als eher nicht wichtig und
3% der Einrichtungen als nicht wichtig an. Damit hat
die Forderung und Weiterentwicklung von Leitungs-
kraftenim Vergleich der abgefragten Personalentwick-
lungsinstrumente eine mittlere Relevanz.

Aufstiegs- und Entwicklungsmaoglichkeiten fir Lei-
tungskrafte halten tiber die Hélfte der Kindertages-
einrichtungen fiir sehr wichtig (19 %) oder eher wichtig
(39%).31%stufen diese als eher nicht wichtigund 11%als
nicht wichtig ein. Aus Perspektive der Einrichtungen
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haben im Vergleich der Personalentwicklungsinstru-
mente Aufstiegs- und Entwicklungsmaoglichkeiten fiir
Leitungskrafte wenig Relevanz. Von den insgesamt 22
abgefragten Instrumenten messen die Einrichtungen
nurder Unterstiitzung einer/s berufsbegleitenden Aus-
bildung/Studiumsund schriftlichen Mitarbeiterbefra-
gungen weniger Bedeutung bei.

In fast allen Einrichtungen gibt es MaBnahmen zur
Forderung und Weiterbildung der Einrichtungsleitung
(vgl. Tab. 42). Am hédufigsten - und zwar in drei Viertel
der Einrichtungen - haben Leitungskréfte die M6g-
lichkeit, eine kollegiale Beratung oder spezielle Fort-
und Weiterbildung fiir Leitungskréfte in Anspruch zu
nehmen. In etwas mehr als jeder dritten Einrichtung
(35%) hatdie Leitungskraft die Moglichkeit, Mentoring,
Coaching oder Supervision in Anspruch zu nehmen.
In drei von zehn Einrichtungen gibt es themenspezifi-
sche Arbeitsgruppen. Seltener konnen Leitungskrafte
hospitieren (17%) oder Sonderaufgaben beim Tréager
ubernehmen (15%).
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Tab. 42: MaBnahmen zur Férderung und Weiterbildung von Leitungskraften (Kitas in %,

Mehrfachnennungen)
Keine MaBnahmen zur Férderung und Weiterbildung von Leitungskraften 7
Kollegiale Beratung (z. B. im Leitungskreis) 74
Spezielle Fort- und Weiterbildung fir Leitungskréfte (z. B. zu Konfliktlésung im Team) 74
Beratung durch eine Mentorin/einen Mentoren und/oder durch einen Coach, Supervision 35
Themenspezifische Arbeitsgruppen 30
Hospitation 17
Ubertragung von Sonderaufgaben beim Trager 15
Sonstige MaBnahmen zur Forderung und Weiterbildung von Leitungskraften 4

Frage: Welche MaBBnahmen zur Forderung und Weiterbildung von Leitungskréaften gibt es in Ihrer Einrichtung?

Quelle: WIFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.415)

In 7% der Einrichtungen gibt es keine Ma3nahmen zur
Férderung und Weiterbildung von Leitungskréften. Dies
betrifft mehr Einrichtungen mit sehr kleinen Teams (24 %)
und Einrichtungen gemeinnutziger Tréger, die keinem
Wohlfahrtsverband angehoren (16 %), Einrichtungen
ohneverbindliche Aufgabenkldrung (14 %), Einrichtungen
von ,kleinen® Trdgern (13%) sowie Einrichtungen in Ost-
deutschland (12%). Diese Zusammenhé&nge bleiben auch
bestehen, wenn mehrere Merkmale (TragergroBe/-struk-
tur, Tragerschaft, TeamgroBe, Elterninitiative, Ost-West,
Gemeindetyp) statistisch gleichzeitig betrachtet werden.

Obgleich die meisten Kindertageseinrichtungen
MafBnahmen zur Férderung und Weiterbildung fiirihre
Leitungskrafte haben, sind diese meist nicht zahlreich.
Die Halfte der Einrichtungen, in denen es grundsatzlich
MafBnahmen zur Férderung und Weiterbildung von
Leitungskréaften gibt, hat maximal zwei (51%) und drei
Viertel der Einrichtungen haben maximal drei der acht
abgefragten Maf3nahmen zur Férderung und Weiterbil-
dung von Leitungskréften.

28% der Kindertageseinrichtungen benennen mindes-
tens eine Aufstiegs- und Entwicklungsmoglichkeit fiir die
Einrichtungsleitung beim Trdger. Am hdufigsten (in jeder
funften Einrichtung) besteht fiir Einrichtungsleitungen
die Moglichkeit, Sonderfunktionen (z.B. Gremientétigkeit)
beim Trdger zu iibernehmen. In jeder zehnten Einrich-
tung besteht fiir die Einrichtungsleitung grundsétzlich
die Moglichkeit, die Stelle als Fachberatung zu tiberneh-
men. Seltener gibt es fiir die Leitungskréfte die Option,
andere Funktionen im Arbeitsfeld Kindertagesbetreuung
beim Tréager (z.B. Regionalleitung, Verbundleitung) (8 %),

eine Stelle in einer anderen Einrichtung des Tragers (5%)
oder sonstige Positionen (3%) zu ibernehmen. Ob einer
Leitungskraft Aufstiegs- und Entwicklungsmaoglichkeiten
beiihrem Trager zur Verfiigung stehen, hingt wesentlich
vonder TragergroBe/-struktur ab. Sobenennen nur14%der
Einrichtungen von ,kleinen“ Trdgern, die ausschlieBlich
dieseKindertageseinrichtungbetreiben, mindestenseine
derabgefragten Moglichkeiten, wdhrend es unter Einrich-
tungenvon Tragern, die noch weitere Kindertageseinrich-
tungen verantworten, 28 % und unter den Einrichtungen
von Tragern mitweiteren Einrichtungen, aber keinen Kin-
dertageseinrichtungen 35%sind. Vergleichsweise gro3 ist
der Anteil der Einrichtungen von ,,groen® Tragern mit
weiteren Kindertageseinrichtungen und sonstigen Ein-
richtungeninnerhalbund/oderauBerhalb der Kinder-und
Jugendhilfe, die Aufstiegs- und Entwicklungsmaoglichkei-
ten fir ihre Kita-Leitungen anfiihren (51%).

Dartiiber hinaus spielt eine gewisse Tragerprofessio-
nalitdtin der Auseinandersetzung mit Personalentwick-
lung eine Rolle: So benennen Einrichtungen, in denen
zwischen Trager und Einrichtungsleitung verbindlich
geregelt ist, wer fiir das Thema Personalentwicklung
zustandig ist, in denen der Trager den Einrichtungen
ausreichend Informationen zum Thema Personalent-
wicklung zur Verfiigung stellt und tiber eine hohe Fach-
kompetenz zum Thema Personalentwicklung verfiigt,
eher Aufstiegs- und Entwicklungsmoglichkeiten fir
Leitungskréafte beim Tréger. 46% der Einrichtungen, in
denenzwischen Tréger und Einrichtungsleitung schrift-
lich festgehalten ist, wer fiir das Thema Personalentwick-
lung zustédndig ist, geben Aufstiegs- und Entwicklungs-
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moglichkeiten fur ihre Leitungskréafte beim Trager an.
In Einrichtungen ohne Aufgabenkldrung sind es 15%.
Und in Einrichtungen, in denen der Trdger nicht aus-
reichend informiert, gibt es nur bei 19% Aufstiegs- und
Entwicklungsmaoglichkeiten fiir Leitungskrafte beim
Trager, wohingegen dies bei 44 % der Einrichtungen, die
ausreichend Informationen erhalten, der Fall ist. Unab-
héngig von der TrdgergroB3e/-struktur und den damit
einhergehenden strukturellen Méglichkeiten der Tra-
ger, den eigenen Leitungskraften Aufstiegs- und Ent-
wicklungsmaoglichkeiten zu erdffnen, scheint es einigen
Tragern zu gelingen, Entwicklungsmoglichkeiten zu
schaffen. AlleZusammenhénge bleiben auch dannrele-
vant, wenn statistisch gleichzeitig mehrere Merkmale?
betrachtet werden.

Von den 29% Kindertageseinrichtungen, in denen es
Aufstiegs- und Entwicklungsmaéglichkeiten fiir Leitungs-
kréfte gibt, istetwa jede zehnte (11%) sehr zufrieden mitden
vorhandenen Méglichkeiten. Die meisten Kindertagesein-
richtungen sind eher zufrieden (56 %). 26 % sind eher nicht
zufrieden und 8 %sind nichtzufrieden. Dabeiistdie Zufrie-
denheit in Einrichtungen, die Aufstiegs- und Entwick-
lungsmoglichkeiten als wichtig einstufen, am groBten.

6.8 Transfer und Evaluation von
Personalentwicklung

Innerhalb des Qualitdtsmanagements wird Personalent-
wicklung als Prozess einer kontinuierlichen Verbesserung
der Leistungen der eigenen Organisation verstanden. Des-
halb sollten sich an die Durchfiihrung von Personalent-
wicklungsmaBnahmen eine Beobachtung des Transfers
in den Arbeitsalltag und eine Evaluation anschlieen. Im
Rahmen dieser Auswertungen lassen sich Riickschliisse
fiirdie Weiterentwicklung von Maf3nahmen ziehen, damit
Personalentwicklung ein strategisches Element der Ent-
wicklung der eigenen Organisation sein kann (Herr 2007).

Das Ausbleibenvon Lerntransferistein hiufig thema-
tisiertes Problem (Solga u.a. 2011). Dieses tritt auch im

22 In die Regressionsanalyse einbezogene Merkmale: Trager-
groRe/-struktur, TeamgroRe, Tragerschaft, Ost-West, Gemeinde-
typ, Aufgabenkldrung, Alterszusammensetzung der Teams, qua-
lifikationsbezogene Zusammensetzung der Teams, Zufriedenheit
mit dem Trager allgemein, spezifische Unterstiitzung des Tragers
in Sachen Personalentwicklung: Erreichbarkeit Ansprechpartner,
Informationsbereitstellung, Fachkompetenz.
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Arbeitsfeld Kindertagesbetreuung auf. Christina Buschle
und Veronika Gruber zeigen fiir Weiterbildungen, dass
der Transfer des Gelernten in die Praxis des Kita-Alltags
von Kita-Fachkréften alswichtigbewertet wird, um eine
teamiibergreifende, nachhaltige Umsetzung gewahrleis-
ten zu konnen (Buschle/Gruber 2018). Gleichzeitig wird
er aber als besonders herausfordernd wahrgenomimen.
Vor allem die Weitergabe ins Team wird als herausfor-
dernd beschrieben, da aus der Perspektive der Fachkréafte
hierfiir zeitliche Ressourcen fehlen. Auch nach Aussage
von Weiterbildungsplanenden beeinflussen schwierige
strukturelle Rahmenbedingungen des Kita-Alltags den
Transfer des Gelernten in die Kita-Praxis negativ (ebd.).
Personalentwicklung muss daher nicht nur Lernpro-
zesse, sondern gleichermafen Lerntransferprozesse
ermoglichen und gestalten.

Ergebnisse von Evaluationen liefern Hinweise fiir
die kontinuierliche Weiterentwicklung von Personal-
entwicklungsmaBnahmen (Solga 2011). Sie stellen eine
zuverldssige Planungs- und Entscheidungsgrundlage fiir
die strategische und die praktische Ausgestaltung von
Personalentwicklung dar. Erfolge von Personalentwick-
lung sollten im Sinne des Erreichens der strategischen
Ziele einer Organisation mithilfe einer systematischen
Evaluation nachgewiesen werden (ebd.). In der Praxis
wird dieser Schritt jedoch oft vernachléssigt (Herr 2007).
Im Arbeitsfeld Kindertagesbetreuung wird ebenfalls
eher selten tiber Evaluationen im Kontext von Personal-
entwicklung insgesamt berichtet. Die Evaluation von
Weiterbildungsveranstaltungen wird hingegen ofters
thematisiert (Buschle/Gruber 2018). Ein haufig genutz-
tes Instrument zur Evaluation von Weiterbildungsver-
anstaltungen sind (standardisierte) Evaluationsbogen,
welchedie Zufriedenheit der Teilnehmenden u. a. mitder
Veranstaltung, dem Weiterbildungspersonal sowie den
Rahmenbedingungen (Ort, Unterkunft, Verpflegung etc.)
erfassen sollen, und die direkt im Anschluss an eine Ver-
anstaltung an die Teilnehmenden verteilt werden (ebd.).
Daten zur Zufriedenheit mit besuchten Weiterbildungs-
veranstaltungen besitzen allerdings keine Aussagekraft
dariiber, ob und wie ein Transfer eventuell erworbener
Kompetenzen in die Praxis gelingt (Beher/Walter 2012).

Empirische Befunde

Die Befunde der WiFF-Kita-Studie zur Personalentwick-
lung zeigen, dass das im Rahmen von Personalentwick-
lungsmaBnahmen neu Gelernte iiblicherweise in den
allermeisten Teams (86 %) vorgestellt wird. Dies geschieht



in der Absicht, dass das gesamte Team davon profitie-
ren kann. In 57% der Einrichtungen erfolgt zusétzlich
oder grundsétzlich ein Austausch mit Kolleginnen und
Kollegen iiber das neue Wissen nach Bedarf. Um die
Chancen zu verbessern, dass Anregungen aus der Per-

Angewandte Instrumente und Strategien der Personalentwicklung

sonalentwicklung vom Team aufgegriffen werden oder
vielleicht einfach nur, um eine Ungleichbehandlung von
Teammitgliedernzuvermeiden, gibtesin34%der Kinder-
tageseinrichtungen die Moglichkeit, dass mehrere Team-
mitglieder an Weiterbildungen teilnehmen (vgl. Tab.43).

Tab. 43: Lerntransfer in der Kita (Kitas in %, Mehrfachnennungen)

Neu Gelerntes wird Giblicherweise dem gesamten Team vorgestellt, z. B. in Teamsitzungen. 86
Bei Bedarf erfolgt ein Austausch mit Kollegen/-innen tiber neu Gelerntes. 57
Fort- und Weiterbildungen werden bei uns in der Regel von mehreren padagogisch Tatigen gemeinsam 34

besucht, z.B. durch Lern-Tandems und Teamfortbildungen.

Anders

6

Frage: Wie werden erworbenes Wissen bzw. erworbene Kompetenzen der pddagogischen Mitarbeiter/innen (z.B. Inhalte von
Fort-und Weiterbildungen) fiir das gesamte Team nutzbar gemacht?

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.431)

In 46 % der Kindertageseinrichtungen werden die Perso-
nalentwicklungsmafBnahmen regelméfig hinsichtlich
ihrer Qualitédt beurteilt. Dieser doch geringe Anteil iiber-
rascht einerseits—schlielich werden knappe Ressourcen
fuirdie Personalentwicklung verwendetund nichtallesind
davon tiberzeugt, dass dies eine Strategie ist, die die Ein-
richtungvoranbringt. Andererseits wurde im Fragebogen
nur nach Formen der , Erfolgsmessung“ gefragt, ndmlich

nach miindlichen und schriftlichen Mitarbeiterbefragun-
genund nach Einrichtungsevaluationen. Trotzdem steht
derBefund, dass weniger als die Hélfte der Einrichtungen
sich um eine Reflexion des Nutzens von Personalent-
wicklung bemiihen, in einer gewissen Diskrepanz zu der
prinzipiell hohen Relevanz, die der Personalentwicklung
zugeschrieben wird.

Tab. 44: Evaluation von PersonalentwicklungsmaBnahmen (Kitas in %;

Mehrfachnennungen)

Mindliche Mitarbeiterbefragungen
Einrichtungsevaluationen
Schriftliche Mitarbeiterbefragungen

Sonstiges

28
16
15

3

Frage: Werden PersonalentwicklungsmaBnahmeninIhrer Einrichtungregelmésgighinsichtlich ihrer Qualitét beurteilt (evaluiert)?

Quelle: WiFF-Kita-Befragung 2018 (n=1.409)

DieregelmaéBige Beurteilung der Personalentwicklungs-
maBnahmen hinsichtlich der Qualitat findet in 28 % der
Kindertageseinrichtungen durch miindliche Mitarbei-
terbefragungenund in16%durch Einrichtungsevaluatio-
nenstatt.15%der Kindertageseinrichtungen verwenden
schriftliche Mitarbeiterbefragungen, um die Personal-
entwicklung zu evaluieren (vgl. Tab. 44).

6.9 Fazit

Die Mehrzahl der Kindertageseinrichtungen misstden ver-
schiedenen Mafnahmen bzw. Strategien der Personalent-
wicklung eine erhebliche Bedeutung bei. Eine besondere
Wertschiatzung wird MaBnahmen entgegengebracht, die
derTeambildungdienen. AusSichtder Einrichtungen sind
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dariiber hinaus die Einarbeitung neuer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter sowie die Fort- und Weiterbildung sehr
relevant. Beratungsorientierten Ansétzen - wie der Fach-
beratung, dem Coaching und der Supervision - sowie
Aufstiegs- und Entwicklungsmoglichkeiten wird eine
geringere Bedeutung beigemessen.

Die meisten der Personalentwicklungsinstrumente,
auf die in der WiFF-Kita-Befragung zur Personalent-
wicklung ein Schwerpunkt gelegt wurde, sind in den
Kindertageseinrichtungen weit verbreitet: In 70 % der
Einrichtungen gibt es Einarbeitungskonzepte fiir neue
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und in einem ebenso
hohen Anteil der Einrichtungen fanden in den letz-
ten zwei Jahren TeamentwicklungsmafBBnahmen statt.
Mitarbeitergespréache sind ebenfalls tiblich (87% der
Einrichtungen). 92% der Einrichtungen kénnen eige-
nen Angaben zufolge zudem eine Fachberatung nut-
zen. Aufstiegs- und Entwicklungsmoglichkeiten sind
im Unterschied dazu weniger gegeben. Auch weitere
Personalentwicklungsinstrumente, die nicht im Fokus
der Auswertungen standen - beispielsweise Coaching,
Supervision, Hospitation und Gesundheitsférderung -
halten deutlich geringere Anteile der Einrichtungen vor.

Eine systematische Anwendung der Instrumente ist
aber nicht die Regel, wie die Befunde der WiFF-Kita-
Befragung zur Personalentwicklung zeigen.

Einarbeitung

Im Vergleich der verschiedenen Personalentwicklungs-
maBnahmen ist aus Sicht eines Grofteils der Kinderta-
geseinrichtungen die Einarbeitung besonders relevant
(siehe auch Schreyer u.a. 2014). Demgegeniiber ist nur
ein relativ geringer Anteil der Einrichtungen, fir die die
Einarbeitung auch praktisch ein Bestandteil der Perso-
nalentwicklung ist, sehr zufrieden mit der Einarbeitung
in der eigenen Einrichtung. Dabei zeigt sich, dass die
Einrichtungen umso zufriedener sind, je systematischer
die Einarbeitung erfolgt. So tragen das Vorliegen eines
Einarbeitungskonzeptes sowie eine zunehmende Anzahl
flankierender EinarbeitungsmafBnahmen zur Zufrieden-
heitbei. GesprachemitderLeitungbzw. dem Vorgesetzten
und die Bereitstellung von Informationsmaterial bilden
einen Kern klassischer Einarbeitungsinstrumente. Im
Vordergrund dieser MaBnahmen steht, die neuen Fach-
kréfte zu integrieren und zu binden. Erganzt werden die
MaBnahmen durch Hospitationen, eine systematische
kollegiale Beratung sowie den Einsatz von Patinnen bzw.
Paten/Mentorinnen bzw. Mentoren, die sozial-integrative
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und formal-fachliche Komponenten besitzen. Uberwie-
gend formal-qualifizierende MaBnahmen (Fortbildung,
Supervision und Coaching) treten dahinter zurtick.
Angesichts des erheblichen Anteils an Kindertages-
einrichtungen, in denen Personal ohne die gewtinsch-
ten Qualifikationen eingestellt wurde (vgl. Kap. 3.3),
sowie einer Zunahme von qualifikationsheterogenen
Teamns (Autorengruppe Fachkréaftebarometer 2017) und
den damit einhergehenden Herausforderungen fiir die
Einarbeitung (Weltzien u. a. 2016), scheint eine stérkere
Beriicksichtigung formal-qualifizierender MaBnahmen
im Rahmen des Einarbeitungsprozesses erforderlich
(siehe auch BMFSF]/JFMK 2016).
Damitmultiprofessionelles Arbeiten wichtige Impulse
fur eine gute Bildung, Erziehung und Betreuung setzt,
muss es gelingen, dass sich Kompetenzen ergdnzen und
aufeinander aufbauen (Deutscher Verein fiir 6ffentliche
und private Fursorge e.V. 2016). Zur Beférderung multi-
professioneller Teams braucht es daher spezifische Ein-
arbeitungs- und Personalentwicklungskonzepte, die
auf eine schnelle Anschlussfahigkeit ohne Aufgabe der
spezifischen Wissens- und Kénnensbestdnde abzielen
(BMFSF]J[JEMK 2016). Allerdings fehlen in immerhin drei
vonzehn Einrichtungen Einarbeitungskonzepte fiirneue
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Der im Vergleich zu
den Befunden der AQUA-Studie (ebd.) groBere Anteil an
Kindertageseinrichtungen, die tiber ein Einarbeitungs-
konzept fir neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ver-
fiigen, konnte als ein Indiz fiir gestiegene Anstrengun-
gen der Einrichtungen gewertet werden. Eine solche
Entwicklungwére vor dem Hintergrund des angespann-
ten Arbeitsmarktes fiir Kindertageseinrichtungen, der
sich auch in der WiFF-Kita-Befragung zur Personalent-
wicklung widerspiegelt (vgl. Kap.4), durchaus plausibel.
Kindertageseinrichtungen mitim Befragungszeitraum
glinstigerer und ungiinstigerer Personalsituation unter-
scheidensich zwar kaum hinsichtlich des generellen Vor-
liegensvon Einarbeitungskonzepten, wohl aber hinsicht-
lich des Vorliegens schriftlich ausformulierter Konzepte
der Einarbeitung. Das Ausmaf der Unterschiede, in dem
schriftliche Einarbeitungskonzepte in bestimmten Ein-
richtungen vorhanden sind und in anderen fehlen, ldsst
den Schluss zu, dass eine Reaktion auf die schwieriger
gewordene Personalsituation stattgefunden hat.

Fachberatung
MitFachberatungwerden hohe undvielféltige Erwartun-
genverkniipft (BMFSF]J/JFMK 2016; Deutscher Verein fiir



offentliche und private Fiirsorge e.V. 2012). Eine davon ist,
dass die Fachberatung Personalentwicklungsprozesse
begleitet. Die Erwartungen stehen allerdings in einem
Kontrastdazu, dass die Fachberatung ein ,ungeregelter
und weitgehend unerforschter Bestandteil im System
Kindertagesbetreuung® ist (Preissing u. a. 2016, S. 277).

Angesichts der unterschiedlichen Verankerung und
Aufgabenprofile von Fachberatung iiberrascht es wenig,
dassdiebefragten Kindertageseinrichtungen der Fachbe-
ratung eineim Durchschnittund im Vergleich zu anderen
Personalentwicklungsinstrumenten geringe Relevanz
beimessen.

Insgesamt ist die Fachberatung in den Kindertagesein-
richtungen weit verbreitet. Obwohl man argumentieren
konnte, dass gerade jiingere Teamns in besonderer Weise
von einer Fachberatung profitieren, ist diese in Einrichtun-
genmitjiingeren Teams seltener anzutreffen als in Einrich-
tungen mit ausgewogenen oder dlteren Teams. Die Fach-
beratung richtet sich primdr an Kita-Leitungen, seltener
an Teams und deutlich seltener an einzelne pddagogische
Fachkréfte. Dies ist mit dem Risiko verbunden, dass fachli-
cheImpulsenichtbeider einzelnen Fachkraftankommen.

Die Ubernahme von Personalentwicklungsaufga-
ben -wie die Planung, Organisation und Durchfithrung
von Fort-und Weiterbildung - gehort nur in etwas mehr
als der Halfte der Einrichtungen zum Aufgabenprofil
der Fachberatung. Dabei nimmt sie eher eine operative
(Durchfiihrung) als strategische (Planung und Orga-
nisation) Rolle ein. Die Planung und Organisation von
Fort-und Weiterbildung ist eher dann eine Aufgabe von
Fachberatung, wenn es sich um eine Fachberatung des
Trégers handelt.

Im Durchschnitt kommt die Fachberatung mehrmals
jahrlich, aber nicht monatlich in die Einrichtungen.
Inwieweit sie damit der Erwartung gerechtwerden kann,
fachliche Impulse in die Einrichtungen zu tragen und
teambezogene, aber eben auch individuelle Personalent-
wicklungsprozesse zu begleiten, ist fraglich. Soll sie dieihr
zugedachteRolleausfiillen, sind geeignete Rahmenbedin-
gungen zu schaffen. Diese beinhalten die Betrauung mit
entsprechenden Aufgaben und eine Erh6hung der Bera-
tungsfrequenz, sodass eine kontinuierliche Begleitung
ermoglicht wird. Wenn Personalentwicklung - genauer
dieFachberatung-einwesentlichesInstrumentder Quali-
tatsentwicklungist, sowtirde essich zudem lohnen, indie
Personalentwicklung (Fachberatung)inléndlichenRegi-
onen zu investieren. In fast der Halfte der Einrichtungen
besteht der Wunsch nach mehr Fachberatung.

Angewandte Instrumente und Strategien der Personalentwicklung

Mitarbeitergesprdiche

Mitarbeitergesprédchen wird seitens der Kindertages-
einrichtungen eine groB3e Bedeutung beigemessen.
Das Personalentwicklungsinstrument istim Arbeitsfeld
sehr verbreitet, wobei eine verbindliche Aufgabenkla-
rung sowie eine gewisse Teamgrofe das Vorhandensein
begiinstigen. Im Rahmen von Mitarbeitergesprachen
werden Zielvereinbarungen getroffen und Leistungs-
beurteilungen vorgenommen. Zudem dienen sie als
Mitarbeiterentwicklungsgesprache.

Ebenso wichtig im Arbeitsfeld ist die Mitarbeiter-
zufriedenheit, misst man diese am Anteil der Einrich-
tungen, die die verschiedenen Inhalte im Rahmen von
Mitarbeitergesprdachen thematisieren. Die Fort- und
Weiterbildungsplanung (Ermittlung des individuellen
Fort- und Weiterbildungsbedarfs, Vereinbarung kon-
kreter Fort-und Weiterbildungsmaoglichkeiten und Wei-
tergabe von Informationen tiber Moglichkeiten der Fort-
und Weiterbildung an die pddagogischen Fachkrifte)
findet hédufig (auch) in anderen Formaten statt.

Im Unterschied zu Wirtschaftsunternehmen, indenen
lange Zeit Personalentwicklung lediglich Fiihrungs-und
Fihrungsnachwuchskréafte adressierte und die Fiih-
rungskrafteentwicklung eine entsprechend dominie-
rende Rolle in der Personalentwicklung spielt (Mentzel
2001), werden mit Mitarbeitergesprachen im Arbeitsfeld
Kindertagesbetreuung insbesondere die Mitarbeiterin-
nenund Mitarbeiter ohne Leitungsfunktion und weniger
die Leitungskréfte adressiert.

InBezugaufdie grundsétzliche Verbreitung von Mitar-
beitergesprachen fir Kita-Leitungen (in 40% der Kinder-
tageseinrichtungen gibt es keine Mitarbeitergespréache
fur Leitungskréfte), aber auch hinsichtlich der Veranke-
rung alsregelméBiges Instrument in den Einrichtungen,
besteht Entwicklungsbedarf auf Tragerseite. Dabei ist zu
bertcksichtigen, dass diese Aufgabe in den meisten Ein-
richtungen vom Tréger an die Einrichtungsleitung dele-
giertwird (vgl. Kap. 5.1.1). Insbesondere in Einrichtungen,
indenendie Verantwortung fiir das Fihren von Mitarbei-
tergesprachen vollsténdig oder tiberwiegend bei der Lei-
tung liegt, sind Leitungskréfte selten Adressatinnen und
Adressaten von Mitarbeitergesprachen.

Soll Personalentwicklung im Arbeitsfeld stérker stra-
tegisch erfolgen, sollten individuelle Ziele und Ziele
der Organisation eng miteinander verkniipft werden.
Die Ableitung individueller Ziele kann auf zwei Wegen
erfolgen: Im Top-Down-Prozess werden Organisations-
ziele auf individuelle Ziele heruntergebrochen; im
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Bottum-Up-Prozess werden individuelle Ziele aus den
Aufgaben des Arbeitsplatzes abgeleitet. Top-Down-Pro-
zesse bieten dabei grundsétzlich den Vorteil, dass sich
Organisationsziele iber Bereiche und Abteilungen auf
jeden einzelnen Mitarbeitenden herunterbrechen las-
sen (Ryschka/Tietze 2011). Im Rahmen der leistungsori-
entierten Bezahlung und Zielvereinbarungen sind beide
Moglichkeiten vorgesehen.?

Die bestehenden Strukturen (TrdgergrofBe, Verant-
wortungsteilung) sowie flache Hierarchien erschweren
einen Top-Down-Prozess im Arbeitsfeld. Voraussetzung
fiir eine Top-Down-Umsetzung wére, dass es auf Trager-
seite zustédndige Personen fiir die Durchfithrung von Mit-
arbeitergesprachen mit der Einrichtungsleitung géabe.
Dies setzt eine gewisse TrédgergrofBe voraus. Der Bottom-
Up-Prozess, indem die Ziele aus den Schwerpunkten der
ausgetlibten Tatigkeiten abgeleitet werden, fiihrt nicht
notwendigerweise zu einer Ubereinstimmung mit den
Organisationszielen.

Weiterbildung

Demhohen Anteilan Kindertageseinrichtungen, die Fort-
und Weiterbildung als sehr wichtiges Personalentwick-
lungsinstrumenteinstufen, stehtein erheblich geringerer
Anteil an Einrichtungen gegenitiber, die mit der Fort-und
Weiterbildung in ihrer Einrichtung sehr zufrieden sind.
Die Mehrheit der Einrichtungen (59 %) wiirde gerne hau-
figer an Fort- und Weiterbildung teilnehmen. Neben
einem erh6éhten Weiterbildungsbedarf hangt dies mit
der in vielen Kindertageseinrichtungen angespannten
Personalsituation und mangelnden Strukturen zusam-
men. So duBern groBere Anteile der Einrichtungen, in
denen Personalentwicklung aufgrund langfristiger Per-
sonalausfalle (eher) nicht stattfindet, sowie Einrichtun-
gen, die nichtiber die nétigen Strukturen verfiigen, um
Personalentwicklung zu realisieren, den Wunsch nach
mehr Fort- und Weiterbildung.

Andere Studien bestédtigen, dass die Nichtteilnahme
an Weiterbildung oft mit fehlenden Zeitressourcen
durch eine angespannte Mitarbeiterlage in Zusammen-
hang steht (Buschle/Gruber 2018; Beher/Walter 2012).
Obgleich die meisten Tréger die Teilnahme ihrer Fach-
kréfte an Fort- und Weiterbildung grundsétzlich durch
Freistellung von der Arbeit unterstiitzen (siehe auch

23 https://[www.bmi.bund.de/RundschreibenDB/DE[2014/RdSchr_
20140220.pdf?__blob=publicationFile&v=2 (Zugriff: 18.10.2019)
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Viernickel u. a. 2013a; Beher/Walter 2012; GEW 2007), ist
einevollstindige Ubernahme der Weiterbildungskosten
invielen Einrichtungen noch nicht tiblich.

Soll Fort- und Weiterbildung, wie verschiedentlich
gefordert (BMFSF] 2016; Frohlich-Gildhoff u. a. 2014),
moglichst teamorientiert und prozessbegleitend sein,
miissen dafiir geeignete strukturelle Rahmenbedingun-
gen vorgehalten werden. Dazu gehéren ausreichende
Zeitkontingente fir mittelbare pddagogische Arbeit, die
auch Zeiten fir Fort-und Weiterbildung berticksichtigen.

Teamentwicklung

Teamentwicklungsprozessen wird im Arbeitsfeld eine
hohe Bedeutung beigemessen (BMFSF][JFMK 2016). Auch
diebefragten Einrichtungenbescheinigen Teamentwick-
lungim Vergleich der Personalentwicklungsinstrumente
eine hohe Relevanz. Die Befunde der WiFF-Kita-Befra-
gung zur Personalentwicklung zeigen allerdings, dass
das Potenzial von Teamentwicklungsmafnahmen noch
nicht ausgeschépft wird: Fast drei Viertel der Kinderta-
geseinrichtungen wiirden Ma3nahmen der Teament-
wicklung gerne héufiger in Anspruch nehmen.

Die Bearbeitung von Teamkonflikten steht klar im
Vordergrund, obgleich Teamentwicklungsmafnahmen
auch bei anderen Anléssen ein wichtiges Instrument
der Personalentwicklung sind. Gerade mit Blick auf sich
verdndernde Teamzusammensetzungen in Kindertages-
einrichtungen hinzu gré3eren und qualifikationshetero-
generen Teams gewinnen andere Anlédsse — wie die Inte-
gration neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und die
Zusammenfiihrungund Nutzbarmachung unterschiedli-
cher Kompetenzen und Qualifikationen -an Bedeutung.

Die Umsetzung von TeamentwicklungsmaBnahmen
erfolgt iiberwiegend intern, in der Hélfte der Kinderta-
geseinrichtungen sogar ausschlieBlich. Dasist nicht nur
hinsichtlich der Bearbeitung von Teamkonflikten mit
Risiken verbunden. Eine héufigere externe Begleitung
der TeamentwicklungsmaBnahmen scheint empfeh-
lenswert, um das Potenzial dieses Instruments besser
ausschopfen zu kénnen.

Aufstiegs- und Entwicklungsmaglichkeiten

Insgesamt ist die Anzahl der Aufstiegsmdoglichkeiten
fir Fach- und Leitungskréfte im Feld der Kindertages-
betreuung sehr begrenzt. Gleichzeitig werden diese
von den Kindertageseinrichtungen auch als weniger
relevant erachtet als andere Personalentwicklungsins-
trumente. In tiber einem Viertel der Einrichtungen gab


https://www.bmi.bund.de/RundschreibenDB/DE/2014/RdSchr_20140220.pdf?__blob=publicationFile&v=2
https://www.bmi.bund.de/RundschreibenDB/DE/2014/RdSchr_20140220.pdf?__blob=publicationFile&v=2

esin den letzten fiinf Jahren keine konkreten Aufstiegs-
und Entwicklungsschritte fiir Fachkréfte (in weiteren
8% der Einrichtungen sind keine Entwicklungsschritte
bekannt), wobei Einrichtungen mit sehr kleinen und
kleinen Teams, mit dlteren Teams und mit Erzieherteams
noch einmal hiufiger betroffen sind.

Hier zeigtsich ein weiteres Mal, dass eine verbindliche
Klarung zwischen Trdager und Einrichtungsleitung, wer
fiirdas Thema Personalentwicklung zustédndig ist, zu Per-
sonalentwicklungsaktivitdten-in dem Fall zu konkreten
Entwicklungsschritten - beitragt.

Aufstiegs- und Entwicklungsmaoglichkeiten fiir Lei-
tungskréfte sind noch einmalrarer, wobei,,groBere“ Trdger
ihren Leitungskréften mehr Méglichkeiten bieten kénnen.
Geradebei, kleinen“Tragern sind angesichtsder strukturel-
len Gegebenheiten kreative Losungen gefragt. Gleichwohl
dirften Aufstiegs- und Entwicklungsmaéglichkeiten nicht
furalle Leitungen die gleiche Rolle spielen. Aus Interviews
mitLeitungskrédftenim Projekt KONTIgehthervor, dassein
Teil der Leitungskrafte kein Interesse an einem Aufstieg
hat (Klaudy u.a. 2016). Iris Nentwig-Gesemann, Katharina
Nicolai und Luisa Kéhler verweisen darauf, dass fehlende
Aufstiegs- und Entwicklungsmaoglichkeiten nicht unbe-
dingt als Manko erlebt werden (Nentwig-Gesemann u.a.
2016). Wichtig sei vielmehr, eine gute Passung zwischen
Rahmenbedingungen fiir die individuelle Entwicklung
undden Orientierungen von Leitungskréften herzustellen.

Dieser Befund ldsst sich mit den Ergebnissen der
WiFF-Kita-Befragung zur Personalentwicklung insofern
nachzeichnen, als dass Aufstiegs- und Entwicklungsmaog-
lichkeiten fiir Leitungskrafte von gréBeren Anteilen der
Einrichtungen mit groen Teams im Vergleich zu Ein-
richtungen mitsehrkleinen Teams als sehr wichtig einge-
stuft werden und grofBere Anteile der Einrichtungen, die
Aufstiegs- und Entwicklungsmaoglichkeiten fiir Leitungs-
kréfte alsrelevanteinschitzen, mit diesen zufrieden sind.
Eine mogliche Erklarung ist, dass Leitungskrafte, fur die
Aufstiegs- und Entwicklungsmoglichkeiten wichtig sind,
sich bei der Wahl ihres Arbeitgebers tendenziell groB3ere
Einrichtungen mit mehr diesbeziiglichen Moglichkeiten
aussuchen.

Neben vertikalen stellen auch horizontale Verdnde-
rungsoptionen eine Moglichkeit fiir die pddagogischen
Fachkréfte dar, ihre Kompetenzen zu erweitern bzw. vor-
handene Kompetenzen nach ihren Fihigkeiten und Inte-
ressen einzusetzen. Spezialisierungsmoglichkeiten fiir
péddagogische Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind in
etwasmehralsdrei Viertel der Einrichtungen vorhanden.

Angewandte Instrumente und Strategien der Personalentwicklung

Besonders verbreitet ist die Moglichkeit, sich zur Sprach-
forderkraft weiterzuentwickeln. Uber die konkrete Aus-
gestaltunglassen die Daten der WiFF-Kita-Befragung zur
Personalentwicklung allerdings keine Aussagen zu. So ist
beispielsweise nichtbekannt, wie hdufige diese Aufgaben
mit konkreten Stellenanteilen unterlegt sind.

Evaluation von Personalentwicklung

Eine Evaluation von Personalentwicklungsmafnahmen
ist nicht die Regel. Eine regelméaBige Beurteilung der
PersonalentwicklungsmaBBnahmen hinsichtlich ihrer
Qualitat findet in weniger als der Hélfte der Kinder-
tageseinrichtungen statt, wobei miindliche Mitarbei-
terbefragungen am héufigsten zum Einsatz kommen.
Der geringe Anteil an Einrichtungen, die sich um eine
Reflexion des Nutzens von Personalentwicklung bemii-
hen, steht in einer Diskrepanz zu den oftmals knappen
Ressourcen fiir Personalentwicklung und der hohen
Relevanz, die der Personalentwicklung seitens der Ein-
richtungen zugeschrieben wird.

Personalentwicklungsaktivitdten sind in Einrichtun-
gen ,kleiner” Trager mit genau einer Kindertagesein-
richtungund keinen weiteren Angeboten innerhalb bzw.
auBlerhalb der Kinder- und Jugendhilfe seltener. Diese
Einrichtungen kénnen ihren Leitungskréaften beispiels-
weise weniger Aufstiegs- und Entwicklungsmaoglich-
keiten anbieten. Zweifellos haben gréBere Trdger eher
die Moglichkeit, aus eigener Kraft Personalentwicklung
zu gestalten. Es zeigt sich aber auch, dass es durchaus
~kleine“Trager gibt, die es schaffen, ihren Mitarbeiterin-
nenund Mitarbeitern MaBnahmen anzubieten. Welche
konkreten Wege, Moglichkeiten der Entwicklung von
Unterstiitzungsstrukturen oder kreative Einzellosun-
gen dahinterstehen, muss an dieser Stelle unbeantwor-
tetbleiben.

Insgesamt sind die Potenziale von Personalentwick-
lung in Kindertageseinrichtungen noch nicht ausge-
schopft: Nennenswerte Anteile der Einrichtungen wiin-
schen sich mehr Personalentwicklungsmafnahmen,
beispielsweise Fachberatung (47%) oder Weiterbildung
(59%). Ein ungedeckter Bedarf existiert insbesondere in
Hinblick auf TeamentwicklungsmafBnahmen (72%). Dabei
bestehen Potenziale sowohl in Bezug auf die Haufigkeit,
inderdie MaBnahmen zum Einsatz kommen, alsauchin
Hinblick auf die konkrete Ausgestaltung (Zielgruppen
von Fachberatung, Anlésse von Teamentwicklung).
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7 Diskussion

Mit der vorliegenden WiFF-Kita-Befragung zur Per-
sonalentwicklung wird erstmals eine bundesweite
Bestandsaufnahme zur Personalentwicklung aus der
Perspektive der Einrichtungen vorgelegt. Anhand einer
reprasentativen Stichprobe bei Kindertageseinrichtun-
gen (ohne Horte) werden Trends im Arbeitsfeld sowie
Zusammenhédnge zwischen Personalentwicklungsstra-
tegien und Strukturmerkmalen der Einrichtungen und
Tréger ermittelt. Die Ergebnisse konnen als Grundlage
fir die Weiterentwicklung von Personalentwicklungim
Arbeitsfeld dienen.

Die Studie zeigt, dass es aus der Perspektive der Kin-
dertageseinrichtungen zu einem Bedeutungszuwachs
von Personalentwicklung im Arbeitsfeld gekommen
ist, der u.a. auf den Personalmangel zurtickzufithren
ist. Dariiber hinaus machtsie deutlich, dass die Aufgabe
Personalentwicklungin denKindertageseinrichtungen
angekommen ist. Gleichzeitig verweist sie darauf, dass
Personalentwicklung insgesamt noch wenig systema-
tisch erfolgt und zeigt Entwicklungspotenziale auf.

Folgende zentrale Handlungsfelder lassen sich aus
den Befunden ableiten:

Personalentwicklung systematischer nutzen
Die Befunde der WiFF-Kita-Befragung zur Personalent-
wicklung zeigen: in Kindertageseinrichtungen werden
viele Instrumente der Personalentwicklung eingesetzt,
allerdings wird das Potenzial vieler Manahmen noch
nichtvollausgeschépft. Folgende Befunde verdeutlichen
dies exemplarisch:

- Fachberatung scheint inzwischen fiir die gro3e Mehr-
zahl der Kindertageseinrichtungen eine prinzipiell
verfliigbare Ressource zu sein. Die Erwartung, dass die
Fachberatung fachliche Impulsein die Einrichtungen
trdgt und teambezogene, aber auch individuelle
Personalentwicklungsprozesse begleitet (Preissing
u.a. 2016; Deutscher Verein fir 6ffentliche und pri-
vate Fursorge e.V. 2012), wird allerdings noch nicht
erfiillt. Die Fachberatung ist bisher nur bei einem
kleineren Anteil der Einrichtungen in die Aufgaben
der Personalentwicklung - Planung, Organisation
und Durchfithrung von Fort- und Weiterbildung -
involviert (vgl. Kap. 5.1.1). Zudem ist ihre Prédsenz in

96

den Einrichtungen kaum ausreichend, um einen
aktiven Partbeider Personalentwicklung einnehmen
zu kénnen - sie kommt im Durchschnitt mehrmals
jahrlich, aber nicht monatlich in die Einrichtungen
(vgl.Kap. 6.3). Dementsprechend wird ihr Beitrag zur
Personalentwicklungvonden Einrichtungen nichtso
hoch eingeschétzt. Soll die Fachberatung die ihr zuge-
dachteRolle austiillen, sind geeignete Rahmenbedin-
gungen zu schaffen. Dies beinhaltet eine Erhéhung
der Beratungsfrequenz, sodass eine kontinuierliche
Begleitung ermoglicht wird, sowie die Ubertragung
entsprechender Aufgaben.

Der professionellen Teamentwicklung wird sowohlvon
denKindertageseinrichtungen (vgl. Kap. 6.6) alsauch
im Fachdiskurs eine groe Bedeutung zugeschrieben
(BMFSFJ/JFMK 2016). Sie zielt auf eine Verbesserung
der Arbeitsleistung, Personlichkeitsentwicklung,
Teamklima und abteilungsiibergreifender Koopera-
tion ab (Brodbeck/Frey 1999). Allerdings zeigen die
Befunde dervorliegenden Studie, dassin den Einrich-
tungen die Bearbeitung von Teamkonflikten klar im
Vordergrund von Teamentwicklungsmafnahmen
steht (vgl. Kap. 6.6). Andere Anlésse treten dahinter
zuriick. Dabei diirften diese vor dem Hintergrund
sich verdndernder Teamzusammensetzungen hin zu
groBeren und qualifikationsheterogeneren Teams
(Autorengruppe Fachkréftebarometer 2019, 2017) an
Bedeutung gewinnen. Hierzu zdhlen beispielsweise
dieIntegration neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
terunddie Zusammenfiihrungund Nutzbarmachung
unterschiedlicher Kompetenzen und Qualifikationen.
Sollen ,neue® Kompetenzen ins Team eingebracht
und nutzbar gemacht werden, bedarf es geeigneter
Strategien, um das Risiko zu verringern, dass Poten-
ziale ungenutzt bleiben und neue Fachkréfte das
Arbeitsfeld wieder verlassen. Hierfiir scheint eine
héufigere externe Begleitung der Teamentwicklungs-
mafBnahmen - nur bei19%der Einrichtungen fanden
TeamentwicklungsmaBnahmen der letzten zwei
Jahre iiberwiegend mit externer Begleitung statt (vgl.
Tab. 39) - wiinschenswert, um das Potenzial dieses
Instruments auszuschoépfen.

Aus Sicht der Einrichtungen besteht ein erheblicher
Mehrbedarf an MaBnahmen zur Personalentwicklung.
Sowiirden 72% der Einrichtungen gerne mehr Team-
entwicklung in Anspruch nehmen (vgl. Kap. 6.6).
Zudem wiirde die Mehrheit der Einrichtungen (59 %)
gerne haufiger an Fort- und Weiterbildung teilneh-



men (vgl. Kap. 6.5) und in 47% der Einrichtungen be-
steht weiterer Bedarf an Fachberatung (vgl. Kap. 6.3).
Dies durfte auch fehlenden zeitlichen Ressourcen
geschuldet sein. Die Befunde verschiedener Studien
(Buschle/Gruber 2018; Beher/Walter 2012) zeigen, dass
aus Sichtder pddagogischen Fach-und Leitungskréfte
fehlende Zeitressourcen ein wesentlicher Grund dafiir
sind, warum sie nicht an Weiterbildungen teilneh-
men. Die strukturelle Verankerung von Fort- und
Weiterbildung in den Zeiten fiir mittelbare pddago-
gische Arbeit konnte hier eine geeignete MaBnahme
sein. Allerdings miisste dies in den Zeitkontingenten
fir mittelbare pddagogische Arbeit Berticksichtigung
finden.

- Vonspezifischen Mafnahmen zur Personalentwicklung
profitiert nur eine kleine Teilgruppe der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter. So finden sich beispielsweise
nur in 12% der Einrichtungen Moglichkeiten, die Ar-
beitsbedingungen dlterer Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter zuverbessern. Auch Hospitation, Supervision,
Coaching, MaBnahmen zur Gesundheitsférderung,
spezielle MaBnahmen zur Verbesserung der Arbeits-
bedingungen édlterer Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter oder die Unterstiitzung einer berufsbegleitenden
Ausbildung bzw. eines berufsbegleitenden Studiums
sind weniger verbreitet.

- In dber der Hélfte der Einrichtungen findet keine
regelmaéBige Evaluation von Personalentwicklungs-
mafBnahmen statt.

Die Anforderungen an Personalentwicklung und die
Notwendigkeit, Personalentwicklung systematisch zu
nutzen, wachsen mitzunehmender Einrichtungsgrofe:
Je gréBer das Einrichtungsteam, desto groer ist der
Anteilder Einrichtungen, der sich intensivmit Personal-
entwicklung auseinandergesetzt, desto mehr Relevanz
hat Personalentwicklung aus Sicht der Einrichtungen
und desto mehrPersonalentwicklungsaktivitdten gibtes.
Sohabendie pddagogischen Fachkraftein Einrichtungen
mit mittleren und groBen Teams deutlich hdufiger die
Moglichkeit, sich nach ihren Fahigkeiten und Interes-
sen zu spezialisieren, als dies in Einrichtungen mit sehr
kleinen oder kleinen Teams der Fall ist. Dartiber hinaus
steigt mit zunehmender TeamgroBe der Anteil der Ein-
richtungen miteinem Einarbeitungskonzept erheblich.
Zudem werden Mitarbeitergesprache in Einrichtungen
mit groBen Teams héufiger durchgefiihrt als in Einrich-
tungen mit sehr kleinen Teams.

Diskussion

Der Fachkrdftemangel als doppelte
Herausforderung

Bei allem darf nicht tibersehen werden: Viele Einrich-
tungen sind mit einer angespannten Personalsituation
konfrontiert (Schreyer u.a. 2014). Die vorliegende Stu-
die macht einmal mehr deutlich (vgl. Kap. 3), dass der
Fachkréftemangel heute den Kita-Alltag mitbestimmt
und zu einem Balanceakt in der Praxis fithrt - auch mit
Auswirkungen auf die Personalentwicklung.

Einerseits schranken Personalgewinnungsprobleme
die Personal- und Organisationsentwicklung in den
betroffenen Einrichtungen ein. Die mangelnden Perso-
nalressourcenverhindern eineintensivere Befassung mit
Aufgaben der Personal- und Organisationsentwicklung.
Invielen Einrichtungen fehlt die nétige Zeit fiir die Wei-
terbildung des bestehenden Personals (vgl. Kap. 3.3). In
beinahe jeder vierten Einrichtung findet Personalent-
wicklung aufgrund langfristiger Personalausfélle (eher)
nicht statt (vgl. Kap. 4.2).

Andererseits macht es die angespannte Personalsitu-
ation erforderlich, die Anstrengungen der Personalge-
winnung, -bindung und -qualifizierung zu erh6hen. So
verweisen die Befunde darauf, dass eine Auseinander-
setzung mit Personalgewinnung vor allem dann erfolgt,
wenn Stellen zu besetzen sind (vgl. Kap.4.1). Zudem muss-
ten deutlich hohere Anteile der Kindertageseinrichtun-
gen mit Personalgewinnungsproblemen als ohne Per-
sonal ohne die gewiinschten Qualifikationen einstellen
und viel nachqualifizieren (vgl. Kap. 3.3).

Damit werden Eindriicke von Trdgern bestétigt,
die - abhéngig von einer regional sehr unterschiedli-
chen Personalsituation — von einem gestiegenen Einar-
beitungs- und Nachqualifizierungsaufwand fiir neues
Personal berichten (Klaudy u.a. 2016). Teilweise seien
Nachschulungen fiir den passgenauen Einsatz und die
Senkungvon Anforderungen bei Neueinstellungen not-
wendig, um Stellenbesetzungen vornehmen zu kénnen
(ebd.). Auch Bemiihungen zur Bindung des Personals
missen intensiviert werden, um die angespannte Perso-
nalsituation nicht weiter zu verschérfen. Der steigende
Fachkraftebedarf geht mit einer Starkung der Position
der Fachkréfte einher. Die Wechselbereitschaft ist ins-
besondere bei jiingeren und akademisch qualifizierten
Fachkraften hoch (Mohr/Ziegler 2015). Haufigere Per-
sonalwechsel stellen nicht nur eine Herausforderung
fiir den Kita-Alltag dar, neues Personal muss zudem an
die Einrichtungen gebunden werden. 62%der Kinderta-
geseinrichtungen beschéftigen sich zum Zeitpunkt der
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BefragungintensivmitFragen der Personalbindung, ver-
starkt Einrichtungen mit jiingeren Teams (vgl. Kap. 4.1).
Auch MaBnahmen der Personalentwicklung werden
hierfur eingesetzt (vgl. Kap. 3.5).

Vor dem Hintergrund der angespannten Personalsi-
tuation inden Einrichtungenistbei der Konzeption und
Umsetzung von Personalentwicklung zu berticksichti-
gen, dass PersonalentwicklungsmaBnahmen-beispiels-
weise Mitarbeitergespréache - haufig zeitintensiv sind
und einer sorgfaltigen Vorbereitung, Implementierung
und Durchfiihrung bediirfen (H6lzle 2006). Jede Einrich-
tung sollte daher (zusammen mit ihrem Trédger) genau
iberlegen, welche MaBnahmen fiir sie zielfiihrend sind.
Relevante Faktoren sind beispielsweise die Alterszusam-
mensetzung und die qualifikationsbezogene Zusam-
mensetzung des Teams.

Verantwortung fiir Personalentwicklung
tibernehmen und Transparenz schaffen
Personalentwicklung wird zu den origindren Aufgaben
des Tréagers gezahlt (Fthenakis u.a. 2003) und als ein
AspektvonTragerqualitdtverstanden (ebd.; MBJ]S 2018b).
Trager setzen wichtige Rahmenbedingungen fiir Perso-
nalentwicklung in ihren Einrichtungen. Sie féordern die
Personalentwicklung, etwa indem sie ihren Einrichtun-
gen ausreichend Informationen zum Thema zur Verfii-
gung stellen und sich alskompetenter Ansprechpartner
erweisen, oder auch entsprechende Regelungen zu
Verfligungszeiten oder zur Freistellung fir die Leitung
verhandeln. Dabei verfiigen die Trager selbst tiber sehr
heterogene Qualifikationen - das Management einer
Kindertageseinrichtung ist meist eine von vielen Aufga-
ben. Nicht selten fehlt ein padagogischer Hintergrund
(Schreyer u.a. 2014).

Vonseiten des Tragers ist sicherzustellen, dass Lei-
tungskréfte ihre Kernaufgaben - wie die Personalent-
wicklung - erfiillen kénnen. Dabei ist zu kldren, wie
die Aufgaben und Verantwortlichkeiten zwischen dem
zustdndigen Tréger, den Leitungskraften sowie dem
pddagogischen und nichtpddagogischen Personal ver-
teilt werden (BMFSF]/JFMK 2016). Die Befunde der vorlie-
genden Befragung machen deutlich, dass transparente
Zustandigkeiten im Aufgabenfeld Personalentwicklung
in einem positiven Zusammenhang mitdem Einsatz von
Personalentwicklungsinstrumenten stehen. Diesumfasst
zum Beispiel Einarbeitungskonzepte und Mitarbeiter-
gespriache, aber auch konkrete Entwicklungsschritte
der padagogischen Mitarbeitenden. Dariiber hinaus
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zeigen sich positive Zusammenhédnge zwischen einer
verbindlichen Aufgabenkldrung und der Zufriedenheit
der Einrichtungen mit ihrem Tréger. In 30% der Kinder-
tageseinrichtungen fehlt solch eine Aufgabenkldrung.
Dies betrifft in besonderem Mafe Einrichtungen von
wkleinen® Trégern.

Aus Tragersicht besteht mit Blick auf die Personalent-
wicklung Handlungsbedarf (Schreyer u. a. 2014). Daher
uberraschtesnicht, dass ausPerspektive derKindertages-
einrichtungen ein erheblicher Anteil der Trager —das zei-
gendie Ergebnisse der vorliegenden Studie-noch keine
Verantwortung fir Personalentwicklung tibernimmt.
Bei einem erheblichen Anteil der Kindertageseinrich-
tungen kiimmert sich aus Sicht der Einrichtungen der
Trédger nicht um Personalentwicklung. In ebenso vielen
Einrichtungen ist Personalentwicklung der Initiative
Einzelner Uiberlassen (vgl. Kap. 4.2). Dementsprechend
wird die allgemeine Zusammenarbeit mit dem Trager
besser bewertet als seine spezifische Unterstiitzung im
Aufgabenbereich Personalentwicklung (vgl. Kap. 5.1.2).

Es ist festzuhalten, dass ein betréchtlicher Anteil der
Kindertageseinrichtungen in Deutschland nach eigener
Wahrnehmung zu wenig Unterstiitzung durch ihre Tra-
ger erhélt, wenn es um die Personalentwicklung geht.
Jeweils mindestens ein Drittel der Kindertageseinrich-
tungen gibt an, dass ihr Tréger keine ausreichenden
Informationen zum Thema Personalentwicklung zur
Verfiigung stellt und uber keine hohe Fachkompetenz
in diesem Themenfeld verfiigt (vgl. Kap. 5.1.2). Entspre-
chend professionelle Trédgerstrukturen scheinen eher
bei ,,groBen® Trdgern gegeben zu sein als bei ,kleinen®
Tragern. Alsbesonders problematisch erweistsich, wenn
zwischen Trager und Einrichtungsleitung die Zustandig-
keiten fiir Personalentwicklung nicht geklért sind.

Leitungskridfte als Adressatinnen und Adressaten
von Personalentwicklung stdrker in den Blick
nehmen

Die Leitung von Kindertageseinrichtungen bringt eine
Vielzahl an anspruchsvollen Aufgaben mit sich, fur
deren Bewdltigung eine Kita-Leitung neben padagogi-
scher Expertise vor allem Managementwissen benotigt
(Strehmel 2016). Dies macht Personalentwicklungsmag-
nahmen erforderlich, die speziell auf die Leitung zuge-
schnitten sind.Im Unterschied zu Wirtschaftsunterneh-
men, in denen Personalentwicklunglange Zeitlediglich
Fihrungs- und Fihrungsnachwuchskréfte adressierte
und Fiuhrungskréafteentwicklung folglich eine entspre-



chend dominierende Rolle in der Personalentwicklung
spielte (Mentzel 2001), fokussieren Personalentwick-
lungsmaBnahmen im Arbeitsfeld Kindertagesbetreuung
Leitungskrafte weniger als eigenstandige Zielgruppe.
Dasdirfteauch damitzusammenhédngen, dass ,Leitung
und Management® erst in jiingerer Zeit als eigenstan-
diges Aufgabengebiet in Kindertageseinrichtungen
ins Blickfeld von Fachoffentlichkeit und Wissenschaft
geruckt sind (Autorengruppe Fachkrédftebarometer
2014). Angesichts der hohen Anspriiche an Kinderta-
geseinrichtungen wird den Leitungskréften inzwischen
eine Schlusselrolle fiir die Arbeit in den Einrichtungen
und deren Weiterentwicklung zugeschrieben (ebd.;
BMESF][JFMK 2016; Nentwig-Gesemann u. a. 2016; Streh-
mel 2016; Strehmel/Ulber 2014).

Unter der Annahme, dass sowohl eine pddagogische
Ausbildung als auch ein padagogisches Studium nicht
oder nur am Rande fiir personal- und organisationsbe-
zogene Managementaufgaben qualifiziert (Nentwig-
Gesemann u. a.2016), istder Anteilvon 29 % der Leitungs-
kréfte, die tiber eine spezielle Zusatzausbildung fir die
Leitung einer Kindertageseinrichtung verfiigen, gering
(vgl.Kap.5.2.2).Esuberraschtnicht,dass MaBnahmen zur
Forderung und Weiterbildung der Einrichtungsleitung
von den Einrichtungen als wichtige Personalentwick-
lungsaufgabe gesehen werden (vgl. Kap. 6.1). Allerdings
besteht hier noch Potenzial. Zwar gibt es in fast allen
Einrichtungen entsprechende MaBBnahmen, sie sind in
den meisten Einrichtungen jedoch nicht sehr zahlreich.
Lediglich die kollegiale Beratung und spezielle Fort-und
Weiterbildungen fiir Leitungskrafte kommen in einem
Grofteil der Einrichtungen vor (vgl. Kap. 6.7).

Zudem zeigt sich, dass Leitungen deutlich seltener
Adressatinnen und Adressaten von Mitarbeitergespra-
chen sind als pddagogische Fachkréfte ohne Leitungs-
funktion. Das diirfte nicht nur daran liegen, dass eine
Person sowohl Leitung als auch Trager ist. Aufstiegs-und
Entwicklungsmoglichkeiten fiir Einrichtungsleitungen
sind im Arbeitsfeld sehr begrenzt. Nur 28% der befrag-
ten Kindertageseinrichtungen benennen mindestens
eine Aufstiegs- und Entwicklungsmoglichkeit fiir die
Einrichtungsleitung beim Tréger, wobei ,,gro3ere® Tra-
ger mehr Méglichkeiten haben, den eigenen Leitungs-
kréaften Aufstiegs- und Entwicklungsmoglichkeiten zu
erdffnen (vgl. Kap. 6.7). Gleichzeitig werden von den
Kindertageseinrichtungen Aufstiegs-und Entwicklungs-
moglichkeiten im Vergleich zu anderen Personalent-
wicklungsinstrumenten als weniger relevant erachtet

Diskussion

(vgl. Kap. 6.1). Zudem ist zu berucksichtigen, dass Auf-
stiegs-und Entwicklungsmoglichkeiten nichtfiiralle Lei-
tungen gleichermaBen wichtig sind (Klaudy u. a. 2016).
Eine ,Starkung der Leitung® (BMFSF]J/JFMK 2016) sollte
neben einer Sicherstellung ausreichender Zeitkontin-
gente zur Wahrnehmung der Leitungsaufgaben auch
spezifische, auf die Einrichtungsleitung ausgerichtete
Personalentwicklung einschlieBen, die sich nicht nur auf
Fort-und Weiterbildung erstreckt, sondern auch andere
Instrumente beinhaltet - beispielsweise spezifische Ein-
arbeitungsmafBnahmen, Hospitation, Leitungskreise und
Coaching. Gerade im Hinblick auf die Forderung, dass
Leitungskréfte perspektivisch iber eine Qualifikation
auf Bachelor- bzw. Hochschulniveau verfiigen sollten
(BMFSFJ/JFMK 2016; Aktionsrat Bildung 2012), diirften
Aufstiegs-und Entwicklungsmaoglichkeiten fiir Leitungs-
kréfte im Arbeitsfeld wichtiger werden.

Insgesamt wird deutlich, dass das Thema Personal-
entwicklung zwar in den Kindertageseinrichtungen
angekommen ist, die Ausgestaltung bislang aber noch
wenig systematisch erfolgt. Die Befunde machen deut-
lich: Da ist mehr moglich! Mehr Verantwortungsiiber-
nahme durch die Trager, mehr Kooperationen der Ein-
richtungen zu Fragen der Personalentwicklung, mehr
Personalentwicklung fiir Kita-Leitungen etc. Fir eine
systematischere Anwendung von Personalentwicklung
sollten Bemiihungen relevanter Akteure Hand in Hand
gehen. Einiges passiert bereits: Das Bundesministerium
fir Bildung und Forschung unterstiitzt die Forschung
zum Thema Personalentwicklung im Rahmen einer
Forderlinie. Bundesfamilienministerin Giffey will den
Erzieherberuf attraktiver machen. Linder definieren
Personalentwicklung als einen Faktor von Tragerqualitat
(MBJ]S2018b) und es sind Positionspapiere zu Personalent-
wicklung in der Kinder-und Jugendhilfe entstanden (AGJ
2018). Damit Personalentwicklung zu einem wichtigen
Baustein qualitativhochwertiger Kindertagesbetreuung
wird, sollten individuelle, team- und einrichtungsbezo-
gene Ziele starker miteinander verzahnt werden. Hierzu
bedarf es weiterer Forschung.
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