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KRISTINA GEIGER, PETRA STREHMEL  

Personalentwicklung in  
Kindertageseinrichtungen: Maßnahmen und  
Strategien von Trägern und Einrichtungen  

Ergebnisse zweier empirischer Studien  

1 Einleitung  

In der Sozialwirtschaft mit ihren Angeboten personenbezogener sozialer Dienstleistungen 
gilt das Personal als wichtigste Ressource für eine gute Qualität der Angebote. In der Kin-
dertagesbetreuung geht es darum, Kindern in pädagogischen Interaktionen Lerngelegenhei-
ten und Lernanlässe zur Verfügung zu stellen und sie darin zu fördern, ihre Potenziale zu 
entfalten und – im Sinne des SGB VIII – sich zu eigenverantwortlichen und gemeinschafts-
fähigen Persönlichkeiten zu entwickeln (Strehmel 2017). 

Nicht erst seit dem Erscheinen des Fachkräftebarometer 2017 (Autorengruppe Fachkräf-
tebarometer 2017) wurde immer deutlicher, dass im Bereich der frühen Bildung – und nicht 
nur hier – qualifizierte Fachkräfte fehlen. Bereits jetzt befinden sich zu wenig qualifizierte 
Fachkräfte für die pädagogische Arbeit in Kitas auf dem Arbeitsmarkt (ebd.: 182) und ange-
sichts der nach wie vor ungebremsten Dynamik des Feldes werden bis 2025 mehr als 300.000 
zusätzliche Kräfte gebraucht, um die Ersatzbedarfe sowie Mehrbedarfe durch unerfüllte El-
ternwünsche bzw. Verbesserungen der Personalschlüssel zu decken (Rauschenbach/Schil-
ling/Meiner-Teubner 2017). Weitere Bedarfe – etwa durch den flächendeckenden Ausbau 
der Ganztagsbetreuung an Grundschulen mit einem entsprechenden Rechtsanspruch für die 
Eltern, wie im Koalitionsvertrag der Bundesregierung vorgesehen, – sind dabei noch gar 
nicht berücksichtigt. 

Aus der Perspektive von Trägern und Kindertageseinrichtungen zeigt sich dieser Mangel 
an qualifizierten Kräften in der zunehmenden Schwierigkeit, geeignete Bewerberinnen und 
Bewerber für freie Stellen zu finden und qualifizierte Fachkräfte an sich zu binden. Dadurch 
wie auch durch gewachsene Ansprüche an die pädagogische Qualität wird die Auseinander-
setzung der Träger und der Kindertageseinrichtungen mit dem Personalmanagement immer 
wichtiger. 
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Zwei neuere und sich ergänzende empirische Studien (Strehmel/Overmann 2018, Geiger 
i.V.) befassen sich mit der Frage, wie die Personalverantwortlichen in Kindertageseinrich-
tungen die Personalarbeit konzipieren, steuern und betreiben. Die beiden, im Rahmen der 
Weiterbildungsinitiative Frühpädagogische Fachkräfte1 am Deutschen Jugendinstitut e.V. 
entstandenen Studien beschreiben und analysieren mit unterschiedlichen – qualitativen und 
quantitativen – empirischen Zugängen Strategien und Maßnahmen der Personalentwicklung. 
In diesem Beitrag wird ein Schwerpunkt auf Fragen der Personalgewinnung und der Perso-
nalbindung gelegt.  

2 Theoretischer Rahmen 

Kita-Träger sind Organisationen, welche Kindertageseinrichtungen betreiben, d.h. Angebote 
der Kindertagesbetreuung organisieren, materielle Ressourcen beschaffen, Räume bereitstel-
len und Personal einstellen. Träger setzen die Rahmenbedingungen für die pädagogische Ar-
beit und sind als Arbeitgeber verantwortlich für das Profil ihrer Einrichtungen, für die Ver-
waltung und die Beschaffung von Ressourcen sowie für das Personalmanagement (Peu-
cker/Pluto/Santen 2017: 29f.). 

Die Landschaft der Kita-Träger in Deutschland ist äußerst vielfältig. Etwa ein Drittel der 
Kindertageseinrichtungen wird von Kommunen betrieben, ein weiteres Drittel von kirchli-
chen Trägern und ein knappes Drittel von freien, nicht-kirchlichen Trägern, die meistens in 
Spitzenverbänden oder anderen freien Zusammenschlüssen von Kita-Trägern organisiert 
sind. Privat-gewerbliche Träger spielen bislang mit nur 3% der Einrichtungen eine eher un-
tergeordnete Rolle (Strehmel/Overmann 2018: 18). 

Träger und ihre Einrichtungen unterscheiden sich erheblich voneinander hinsichtlich ih-
rer pädagogischen Ausrichtung, ihrer Angebotsprofile und ihrer Größe. Kinder und Familien 
wie auch das Kita-Personal sind heterogener geworden und die Teams gewachsen (Autoren-
gruppe Fachkräftebarometer 2017: 58ff.), verbunden mit neuen Herausforderungen im Per-
sonalmanagement. 

Ziele des Personalmanagements in Kindertageseinrichtungen sind zum einen die Sicher-
stellung und Weiterentwicklung der pädagogischen Qualität und zum anderen die Sorge um 
das Personal: dessen professionelle Weiterentwicklung wie auch dessen Wohlbefinden, Ar-
beitszufriedenheit und Arbeitsfähigkeit (Strehmel 2017: 149). Nach Becker (2009: 218) 
meint Personalentwicklung „alle Maßnahmen der Bildung, der Förderung und der Organisa-
tionsentwicklung, die von einer Organisation oder Person zielorientiert geplant, realisiert und 
evaluiert werden.“ 

In beiden Studien wird ein breites Verständnis von Personalentwicklung zugrunde gelegt: 
In der quantitativen Studie umfasst Personalentwicklung sämtliche Maßnahmen zur indivi-
duellen und teambezogenen Weiterentwicklung des Personals (Fach- und Leitungskräfte) un-
ter Berücksichtigung der Ziele der Einrichtung. Es werden Personalentwicklungsmaßnah-
men, die auf die Gewinnung, Bindung, Integration, Qualifizierung und Gesundheitsförderung 

 
1  Die Weiterbildungsinitiative Frühpädagogische Fachkräfte nimmt u.a. Fragen des Arbeitsmarktes 

und der Personalentwicklung im System der Kindertagesbetreuung in den Blick (weiterbildungs-
initiative.de). 
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des Personals abzielen, explizit einbezogen. Dies schließt auch Maßnahmen der persönlichen 
Weiterentwicklung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit ein (Geiger i.V.). In der quali-
tativen Studie wird Personalentwicklung definiert als  

„Aufgabenbereich, in dem Lern- und Entwicklungsprozesse der Beschäftigten innerhalb der Or-
ganisation (hier: in Kindertageseinrichtungen) gezielt angestoßen und begleitet werden, um ei-
nerseits den organisationalen Zielen der Einrichtung gerecht zu werden (z.B. gute pädagogische 
Qualität in Kitas) und andererseits die professionelle und persönliche Weiterentwicklung der 
Fach- und Führungskräfte zu ermöglichen und voranzutreiben“ (Strehmel/Overmann 2018: 11). 

Zur Personalentwicklung gehören die Personalplanung, die Personalgewinnung und die Ein-
arbeitung (Onboarding) ebenso wie die Personalpflege und die Personalführung, die neben 
der Orientierung und Unterstützung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch ihre Bindung 
an den Kita-Träger bzw. die Einrichtung zum Ziel hat, sowie Fortbildungsmaßnahmen und 
andere Lerngelegenheiten und Lernanlässen zur professionellen Weiterentwicklung inner-
halb und außerhalb der Einrichtung (ebd.). 

Zur Personalgewinnung gehören die Personalplanung, die Rekrutierung von Bewerberin-
nen und Bewerbern sowie die Personalauswahl. Bei der Personalplanung geht es beispiels-
weise um die Antizipation von Ersatzbedarf im Team sowie Überlegungen zu veränderten 
Bedarfen im Zuge der Ausweitung oder Umstrukturierung von Angeboten. Mit dem Ziel der 
Personalbeschaffung entwickeln Träger und Einrichtungen Strategien, um potentielle Bewer-
berinnen und Bewerber für ihre Organisation zu interessieren und durch attraktive Arbeits-
bedingungen anzulocken. Bei der Personalauswahl geht es um die Passung zwischen den 
Anforderungen einer Stelle auf der einen Seite und dem Qualifikationsprofil der Bewerber-
innen und Bewerber auf der anderen Seite. Angesichts der Arbeitsmarktsituation stellt sich 
aber die Frage, inwieweit eine solche Passung immer gelingt oder Personalentwicklungsmaß-
nahmen für neu eingestellte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die den Anforderungen noch 
nicht gerecht werden, von Anfang an einzuplanen sind. 

Personalführung umfasst neben unmittelbaren Aufgaben der Kommunikation, Koordina-
tion und Arbeitsorganisation auch die Bindung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an die 
Trägerorganisation. Mit einem wertschätzenden, fairen und fördernden (transformationalen) 
Führungsstil, welcher Partizipation ermöglicht und Entwicklungsoptionen aufzeigt, tragen 
die Personalverantwortlichen zum Wohlbefinden und zur Arbeitszufriedenheit der Beschäf-
tigten bei und motivieren sie damit, sich langfristig an den Träger zu binden (Strehmel/Over-
mann 2018). Neben der Organisationskultur spielen dabei auch attraktive Arbeitsbedingun-
gen eine wichtige Rolle. Mit solchen Strategien der Personalbindung versuchen Träger und 
Einrichtungen, dem Personal das Gefühl zu geben, dass es sich lohnt, bei ihrem derzeitigen 
Arbeitgeber zu bleiben.  

3 Empirische Methoden 

Gegenstand beider Untersuchungen ist die Personalentwicklung in Kindertageseinrichtun-
gen. Dabei werden zwei Perspektiven in den Blick genommen: Die qualitative Studie fokus-
siert auf Ziele, Strategien und die Rolle der Träger, die quantitative Erhebung nimmt die 
Perspektive der Kindertageseinrichtungen auf das Thema in den Blick. 
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In beiden empirischen Studien wurden Strategien und Maßnahmen der Personalentwicklung 
in Kindertageseinrichtungen untersucht. Während in der quantitativen Studie die Einrichtun-
gen angeschrieben wurden, wurden in der qualitativen Studie zuerst die Personalverantwort-
lichen für die Kitas bei ausgewählten Trägern interviewt (i.d.R. die Vorgesetzten der Lei-
tungskräfte) und anschließend Leitungskräfte sowie andere verantwortliche Personen für die 
Personalentwicklung (z.B. Fachberatungen) befragt. Die beiden Studien können somit ein-
ander ergänzen: Während in der quantitativen Studie mit einer großen Stichprobe Trends im 
Arbeitsfeld sowie Zusammenhänge zwischen Strukturmerkmalen der Träger und Personal-
entwicklungsstrategien ermittelt werden können, beschreibt die qualitative Studie Maßnah-
men im jeweiligen Trägerkontext und informiert exemplarisch und vertiefend über die Band-
breite möglicher Personalentwicklungsstrategien. 

3.1 Quantitative	Studie	

Die quantitative Studie zur Personalentwicklung in Kindertageseinrichtungen entstand im 
Rahmen einer Kooperation zwischen der Weiterbildungsinitiative Frühpädagogische Fach-
kräfte und dem Projekt „Jugendhilfe und sozialer Wandel – Leistungen und Strukturen“ des 
Deutschen Jugendinstituts e.V. Sie ist als Einrichtungsbefragung angelegt und richtet sich an 
Kindertageseinrichtungen in Deutschland, die nicht ausschließlich Schulkinder betreuen 
(Geiger i.V.). 

Im Rahmen einer bundesweiten repräsentativen Befragung von 1.431 Kindertagesein-
richtungen (ohne reine Horte) wurden im Winter/Frühjahr 2017/2018 Daten zu unterschied-
lichen Aspekten von Personalentwicklung erhoben. Der Papierfragebogen umfasst insgesamt 
112 meist geschlossene, zum geringen Teil auch offene Antwortformate und gliedert sich in 
Fragen zur Einrichtung, zum pädagogischen Personal, zur Einrichtungsleitung, zur Personal-
situation, zu den Rahmenbedingungen für die Personalentwicklung, zu ausgewählten Aspek-
ten der Personalentwicklung, zum Träger sowie Fragen zur Zusammenarbeit mit dem Träger. 
Die Rücklaufquote beträgt 38%. 

Die erhobenen Daten wurden in ein SPSS-Datenfile übertragen. Die überwiegend mit 
Hilfe eines standardisierten Antwortformats gewonnenen Daten wurden einer ausführlichen 
Datenkontrolle und Datenbereinigung unterzogen. Die Datenauswertung erfolgte mithilfe de-
skriptiver und interferenzstatistischer Verfahren (ebd.). 

3.2 Qualitative	Studie	

Die qualitative Studie wurde im Rahmen der Weiterbildungsinitiative Frühpädagogische 
Fachkräfte konzipiert. Theoretische Grundlage der qualitativen Studie ist das tätigkeitstheo-
retische Modell von Engestrᴓm (2008), welches u.a. die subjektiven Ziele und Schwerpunkte 
der Personalverantwortlichen, ihre Methoden und Instrumente, sowie die Arbeitsteilung in-
nerhalb der Organisation in ihrem Zusammenspiel darstellt und mit dem sich für verschie-
dene Bereiche der Personalentwicklung Arbeitssysteme beschreiben lassen (Strehmel/Over-
mann 2018). 

Nach einer Exploration der Trägerlandschaft mittels Dokumentenanalysen und Experten-
interviews wurde die qualitative Untersuchung als multiple Fallstudie (Yin 2014) angelegt. 
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Vier Kita-Träger aus verschiedenen Kontexten (Kommune, kirchlicher Träger, Sozialunter-
nehmen und Elterninitiative) wurden ausgewählt. Sie waren unterschiedlich groß und in ver-
schiedenen regionalen Strukturen (Stadt – Land) und Teilen der Republik angesiedelt (aus-
führlich Strehmel/Overmann 2018: 28ff.). 

Zunächst wurden Dokumente der ausgewählten Träger im Hinblick auf die Organisati-
onsstruktur, Personalsituation und das Personalmanagement hin analysiert. Die Personalver-
antwortlichen wurden mittels leitfadengestützter qualitativer Interviews befragt. Die Inter-
viewleitfäden thematisieren, neben den Qualifikationen der Befragten und den Trägerstruk-
turen, die Ansätze, Strategien und Maßnahmen zur Personalgewinnung, zur Einarbeitung, 
zur Personalführung, -bindung und -entwicklung beim jeweiligen Träger sowie die Einschät-
zung künftiger Herausforderungen für das Personalmanagement. 

In der Auswertung wurde das qualitative Material (Dokumente und Interviewtranskripte) 
zunächst für jeden der ausgewählten Träger entlang der deduktiv aus dem theoretischen Rah-
men abgeleiteten Kategorien (vgl. Engestrᴓm 2008) beschrieben und analysiert. Anschlie-
ßend wurden die Befunde der Fallstudien gegenübergestellt und miteinander verglichen. Da-
raus ergab sich ein Katalog möglicher Personalentwicklungsmaßnahmen, welcher die Band-
breite der Maßnahmen und Strategien zur Personalgewinnung, -bindung und -entwicklung 
bei den ausgewählten Trägern strukturiert abbildet (ebd.). 

4 Ergebnisse 

Sowohl Träger als auch Kindertageseinrichtungen setzen sich aktuell mit der Personalent-
wicklung auseinander, wie die Ergebnisse der beiden Studien zeigen. 

Anlässe für Personalentwicklungsmaßnahmen aus Perspektive der Träger sind vor allem 
der Fachkräftemangel sowie die erforderliche Konsolidierung bzw. Weiterentwicklung der 
Qualität nach einer Phase der Expansion etwa durch den Krippenausbau (Strehmel/Over-
mann 2018). Die Strategien der Träger umfassen häufig übergreifende Angebote für alle Be-
schäftigten sowie Maßnahmen zur Einbindung und Förderung der Leitungskräfte, während 
das Personalmanagement für die pädagogischen Fachkräfte in der Regel an die Einrichtungs-
leitungen delegiert ist (ebd.). 

Zu ähnlichen Ergebnissen kommt die quantitative Studie (Geiger i.V.): Von den abge-
fragten personal- und organisationsbezogenen Themen wird der Teamentwicklung seitens 
der Einrichtungen die größte Aufmerksamkeit geschenkt, in über 70% der Einrichtungen er-
folgt zum Zeitpunkt der Befragung eine intensive Auseinandersetzung mit diesem Thema. 
Aber auch mit der Weiterbildung und der Förderung des Personals in seiner beruflichen Ent-
wicklung beschäftigen sich viele Einrichtungen intensiv (60% und 49%). Die Personalge-
winnung und die Personalbindung sind ebenfalls wichtige Themen, mit denen sich viele Kitas 
intensiv beschäftigen (50% und 62%) Anders als beispielsweise bei der Teamentwicklung 
oder der Weiterbildung gibt es aber jeweils auch einen nicht unerheblichen Anteil an Ein-
richtungen, der sich diesen Themen nicht widmet (22% und 13%). Mit der Personalgewin-
nung setzen sich deutlich größere Anteile von Einrichtungen mit unbesetzten Stellen (82%) 
intensiv auseinander als Einrichtungen ohne unbesetzte Stellen (37%) (n=1.334; p≤0,001). 
Neben Aufgaben der Personalentwicklung binden Aufgaben der Organisationsentwicklung 
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wie Qualitätsmanagementverfahren und die (Weiter-)Entwicklung der pädagogischen Kon-
zeption Kapazitäten. Die Gesundheitsförderung und die Bezahlung des Personals sind The-
men, mit denen sich die Einrichtungen weniger intensiv beschäftigen (36% und 28%). 

4.1 Personalsituation	

Nach den Befunden der quantitativen Studie sind zum Zeitpunkt der Befragung in 27% der 
Kindertageseinrichtungen eine oder mehr Stellen unbesetzt. Von längerfristig unbesetzten 
Stellen sind 13% der Einrichtungen betroffen (Geiger i.V.). Ein Vergleich mit den Befunden 
der AQUA-Studie deutet auf eine zunehmend angespannte Personalsituation in den Kinder-
tageseinrichtungen seit 2012 hin (Schreyer et al. 2014). 

Dementsprechend bereitet es nur sehr wenigen Einrichtungen keine Probleme, geeignetes 
Personal zu finden. 88% der Einrichtungen geben an, dass es schwierig (48%) bzw. eher 
schwierig (40%) ist, offene Stellen mit pädagogischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 
(ohne Leitungsfunktion) zu besetzen (Geiger i.V.). Vergleichsweise wenige Einrichtungen 
(9%) haben (eher) keine Probleme und weitere 3% haben keine Erfahrung bei der Besetzung 
von Stellen mit geeigneten pädagogischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Herausforde-
rungen bei der Personalsuche fallen regional unterschiedlich aus. So ist der Anteil der Ein-
richtungen, der die Situation als sehr schwierig beschreibt, in Großstädten (58%) noch einmal 
deutlich höher als in anderen Stadt- und Gemeindetypen, wie beispielsweise in kleineren 
Kleinstädten (42%). Obgleich auch andere Arbeitsfelder der Kinder- und Jugendhilfe – wie 
z.B. Einrichtungen der Hilfen zur Erziehung, (Allgemeiner) Sozialer Dienst – die Personal-
suche als herausfordernd beschreiben, gestaltet sich diese im Arbeitsfeld Kindertagesbetreu-
ung vergleichsweise schwieriger (Santen 2018, Seckinger et al. 2016). 

Tabelle 1: Wesentliche Gründe für Probleme der Personalgewinnung (Kitas in %; Mehrfach-
nennungen) 

Es mangelt an Bewerbern/-innen mit den Qualifikationen, die wir brauchen. 82 

Es gibt nicht genug pädagogisches Personal. 72 

Wir stehen in Konkurrenz zu anderen Kindertageseinrichtungen. 33 

Die Bezahlung bei uns ist nicht attraktiv genug. 27 

Unser Standort ist nicht attraktiv genug. 11 

Länderrechtliche Regelungen verhindern die Einstellung von pädagogischem Personal. 7 

Die Entwicklungsmöglichkeiten bei uns sind nicht attraktiv genug. 7 

Wir stehen in Konkurrenz zu anderen Feldern der Kinder- und Jugendhilfe. 7 

Das pädagogische Personal ist nicht mobil genug. 6 

Sonstige Gründe2 12 

Quelle: Geiger i.V. (n=1.198; nur Kitas, in denen es eher schwierig oder schwierig ist, geeignetes 
pädagogisches Personal (ohne Leitungsfunktion) zu finden) 

 
2  Unter die sonstigen Gründe fallen z.B. Befristung, mangelnde Passung zwischen Wunscharbeits-

zeiten und Bedarf der Einrichtung, teurer Wohnraum und konfessionsgebundene Einstellungen. 



Personalentwicklung in Kindertageseinrichtungen 

 

289 

Wesentliche Gründe für Probleme bei der Personalgewinnung liegen aus Sicht der Einrich-
tungen im Personalmangel allgemein und weniger in den Arbeitsbedingungen und Entwick-
lungsmöglichkeiten in den Einrichtungen oder regionalen Gegebenheiten (Tabelle 1). Für 
mehr als drei Viertel der Einrichtungen ist der Mangel an Bewerberinnen und Bewerbern mit 
den benötigten Qualifikationen ein wesentlicher Grund für die Schwierigkeiten, geeignetes 
pädagogisches Personal zu gewinnen.  

Die Personalgewinnungsprobleme haben – so die Ergebnisse der quantitativen Einrich-
tungsbefragung – konkrete Auswirkungen auf die Personal- und Organisationsentwicklung 
in den betroffenen Einrichtungen (Tabelle 2). Einschränkungen betreffen die inhaltliche Aus-
gestaltung der Angebote, die Erweiterung von Angeboten und die Weiterentwicklung der 
Einrichtung als Ganzes. Über drei von zehn Einrichtungen fehlt die nötige Zeit für die Wei-
terbildung des bestehenden Personals. 

Tabelle 2: Wesentliche Auswirkungen von Problemen der Personalgewinnung (Kitas in %; 
Mehrfachnennungen) 

Wir konnten nicht alle inhaltlichen Schwerpunkte nach unseren Vorstellungen gestalten. 39 

Es fehlte die Zeit für die Entwicklung des pädagogischen Personals, z.B. für Fort- und Weiterbildung. 31 

Zusätzliche Angebote konnten nicht angeboten werden. 31 

Wir konnten die Einrichtung nicht so weiterentwickeln, wie wir es geplant hatten. 30 

Stellen für Fach-/Ergänzungskräfte blieben in unserer Einrichtung lange unbesetzt. 26 

Wir mussten Personal ohne die gewünschten Qualifikationen einstellen. 25 

Wir mussten viel nachqualifizieren. 16 

Die Anzahl der angebotenen Plätze wurde geringer oder konnte nicht wie geplant ausgebaut werden. 10 

Wir mussten unsere Öffnungszeiten kürzen. 5 

Die Leitungsposition blieb in unserer Einrichtung lange unbesetzt. 3 

Sonstige Auswirkungen 12 

Quelle: Geiger i.V. (n=1.221; nur Einrichtungen, in denen es eher schwierig oder schwierig ist, 
geeignetes pädagogisches Personal (ohne Leitungsfunktion) zu finden) 

4.2 Personalgewinnungsstrategien	

Um ihren Bedarf an qualifiziertem Personal zu decken, haben die Träger von Kindertages-
einrichtungen unterschiedliche Strategien entwickelt, ebenso die Einrichtungen selbst: Das 
breite Repertoire an Maßnahmen zur Gewinnung von Personal, über das in den Fallstudien 
der qualitativen Studie berichtet wird, umfasst beispielsweise eine Intensivierung der Öffent-
lichkeitsarbeit im Internet, die Entwicklung von Imagebroschüren und Flyern sowie die Prä-
senz auf Jobmessen. Darüber hinaus pflegen Träger verstärkt Kontakte zu Ausbildungsstät-
ten. Auch durch interessante fachliche Konzeptionen der Einrichtungen (zum Beispiel Fami-
lienzentren) oder informelle Netzwerke („Mitarbeiter werben Mitarbeiter“) gelingt es einigen 
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Trägern, neues Personal zu gewinnen. Weitere Strategien sind die Kontaktpflege zu Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern in Auszeit oder eine flexible Einstellungspolitik, mit der quali-
fizierte Fachkräfte auch ohne Stellenvakanz zum Beispiel zunächst für den Vertretungspool 
vertraglich gebunden werden. Dies setzt freilich entsprechende finanzielle Spielräume der 
Träger voraus (Strehmel/Overmann 2018). 

Die Befunde der quantitativen Studie zeigen, dass fast alle Kindertageseinrichtungen 
(97%) Personalgewinnungsstrategien nutzen, wobei Maßnahmen für Berufseinsteigerinnen 
und Berufseinsteiger dominieren (Tabelle 3). 

Tabelle 3: Maßnahmen der Personalgewinnung und -förderung in Kitas (Kitas in %; Mehr-
fachnennungen) 

Maßnahmen für Berufseinsteiger/innen   

Angebot von Praktika 84 

Begleitung von Praktikant/-innen durch Praxisanleiter/innen oder Mentor/-innen 82 

Kooperation mit Berufs-/Fachschulen 65 

Stellen für Personen im FSJ, FÖJ und BFD 42 

Angebot von praxisintegrierter Ausbildung zum/r Erzieher/in (PiA, OptiPrax) 41 

Angebot von berufsbegleitender Teilzeitausbildung 35 

Kooperation mit (Fach-)Hochschulen und Universitäten 24 

Betrieb einer eigenen Ausbildungsstätte durch den Träger, z.B. Fachschule, Fachakademie  
4 

Maßnahmen für Fach- und Leitungskräfte sowie Berufsrückkehrer/innen   

Angebot von Betreuungsplätzen für eigene Kinder der pädagogischen Fachkräfte 39 

Systematische Einarbeitung (Einarbeitungskonzept) 37 

Flexible Arbeitszeitmodelle 35 

Spezielle Fort- und Weiterbildung für neu eingestellte pädagogische Fachkräfte (inklusive Berufsrück-
kehrer/innen) 

 
30 

Mentor/-innen, die die Einarbeitung begleiten 26 

Verzicht auf Befristung bei Neueinstellungen 25 

Angebot von Personalwohnungen oder Hilfe bei der Wohnungssuche 7 

Überdurchschnittliche Bezahlung und Arbeitsmarktzulage 5 

Sonstige Maßnahmen 4 

Keine Maßnahmen 3 

Quelle: Geiger i.V. (n=1.424) 

So zählen Praktikumsplätze (84% der Kitas) und eine Praktikumsbegleitung durch Mento-
rinnen und Mentoren (82% der Kitas) bei den meisten der befragten Kindertageseinrichtun-
gen zu den Maßnahmen der Personalgewinnung, während Maßnahmen für Fach- und Lei-
tungskräfte sowie Berufsrückkehrerinnen und Berufsrückkehrer deutlich seltener sind. Die 
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häufigste Maßnahme dieser Kategorie ist das Angebot von Betreuungsplätzen für eigene Kin-
der der pädagogischen Fachkräfte (39% der Kitas). 

Welche Maßnahmen ergriffen werden, unterscheidet sich zum Teil erheblich zwischen 
den Einrichtungen. Im Rahmen multivariater Analysen zeigen die Daten der quantitativen 
Studie (n=1.296), dass – je nach Personalgewinnungsmaßnahme – die Teamgröße, die Trä-
gergröße/-struktur, die Alterszusammensetzung der Teams, regionale Aspekte (Gemeinde-
typ, Ost-West) und die Personalsituation (repräsentiert durch unbesetzte Stellen, Anzahl 
Neueinstellungen) mit der Frage, ob eine Personalgewinnungsstrategie vorliegt, korrespon-
dieren: So ist die Wahrscheinlichkeit für Maßnahmen wie z.B. das Angebot von Perso-
nalwohnungen oder die Hilfe bei der Wohnungssuche sowie der Verzicht auf Befristung bei 
Neueinstellungen, in Kitas in Großstädten (teilweise auch in Mittelstädten) gegenüber Kitas 
in kleineren Kleinstädten erhöht. In Einrichtungen großer Träger, die weitere Kindertages-
einrichtungen und sonstige Angebote innerhalb bzw. außerhalb der Kinder- und Jugendhilfe 
haben, ist die Wahrscheinlichkeit gegenüber Kitas kleiner Träger mit genau einer Kinderta-
geseinrichtung z.B. für den Betrieb einer eigenen Ausbildungsstätte oder spezielle Fort- und 
Weiterbildungen für neu eingestellte pädagogische Fachkräfte oder die Begleitung der Ein-
arbeitung durch Mentorinnen bzw. Mentoren, deutlich erhöht. Während für fast alle der ab-
gefragten Maßnahmen eine mit zunehmender Teamgröße steigende Wahrscheinlichkeit vor-
liegt, dass diese in der Einrichtung genutzt werden, gehen von der Art des Trägers bei fast 
keiner der abgefragten Maßnahmen eigene Effekte aus. 

4.3 Personalbindungsstrategien	

4.3.1 Die Maßnahmen im Vergleich 

Nach den Befunden der quantitativen Studie kommen in fast allen Einrichtungen (96%) Maß-
nahmen zur Personalbindung zum Einsatz, wobei die große Mehrzahl der Einrichtungen 
(87%) auf eine Stärkung des Zusammengehörigkeitsgefühls durch gemeinsame Veranstal-
tungen wie Teamtage, Feste oder Ausflüge setzt (Tab. 4). Andere Personalbindungsmaßnah-
men, wie z.B. ein großes Fort- und Weiterbildungsangebot (58%) und Maßnahmen zur Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf, zum Beispiel durch flexible Arbeitszeitmodelle (56%), 
bleiben dahinter deutlich zurück.
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Tabelle 4: Maßnahmen der Personalbindung in Kitas (Kitas in %; Mehrfachnennungen) 

Gemeinsame Veranstaltungen, z.B. Teamtage, Feste oder Ausflüge 88 

Großes Fort- und Weiterbildungsangebot für die pädagogischen Fachkräfte 59 

Maßnahmen zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf, z.B. flexible Arbeitszeitmodelle 56 

Verzicht auf Befristung bei Neueinstellungen 28 

Vielfältige Aufstiegs- und Entwicklungsmöglichkeiten für die pädagogischen Fachkräfte 16 

Spezielle Vergünstigungen, z.B. im öffentlichen Nahverkehr 14 

Maßnahmen im Bereich Vergütung und Eingruppierung 14 

Sonstige Maßnahmen 5 

Keine Maßnahmen 4 

Quelle: Geiger i.V. (n=1.423) 

Welche Maßnahmen der Personalbindung genutzt werden, variiert zum Teil erheblich zwi-
schen den Kindertageseinrichtungen. Im Rahmen multivariater Analysen zeigen die Daten 
der quantitativen Studie (n=1.296), dass – je nach Personalbindungsmaßnahme – die Team-
größe, die Trägergröße/-struktur, der Art des Trägers, die Alterszusammensetzung der 
Teams, regionale Aspekte (Gemeindetyp, Ost-West) und die Personalsituation (repräsentiert 
durch unbesetzte Stellen, Anzahl Neueinstellungen) mit der Frage, ob eine Personalbin-
dungsstrategie vorliegt, korrespondieren: Ein Teil der Maßnahmen kommt eher zum Einsatz, 
wenn offene Stellen vorliegen. So ist die Wahrscheinlichkeit für den Verzicht auf Befristung 
bei Neueinstellungen und spezielle Vergünstigungen im öffentlichen Nahverkehr in Einrich-
tungen mit offenen Stellen gegenüber Einrichtungen ohne offene Stellen erhöht. In Kitas mit 
jüngeren Teams (teilweise auch in altersgemischten Teams) ist die Wahrscheinlichkeit ge-
genüber Kitas mit älteren Teams z.B. für gemeinsame Veranstaltungen, vielfältige Aufstiegs- 
und Entwicklungsmöglichkeiten und spezielle Vergünstigungen (z.B. im öffentlichen Nah-
verkehr) erhöht. Eine erhöhte Wahrscheinlichkeit für ein großes Fort- und Weiterbildungs-
angebot und vielfältige Aufstiegs- und Entwicklungsmöglichkeiten gibt es in Kitas großer 
Träger mit weiteren Kindertageseinrichtungen und anderen Angeboten innerhalb bzw. au-
ßerhalb der Kinder- und Jugendhilfe gegenüber Kitas kleiner Träger mit genau einer Kinder-
tageseinrichtung und keinen weiteren Einrichtungen. 

4.3.2 Einarbeitung mit dem Ziel der Personalbindung 

Um eine frühe Identifikation neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit dem Träger zu för-
dern, entwickeln diese – so zeigen die Befunde der qualitativen Studie – Einarbeitungskon-
zepte. So werden beispielsweise bei Trägern mit mehreren Einrichtungen Begrüßungs- oder 
Willkommensworkshops angeboten. In den Begrüßungsworkshops haben die neu eingestell-
ten Fachkräfte die Gelegenheit, den Träger mit seinem Leitbild sowie wichtige Ansprech-
partnerinnen und Ansprechpartner persönlich kennenzulernen und erhalten Informationen 
über Strukturen, Regeln und Entwicklungsmöglichkeiten. In Willkommensworkshops geht 
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es vor allem um die Vermittlung von Zugehörigkeit über Wertschätzung und Identifikations-
angebote. 

Zur Einarbeitung werden nach den Ergebnissen der qualitativen Fallstudien den neuen 
pädagogischen Fachkräften manchmal Mentorinnen oder Mentoren zur Seite gestellt. Oder 
die Leitungskräfte führen Gespräche, welche auch die Planung der weiteren Personalent-
wicklung beinhalten. Einige Einrichtungen stellen neuen pädagogischen Fachkräften das 
QM-Handbuch oder Fachliteratur als Hilfestellung bei der Einarbeitung zur Verfügung. 

Für die Einarbeitung neuer Leitungskräfte sehen die befragten Träger noch eher Entwick-
lungsbedarf, da Mentoring sich hier häufiger (zum Beispiel durch größere Entfernungen zwi-
schen den Einrichtungen eines Trägers) als weniger erfolgreich erweist. In manchen Fällen 
führen die Dienstvorgesetzten der Leitungskräfte Einarbeitungsgespräche. Eine wichtige Be-
zugsgruppe für neue Leitungskräfte kann auch der einrichtungsübergreifende Leitungskreis 
auf Trägerebene sein. Hier werden neue Kräfte nicht nur über Trägerbelange informiert, son-
dern treffen andere Leitungskräfte, mit denen sie kollegiale Kontakte zur gegenseitigen Un-
terstützung aufbauen können. 

Nach den Befunden der quantitativen Studie verfügen 70% der Kindertageseinrichtungen 
über ein Einarbeitungskonzept für neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. In fast allen Ein-
richtungen gibt es flankierende Einarbeitungsmaßnahmen, wobei Gespräche mit der Einrich-
tungsleitung, bzw. – wenn es um die Einarbeitung der Kita-Leitung geht – mit dem Vorge-
setzten, am häufigsten sind (66% bzw. 89% der Kitas). In 68% bzw. 58% der Einrichtungen 
erhalten Kita-Leitungen bzw. pädagogische Fachkräfte Informationsmaterial (z.B. Qualitäts-
standards). Darüber hinaus zählen Hospitation, kollegiale Beratung und die Einarbeitung 
durch eine Patin bzw. einen Paten und/oder eine Mentorin bzw. einen Mentor zu den beglei-
tenden Maßnahmen für die Einarbeitung von Fachkräften, die häufiger angewendet werden 
(51%, 42% und 39% der Einrichtungen), während sich diese Maßnahmen deutlich seltener 
an Kita-Leitungen richten. Zusätzliche Fortbildungen im Rahmen der Einarbeitung sind eher 
für neue Leitungskräfte als für Fachkräfte ohne Leitungsfunktion vorgesehen (35% und 
23%).  

Insgesamt stehen aus Sicht der Kitas die Integration und Bindung der neuen Fachkräfte 
im Vordergrund flankierender Einarbeitungsmaßnahmen. Andere, überwiegend formal-qua-
lifizierende Maßnahmen (Fortbildung, Supervision und Coaching) treten dahinter zurück 
(Geiger i.V.). Beide Studien zeigen, dass neue Leitungskräfte mit begleitenden Einarbei-
tungsmaßnahmen seltener erreicht werden. 

4.3.3 Personalführung als Strategie der Personalbindung 

Die qualitative Studie beschreibt Maßnahmen, mit denen Kita-Träger die Identifikation mit 
dem Arbeitgeber u.a. durch ihre Präsenz in den Einrichtungen, die zuverlässige Ansprech-
barkeit sowie einrichtungsübergreifende Veranstaltungen fördern. Mit ihrer Präsenz signali-
sierten die Träger ihr Interesse an der Arbeit sowie ein offenes Ohr für die Belange des Per-
sonals. 

Als Arbeitgeber bemühen sich die in der qualitativen Studie befragten Träger um Struk-
turen, die für das Personal transparent sind und über welche die jeweiligen Ansprechpersonen 
für die Beschäftigten erreichbar sind. Bei trägerinternen, einrichtungsübergreifenden Veran-
staltungen wird insbesondere darauf geachtet, dass Zeit zur Begegnung und zum kollegialen 
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Austausch zur Verfügung steht und sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als Teil einer 
größeren Trägerorganisation erleben können. Weitere Elemente sind transparente Kommu-
nikationssysteme innerhalb und zwischen den Einrichtungen, eine Organisationskultur mit 
verlässlichen Strukturen im Besprechungswesen und Beteiligungsmöglichkeiten für das pä-
dagogische Personal wie auch für die Leitungskräfte auf Einrichtungs- und Trägerebene. 

Auf Trägerebene werden Leitungen der ausgewählten Trägerorganisationen, so zeigen 
die Ergebnisse der qualitativen Fallstudien, nicht nur über Belange der Organisation infor-
miert, sondern bei Diskussionen zur Weiterentwicklung des Trägers mit einbezogen. Die so 
gestalteten Leitungskreise sind bei einigen der ausgewählten Träger ein Novum, das sie auch 
vor dem Hintergrund des Fachkräftemangels entwickelt haben. Durch die Entwicklungsmaß-
nahmen im Leitungskreis entsteht bei den Leitungskräften ein Zugehörigkeitsgefühl zum 
Träger, verbunden mit gegenseitigem Vertrauen unter den Leitungskräften, das kollegiale 
Beratung ermöglicht und so zur professionellen Weiterentwicklung der Leitungskräfte bei-
trägt. Maßnahmen der Personalentwicklung durch Fort- und Weiterbildung werden teilweise 
trägerintern geplant und spezifisch für die Leitungskreise bzw. in anschließenden Teamtagen 
entwickelt. Weitere bindende Faktoren sind Unterstützungsstrukturen für die Kita-Teams 
beim Träger, zum Beispiel Fachberatung und Supervision. Anreize, sich langfristig beim 
Träger als Arbeitgeber zu engagieren, ergeben sich außerdem aus Förderangeboten für die 
Weiterbildung des Kita-Personals etwa für Fachberatung oder zur Spezialisierung in einem 
Bildungsbereich. Weitere Anreize werden durch trägerinterne Fachtage bzw. die Beteiligung 
an internationalen Austauschprogrammen gesetzt. Neben den Effekten für die professionelle 
Weiterentwicklung des Kita-Personals ist es den Trägern wichtig, die einzelnen Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter zu fördern und ihnen Wertschätzung zu signalisieren. 

Mehr als drei von vier der in der quantitativen Studie befragten Einrichtungen (77%) ge-
ben an, dass es eine Ansprechpartnerin bzw. einen Ansprechpartner beim Träger für das 
Thema Personalentwicklung gibt (Geiger i.V.). Allerdings erhalten 35% der Einrichtungen 
nach eigenen Angaben nicht ausreichend Informationen vom Träger zum Thema Personal-
entwicklung und ein Drittel der Einrichtungen nimmt ihren Träger nicht als fachlich kompe-
tent in Bezug auf das Thema Personalentwicklung wahr. 

5 Diskussion 

Der anhaltende Bedarf an pädagogischen Fachkräften sorgt dafür, dass die Gewinnung und 
Bindung von Personal für die Kindertagesbetreuung auch in den nächsten Jahren eine im-
mense Herausforderung bleibt (Rauschenbach 2018). Es wurde deutlich, dass mit unbesetz-
ten Stellen und einer reduzierten Auswahl qualifizierter Fachkräfte auch die Qualität der pä-
dagogischen Arbeit infrage gestellt ist. Personal- und Organisationsentwicklung stehen im 
Fokus von Trägern sowie von Einrichtungen. Der Fachkräftemangel sorgt für einen Bedeu-
tungszuwachs der Personalentwicklung. Er ist wesentlicher Anlass für die Träger, sich mit 
Personalentwicklung auseinanderzusetzen, und führt dazu, dass sich die Einrichtungen inten-
siver der Personalgewinnung widmen. 

Für Träger und Einrichtungen nimmt daher die Gewinnung und Bindung von Fachkräften 
im Rahmen der Personalentwicklung einen hohen Stellenwert ein (Strehmel/Overmann 2018, 
Geiger i.V.). 
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Bei der Personalgewinnung setzen die Einrichtungen vor allem auf Maßnahmen zur Gewin-
nung von Berufseinsteigerinnen und Berufseinsteiger. Maßnahmen für bereits im Arbeitsfeld 
tätige Fachkräfte sowie Berufsrückkehrerinnen und Berufsrückkehrer wie Maßnahmen zur 
Sicherstellung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf sowie flexible Arbeitszeitmodelle 
sind vergleichsweise seltenere Strategien. 

Zur Personalbindung setzt die große Mehrzahl der Einrichtungen auf eine Stärkung des 
Zusammengehörigkeitsgefühls durch gemeinsame Veranstaltungen wie Teamtage, Feste o-
der Ausflüge. Außerdem versuchen Träger und ein Teil der Einrichtungen das vorhandene 
Personal durch attraktive Arbeitsbedingungen (z.B. ein großes Fort- und Weiterbildungsan-
gebot, Maßnahmen zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf) an sich zu binden. Ebenso 
wichtig aus Trägersicht sind eine wertschätzende Personalführung und interessante Entwick-
lungs- und Karrieremöglichkeiten für das Personal. 

Ein wachsender Anteil der Träger und Leitungskräfte ist dabei, sich im Hinblick auf das 
Personalmanagement zu professionalisieren, doch ist die durchdachte Planung und Durch-
führung von Personalentwicklungsmaßnahmen längst noch nicht überall Selbstverständlich-
keit im Arbeitsfeld der Kindertagesbetreuung. Viele, aber längst nicht alle und vor allem 
größere Träger haben professionelle Personalentwicklungsstrategien entwickelt, hier ist eine 
hohe Dynamik im Hinblick auf die Professionalisierung des Arbeitsfeldes zu beobachten. 
Die Trägerlandschaft befindet sich in einem Umbruch: Es entstehen zunehmend größere Trä-
ger durch den Zusammenschluss zuvor vereinzelter Kitas kleiner Träger, um die fachliche 
Entwicklung der Einrichtungen professionell begleiten und sich auf dem Markt der Kinder-
tagesbetreuung behaupten zu können. Einige kleinere Träger wie z.B. Elterninitiativen haben 
zu solchen Zusammenschlüssen Alternativen entwickelt, sich vernetzt und eigene Dachver-
bände gegründet, über die sie z.B. Fachberatung und Unterstützung in der Verwaltung si-
cherstellen, ohne ihre Autonomie aufzugeben (Strehmel/Overmann 2018). Insgesamt er-
scheint es wünschenswert, dass sich Träger ihrer Aufgaben als Arbeitgeber gewahr werden 
und sich entsprechend im Hinblick auf die Personalentwicklung weiter qualifizieren. 
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