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KRISTINA GEIGER, PETRA STREHMEL

Personalentwicklung in
Kindertageseinrichtungen: Maflnahmen und
Strategien von Triagern und Einrichtungen

Ergebnisse zweier empirischer Studien

1 Einleitung

In der Sozialwirtschaft mit ihren Angeboten personenbezogener sozialer Dienstleistungen
gilt das Personal als wichtigste Ressource fiir eine gute Qualitit der Angebote. In der Kin-
dertagesbetreuung geht es darum, Kindern in padagogischen Interaktionen Lerngelegenhei-
ten und Lernanldsse zur Verfiigung zu stellen und sie darin zu fordern, ihre Potenziale zu
entfalten und — im Sinne des SGB VIII — sich zu eigenverantwortlichen und gemeinschafts-
fahigen Personlichkeiten zu entwickeln (Strehmel 2017).

Nicht erst seit dem Erscheinen des Fachkriftebarometer 2017 (Autorengruppe Fachkraf-
tebarometer 2017) wurde immer deutlicher, dass im Bereich der friihen Bildung — und nicht
nur hier — qualifizierte Fachkréfte fehlen. Bereits jetzt befinden sich zu wenig qualifizierte
Fachkrifte fiir die padagogische 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
zusitzliche Kréfte gebraucht, um die Ersatzbedarfe sowie Mehrbedarfe durch unerfiillte El-
ternwiinsche bzw. Verbesserungen der Personalschliissel zu decken (Rauschenbach/Schil-
ling/Meiner-Teubner 2017). Weitere Bedarfe — etwa durch den flichendeckenden Ausbau
der Ganztagsbetreuung an Grundschulen mit einem entsprechenden Rechtsanspruch fiir die
Eltern, wie im Koalitionsvertrag der Bundesregierung vorgesehen, — sind dabei noch gar
nicht beriicksichtigt.

Aus der Perspektive von Tragern und Kindertageseinrichtungen zeigt sich dieser Mangel
an qualifizierten Kréften in der zunehmenden Schwierigkeit, geeignete Bewerberinnen und
Bewerber fiir freie Stellen zu finden und qualifizierte Fachkrifte an sich zu binden. Dadurch
wie auch durch gewachsene Anspriiche an die pddagogische Qualitit wird die Auseinander-
setzung der Triager und der Kindertageseinrichtungen mit dem Personalmanagement immer
wichtiger.
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Zwei neuere und sich erginzende empirische Studien (Strehmel/Overmann 2018, Geiger
1.V.) befassen sich mit der Frage, wie die Personalverantwortlichen in Kindertageseinrich-
tungen die Personalarbeit konzipieren, steuern und betreiben. Die beiden, im Rahmen der
Weiterbildungsinitiative Frithpiddagogische Fachkrifte' am Deutschen Jugendinstitut e.V.
entstandenen Studien beschreiben und analysieren mit unterschiedlichen — qualitativen und
quantitativen — empirischen Zugéngen Strategien und Mafinahmen der Personalentwicklung.
In diesem Beitrag wird ein Schwerpunkt auf Fragen der Personalgewinnung und der Perso-
nalbindung gelegt.

2 Theoretischer Rahmen

Kita-Trager sind Organisationen, welche Kindertageseinrichtungen betreiben, d.h. Angebote
der Kindertagesbetreuung organisieren, materielle Ressourcen beschaffen, Rdume bereitstel-
len und Personal einstellen. Tréager setzen die Rahmenbedingungen fiir die pddagogische Ar-
beit und sind als Arbeitgeber verantwortlich fiir das Profil ihrer Einrichtungen, fiir die Ver-
waltung und die Beschaffung von Ressourcen sowie fiir das Personalmanagement (Peu-
cker/Pluto/Santen 2017: 29f1.).

Die Landschaft der Kita-Tréiger in Deutschland ist dul3erst vielfdltig. Etwa ein Drittel der
Kindertageseinrichtungen wird von Kommunen betrieben, ein weiteres Drittel von kirchli-
chen Trdgern und ein knappes Drittel von freien, nicht-kirchlichen Trigern, die meistens in
Spitzenverbidnden oder anderen freien Zusammenschliissen von Kita-Trdgern organisiert
sind. Privat-gewerbliche Tréger spielen bislang mit nur 3% der Einrichtungen eine eher un-
tergeordnete Rolle (Strehmel/Overmann 2018: 18).

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

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

In beiden Studien wird ein breites Verstdndnis von Personalentwicklung zugrunde gelegt:
In der quantitativen Studie umfasst Personalentwicklung sdmtliche MaBinahmen zur indivi-
duellen und teambezogenen Weiterentwicklung des Personals (Fach- und Leitungskréfte) un-
ter Beriicksichtigung der Ziele der Einrichtung. Es werden Personalentwicklungsmafinah-
men, die auf die Gewinnung, Bindung, Integration, Qualifizierung und Gesundheitsférderung

1 Die Weiterbildungsinitiative Friihpddagogische Fachkréfte 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 schliefit auch Mafinahmen der personlichen
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 Beschiftigten innerhalb der Or-
ganisation (hier: in Kindertageseinrichtungen) gezielt angestoen und begleitet werden, um ei-
nerseits den organisationalen Zielen der Einrichtung gerecht zu werden (z.B. gute padagogische
Qualitdt in Kitas) und andererseits die professionelle und personliche Weiterentwicklung der
Fach- und Fiihrungskréfte zu ermoglichen und voranzutreiben® (Strehmel/Overmann 2018: 11).

Zur Personalentwicklung gehdren die Personalplanung, die Personalgewinnung und die Ein-
arbeitung (Onboarding) ebenso wie die Personalpflege und die Personalfiihrung, die neben
der Orientierung und Unterstiitzung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch ihre Bindung
an den Kita-Triger bzw. die Einrichtung zum Ziel hat, sowie Fortbildungsmafinahmen und
andere Lerngelegenheiten und Lernanldssen zur professionellen Weiterentwicklung inner-
halb und auferhalb der Einrichtung (ebd.).

Zur Personalgewinnung gehoren 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 Uberlegungen zu verinderten
Bedarfen im Zuge der Ausweitung oder Umstrukturierung von Angeboten. Mit dem Ziel der
Personalbeschaffung entwickeln Triager und Einrichtungen Strategien, um potentielle Bewer-
berinnen und Bewerber fiir 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 Personalentwicklungsmaf-
nahmen fiir neu eingestellte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die den Anforderungen noch
nicht gerecht werden, von Anfang an einzuplanen sind.

Personalfiihrung umfasst neben unmittelbaren Aufgaben der Kommunikation, Koordina-
tion und Arbeitsorganisation auch die Bindung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an die
Tréagerorganisation. Mit einem wertschitzenden, fairen und fordernden (transformationalen)
Fiihrungsstil, welcher Partizipation ermoglicht und Entwicklungsoptionen aufzeigt, tragen
die Personalverantwortlichen zum Wohlbefinden und zur Arbeitszufriedenheit der Beschéf-
tigten bei und motivieren sie damit, sich langfristig an den Tréger zu binden (Strehmel/Over-
mann 2018). Neben der Organisationskultur spielen dabei auch attraktive Arbeitsbedingun-
gen eine wichtige Rolle. Mit solchen Strategien der Personalbindung versuchen Trager und
Einrichtungen, dem Personal das Gefiihl 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 Tréger, 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 MaBinahmen der Personalentwicklung
in Kindertageseinrichtungen untersucht. Wéahrend in der quantitativen Studie die Einrichtun-
gen angeschrieben wurden, wurden in der qualitativen Studie zuerst die Personalverantwort-
lichen fiir die Kitas bei ausgewahlten Trdgern interviewt (i.d.R. die Vorgesetzten der Lei-
tungskréfte) und anschlieBend Leitungskrifte sowie andere verantwortliche Personen fiir die
Personalentwicklung (z.B. Fachberatungen) befragt. Die beiden Studien kénnen somit ein-
ander ergidnzen: Wiahrend in der quantitativen Studie mit einer grofen Stichprobe Trends im
Arbeitsfeld sowie Zusammenhénge zwischen Strukturmerkmalen der Tréger und Personal-
entwicklungsstrategien ermittelt werden konnen, beschreibt die qualitative Studie MaBinah-
men im jeweiligen Tragerkontext und informiert exemplarisch und vertiefend tiber die Band-
breite moglicher Personalentwicklungsstrategien.

3.1 Quantitative Studie

Die quantitative Studie zur Personalentwicklung in Kindertageseinrichtungen entstand im
Rahmen einer Kooperation zwischen der Weiterbildungsinitiative Frithpddagogische Fach-
krifte 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 ausschlieBlich Schulkinder betreuen
(Geigeri.V.).

Im Rahmen einer bundesweiten repréisentativen Befragung von 1.431 Kindertagesein-
richtungen (ohne reine Horte) wurden im Winter/Frithjahr 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 padagogischen Personal, zur Einrichtungsleitung, zur Personal-
situation, zu den Rahmenbedingungen fiir die Personalentwicklung, zu ausgewihlten Aspek-
ten der Personalentwicklung, zum Trager sowie Fragen zur Zusammenarbeit mit dem Tréger.
Die Riicklaufquote betrigt 38%.

Die erhobenen Daten wurden in ein SPSS-Datenfile iibertragen. Die iiberwiegend mit
Hilfe eines standardisierten Antwortformats gewonnenen Daten wurden einer ausfiihrlichen
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 Frithpiddagogische
Fachkrifte konzipiert. Theoretische Grundlage der qualitativen Studie ist das tdtigkeitstheo-
retische Modell von Engestram (2008), welches u.a. die subjektiven Ziele und Schwerpunkte
der Personalverantwortlichen, ihre Methoden und Instrumente, sowie die Arbeitsteilung in-
nerhalb der Organisation in threm Zusammenspiel darstellt und mit dem sich fiir verschie-
dene Bereiche der Personalentwicklung Arbeitssysteme beschreiben lassen (Strehmel/Over-
mann 2018).

Nach einer Exploration der Tragerlandschaft mittels Dokumentenanalysen und Experten-
interviews wurde die qualitative Untersuchung als multiple Fallstudie (Yin 2014) angelegt.
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Vier Kita-Triger aus verschiedenen Kontexten (Kommune, kirchlicher Trédger, Sozialunter-
nehmen und Elterninitiative) wurden ausgewahlt. Sie waren unterschiedlich grof3 und in ver-
schiedenen regionalen Strukturen (Stadt — Land) und Teilen der Republik angesiedelt (aus-
fiihrlich Strehmel/Overmann 2018: 28ff.).

Zunichst wurden Dokumente der ausgewihlten Triger im Hinblick auf die Organisati-
onsstruktur, Personalsituation und das Personalmanagement hin analysiert. Die Personalver-
antwortlichen wurden mittels leitfadengestiitzter qualitativer Interviews befragt. Die Inter-
viewleitfdden thematisieren, neben den Qualifikationen der Befragten und den Trégerstruk-
turen, die Ansétze, Strategien und MaBnahmen zur Personalgewinnung, zur Einarbeitung,
zur Personalfiihrung, -bindung und -entwicklung beim jeweiligen Trager sowie die Einschit-
zung kiinftiger Herausforderungen fiir das Personalmanagement.

In der Auswertung wurde das qualitative Material (Dokumente und Interviewtranskripte)
zunéchst fiir jeden der ausgewéhlten Trager entlang der deduktiv aus dem theoretischen Rah-
men abgeleiteten Kategorien (vgl. Engestrem 2008) beschrieben und analysiert. Anschlie-
Bend wurden die Befunde der Fallstudien gegeniibergestellt und miteinander verglichen. Da-
raus ergab sich ein Katalog mdglicher Personalentwicklungsmafinahmen, welcher die Band-
breite der Maflnahmen und Strategien zur Personalgewinnung, -bindung und -entwicklung
bei den ausgewihlten Trigern strukturiert abbildet (ebd.).

4 Ergebnisse

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

Anlisse fiir PersonalentwicklungsmafBnahmen aus Perspektive der Tréger sind vor allem
der Fachkriftemangel sowie die erforderliche Konsolidierung bzw. Weiterentwicklung der
Qualitit nach einer Phase der Expansion etwa durch den Krippenausbau (Strehmel/Over-
mann 2018). Die Strategien der Trager umfassen hiufig libergreifende Angebote fiir alle Be-
schiftigten sowie Mafinahmen zur Einbindung und Foérderung der Leitungskréfte, wiahrend
das Personalmanagement fiir die pddagogischen Fachkrifte in der Regel an die Einrichtungs-
leitungen delegiert ist (ebd.).

Zu dhnlichen Ergebnissen kommt die quantitative Studie (Geiger i.V.): Von den abge-
fragten personal- und organisationsbezogenen Themen wird der Teamentwicklung seitens
der Einrichtungen die grofite Aufmerksamkeit geschenkt, in iiber 70% der Einrichtungen er-
folgt zum Zeitpunkt der Befragung eine intensive Auseinandersetzung mit diesem Thema.
Aber auch mit der Weiterbildung und der Férderung des Personals in seiner beruflichen Ent-
wicklung beschéftigen sich viele Einrichtungen intensiv (60% und 49%). Die Personalge-
winnung und die Personalbindung sind ebenfalls wichtige Themen, mit denen sich viele Kitas
intensiv beschéftigen (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 grofere 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



288 Kristina Geiger, Petra Strehmel

wie Qualitdtsmanagementverfahren und die (Weiter-)Entwicklung der paddagogischen Kon-
zeption Kapazititen. Die Gesundheitsforderung und die Bezahlung des Personals sind The-
men, mit denen sich die Einrichtungen weniger intensiv beschiftigen (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 ldngerfristig 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 pddagogischen 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 padagogischen 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 GroBstddten (58%) noch einmal
deutlich hoher als in anderen Stadt- und Gemeindetypen, wie beispielsweise in kleineren
Kleinstddten (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 Griinde fiir Probleme der Personalgewinnung (Kitas in %; Mehrfach-
nennungen)

Es mangelt an Bewerbern/-innen mit den Qualifikationen, die wir brauchen. 82
Es gibt nicht genug padagogisches 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
Landerrechtliche Regelungen verhindern die Einstellung von padagogischem Personal. 7
Die Entwicklungsmdglichkeiten bei uns sind nicht attraktiv genug. 7
Wir stehen in Konkurrenz zu anderen Feldern der Kinder- und Jugendhilfe. 7
Das padagogische Personal ist nicht mobil genug. 6
Sonstige Griinde? 12

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

2 Unter die sonstigen Griinde fallen z.B. Befristung, mangelnde Passung zwischen Wunscharbeits-
zeiten und Bedarf der Einrichtung, teurer Wohnraum und konfessionsgebundene Einstellungen.
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Wesentliche Griinde fiir Probleme bei der Personalgewinnung liegen aus Sicht der Einrich-
tungen im Personalmangel allgemein und weniger in den Arbeitsbedingungen und Entwick-
lungsmoglichkeiten in den Einrichtungen oder regionalen Gegebenheiten (Tabelle 1). Fiir
mehr als drei Viertel der Einrichtungen ist der Mangel an Bewerberinnen und Bewerbern mit
den benétigten Qualifikationen ein wesentlicher Grund fiir die Schwierigkeiten, geeignetes
padagogisches 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). Einschrinkungen betreffen die inhaltliche Aus-
gestaltung der Angebote, die Erweiterung von Angeboten und die Weiterentwicklung der
Einrichtung als Ganzes. Uber drei von zehn Einrichtungen fehlt die nétige Zeit fiir 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 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 fiir Fach-/Erganzungskréfte blieben in unserer Einrichtung lange unbesetzt. 26
Wir mussten Personal ohne die gewlinschten Qualifikationen einstellen. 25
Wir mussten viel nachqualifizieren. 16
Die Anzahl der angebotenen Platze 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

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

4.2 Personalgewinnungsstrategien

Um ihren Bedarf an qualifiziertem Personal zu decken, haben die Triger von Kindertages-
einrichtungen unterschiedliche Strategien entwickelt, ebenso die Einrichtungen selbst: Das
breite Repertoire an Mafinahmen zur Gewinnung von Personal, {iber das in den Fallstudien
der qualitativen Studie berichtet wird, umfasst beispielsweise eine Intensivierung der Offent-
lichkeitsarbeit im Internet, die Entwicklung von Imagebroschiiren und Flyern sowie die Pra-
senz auf Jobmessen. Dariiber hinaus pflegen Triger verstirkt Kontakte zu Ausbildungsstat-
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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Trédgern, neues Personal zu gewinnen. Weitere Strategien sind die Kontaktpflege zu Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern in Auszeit oder eine flexible Einstellungspolitik, mit der quali-
fizierte Fachkrifte auch ohne Stellenvakanz zum Beispiel zunichst fiir den Vertretungspool
vertraglich gebunden werden. Dies setzt freilich entsprechende finanzielle Spielrdume der
Triger voraus (Strehmel/Overmann 2018).

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

Tabelle 3: Maflnahmen der Personalgewinnung und -férderung in Kitas (Kitas in %; Mehr-
fachnennungen)

MaRnahmen fiir Berufseinsteiger/innen

Angebot von Praktika 84
Begleitung von Praktikant/-innen durch Praxisanleiter/innen oder Mentor/-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 Universitaten 24

Betrieb einer eigenen Ausbildungsstéatte durch den Tréger, z.B. Fachschule, Fachakademie

MaRnahmen fiir Fach- und Leitungskréfte sowie Berufsriickkehrer/innen :
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 Berufsriick-

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
Uberdurchschnittliche Bezahlung und Arbeitsmarktzulage 5
Sonstige MaBhahmen 4
Keine MaRnahmen 3

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

So zdhlen Praktikumsplétze (84% der Kitas) und eine Praktikumsbegleitung durch Mento-
rinnen und Mentoren (82% der Kitas) bei den meisten der befragten Kindertageseinrichtun-
gen zu den Maflnahmen der Personalgewinnung, wihrend MaBnahmen fiir Fach- und Lei-
tungskréfte sowie Berufsriickkehrerinnen und Berufsriickkehrer deutlich seltener sind. Die
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haufigste MaBBnahme dieser Kategorie ist das Angebot von Betreuungsplétzen fiir eigene Kin-
der der padagogischen Fachkrifte (39% der Kitas).

Welche Maflnahmen 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 PersonalgewinnungsmafBinahme — die Teamgrof3e, die Tra-
gergrofe/-struktur, die Alterszusammensetzung der Teams, regionale Aspekte (Gemeinde-
typ, Ost-West) und die Personalsituation (reprisentiert durch unbesetzte Stellen, Anzahl
Neueinstellungen) mit der Frage, ob eine Personalgewinnungsstrategie vorliegt, korrespon-
dieren: So ist die Wahrscheinlichkeit fiir MaBnahmen wie z.B. das Angebot von Perso-
nalwohnungen oder die Hilfe bei der Wohnungssuche sowie der Verzicht auf Befristung bei
Neueinstellungen, in Kitas in GroBstidten (teilweise auch in Mittelstiddten) gegeniiber Kitas
in kleineren Kleinstédten erhoht. In Einrichtungen groBer Trager, die weitere Kindertages-
einrichtungen und sonstige Angebote innerhalb bzw. auflerhalb der Kinder- und Jugendhilfe
haben, ist die Wahrscheinlichkeit gegeniiber Kitas kleiner Trager mit genau einer Kinderta-
geseinrichtung z.B. fiir den Betrieb einer eigenen Ausbildungsstitte oder spezielle Fort- und
Weiterbildungen fiir neu eingestellte piddagogische Fachkréfte oder die Begleitung der Ein-
arbeitung durch Mentorinnen bzw. Mentoren, deutlich erhéht. Wéhrend fiir fast alle der ab-
gefragten MaBnahmen eine mit zunehmender Teamgrof3e steigende Wahrscheinlichkeit vor-
liegt, dass diese in der Einrichtung genutzt werden, gehen von der Art des Trigers bei fast
keiner der abgefragten MaBBnahmen eigene Effekte aus.

4.3 Personalbindungsstrategien

4.3.1 Die Maflnahmen im Vergleich

Nach den Befunden der quantitativen Studie kommen in fast allen Einrichtungen (96%) Maf3-
nahmen zur Personalbindung zum Einsatz, wobei die groBe Mehrzahl der Einrichtungen
(87%) auf eine Stirkung des Zusammengehorigkeitsgefiihls durch gemeinsame Veranstal-
tungen wie Teamtage, Feste oder Ausfliige setzt (Tab. 4). Andere Personalbindungsmafinah-
men, wie z.B. ein grofes Fort- und Weiterbildungsangebot (58%) und Mafinahmen zur Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf, zum Beispiel durch flexible Arbeitszeitmodelle (56%),
bleiben dahinter deutlich zuriick.
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Tabelle 4: Maflnahmen der Personalbindung in Kitas (Kitas in %; Mehrfachnennungen)

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

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

Welche MaBinahmen 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 PersonalbindungsmaBnahme — die Team-
grofe, die TragergroBe/-struktur, der Art des Trdgers, die Alterszusammensetzung der
Teams, regionale Aspekte (Gemeindetyp, Ost-West) und die Personalsituation (repréasentiert
durch unbesetzte Stellen, Anzahl Neueinstellungen) mit der Frage, ob eine Personalbin-
dungsstrategie vorliegt, korrespondieren: Ein Teil der Mafinahmen kommt eher zum Einsatz,
wenn offene Stellen vorliegen. So ist die Wahrscheinlichkeit fiir den Verzicht auf Befristung
bei Neueinstellungen und spezielle Vergiinstigungen im 6ffentlichen Nahverkehr in Einrich-
tungen mit offenen Stellen gegeniiber Einrichtungen ohne offene Stellen erhoht. In Kitas mit
jingeren Teams (teilweise auch in altersgemischten Teams) ist die Wahrscheinlichkeit ge-
geniiber Kitas mit &lteren Teams z.B. fiir gemeinsame Veranstaltungen, vielfdltige Aufstiegs-
und Entwicklungsmoglichkeiten und spezielle Vergiinstigungen (z.B. im 6ffentlichen Nah-
verkehr) erhoht. Eine erhhte Wahrscheinlichkeit fiir ein groes Fort- und Weiterbildungs-
angebot und vielfiltige Aufstiegs- und Entwicklungsmdoglichkeiten gibt es in Kitas groBer
Trager mit weiteren Kindertageseinrichtungen und anderen Angeboten innerhalb bzw. au-
Berhalb der Kinder- und Jugendhilfe gegeniiber Kitas kleiner Trager mit genau einer Kinder-
tageseinrichtung und keinen weiteren Einrichtungen.

4.3.2 Einarbeitung mit dem Ziel der Personalbindung

Um eine friihe Identifikation neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit dem Trager zu for-
dern, entwickeln diese — so zeigen die Befunde der qualitativen Studie — Einarbeitungskon-
zepte. So werden beispielsweise bei Tragern mit mehreren Einrichtungen BegriiBungs- oder
Willkommensworkshops angeboten. In den BegriiBungsworkshops haben die neu eingestell-
ten Fachkrifte die Gelegenheit, den Trager mit seinem Leitbild sowie wichtige Ansprech-
partnerinnen und Ansprechpartner personlich kennenzulernen und erhalten Informationen
iiber Strukturen, Regeln und Entwicklungsmoglichkeiten. In Willkommensworkshops geht
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es vor allem um die Vermittlung von Zugehorigkeit iiber Wertschétzung und Identifikations-
angebote.

Zur Einarbeitung werden nach den Ergebnissen der qualitativen Fallstudien den neuen
padagogischen Fachkréften manchmal Mentorinnen oder Mentoren zur Seite gestellt. Oder
die Leitungskrifte filhren Gespréche, welche auch die Planung der weiteren Personalent-
wicklung beinhalten. Einige Einrichtungen stellen neuen péddagogischen Fachkriften das
QM-Handbuch oder Fachliteratur als Hilfestellung bei der Einarbeitung zur Verfiigung.

Fiir die Einarbeitung neuer Leitungskréfte sehen die befragten Trager noch eher Entwick-
lungsbedarf, da Mentoring sich hier hdufiger (zum Beispiel durch groBere Entfernungen zwi-
schen den Einrichtungen eines Trégers) als weniger erfolgreich erweist. In manchen Féllen
fiihren die Dienstvorgesetzten der Leitungskrifte Einarbeitungsgespriche. Eine wichtige Be-
zugsgruppe fiir neue Leitungskrifte kann auch der einrichtungsiibergreifende Leitungskreis
auf Tragerebene sein. Hier werden neue Kréfte nicht nur iiber Tragerbelange informiert, son-
dern treffen andere Leitungskrifte, mit denen sie kollegiale Kontakte zur gegenseitigen Un-
terstilitzung aufbauen koénnen.

Nach den Befunden der quantitativen Studie verfiigen 70% der Kindertageseinrichtungen
iiber ein Einarbeitungskonzept fiir neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. In fast allen Ein-
richtungen gibt es flankierende EinarbeitungsmaBnahmen, wobei Gespriache mit der Einrich-
tungsleitung, bzw. — wenn es um die Einarbeitung der Kita-Leitung geht — mit dem Vorge-
setzten, am hdufigsten sind (66% bzw. 89% der Kitas). In 68% bzw. 58% der Einrichtungen
erhalten Kita-Leitungen bzw. paddagogische Fachkrifte Informationsmaterial (z.B. Qualitéts-
standards). Dariiber hinaus zéhlen Hospitation, kollegiale Beratung und die Einarbeitung
durch eine Patin bzw. einen Paten und/oder eine Mentorin bzw. einen Mentor zu den beglei-
tenden MafBinahmen fiir die Einarbeitung von Fachkréften, die hdufiger angewendet werden
(51%, 42% und 39% der Einrichtungen), wéhrend sich diese Maflnahmen deutlich seltener
an Kita-Leitungen richten. Zusétzliche Fortbildungen im Rahmen der Einarbeitung sind eher
fiir neue Leitungskrifte als fiir Fachkrifte ohne Leitungsfunktion vorgesehen (35% und
23%).

Insgesamt stehen aus Sicht der Kitas die Integration und Bindung der neuen Fachkrifte
im Vordergrund flankierender EinarbeitungsmaBnahmen. Andere, tiberwiegend formal-qua-
lifizierende MaBnahmen (Fortbildung, Supervision und Coaching) treten dahinter zuriick
(Geiger 1.V.). Beide Studien zeigen, dass neue Leitungskrifte mit begleitenden Einarbei-
tungsmafinahmen seltener erreicht werden.

4.3.3  Personalfiihrung als Strategie der Personalbindung

Die qualitative Studie beschreibt MaBBnahmen, mit denen Kita-Trager die Identifikation mit
dem Arbeitgeber u.a. durch ihre Priasenz in den Einrichtungen, die zuverlédssige Ansprech-
barkeit sowie einrichtungsiibergreifende Veranstaltungen fordern. Mit ihrer Prasenz signali-
sierten die Trager ihr Interesse an der Arbeit sowie ein offenes Ohr fiir die Belange des Per-
sonals.

Als Arbeitgeber bemiihen sich die in der qualitativen Studie befragten Trager um Struk-
turen, die fiir das Personal transparent sind und iiber welche die jeweiligen Ansprechpersonen
fiir die Beschiftigten erreichbar sind. Bei tragerinternen, einrichtungsiibergreifenden Veran-
staltungen wird insbesondere darauf geachtet, dass Zeit zur Begegnung und zum kollegialen
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Austausch zur Verfiigung steht und sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als Teil einer
groferen Tragerorganisation erleben konnen. Weitere Elemente sind transparente Kommu-
nikationssysteme innerhalb und zwischen den Einrichtungen, eine Organisationskultur mit
verlasslichen Strukturen im Besprechungswesen und Beteiligungsmdglichkeiten fiir das pa-
dagogische Personal wie auch fiir die Leitungskréfte auf Einrichtungs- und Trégerebene.

Auf Trégerebene werden Leitungen der ausgewihlten Tragerorganisationen, so zeigen
die Ergebnisse der qualitativen Fallstudien, nicht nur iiber Belange der Organisation infor-
miert, sondern bei Diskussionen zur Weiterentwicklung des Trégers mit einbezogen. Die so
gestalteten Leitungskreise sind bei einigen der ausgewihlten Tréger ein Novum, das sie auch
vor dem Hintergrund des Fachkréaftemangels entwickelt haben. Durch die Entwicklungsmaf-
nahmen im Leitungskreis entsteht bei den Leitungskriften ein Zugehdrigkeitsgefithl zum
Tréger, verbunden mit gegenseitigem Vertrauen unter den Leitungskréften, das kollegiale
Beratung ermdglicht und so zur professionellen Weiterentwicklung der Leitungskréfte bei-
tragt. Malinahmen der Personalentwicklung durch Fort- und Weiterbildung werden teilweise
tragerintern geplant und spezifisch fiir die Leitungskreise bzw. in anschliefenden Teamtagen
entwickelt. Weitere bindende Faktoren sind Unterstiitzungsstrukturen fiir die Kita-Teams
beim Triger, zum Beispiel Fachberatung und Supervision. Anreize, sich langfristig beim
Tréger als Arbeitgeber zu engagieren, ergeben sich aulerdem aus Forderangeboten fiir die
Weiterbildung des Kita-Personals etwa fiir Fachberatung oder zur Spezialisierung in einem
Bildungsbereich. Weitere Anreize werden durch trégerinterne Fachtage bzw. die Beteiligung
an internationalen Austauschprogrammen gesetzt. Neben den Effekten fiir die professionelle
Weiterentwicklung des Kita-Personals ist es den Trigern wichtig, die einzelnen Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter zu fordern und ihnen Wertschétzung 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 Tréger fiir das
Thema Personalentwicklung gibt (Geiger i.V.). Allerdings erhalten 35% der Einrichtungen
nach eigenen Angaben nicht ausreichend Informationen vom Triger zum Thema Personal-
entwicklung und ein Drittel der Einrichtungen nimmt ihren Tréger nicht als fachlich kompe-
tent in Bezug auf das Thema Personalentwicklung wahr.

5 Diskussion

Der anhaltende Bedarf an padagogischen Fachkriften sorgt dafiir, dass die Gewinnung und
Bindung von Personal fiir die Kindertagesbetreuung auch in den néchsten Jahren eine im-
mense Herausforderung bleibt (Rauschenbach 2018). Es wurde deutlich, dass mit unbesetz-
ten Stellen und einer reduzierten Auswahl qualifizierter Fachkrafte auch die Qualitdt der pa-
dagogischen Arbeit infrage gestellt ist. Personal- und Organisationsentwicklung stehen im
Fokus von Tragern sowie von Einrichtungen. Der Fachkraftemangel sorgt fiir einen Bedeu-
tungszuwachs der Personalentwicklung. Er ist wesentlicher Anlass fiir die Tréger, sich mit
Personalentwicklung auseinanderzusetzen, und fiihrt dazu, dass sich die Einrichtungen inten-
siver der Personalgewinnung widmen.

Fiir Tréger und Einrichtungen nimmt daher die Gewinnung und Bindung von Fachkriften
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 Maflnahmen zur Gewin-
nung von Berufseinsteigerinnen und Berufseinsteiger. Mafinahmen fiir bereits im Arbeitsfeld
tatige Fachkrifte sowie Berufsriickkehrerinnen und Berufsriickkehrer wie MaBinahmen zur
Sicherstellung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf sowie flexible Arbeitszeitmodelle
sind vergleichsweise seltenere Strategien.

Zur Personalbindung setzt die grole Mehrzahl der Einrichtungen auf eine Stirkung des
Zusammengehdrigkeitsgefiihls durch gemeinsame Veranstaltungen wie Teamtage, Feste o-
der Ausfliige. Aulerdem versuchen Trager und ein Teil der Einrichtungen das vorhandene
Personal durch attraktive Arbeitsbedingungen (z.B. ein groBes Fort- und Weiterbildungsan-
gebot, MaBinahmen zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf) an sich zu binden. Ebenso
wichtig aus Trégersicht sind eine wertschitzende Personalfiihrung und interessante Entwick-
lungs- und Karrieremdglichkeiten fiir das Personal.

Ein wachsender Anteil der Triger und Leitungskrifte ist dabei, sich im Hinblick auf das
Personalmanagement zu professionalisieren, doch ist die durchdachte Planung und Durch-
fiihrung von Personalentwicklungsmafinahmen langst noch nicht iiberall Selbstversténdlich-
keit im Arbeitsfeld der Kindertagesbetreuung. Viele, aber langst nicht alle und vor allem
groBere Trager haben professionelle Personalentwicklungsstrategien entwickelt, hier ist eine
hohe Dynamik im Hinblick auf die Professionalisierung des Arbeitsfeldes zu beobachten.
Die Tragerlandschaft befindet sich in einem Umbruch: Es entstehen zunehmend groBere Tra-
ger durch den Zusammenschluss zuvor vereinzelter Kitas kleiner Tréger, um die fachliche
Entwicklung der Einrichtungen professionell begleiten und sich auf dem Markt der Kinder-
tagesbetreuung behaupten zu konnen. Einige kleinere Trager wie z.B. Elterninitiativen haben
zu solchen Zusammenschliissen Alternativen entwickelt, sich vernetzt und eigene Dachver-
bande gegriindet, tiber die sie z.B. Fachberatung und Unterstiitzung in der Verwaltung si-
cherstellen, ohne ihre Autonomie aufzugeben (Strehmel/Overmann 2018). Insgesamt er-
scheint es wiinschenswert, dass sich Trager ihrer Aufgaben als Arbeitgeber gewahr werden
und sich entsprechend im Hinblick auf die Personalentwicklung weiter qualifizieren.
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